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Resumen ejecutivo

Plan de sucesion en la municipalidad de Heredia
Investigadores

Alexander Octavio Rodriguez Aguilar

Cynthia Vanessa Cambronero Serrano

Gerson Bautista Quiros Rojas

Interrogante

(Cual es la situacion actual de la Municipalidad de Heredia con relacion a la existencia y efectividad
de un plan de sucesion, que asegure la continuidad operativa, en conformidad con la Ley N.10159 y

la normativa vigente, durante el periodo comprendido entre julio de 2024 y julio de 2025?
Problema

Las implementaciones regulatorias en las nuevas condiciones laborales que entran a regir a partir de
la Ley Marco de Empleo Publico, N.10159, que entro en rigor a partir del 10 de marzo el 2023, en
las organizaciones del estado, entran las instituciones a desarrollar e implementar la nueva normativa
y aplicarla en sus procesos internos. Por tal motivo, se ven en la necesidad de implementar planes de
sucesion o de remplazo a personas en puestos claves para la continuidad de la gestion institucional,

por los motivos de desvinculacion como jubilacidn, renuncia, despidos, otros.
Objetivos:
Objetivo general

Analizar la situacion actual de la Municipalidad de Heredia en cuanto a la existencia y efectividad de
un plan de sucesion que asegure la continuidad operativa, todo de conformidad con la Ley N.10159

y la normativa vigente, en el plazo comprendido desde el mes de julio de 2024, hasta el mes de junio

de 2025.



Xi

Objetivos Especificos

Examinar las disposiciones de la Ley N.10159 y la Directriz Ministerial 001-2024 PLAN, en relaciéon
con el Plan de Sucesion, identificando los requisitos legales y normativos que deben cumplirse en la

Municipalidad de Heredia.

Identificar los factores que influyen en la evaluacion del desempeiio en la Municipalidad durante el
periodo 2023-2024, con el fin de determinando los perfiles méas adecuados para cubrir los puestos

criticos.

Analizar los puestos criticos en la Municipalidad de Heredia de acuerdo con los criterios técnicos

establecidos por las jefaturas de cada seccion para el andlisis de las competencias requeridas.

Determinar las necesidades de capacitacion del personal Municipal acorde de los programas internos

de la seccion de Talento Humano; de modo que se pueda mantener la continuidad operativa.
Modelo de analisis

Para el andlisis de la investigacion, se observaron cuatro variables, la primera es la Ley de empleo
publico N. 10159 y la directriz ministerial 001-2024 Ministerio de Planificacion (PLAN), se realiz6
por medio del porcentaje del personal capacitado sobre la normativa, ademas de cantidad de
colaboradores que han recibido formacion y retroalimentacion sobre la normativa y, por ultimo,

cantidad de proceso que cumple la seccion de talento humano en gestion de empleo publico.

Para la siguiente variable que se analizo, fue la evaluacion del desempefio, para lo cual se realiz6 por
medio de los indicadores, tasa de cumplimiento aplicados en las evaluaciones de desempeio, ademas

de los resultados de la evaluacion recibida por parte de las jefaturas de las diferentes areas.

Continuando con el analisis que se realiz6 de las variables, tenemos los puestos criticos dentro de la
municipalidad y en esta parte se llevd a cabo especificamente en la cantidad del personal que se
jubilara de uno a cinco afios, también en el personal que toma permisos sin goce de salario durante
cada afio calendario y por ultimo el porcentaje de personal que posea mas de dos periodos de

vacaciones sin disfrutar.

Por ultimo, se realiz6 el andlisis de la capacitacion del personal y en los aspectos mas relevantes

fueron, el porcentaje de personal capacitado en un afo, presupuesto anual destinado a la capacitacion

Xi
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de los trabajadores y porcentaje de personal capacitado por seccion relacionados a sus actividades y

funciones.

Los instrumentos que se utilizaron en esta investigacion para analizar la informacion, se recopilaron
por medio de la guia de revision documental, la guia de entrevista y por ultimo se realiz6 un

cuestionario a los puestos de jefaturas.
Sintesis del capitulo de analisis de resultados

En este capitulo se presentan los resultados de los datos recopilados en la investigacion sobre el plan
de sucesion en la Municipalidad de Heredia y se busca identificar los patrones, tendencias entre las
variables, ademas se realizo un analisis descriptivo e inferencial de los datos, utilizando herramientas

estadisticas para analisis de los datos, obteniendo los siguientes.

Que la mayoria de los encuestados consideran que la afectacion principal es en los componentes
salariales, otro de los resultados es sobre la falta de recursos en capacitaciones y el apoyo de la alta
direccion que afectan la implementacion de un plan de sucesion efectivo. Con referente a la
evaluacion del desempefio, se puede decir que, para poder cumplir con las estrategias institucionales,
esta se debe realizar de una manera objetiva bajo una matriz que permita en ambas direcciones tener

claro que y como se esta evaluando a cada uno de los colaboradores.
Sintesis de las conclusiones, recomendaciones y propuesta

A partir de la implementacion de la ley de empleo publico, se ha capacitado sobre la misma al 23%
del personal de nuevo ingreso, ademas, no hay una capacitacion sobre la normativa a las jefaturas, la
seccion de talento humano de la Municipalidad cuenta con procesos establecidos en la mayoria de

sus gestiones, excepto a lo referente a un plan de sucesion.

Desarrollar un plan de sucesion que abarque todos los aspectos y se recomienda a la seccion de talento
humano confeccionar el material que abarque todas las normativas y que realicen capacitacion a todo
el personal tanto entrante como ya permanente. Es de suma importancia garantizar que la alta
direccion de las diferentes secciones apoye y promueva el plan de sucesion y que se involucren

activamente en su implementacion y seguimiento.
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Poster del Trabajo Final de Graduacion: Plan de sucesiéon en la Municipalidad de Heredia.

PLAN DE SUCESICN EN LA MUNICIPALIDAD DE HEREDIA

¢Cudl es la situacion actual de la Municipalidad de Heredia con relacion a la existencia y
efectividad de un plan de sucesion, que asegure, la continuidad operativa, en conformidad con
la Ley N.10159 y la normativa vigente, durante el periodo comprendido entre julio de 2024 y julio

de 20257
ELABORADO POR: TRABAJO FINAL DE GRADUACION
ALEXANDER OCTAVIO RODRIGUEZ AGUILAR UNIVERSIDAD NACIONAL DE COSTA RICA
CYNTHIA VANESSA CAMBRONERO SERRANO PERIODO 2024-2025

GERSON BAUTISTA QUIROS ROJAS

PROBLEMA

OBJETIVO GENERAL

Las organizaciones publicas como la
Municipalidad de Heredia enfrentan la
necesidad urgente de asegurar la
continuidad operativa y estratégica ante la
desvinculacion de personal critico. La
entrada en vigencia de la Ley Marco de
Empleo Publico N.10159 y la Directriz
Ministerial 001-2024, obliga a las
instituciones del Estado a implementar
planes de sucesion que garanticen la
transferencia del conocimiento y el
desarrollo de talento para mantener la
calidad del servicio publico. Actualmente, la
Municipalidad de Heredia no cuenta con un
plan de sucesion formalizado, lo que
representa unriesgo ante eventuales
Jubilaciones, renuncias o reubicaciones.

El modelo de analisis que se utiliza en la
presente investigacion es obtenido mediante
el desarrollo de las variables de los objetivos
de la presente, con el propésito de dar una
mayor autenticidad y validez a la
investigacion.

Conceptualizacion, operacionalizacion e
instrumentalizacién de las variables

El andlisis realizado en el capitulo IV
evidencia que, a pesar de que la
Municipalidad de Heredia cuenta con la
mayoria de los procesos que indica la
normativa sobre la gestion del talento
humano, no cuenta con un proceso de
implementacién de un plan de mejora
fortalecido para el sistema de evaluacién
del desempefio ni la implementacion de un
plan de sucesién. Este plan es importante
para garantizar la continuidad ante
ausencias de personal critico por permisos
sin goce salarial, vacaciones, jubilaciones,
entre otras razones.

Con relacion a la evaluacién del
desempefio, se detectan mecanismos poco
estandarizados de los factores de
evaluacion, con vacios en la
retroalimentacion al personal. Se identifican
oportunidades de mejora en la capacitacion
del personal, sobre normativa vigente y
desarrollo del personal. En conjunto, estos
hallazgos confirman la necesidad de
articular una politica interna sdlida que
incorpore el anlisis de desempefio, el
fortalecimiento de la capacitacion, y la
planificacion estratégica de los puestos

Analizar la situacién actual de la
Municipalidad de Heredia en cuanto a la
existencia y efectividad de un plan de
sucesion que asegure la continuidad
operativa, todo de conformidad con la Ley
N.10159 y la normativa vigente, en el plazo
comprendido desde el mes de julio de 2024,
hasta el mes de junio de 2025.

Q/\ §
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MODELG DE ANALISIS

La investigacion analizé cuatro variables clave
en la gestion del talento humano municipal: el
cumplimiento de la Ley de Empleo Piblico N.°

10159 y la Directriz 001-2024 del MIDEPLAN,
evaluando el porcentaje de personal
capacitado, la formacion recibida y los
procesos aplicados en la seccion de Talento
Humano; la evaluacién del desempefio,
medida mediante la tasa de cumplimiento de
indicadores y los resultados otorgados por
las jefaturas; la identificacion de puestos
criticos, considerando jubilaciones préximas,
permisos sin goce salarial y acumulacion de
vacaciones; y finalmente, la capacitacion del
personal, valorando el porcentaje de
trabajadores capacitados, el presupuesto
asignado y la formacién alineada a las
funciones por seccioén.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Examinar las disposiciones de la Ley
N.10159 y la Directriz Ministerial 001-2024
PLAN, en relacién con el Plan de
Sucesion, identificando los requisitos
legales y normativos que deben
cumplirse en la Municipalidad de Heredia.

2. Identificar los factores que influyen
en la evaluacién del desempefio en la
Municipalidad durante el periodo 2023-
2024, con el fin de determinando los
perfiles mas adecuados para cubrir los
puestos criticos.

3.Analizar los puestos criticos en la
Municipalidad de Heredia de acuerdo con
los criterios técnicos establecidos por las
jefaturas de cada secci6n para el anélisis
de las competencias requeridas.

4. Determinar las necesidades de
capacitacién del personal Municipal
acorde de los programas internos de la
seccién de Talento Humano; de modo
que se pueda mantener la continuidad
operativa.

RECOMENDACIONES

La continuidad de los servicios que brinda
la Municipalidad de Heredia depende en su
mayoria de la preparacion que tenga el
personal para el desempefio ideal sus
funciones. Es fundamental la realizacién de
diagnésticos de necesidades de
capacitacion para el desarrollo del
personal. Asi mismo, se debe de contar con
una estructura fortalecida de la evaluacién
del desempefio aplicada a los funcionarios,
de manera que esta sea una herramienta de
medicion para la identificacion de personal
potencial y dar seguimiento al proceso de
retroalimentacion, en estricto cumplimiento
de la normativa.

Asi mismo, se propone la implementacién
de un plan de sucesién que garantice la
continuidad de los servicios sin perder el
conocimiento desarrollado por el personal
de puestos criticos, en conjunto con la
implementacién de un plan de mejora para
fortalecer las competencias del personal.
Es indispensable contar con un presupuesto
anual adecuado para sostener los planes de
capacitacion para el desarrollo del
personal, retroalimentacion y la
implementacién del plan de sucesién. Esto
permitira optimizar la gestién del talento
humano de la Municipalidad de Heredia.

Bibliografia relacionada.

Ley N.10159.

Directriz Ministerial 001-2024.

Manual descriptivo de puestos de la Municipalidad de Heredia.

criticos, alineada con los principios del
empleo publico costarricense.

Nota: Elaboracion del grupo de investigacion 2025
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CAPITULO 1
ASPECTOS METODOLOGICOS



INTRODUCCION

La presente investigacion responde a la necesidad existente en las instituciones publicas,
tanto centralizadas como descentralizadas, de optimizar la gestion del talento humano. En
particular, se enfoca en la Municipalidad de Heredia, una institucioén publica descentralizada que,
conforme a su compromiso con la Ley N.10159, enfrenta el reto de alinear sus politicas y practicas
laborales con las disposiciones de dicha normativa. Al mismo tiempo, su posicion entre las 20
principales municipalidades del pais, de acuerdo con el Indice de Desarrollo Social elaborado por el
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica (en adelante MIDEPLAN), impone la
obligacion de mejorar continuamente la capacitacion de su personal y fortalecer los mecanismos de

sucesion dentro de la institucion.

La Ley N.10159, conocida como la "Ley Marco de Empleo Publico", fue promulgada por la
Asamblea Legislativa y entr6 en vigor el 10 de marzo de 2023. Esta ley tiene como objetivo
modernizar, estandarizar y regular el régimen laboral de los funcionarios publicos, promoviendo la
adaptacion de las instituciones a las necesidades actuales del sector piblico. Ademas, busca
establecer una gestion del empleo mas eficiente y equitativa, asegurando que los procesos de
seleccion, promocion y desarrollo del personal se alineen con los principios de transparencia y

meritocracia.

Es en este contexto que la Municipalidad de Heredia, al ser una de las municipalidades mas
destacadas del pais segtin los informes de MIDEPLAN, se ve obligada a ajustar sus politicas
internas para cumplir con los requerimientos de la Ley N.10159. Esto incluye la implementacion de
estrategias orientadas a mejorar la capacitacion y el desarrollo del personal institucional, asi como
la creacion de un plan de sucesion que garantice la continuidad y estabilidad en los puestos clave

dentro de la organizacion.

La Ley N.10159, en conjunto con la Directriz Ministerial L 001-2024 PLAN, establece
lineamientos especificos para la implementacion de planes de sucesion en las organizaciones e
instituciones publicas. Por lo tanto, esta investigacion tiene como proposito desarrollar una
propuesta de plan de sucesion que responda a las necesidades y particularidades de la
Municipalidad de Heredia, asegurando que la institucion cuente con un proceso efectivo para la

identificacion y desarrollo de talento interno que pueda asumir roles criticos en el futuro.



Para definir el alcance y las limitaciones espaciales de la investigacion, se incluird una
descripcion detallada de la historia, creacion y evolucion de la Municipalidad de Heredia en la
provincia. Asimismo, se abordara su vision, mision y propoésito dentro del canton, aspectos
fundamentales para comprender el contexto institucional en el que se llevara a cabo el plan de
sucesion propuesto. Finalmente, se destacara la participacion de los funcionarios municipales en el
proceso de investigacion, con el fin de garantizar que los objetivos del estudio se alineen con las

necesidades reales de la institucion y su personal.

En el Capitulo 1 se presenta el planteamiento del problema de investigacion, abordando
detalladamente los aspectos metodoldgicos que lo componen. Se enfatiza la relevancia de
comprender la gestion actual de los planes de sucesion dentro de la Municipalidad de Heredia, dado
que esta comprension es clave para disefiar un plan de sucesion efectivo que responda tanto a las
exigencias de la Ley N.10159 como a las necesidades especificas de la institucion. El capitulo
subraya la importancia de adaptar este plan a las particularidades de la Municipalidad de Heredia,
asegurando que cumpla con las disposiciones legales y contribuya al desarrollo sostenido del

personal institucional.

1.1 Planteamiento del Problema y descripcion del problema.

Actualmente, las organizaciones deben enfrentar los retos que se presentan en un mundo
globalizado lleno de cambios, “Las empresas deben modificar, ampliar o reorganizar el conjunto de
recursos y capacidades de que disponen continuamente, con el fin de adaptarse a los requerimientos
en cada momento”. Sanchez, Marco, Seva & Martinez Falcé, J., 2022, p.239).

Para febrero 27 del 2023 la Camara Costarricense — Norteamericana de comercio (en
adelante la camara CR); publica la noticia sobre las tendencias en capital humano y los retos que
tiene el mercado laboral.

Manpower participd en la investigacion de la Camara CR y arroja resultados que destacan
14 tendencias en particular, parte de las tendencias sobresalen las siguientes:

e Es hora de jubilar nuestros preconceptos de jubilacion.
e Solo el 19% de los responsables de reclutamiento buscan activamente contratar personas que
se hayan jubilado y quieran reinsertarse al mercado laboral.

e Riesgo y resiliencia en un mundo en constante cambio.



e EI190% de las empresas planean invertir en instalaciones de fabricacion en su localidad o en
el extranjero.

e Por su parte la empresa PAE resalta la situacion en cuanto la competitividad y talento que
hay en Costa Rica tomando como referencias puntos que algunos candidatos buscas en un
trabajo.

e Desarrollo formacion y retroalimentacion.

e Posibilidad de crecimiento y salario competitivo.

e Proyectos atractivos y desafiantes.

En el ambito organizacional la jubilacion del personal es de suma importancia por el
impacto que esto pueda ocasionar; por consiguiente, identificar aquellos puestos criticos es parte del
desarrollo de la investigacion, tomando las sugerencias de otras organizaciones para el desarrollo en
la formacion de personal, retroalimentacion, posibilidad de crecer y adentrarse a proyectos de
medicion.

“Los valores laborales individuales desempefian un papel crucial en la toma de decisiones
sobre la jubilacion y en las intenciones laborales posteriores a la jubilacion, influyendo en la
participacion de los individuos en la fuerza laboral y en la sociedad.” (Wohrmann, Fasbender &

Deller, 2016, 64, 98-113).

Es decir, que las personas que estén pronto a jubilarse puedan planificar como van a
transmitir el conocimiento y las habilidades para ejecucion de algunas funciones para los puestos

criticos de las organizaciones.

Con relacion a lo anterior, el pais ha llevado a cabo implementaciones regulatorias para las
nuevas condiciones laborales y para ello entra a regir la implementacion de la Ley Marco de
Empleo Publico N.10159, la cual comenz6 a regir el 10 de marzo del 2023. Por lo tanto,
organizaciones del Estado trabajen en la creacion y desarrollo de procesos que desarrollen el valor
publico, entre ellos un plan de sucesion. El entorno y la competencia a nivel de excelencia cantonal
que enfrentan algunas instituciones crean la necesidad del desarrollo de este plan, tanto el sector
publico como el privado se enfrentan a grandes desafios para retener personal y promover al talento

mas calificado.
Es importante recalcar que la Ley N.10159 en conjunto con la Directriz Ministerial, sugiere

tener el plan de sucesion e indica lo siguiente:



Planes de sucesion o de reemplazo: Se refiere al disefio de acciones para la sucesion o
reemplazo de personas en cargos claves para la continuidad de la gestion institucional,
motivado por los procesos de desvinculacion como jubilacion, renuncia, despidos,
expectativas organizacionales, entre otras. (Directriz ministerial 001-2024 Plan, Articulo 2,

punto 4).

Los gobiernos municipales locales cumplen un papel protagénico en el crecimiento y
desarrollo local de la poblacion en cada canton. Ademas, son los responsables de la administracion
de los recursos que se recaudan para velar por la vigilancia, prestacion de servicios publicos y el
cumplimiento de todas las disposiciones contempladas en las normativas. Esto hace que sea
indispensable que el personal que labore para estas instituciones ya sea en la parte operativa,
técnica, administrativa y directiva, brinde un servicio de calidad. Para esto, debe prepararse para

realizar las labores definidas en el manual de clases de cada institucion.

Como consecuencia, las labores de los gobiernos locales han debido ser examinadas y
estudiadas por el personal encargado de esta gestion, para que se dé¢ el desarrollo eficiente de cada
labor. Las herramientas que poseen las empresas, como la mencionada anteriormente, son

resultados de los estudios realizados por cada institucion.

El presente estudio nace de la necesidad de organizar y concretar procesos especificos que
permitan el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Municipalidad de Heredia, todo esto de
acuerdo con los ultimos cambios en las normativas, y en efecto el mejoramiento de sus procesos

dentro de la municipalidad.

Cabe destacar que, la Seccion de Talento Humano de la Municipalidad de Heredia,
institucion escogida para la presente investigacion, cuenta con procesos estructurados para la
ejecucion de sus tareas, los cuales se encuentran incluidos en el Manual de Proceso de Gestion de
Talento Humano. Entre ellas estan el pago de liquidaciones, elaboracion de planillas, procedimiento
de induccion al personal de nuevo ingreso, procedimientos de ascenso directo, concurso interno y

concurso externo. (Manual de Proceso de Gestion de Talento Humano, 2024).

Por otro lado, al ser una institucidon publica, el municipio debe de adaptarse constantemente
a la Administracion Publica, asi como las leyes, normas y reglamentos de la Constitucion. En este
sentido, la seccion de Talento Humano debe de tomar acciones para cumplir con las directrices
emitidas por el Gobierno Central con la entrada en vigencia de la Ley N.10159, la cual exige a las

entidades publicas en el inciso a, articulo 11 (2023), “aprobar planes de empleo publico de mediano



y largo plazos, para contribuir a la consecucion de la eficacia en la prestacion de bienes y servicios,

y de la eficiencia en la utilizacion de los recursos disponibles, para generar valor publico”. (parr.1)

Asi las cosas, como parte de esta normativa se crea la Directriz Ministerial 001-2024 PLAN,
del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica, la cual contiene las medidas
minimas que las entidades publicas deben de tomar para el desarrollo de los planes de empleo
publico. Dentro de estas medidas se encuentra en la Directriz Ministerial 001-2024 PLAN en el
articulo 2, Capitulo I, el “analisis de las disponibilidades y necesidades de las personas servidoras
publicas, tanto desde el punto de vista del nimero de personas servidoras publicas, como de los
perfiles profesionales y no profesionales, sus niveles de cualificacion e idoneidad y sus
competencias”. (parr.1)

En cuanto a estas medidas, se indica que las instituciones utilizaran algunos insumos como
el plan de sucesion o de reemplazo, En este sentido, la Municipalidad de Heredia, al no contar con
un plan de sucesion dentro de sus procesos, considera que es de gran importancia tenerlo en la
institucion, ya que segun Mideplan (2024) este proceso permite retener el conocimiento de los
puestos criticos, como resultado de los procesos de desvinculacion del personal, como lo son la

jubilacion, renuncia, despidos, entre otros. (parr.7).

Ademas, la Municipalidad de Heredia tiene entre sus objetivos estratégicos generar el
desarrollo econdmico del cantén y la calidad de vida de los ciudadanos del Cantén mediante un
modelo de desarrollo sociocultural, inclusivo y sostenible. “La vision cantonal al 2034 sera una
ciudad inteligente y segura con un desarrollo socioeconémicos y cultural, sostenible, sustentable y
con infraestructura fisica y tecnoldgica de primer mundo”. (Municipalidad de Heredia, 2023, p.5).

Por este motivo se va a analizar un plan de sucesion para la Municipalidad Heredia. A partir
del ingreso de la Ley N. 10159, las instituciones centralizadas y descentralizadas deben cumplir esta
nueva regulacion y cambiar sus procesos internos institucionales establecidos, por lo tanto, al no
contar con este plan sucesion en la Municipalidad de Heredia, en definitiva, surge la necesidad
dentro de los reglamentos y disposiciones de esta ley, de hacer las gestiones correspondientes para

cumplir con los lineamientos establecidos.

Por consiguiente, la Municipalidad debe prever mediante la preparacion, capacitacion y
desarrollo de su personal, garantizar que las funciones administrativas se sigan cumpliendo con
eficiencia y efectividad. Con la implementacion de la Ley N.10159, aumenta la necesidad en las
instituciones publicas autonomas de plantear el Plan de Sucesion. Como resultado de estos procesos

y como parte del cumplimiento de esta ley, como una medida sugerida en la ley; la Municipalidad



debe de tener las previsiones dentro de la institucion respecto a la propuesta de la Directriz

Ministerial 001-2024 Plan.

A pesar de la gran importancia de tener el proceso de Plan de Sucesion, la Municipalidad de
Heredia atin no cuenta con el mismo. En el presente trabajo se analizaran propuestas y mejoras.
Para la preparacion de este proyecto, la cual es de suma importancia significativa para la Seccion de
Talento Humano de la Municipalidad de Heredia, para que tengan la oportunidad de implementarlo
y en consecuencia beneficiar a los funcionarios que forman parte de la institucion, reteniendo el
personal, aumentando su motivacion y crecimiento. Asi mismo, mejorar los servicios que se brindan

a la comunidad del Cantén Central de Heredia, en quien estan enfocados los objetivos estratégicos.

1.1.2 Interrogante de la investigacion.

(Cual es la situacion actual de la Municipalidad de Heredia con relacion a la existencia 'y
efectividad de un plan de sucesion, que asegure, la continuidad operativa, en conformidad con la
Ley N.10159 y la normativa vigente, durante el periodo comprendido entre julio de 2024 y julio de
20257

1.1.3 Justificacion de la Investigacion.

En la actualidad, las organizaciones deben de estar conscientes de que su desarrollo depende
en gran medida de la adaptacion al cambio. Es vital ajustar su estructura organizacional y sus
procesos para responder de manera efectiva y eficiente, tomando en cuenta la inclusion de nuevas
tecnologias que van de manera muy acelerada, y la implementacion de procesos que mejoren su

capacidad de cumplir los objetivos.

Montoya, C. y Acevedo, J. (2021) indican, “el comportamiento organizacional esta
fundamentado en el capital humano, el cual debe desarrollar actividades en el interior de las
organizaciones que permitan integrar la cultura organizacional y un estilo de administracion

enfocado al impulso del desarrollo corporativo” (p.156).

Esto subraya la importancia de las decisiones estratégicas tomadas en el area de recursos
humanos, ya que estas son clave para fomentar y alinear las estrategias organizacionales con los
objetivos corporativos. En este contexto, las instituciones publicas en Costa Rica han comenzado a

implementar gradualmente planes de sucesion. Un ejemplo de esto es el Tribunal Registral



Administrativo, que ha especificado un objetivo claro en su plan de sucesion, demostrando el

avance en la planificacion estratégica de recursos humanos en el sector publico:

Establecer los lineamientos necesarios para el disefio € implementacion del plan de sucesion
y desarrollo de los puestos clave, en forma transparente y oportuna y que garanticen la continuidad
del servicio, ante la eventual pérdida de la experiencia y conocimiento adquirido por las personas
ocupantes de estos puestos; ya sea cuando este personal esté proximo al retiro de la organizacion
por motivos de pension, porque son susceptibles de atraccion por otras organizaciones del mismo

sector o bien de la empresa privada, o por otras razones. (Plan y desarrollo.pdf, s. t.)

El Tribunal Registral Administrativo justifica el requerimiento del plan de sucesion para el
sustento en la gestion del conocimiento y asegurar la continuidad del servicio. Cabe destacar que la
identificacion de puestos criticos es esencial para transferir y gestionar por procesos el capital

intelectual efectivo de los funcionarios.

Como parte de la normativa vigente, en Costa Rica se crea la Ley N.10159, la cual comienza

a regir desde el comienza marzo del 2023 y tiene como objetivo:

Regular las relaciones estatutarias, de empleo publico y de empleo mixto, entre la
Administracion Publica y las personas servidoras publicas, con la finalidad de asegurar la eficiencia
y eficacia en la prestacion de los bienes y servicios publicos, asi como la proteccion de los derechos
subjetivos en el ejercicio de la funcion publica en el estado social y democratico de derecho, de
conformidad con el imperativo constitucional de un Unico régimen de empleo ptblico que sea

coherente, equitativo, transparente y moderno. (Ley Marco de Empleo Publico, 2022, articulo 1).

Entre sus disposiciones, el Capitulo III de la Ley N.10159 exige a las Oficinas de Gestion
Institucional de Recursos Humanos de las entidades y los 6rganos incluidos en la ley, aprobar
planes de empleo publico a mediano y largo plazo, con fundamento en las normativas vigentes.
Estos planes deben contemplar medidas a tomar para los diferentes procesos que se deben
desarrollar en la gestion de Recursos Humanos de las organizaciones. Esto para mejorar las

condiciones de sus servidores publicos, enfocado en la correcta prestacion de sus servicios.

Como parte del proceso de garantizar la correcta aplicacion del plan de empleo publico de
cada organizacion sujeta a su complimiento, el Poder Ejecutivo crea la Directriz Ministerial 001-
2024. Esta es la metodologia para la creacion de Planes de Empleo Publico, la cual contiene las
medidas que las organizaciones pueden tomar para su creacion. Entre ellas, se menciona el disefio

de plan de sucesion.



La Municipalidad de Heredia como Gobierno local del Canton Central de la provincia de
Heredia, recauda y administra la prestacion de diversos servicios publicos al cliente cantonal,
promoviendo el desarrollo local.

Como en cualquier organizacion, es fundamental que la Municipalidad de Heredia cuente
con procesos que le permitan operar con altos niveles de efectividad. Sin embargo, se ha
identificado que esta institucion carece de un plan de sucesion formal, lo que podria comprometer la
continuidad de sus operaciones en momentos clave. Esta investigacion busca analizar las
implicaciones de la falta de un plan de sucesion y como su ausencia impacta la gestion del talento
humano y la eficiencia en la prestacion de bienes y servicios.

A partir de este diagndstico, la investigacion propone explorar la viabilidad de implementar
un plan de sucesion en la seccion de Talento Humano de la Municipalidad. Este analisis pretende
demostrar como un plan de sucesion podria mejorar el rendimiento organizacional, asegurando la
continuidad de las operaciones ante posibles retiros o salidas de colaboradores en posiciones clave,
como jubilaciones o renuncias. Con ello, se espera contribuir a la optimizacion del uso de los
recursos disponibles y la creacion de valor publico de manera sostenida.

Surge la necesidad de que la municipalidad tenga dentro de la estructura de recursos
humanos, el desarrollo de los planes de sucesion acordes a sus caracteristicas. Ademas, tiene gran
importancia en la planificacion en las organizaciones para la prevencion de circunstancias fuera de

su control para la supervivencia y funcionamiento a futuro.

Incorporar este plan permitira el desarrollo de colaboradores mas involucrados y con mayor
conocimiento en la institucion, con capacidad de aportar nuevas ideas y formas de llevar la marcha
en un largo plazo, podra servir de insumo, calidad para mejores tomas de decisiones, mejoras de
politicas, fortalecer las areas que no se han tomado en cuenta; tener una constante revision de los
procedimientos, procesos, perfiles y competencias de puestos, mejorando asi el desempefio de la

institucion (...) (Garza, et al, 2018, p. 10)

Como comenta el autor, el aprovechamiento del conocimiento en las instituciones es un
beneficio de ganar a largo plazo y principalmente fortalece el mantenimiento de la organizacion,
ademas del posicionamiento organizacional que de cierta medida ayuda a mantenerse competitivos

tanto a nivel interno como externo.

Articulo 2.- Analisis de las disponibilidades y necesidades de las personas servidoras

publicas, tanto desde el punto de vista del nimero de personas servidoras publicas, como de
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los perfiles profesionales y no profesionales, sus niveles de cualificacion e idoneidad y sus

competencias:

Consiste en la realizacion de un andlisis de la informacion y los datos del recurso humano
que dispone cada institucion, asi como las previsiones de personal en términos cualitativos y
cuantitativos, para que la institucion pueda, mediante la prestacion de bienes y servicios,
generar el valor publico esperado. (MIDEPLAN, Directriz Ministerial 001-2024 PLAN,

2024).

Los planes de sucesion traen consigo el enriquecimiento del conocimiento. Al escoger
personas que aprendan las labores de los puestos criticos, cuando alin estos puestos tienen personal
nombrado, es muy productivo, ya que se traslada el conocimiento, tanto la teoria como la practica
en el puesto, y el mismo no se pierde. Asi la organizacion obtiene un beneficio. Ademas, se da la

continuidad de la gestion institucional,

Es muy favorable potenciar las competencias en los colaboradores. Esto enriquece a la
institucion al agregar motivacion al personal, deseo de superacion y expectativa de crecer en la
organizacion. El plan de sucesion puede dar un efecto de despertar a las oportunidades. Esto en un
mundo tan competitivo y donde, como colaboradores del sector publico, han recibido muchos

cambios, resultado de las ultimas normativas ejecutadas por el Gobierno Central.

1.1.4 Delimitacion temporal, espacial e institucional empresarial.

Temporal
El presente Plan de Sucesion para la Municipalidad de Heredia se desarrolla entre julio del
2024 y junio del 2025.

Espacial
La Municipalidad de Heredia se encuentra ubicada en Costa Rica, provincia de Heredia,
canton Central, distrito Heredia, entre calles 0 y 1, Avenida 0.
Esta es la oficina donde se encuentra la informacidn para partir con la propuesta de
desarrollo.

Institucional

El trabajo se realiza en la Seccion de Talento Humano de la Municipalidad de Heredia.
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1.2.1 Objetivo General.

Analizar la situacion actual de la Municipalidad de Heredia en cuanto a la existencia y
efectividad de un plan de sucesion que asegure la continuidad operativa, todo de conformidad con la
Ley N.10159 y la normativa vigente, en el plazo comprendido desde el mes de julio de 2024, hasta

el mes de junio de 2025.

1.2.2 Objetivos Especificos.
1. Examinar las disposiciones de la Ley N.10159 y la Directriz Ministerial 001-2024 PLAN, en

relacion con el Plan de Sucesion, identificando los requisitos legales y normativos que deben

cumplirse en la Municipalidad de Heredia.

2. Identificar los factores que influyen en la evaluacion del desempeiio en la Municipalidad
durante el periodo 2023-2024, con el fin de determinando los perfiles mas adecuados para cubrir

los puestos criticos.

3. Analizar los puestos criticos en la Municipalidad de Heredia de acuerdo con los criterios
técnicos establecidos por las jefaturas de cada seccidn para el andlisis de las competencias

requeridas.

4. Determinar las necesidades de capacitacion del personal Municipal acorde de los programas
internos de la seccion de Talento Humano; de modo que se pueda mantener la continuidad

operativa.

1.2.3 Objetivo de propuesta.
Desarrollar una propuesta de plan de sucesion de acuerdo con el andlisis de los resultados
obtenidos durante el periodo 2024-2025 con la finalidad de ser considerada en la implementacion en

la Municipalidad de Heredia.

1.3 Modelo de analisis

El modelo de analisis que se utiliza en la presente investigacion es obtenido mediante el
desarrollo de las variables de los objetivos de la presente, con el proposito de dar una mayor

autenticidad y validez a la investigacion.
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1.3.1 Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las variables.

La representacion técnica del modelo muestra la variable segin a los objetivos de la

investigacion, la explicacion del concepto, el modo en la que se va a utilizar esa variable dentro de

la investigacion y por ultimo el instrumento que se va a manejar para obtener los datos requeridos.

Tabla 1: Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las variables.

Variables

Conceptualizacion

Operacionalizacion

Instrumentacion

Ley N.10159 y
Directriz
Ministerial
001-2024
PLAN

El sistema juridico es
un complejo
sistematizado de todas
las normas juridicas que
regulan las relaciones
en una comunidad
social especifica.
Franji¢, S. (2021)

Se lleva a cabo una revision de las
politicas de reclutamiento que regulan las
practicas de atraccion de personal, asi
como el cumplimiento de las normativas,
a través de:

Porcentaje de personal capacitado
sobre la normativa.

Proporcion de empleados que han
recibido formacion y
retroalimentacion sobre las
normativas vigentes con relacion
a la gestion de empleo publico.
Cantidad de procesos que cumple
la Gestion del Talento Humano
con respecto a la gestion del
empleo publico indicado en la
Ley Marco de Empleo Publico

o Guia de revision
documental.

o Guiade
entrevista

o Cuestionario

Evaluacion del
desempeiio

Las evaluaciones de
desempefio evaltan las
habilidades, los logros y
el desarrollo de un
representante y pueden
influir en los aumentos
salariales y las
recompensas. Dwivedi,
S. (2021)

Se realiza una revision del sistema de
evaluacion del desempefio del personal de
la Municipalidad de Heredia, con el
objetivo de determinar si la evaluacion del
desempefio esta alineada con los objetivos
institucionales y si contribuye
efectivamente a la identificacion de
candidatos idoneos para ocupar puestos
criticos dentro del plan de sucesion. Esto
mediante los siguientes indicadores:

Tasa de cumplimiento de los
objetivos segun los factores
aplicados en las evaluaciones del
desempefio.

Porcentaje del resultado de
evaluacion recibido por el
personal por parte de las jefaturas.

o Guia de revision
documental.

o Guiade
entrevista

o Cuestionario
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Puestos criticos | La seleccion de puestos | Se efectia un analisis de los puestos en la Guia de
en la criticos en una empresa | Municipalidad de Heredia, identificando entrevista.
Municipalidad | es un asunto personal, aquellos cargos que son esenciales para la Guia de revision
de Heredia. basado en el continuidad operativa y estratégica de la documental.
conocimiento, la institucion. Esto implica un andlisis Cuestionario
creencia en la exhaustivo de diferentes indicadores que
capacidad, la lealtad y exponen la informacion necesaria para
la responsabilidad como | garantizar la cobertura de estos puestos a
individuo. Bonny, J., & | través del plan de sucesion, como lo son:
Boschen, H. (2019). e Cantidad de personal que se
jubilarad en un maximo de 5 afios.
e Cantidad de personal que toma
permisos sin goce de salario cada
aflo.
e Porcentaje de personal que posee
mas de 2 periodos de vacaciones.
Capacitacion La formacién es un Se realiza un analisis de las necesidades Guia de
del personal proceso educativo de capacitacion del personal de la entrevista.
organizado de forma Municipalidad de Heredia, con el objetivo Guia de revision
unica que desarrolla de identificar brechas en competencias y documental.
eficazmente las habilidades requeridas para ocupar Cuestionario

capacidades
individuales y
promueve el
autodescubrimiento,
fomentando el
crecimiento personal y
profesional. Hordienko,
T., & Filonenko, O.
(2022)

puestos criticos dentro de la organizacion,
mediante los siguientes indicadores:

e Porcentaje de personal capacitado
por afio, con el fin de medir la
oportunidad de adquisicion de
conocimiento que se le da al
personal.

e Presupuesto anual destinado en
capacitacion para los empleados.

e Porcentaje de personal capacitado
por seccion en temas relacionados
a sus actividades y funciones.

Nota: Objetivos de la investigacion. Elaboracion: Grupo investigador, 2024.
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1.3.2 Ilustracion 1 Relaciones e interrelaciones.

INDICADORES \ ‘ INDICADORES

Porcentaje de personal capacitado sobre la AN Tasa de cumplimienito de los objetives
normativa. / - segin los factores aplicados en las
3 evaluaciones del desempena
-Proporcién de empleados que han &
recibido formacion y retroalimentacion /

sobre [as normativas vigentes con i 0, Porcentaje del resultada de
relacién a la gestién de emplea Le¥ N.]Ojl59 Evaluacion evaluacidn recibido por el personal
publico. y Directriz LES del \ por parte de las jefaturas.
Ministerial desempefio |
‘Cantidad de procesos que cumple la 001-2024 N P

[brc e st PLAN PLAN DE
i
i SUCESION DE LA N i
Ublico indicado en la Ley Marco de —— v a0
Empleo Publico. g l MUNICIPALIDAD —~= s o INDICADORES
DE HEREDIA
S1 e - Cantidad de personal que se
INDICADORES dDOb jubilard en un méximo de 5 afios.
Porcentaje de personal D Puestos
capacitado por aho Capacitacion | 2% ;
del personal | Criticos - Cantidad de personal gue toma

permisos sin goce de salario cada
ano,

Presupuesto anual destinado en
capacitacion para los empleados. |
I Porcentaje de personal que posee
+  Porcentaje de personal capacitado por maés de 2 periodos de vacadones.
seccion en temas relacionados a sus actividades

y funciones.

Nota: Objetivos de la investigacion, Ilustracion de Modelo de Andlisis. Elaboracion: Grupo

investigador, 2024.
La correlacion entre la Ley N.10159 y la Directriz Ministerial 001-2024 PLAN con

el plan de sucesion en la Municipalidad de Heredia se evidencia a través de indicadores que
evaluan el cumplimiento normativo y la alineacioén de procesos. El porcentaje de
cumplimiento de los requisitos establecidos por la Ley N.10159 refleja la efectividad de los
procedimientos implementados por la municipalidad, asegurando que la gestion de recursos
humanos se realice de manera legal y transparente.

Asimismo, el grado de alineacion de los procesos de sucesion con la Directriz
Ministerial 001-2024 PLAN, evaluado mediante la implementacion de politicas especificas,
permite verificar si las practicas actuales estan en consonancia con las directrices
establecidas, garantizando asi un enfoque integral y conforme a la normativa.

En cuanto a la evaluacion del desempefio, esta es esencial para el éxito del plan de
sucesion, permite identificar a los empleados para ocupar puestos criticos. El promedio de
puntuacion en la evaluacion de desempeio proporciona una medida cuantitativa del
rendimiento del personal, mientras que el porcentaje de empleados que cumplen o superan

los objetivos de rendimiento establece un indicador de la efectividad del sistema de
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evaluacion. Ambos indicadores son fundamentales para asegurar que los candidatos para el

plan de sucesion estén calificados y alineados con los objetivos de la Municipalidad.

La identificacion de puestos criticos en la Municipalidad de Heredia esté
interrelacionada con la sostenibilidad de la organizacion, y los indicadores propuestos son
clave. El nimero de puestos identificados como criticos permite conocer la magnitud del
riesgo a la falta de personal, mientras el porcentaje de ocupacion de los puestos criticos con
personal que cumple con las competencias es un indicador de la efectividad del plan de
sucesion. Estos indicadores ayudan a la municipalidad esté preparada para eventualidades

en sus operaciones, asegurando la estabilidad y el rendimiento organizacional.

1.4 Estrategia de investigacion aplicada

Se detalla el enfoque de la investigacion; por consiguiente, la investigacion
cualitativa se utiliza para describir fendmenos o situaciones especificas de manera mas
directa, sin recurrir a teorias complejas. De este modo, se limita a la interpretacion de los
datos obtenidos, lo que permite un anélisis més profundo de las experiencias o
comportamientos observados. Es por ello que, este enfoque es ideal para la investigacion en
cuestion, ya que se ajusta a la necesidad de describir detalladamente los aspectos
particulares del fenomeno estudiado, logrando asi una mayor comprension del contexto

investigado.

“La investigacion cualitativa utiliza entrevistas, grupos focales y métodos de
observacion para explorar diversas perspectivas y experiencias, y la recopilacién de datos
continua hasta alcanzar la saturacion.” Denny, E., & Weckesser, A. (2022). How to do

qualitative research. Bjog, 129, 1166 - 1167.

Asimismo, Malvaceda Espinoza (2023) define el analisis cualitativo como “la
implicacion de la familiarizacion con los datos, la codificacion, la categorizacion, la
esquematizacion, la descripcion y la teorizacion™ (p. 203). Esto significa que, a

partir de la informacion recolectada, es posible clasificar y estructurar los datos de

15



manera mas organizada, lo que facilita su procesamiento y permite la obtencion de
resultados cualitativos mas precisos y utiles para la toma de decisiones. En este
sentido, la capacidad de visualizar la informacion de forma estructurada contribuye

significativamente a mejorar la comprension y el analisis en el ambito institucional.

Para esta investigacion se identifican datos cualitativos: manuales de procesos,
criterios técnicos de las jefaturas manuales de puestos, reglamentos Municipales y
legislacion vigente. También algunos conceptos cuantitativos como los reportes de la base
de datos del sistema integrado de la Municipalidad, ademas los factores que influyen en la
evaluacion del desempefio durante el periodo 2023-2024, disposiciones de Ley y por ultimo

las necesidades de capacitacion del personal Municipal

1.4.1 Tipo de investigacion

En la investigacion los tipos de estudio que se escogen van de acuerdo con los
objetivos establecidos y al tipo de informacion que se requiere obtener. Existen diferentes
tipos de investigacion y se clasifican en: exploratorios, descriptivos, correlacionales y
explicativos. En la presente investigacion los tipos de investigacion que se utilizan para su

desarrollo son descriptivo y explicativo.

Por esta razon, se utiliza el estudio descriptivo, dado que se evaluan las causas de
una situacion o poblacion, las cuales serdn sometidas a analisis mediante los instrumentos
que se eligen para la recoleccion de la informacion. Busca analizar con la mayor precision
la situacion actual de la Municipalidad de Heredia con respecto a la existencia y efectividad
de un plan de sucesion, de conformidad con la Ley N.10159, la cual pretende (2023): “la
consecucion efectiva en la prestacion de bienes y servicios y en la utilizacion de los
recursos para generar valor publico”. (p.11). Con este tipo de estudio se analizan los datos

recolectados para el proceso de conocimiento y desarrollo.

Villanueva (2022) menciona que el estudio descriptivo “busca describir los
elementos y la interrelacion que caracterizan al objeto de estudio a partir de realizar

registros, analisis estadisticos e interpretaciones de textos. Emplea estudios por encuestas,
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estudios de caso, entrevistas, entre otros”. (p.22). Con este tipo de estudio se pretende

conocer la realidad de todos los elementos que intervienen en la investigacion.

Ademas, es explicativo porque analiza las causas de un fendmeno. Esto amplia la
comprension de las variables a desarrollar en la presente investigacion, que buscan
determinar las causas y los efectos de la aplicacion del plan de sucesion en el municipio.
Permite profundizar en la informacion y ampliar el conocimiento para lograr el desarrollo
de la investigacion.

De acuerdo con Escobar (2023) “las investigaciones de tipo explicativa pretenden
conducir a un sentido de comprension o entendimiento de un determinado fenémeno,

suceso o hecho. Estas apuntan a las causas de los eventos fisicos o sociales”. (p.57).

1.4.2 Fuentes de investigacion

Las fuentes representan la informacion que se utiliza para alcanzar resultados. La
busqueda de fuentes de informacion es producto de una necesidad de informacion que
busca obtener conocimiento como parte de los procesos de investigacion. Se encuentran
clasificadas en dos tipos: primaria y secundaria. Méndez (2020) define las fuentes
secundarias como “hechos o informacion contenida en documentos en libros y/o en sitios
de internet de a los que acude el investigador con el proposito de obtener informacion”.
(p-131).

En el presente estudio se deben de escoger fuentes primarias y secundarias que
aporten la cantidad de informacion necesaria para el desarrollo del tema y la obtencion de

resultados esperados.

1.4.2.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias corresponden a los datos obtenidos de primera mano, es decir,

contienen informacion en su bibliografia original.

De acuerdo con Serrano (2020) “las fuentes primarias son aquellas que

proporcionan un testimonio o evidencia directa sobre el tema de investigacion. Estas
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fuentes son escritas en el periodo de tiempo que se esta estudiando o por la persona

directamente envuelta en el acontecimiento” (p.45).

En la presente investigacion se acude a las siguientes fuentes primarias de
informacion que permiten obtener informacion relevante del objeto de estudio, tanto teorico
como el acercamiento a personas colaboradoras de la institucion: la normativa que se
encuentra relacionada con el tema a desarrollar, como leyes y reglamentos nacionales e
institucionales, entre ellos la Ley Marco de Empleo Publico N. 10159, Reglamento a la Ley
Marco de Empleo Publico N. 43952, Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas
N.9635, Manual del Proceso de Gestion del Talento Humano.

Ademés, Directriz 026-PLAN del Poder Ejecutivo, Directriz Ministerial 001-2024
PLAN, Cédigo Municipal, bases de datos del sistema interno de la institucion SIAM, la
pagina web de la institucion www.heredia.go.cr. e informacién suministrada por

colaboradores de la organizacion mediante diversos instrumentos.

1.4.2.2 Fuentes secundarias

La fuente secundaria es aquella que relata algo de segunda mano. Contiene
informacion tomada de las fuentes primarias. Es contenido que amplia la informacioén

requerida para la realizacion de la investigacion.

Las fuentes secundarias son aquellos documentos escritos con base en las consultas
realizadas de fuentes primarias, se desarrollan mediante el analisis e interpretacion
de los textos ya existentes. Estas fuentes se basan en la informacion que
proporcionan las personas que no participaron directamente en la experiencia

consignada. (Mar, 2020, p.180).

En lo referente a las fuentes secundarias se recolecta informacion de fuentes
digitales y escritas, como libros y revistas que hacen referencia a la gestion del talento

humano y los métodos de estudio, revistas, articulos e informacion obtenida en la pagina
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web, como planes de sucesion de diferentes entidades publicadas y estudios que se han

realizado acerca del tema de estudio, que van a dar aporte al desarrollo del presente trabajo.

1.4.3 Poblacion

La poblacion se compone de varios elementos. En una investigacion se deben
definir y delimitar los elementos, siendo una poblacion especifica en este caso, debe ser

accesible y cuantificada.

En cuanto a la poblacion, es definida como “el conjunto de personas u objetos de los
que se desea conocer algo en una investigacion”. (Lopez, 2004). El autor del articulo, en
definitiva, brinda una visiéon mas amplia del objeto de estudio y elementos necesarios para
la investigacion, sin embargo; la necesidad de esta investigacion se delimita a un lugar con
caracteristicas ya definidas y es posible que a lo largo del trabajo se mantengan las

caracteristicas.

La poblacion del presente estudio esta conformada por 424 funcionarios que laboran
en la Municipalidad de Heredia actualmente. Se tomar4 en cuenta al personal en condicion
de propiedad, interinos, suplentes en el puesto y el personal jerarca de cada seccion

indiferentemente de su condicion de propiedad o interino en el puesto de ejecucion.

1.4.3.1 Definicion y caracterizacion de la poblacion de estudio

En el desarrollo de este estudio, los funcionarios que se encuentran laborando en la
Municipalidad de Heredia son los sujetos que conforman la poblacion. Con respecto a los
puestos existentes, se deben excluir del estudio el puesto de alcalde/sa y el puesto de
vicealcalde, ya que corresponden a cargos que son cubiertos por personas escogidas por
eleccion popular. Ademas, se deben excluir 4 cargos que forman parte de la totalidad de los
funcionarios, sin embargo, son elegidos por cada fraccion politica que forma parte de la
regiduria del Concejo municipal. Estos cargos corresponden a puestos de confianza de cada
fraccion politica tienen el nombre de Asesores de Fraccion Politica y se encuentran dentro

de la planilla mensual.
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Aquellos puestos que forman parte del Concejo Municipal, Regidores Propietarios,
Regidores Suplentes, Sindicos y Sindicos Suplentes, todos de eleccion popular, no forman

parte de la poblacion.

La Municipalidad de Heredia esta compuesta por 46 secciones, incluyendo las
direcciones, las cuales se indican a continuacion:

Tabla 2. Distribucion de puestos en la Municipalidad de Heredia.

Alcaldia - Proveeduria

Bienestar Animal - Talento Humano
Comunicacion Institucional - Tesoreria

Contraloria De Servicios - Desarrollo Territorial
Control FiscalY Urbano - Gestiéon Ambiental

Control Interno - Gestion Vial

Desarrollo Socio Econémico Y Cultural - Mantenimiento Y Obras
Direccidén De Asesoria Y Gestion Juridica - Aseo De Vias Y Sitios Publicos
Direccidn De Inversion Publica - Campo Ferial

Direccion Financiera Administrativa - Catastro Y Valoracion
Direccion Servicios Y Gestidn Tributaria - Cementerio

Educativos Y Culturales - Gestion Integral De Residuos
Gestion Social Inclusiva - Mercado

Ingenieria De Procesos - Paradero Turistico
Planificacion Institucional - ParquesY Ornatos
Seguridad Ciudadana - Servicios Tributarios
Tecnologias De Informacion - Estacionamiento Autorizado
Vicealcaldia - Seguridad Interna

Auditoria - Servicios Generales
Secretaria Del Concejo - Salud Ocupacional

Centro Cultural Omar Dengo - Presupuesto
Intermediacidn Laboral - Contabilidad

Archivo - Concejo Municipal

Nota: Secciones de la Municipalidad de Heredia. Elaboracion: Grupo investigador, 2024
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Los puestos existentes en el municipio, todos incluidos en el Manual Descriptivo de

Clases y Puestos, junto a la cantidad de funcionarios en cada puesto y la seccion a la que

pertenecen, se mencionan a continuacion:

Tabla 3. Cantidad de puestos y seccion de pertenencia.

Y Ornatos

PUESTO CANTIDAD SECCION PUESTO CANTIDAD SECCION
Direccién De
Abogado 5 Asesoria Y Gestion GesFor Pe Desarrollo 1 Inversion Publica
g Territorial
Juridica
Abogado De Proveeduria 1 Proveeduria Qestor Seguridad 1 Seguridad Ciudadana
Ciudadana
Apogadg De Servicios 1 Servicios Tributarios Gestor Talento 1 Talento Humano
Tributarios Humano
Administrador Cementerio 1 Cementerio GestorTecm.)!oglas 1 Tecnolog!a,\s De
De Informacion Informacion
Analista De Gestor Valoracion Y
Contabilidad/Administrador 3 Contabilidad 1 Catastro Y Valoracion
Catastro
Del Mercado
Administrador Del Mercado 1 Mercado Gestora De GES.tIOI’\ 1 Ges.t|on Integral De
Integral De Residuos Residuos
Administrador Del Palacio Desaryol}o Socio Gestora De Gestion Gestion Social
De Los Deportes ! Economico Y Social Inclusiva 1 Inclusiva
P Cultural -Pd
Adrlnnjlstrador Paradero 1 Paradero Turistico Gestora De Ingenieria 1 Ingenieria De Procesos
Turistico De Procesos
Administradora Campo . Gest.o.ra D.e’ Planificacién
. 1 Campo Ferial Planificacion 1 L
Ferial L Institucional
Institucional
Agente De Seguridad 6 Mercado Gestora De 1 Presupuesto
Presupuesto
) ) toraD rvici - . .
Agente Seguridad 14 Seguridad Interna G?S ° a. e Servicios 1 Servicios Tributarios
Tributarios
Alcalde Municipal 1 Alcaldia Ingeniera De 1 Ingenieria De Procesos
Procesos
) Direccion .
Ana.llsta. De Proyectos 1 Financiera Ingeniero De 4 Desarrollo Territorial
Institucionales L . Proyectos
Administrativa
. . Ingeniero .
AnallsFa De Satarios E 1 Talento Humano Tecnologias De 6 Tecnolog!ells De
Incentivos - Informacion
Informacion
Analista De Salud , Inspector Aseo De Aseo De Vias Y Sitios
] 1 Alcaldia , 1 .
Ocupacional Vias Publicos
Analista De Talento Inspectgr Pe Mantenimiento Y
3 Talento Humano Mantenimiento Y 1
Humano Obras
Obras
. . . Inspector De Parques
Analista De Tesoreria 1 Tesoreria 1 Parques Y Ornatos
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Analista Del Palacio De Los

Desarrollo Socio

Inspector De

Gestion Integral De

1 Econémico Y . 3 ;
Deportes Cultural -Pd Residuos Residuos
Analista En Desarrollo Intermediacién Inspef:tor . Estacionamiento
) 2 Estacionamiento 7 )
Empresarial Laboral : Autorizado
Autorizado
Analista Inclusion Laboral Desar,rol.lo socio - Control Fiscal Y
A . 1 EcondmicoY Inspector Municipal 8
En Discapacidad Urbano
Cultural
. L, S ) Desarrollo Socio
Analista Intermediacion Intermediacion Instructor Del Palacio L.
1 14 Economico Y Cultural -
Laboral Laboral De Los Deportes Pd
Desarrollo Socio
Analista Presupuesto 3 Presupuesto Misceldneo 13 Econdémico Y Cultural -
Pd
Analista Proveeduria 3 Proveeduria Oficial DE.), 8 Catastro Y Valoracién
Informacion
Asesor Juridico Concejo 1 Secretgrla Del Oficinista 1 Desarrollo Territorial
Concejo
Ase,s.ores De Fraccion 4 Secretfarla Del Oficinista 2 Servicios Tributarios
Politica Concejo
Asistente Administrativa 13 Alcaldia Oficinista 1 As,,eo. De Vias ¥ Sitios
Publicos
Desarrollo Socio Direccién De Inversion
Asistente Administrativo 1 Econémico Y Oficinista 1 .
Publica
Cultural -Pd
) , Direccién De
Asmtgnte A§gsor|a Y 1 Asesoria Y Gestion | Oficinista 2 Secretaria Del Concejo
Gestion Juridica .
Juridica
Asistente Control Fiscal Y 1 Control Fiscal Y Oficinista 2 Direccién De Asesoria
Urbano Urbano Y Gestion Juridica
Asistente De La Utgv 1 Gestion Vial Oficinista 1 Gestion Vial
Asistente De La Vice 1 Alcaldia Oficinista 3 Cementerio
Alcaldia
. , Desarrollo L Control Fiscal Y
Asistente De Topografia 1 Territorial Oficinista 1 Urbano
Asistente Del Alcalde 2 Alcaldia Oficinista 1 Seguridad Ciudadana
Asistente Operativo Centro Desar’rol'lo socio N Contraloria De
. 1 EcondomicoY Oficinista 1 .
Civico Por La Paz Servicios
Cultural
AS|ster11te Operativo De La 1 Alcaldia Oficinista 1 Mercado
Alcaldia
. - - Estacionamiento
Auditora 1 Auditoria Oficinista 2 .
Autorizado
Auditora Asistente 5 Auditoria Oficinista 2 Alcaldia
Auxiliar Archivo Central 1 Archivo Oficinista 1 Alcaldia
Auxiliar Catastro 9 Catastr(.),Y Operador De Equipo 1 As:eq De Vias Y Sitios
Valoracion Pesado Publicos
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Operador Equipo

Auxiliar Contable 1 Contabilidad . 16 Seguridad Ciudadana
Monitoreo
Auxiliar De Proveeduria 1 Proveeduria Operador Equipo 2 Mantenimiento Y
Pesado Obras
Auxiliar Desarrollo Social 1 Gesthn Social Periodista 1 Con.1un|.caC|on
Inclusiva Institucional
Auxiliar Financiero 1 Tesoreria Perito D.e, Catastro Y 1 Catastro Y Valoracion
Valoracion
AL.IXIllar Serwcws 11 Servicios Tributarios | Planificadora Urbana 1 Desarrollo Territorial
Tributarios
Aseo De Vias Y L, . . .
Bodeguero 2 Sitios Publicos Policia Municipal 45 Seguridad Ciudadana
Desarrollo Socio
Cajero 7 Econémico Y Promotora Social 1 Gestion Vial
Cultural -Pd
Promotora Social De Direccién De Inversion
Chofer De Vehiculo Liviano 7 Parques Y Ornatos | La Direccion De 1 .
9 . Publica
Inversion Publica
Contador 1 Contabilidad Proveedor Municipal 1 Proveeduria
Contralora De Servicios 1 Cont.ra.\lona De Psicéloga 1 Gestpn Social
Servicios Inclusiva
Coordinador De Control 1 Control Interno Publicista 1 Conjun{caC|on
Interno Institucional
Coordinador De Desarrollo Socio Secretaria De
Instructores Del Palacio De 1 Econémico Y - 2 Secretaria Del Concejo
Comisiones
Los Deportes Cultural -Pd
Coordinador De Monitoreo 1 Sggurldad Secret,ana Dela 1 Alcaldia
Ciudadana Alcaldia
Director De Desarrollo Desar,rol.lo Socio Secretaria Del . )
A . 1 Econdémico Y . 1 Secretaria Del Concejo
Socioecondmico Y Cultural Concejo
Cultural
Director De Asesoria Y Dlrecc[on De ., L Gestién Social
- oy 1 Asesoria Y Gestion | Sociologo 1 .
Gestion Juridica . Inclusiva
Juridica
Director Financiero Direccion
L . 1 Financiera Supervisor Policial 6 Seguridad Ciudadana
Administrativo . .
Administrativa
Dl'rector.Serwuos ¥ Gestion 1 D|recc.|(,)n S('ervmlo.s Técnica De Patentes 1 Servicios Tributarios
Tributaria Y Gestién Tributaria
Directora Inversién Publica 1 D|recg|’c>n De ) Técnico De Catastro 1 Catastro Y Valoracion
Inversion Publica
Encargada De Gestion Desar’rol'lo socio Tecnlcq L Comunicacion
2 EcondomicoY Comunicacion 1 L
Cultural L Institucional
Cultural Institucional
Desarrollo Socio Tecnico De La
Encargada De Bienestar L Direccion De Desarrollo Socio
) 1 EcondomicoY 1 .
Animal Cultural Desarrollo Econdémico Y Cultural

Socioeconémico
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Encargada De Salud

Direccién De Inversion

Institucional

Institucional

Ocupacional Alcaldia Técnico De Obra Civil 1 Publica
Encargada De Valoracidn Catastrp’Y Técnico De Tesoreria 1 Tesoreria
Valoracién
Encargada Del Centro Centro Cultural Técnico Desarrollo 2 Desarrollo Territorial
Cultural Omar Dengo Omar Dengo Territorial
Tecnico Direccion De Direccion Servicios Y
Encargado Archivo Central Archivo Servicios Y Gestion 1 o .
. . Gestion Tributaria
Tributarios
Encargado Aseo Y Ornatos Aseo De Vias Y Tgcnlcg Direccion Direccion Financiera
. L - o Financiera- 1 L )
Sitios Publicos Sitios Publicos L . Administrativa
Administrativa
Encargado De Activos Proveeduria Tecnico En 1 Contabilidad
g Contabilidad
Encargado De Control Control FiscalY Técnico En Gestion 1 Gestion Integral De
Fiscal Y Urbano Urbano Integral De Residuos Residuos
Encargado De Gestidon De Desarrollo Técnico Palacio De Desarlrol.lo Socio
- o oo 1 Econdmico Y Cultural -
Partidas Comunitarias Territorial Los Deportes Pd
Epcargado De Gestion De D|recg|f)n De ) Técnico Proveeduria 1 Proveeduria
Riesgos Inversion Publica
Encargado De Mantenimiento Y Técnico Talento 1 Talento Humano
Mantenimiento Y Obras Obras Humano
Encargado De Parques Y Parques Y Ornatos Tecnlcg Ti De! . 1 Tecnolog!a,\s De
Ornatos Concejo Municipal Informacion
Encargado De Patentes Servicios Tributarios | Tesorero 1 Tesoreria
Desarrollo Socio
Encargado De Turismo Econémico Y Topdgrafo 1 Desarrollo Territorial
Cultural
Encargado Despacho De La Alcaldia Traba@Qor De Obras 49 Mantenimiento Y
Alcaldia Y Servicios Obras
Encargado . Estacionamiento Trabajador Mantenimiento Y
Estacionamiento . . 4
- Autorizado Especializado Obras
Autorizado
Enca.rgado Gestion Gestion Ambiental Tr.apajador Obras 1 Mantenimiento Y
Ambiental Civiles Obras
Encargado Servicios Servicios Generales | Trabajador Social 3 Gestpn Social
Generales Inclusiva
Gedbgrafa Catastr(.)'Y Vicealcalde 1 Alcaldia
Valoracion
Gestor De Comunicacién Comunicacién Total 424

Nota: funcionarios de la Municipalidad de Heredia. Elaboracion: Grupo investigador, 2024.

1.4.3.2 La muestra
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La muestra es una parte representativa de la poblacion. Segiun Catalan (2018): “es la
unidad (constituida por personas, lugares, materiales o sucesos) que servira para la

recoleccion de datos”™. (p.163.)

Para determinar la poblacion y la muestra se necesita especificar, en primer lugar,
qué o quienes van a ser medidos o analizados, es decir, quienes son los objetos de
estudio. El equipo de investigacion establece que los puestos politicos no son considerados
dentro de la muestra debido a que su plaza es definida por un periodo de tiempo definido y

funciones establecidas.

Asi las cosas, al tratarse de un estudio en el que intervienen distintas secciones de la
Municipalidad, se toma como muestra a las personas que cuentan con cargos de liderazgo
dentro de la institucion, las cuales son fundamentales para el aporte de la informacion, del
conocimiento y el desarrollo del anélisis que contribuye al cumplimiento de los objetivos.
Seglin los datos suministrados por la institucion municipal, en la institucion hay 49
funcionarios con puestos de liderazgo. En base a estos datos se determina la muestra.

Por lo tanto, se considera de los 424 colaboradores, 49 funcionarios que cumplen
con los criterios de personal de liderazgo para ser considerados en la muestra para la

aplicacion al instrumento.

1.4.4 Recopilacion de los datos

La investigacion cualitativa es la recoleccion de datos, que permitira determinar y
descubrir el ambiente natural y cotidiano donde se desarrollan las personas en estudio. A
continuacion, se describen los métodos, técnicas e instrumentos que se utilizaran para

permitir la recoleccion de la informacion.

1.4.4.1 Técnicas

Las técnicas de recoleccion ayudan a tener buena recopilacion de informacion, la
forma en como se deben recolectar los datos de la investigacion, sin duda es el medio

preciso para alcanzar el resultado buscado.
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Las técnicas tienen que ver con los modos como se obtiene la informacion, lo
logrado empiricamente, el material en bruto y posteriormente con la transformacion de esta
en datos de la investigacion para obtener los resultados y elaborar las conclusiones.

(Sanchez Fontalvo, et al, 2020 pg. 54).

La investigacion es la herramienta que permite llegar a tener los resultados que se
buscan dentro de los objetivos, y ayuda a llegar a las conclusiones que buscan la solucion a
un problema determinado. Las técnicas son el medio para lograr el como se interpretara la
informacion, la entrevista puede estructurarse o semiestructurarse o de profundidad, por eso
se escogio usar la observacion, la entrevista, la documentacion y la encuesta, porque se
adaptan las necesidades de la investigacion, proporcionando los datos que se transforman

en informacion, para analizarlos, comprenderlos y con esto se genera conocimiento.

1.4.4.2 Entrevista

Este mecanismo permite al investigador estar cara a cara con los sujetos
involucrados en el estudio, y en los primeros pasos busca ganar la confianza entre
entrevistador y entrevistador, buscando lograr los objetivos planteados por el entrevistador

y para ello se debe conocer el tema y la persona a entrevistar.

La entrevista, segiin Parshant, 2023 “consiste en formular a las personas una serie
de preguntas abiertas. Pueden realizarse en persona, por teléfono o por videoconferencia”
(p. 27). Se selecciond la técnica de la entrevista, ya que se debe recolectar informacion de
los jefes de las areas donde se requieren los puestos con caracteristicas especiales para
considerarse critico, por esta razon se pretende conocer las caracteristicas de estos puestos y
de los funcionarios que los van a utilizar y por medio de esta técnica se puede recolectar

mas informacion relevante y confiable.

1.4.4.3 Revision documental

Esta técnica es una de las mas utilizadas en las investigaciones cualitativas y
cuantitativas y permite conocer el pasado de la institucion o del tema investigado. Esta
importancia radica también en que los documentos guian lo bien trabajado o lo que se debe

mejorar a futuro, sean cambios de forma o de fondo del sujeto en estudio.
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La revision de documentos, de acuerdo con Monroy & Sanchez (2018): “Se realiza
en el primer momento de la investigacion para la revision de bibliografia y ubicacion del
problema de investigacion, elaboracion del marco tedrico y organizacion de la informacion
seleccionada™ (p. 106), aparte de lo que se menciona anteriormente, lo cual es muy util para
el proceso de elaboracion del trabajo de investigacion, se puede mencionar informacion
documentada de la empresa en investigacion, se puede analizar informes relacionados con

el objeto de estudio para tener un conocimiento mas amplio del tema.

1.4.4.4 Encuesta

Se permite de una forma indirecta con cierto grado de sesgo por parte de la persona
encuestada, preguntar el concepto objetivo y subjetivo dentro de la visioén del encuestado de
ciertas caracteristicas por medio de las preguntas a donde se quiere llegar con la

investigacion, de acuerdo con (Parshant, 2023).

Las encuestas son una técnica de recogida de datos habitual en la investigacion en
ciencias sociales. Las encuestas consisten en plantear a una muestra de individuos una serie
de preguntas estandarizadas en un formato estructurado. Las encuestas pueden realizarse en

persona, por teléfono, por correo o en linea (p. 27).

1.4.4.5 Instrumentos

Teniendo claro que de la técnica se deriva el instrumento a utilizar, se escogio para
esta investigacion cualitativa la aplicacion de las siguientes tres técnicas: la documentacion,
la entrevista y la observacion. Se van a utilizar los siguientes instrumentos: guia de
entrevista, la lista de observacion y guia de revision documental, en ese orden de analisis.

Como lo menciona Rojas (2023): “Los instrumentos son recursos necesarios para

llevar a cabo tareas técnicas” (p.152).

1.4.4.6 Guia de entrevista
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Este instrumento se utiliza con el proposito de obtener informacion detallada e
indispensable por parte de los funcionarios, para comprender los procesos y profundizar en
el conocimiento y en el andlisis de diferentes procesos de la institucion. Esta informacion es
fundamental para desarrollar las variables que llevan al cumplimiento de los objetivos de la
presente investigacion.

Se define como una reunidn para conversar € intercambiar informacion entre una
persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados). En el ultimo caso
podria ser tal vez una pareja o un grupo pequefio como una familia o un equipo de

manufactura. (Herndndez-Sampieri y Mendoza Torres, 2018, p. 449)

En este trabajo se va a desarrollar el instrumento por medio de una entrevista
semiestructurada, la cual se define a continuacion.
De acuerdo con Hernandez-Sampieri y Mendoza Torres (2018). “Las entrevistas

semiestructuradas, se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mas

informacion” (p. 449).

1.4.4.7 Guia de revision documental

La guia de revision documental permite ordenar las ideas para realizar la entrevista,
ademas se lleva un hilo conductor que permite precisar en las respuestas y observaciones
del entrevistado y para llegar al fin establecido con la guia realizada.

La guia de revision documental es un instrumento de recoleccion de datos existentes en el

cual se seleccionan las fuentes que son esenciales en el desarrollo de la investigacion. Se emplean

en el desarrollo de los objetivos especificos, sus variables e indicadores.

1.4.4.9 Cuestionario.

El cuestionario es el instrumento que se va a utilizar para poder desarrollar la
encuesta, de acuerdo con Monroy Mejia & Nava Sanchez llanes (2018): "El cuestionario
contiene los aspectos del fendmeno que se consideran esenciales; permite, ademas, aislar

ciertos problemas que nos interesan, principalmente; reduce la realidad a cierto numero de
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datos esenciales y precisa en el sujeto de estudio™ (p.190), ademas, permite recopilar

informacion valiosa dentro de la investigacion, este cuestionario debe ser de forma

ordenada bien estructurada y la finalidad principal es la busqueda de una informacion

exacta.

1.4.5 Analisis e interpretacion de la informacion

En el presente analisis e interpretacion de la investigacion, se indican los

instrumentos a utilizar para la recopilacion de la informacion, ademas, se detalla segtn el

objetivo establecido el o los indicadores de estudio para la variable asignada, como se

muestra a continuacion.

Tabla 4 Analisis e interpretacion de la informacion.

relacion con el Plan
de Sucesion,
identificando los
requisitos legales y
normativos que deben
cumplirse en la
Municipalidad de

Heredia.

recibido formacién y
retroalimentacion
sobre las normativas
vigentes con relacion
a la gestion de
empleo publico.

e  Cantidad de procesos
que cumple la
Gestion del Talento
Humano con
respecto a la gestion
del empleo publico
indicado en la Ley
Marco de Empleo
Publico.

documental.

Objetivos Variables Indicadores Instrumentos | Tipo de Fuentes
Especificos instrumentos

Examinar las Ley N.10159 e Porcentaje de Guia de Cualitativo Ley N.10159.
disposiciones de la y Directriz personal capacitado | entrevista. Directriz

Ley N.10159 y la Ministerial sobre la normativa. | Lista de Ministerial
Directriz Ministerial 001-2024 e Proporcién de observacion. 001-2024.
001-2024 PLAN, en PLAN empleados que han Guia de revision Sistema

Integrado de
la

Municipalidad
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Identificar los Evaluacion . Tasa de Guia de Cualitativo Ley N.10159.
factores que influyen | del cumplimiento de entrevista. Directriz
en la evaluacion del desempefio los objetivos Lista de Ministerial
desempefio en la segtin los factores | observacion 001-2024.
Municipalidad aplicados en las Guia de revision Sistema
durante el periodo evaluaciones del documental. Integrado de
2023-2024, mediante desempefio. la
el analisis de los e  Porcentaje del Municipalidad
resultados obtenidos, resultado de
con el fin de evaluacion
determinando los recibido por el
perfiles mas personal por parte
adecuados para cubrir de las jefaturas.
los puestos criticos.
Analizar los puestos Puestos e  Cantidad de Guia de Cualitativo Manual
criticos en la criticos en la personal que se entrevista. descriptivo de
Municipalidad de Municipalidad jubilar4 en un Guia de revision Clases y
Heredia de acuerdo de Heredia. méximo de 5 afios. | documental. Puestos.
con los criterios e Cantidad de Sistema
técnicos establecidos personal que toma Integrado de
por las jefaturas de permisos sin goce la
cada seccion para el de salario cada Municipalidad
analisis de las aflo. dela
competencias e  Porcentaje de Municipalidad
requeridas. personal que posee de Heredia.
mas de 2 periodos
de vacaciones.
Determinar las Capacitacion Porcentaje de Guia de Cualitativo - Ley
necesidades de del personal personal capacitado | entrevista. N.10159.
capacitacion del por afio, con el fin Lista de - Directriz
personal Municipal de medir la observacion. Ministerial
acorde de los oportunidad de Guia de revision 001-2024.
programas internos adquisicion de documental. - Sistema

de la seccion de
Talento Humano; de
modo que se pueda
mantener la
continuidad

operativa.

conocimiento que se
le da al personal.
Presupuesto anual
destinado en
capacitacion para

los empleados.

Integrado de
la
Municipalidad
- Reglamento
de
Capacitacion

Municipal.
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e  Porcentaje de
personal capacitado
por seccioén en
temas relacionados
a sus actividades y

funciones.

Fuente: Objetivos de la investigacion. Elaboracién: Grupo investigador, 2024.

1.4.6 Alcances y limitaciones.

A continuacion, se detallan los alcances y limitaciones de acuerdo con las variables

e indicadores establecidos para el desarrollo de esta investigacion.

Tabla 5. Alcances y limitaciones.

Objetivos Especificos

Variables

Indicadores

Alcances

Limitaciones

Examinar las
disposiciones de la Ley
N.10159 y la Directriz
Ministerial 001-2024
PLAN, en relacion con el
Plan de Sucesion,
identificando los
requisitos legales y
normativos que deben
cumplirse en la
Municipalidad de

Heredia.

Ley N.10159 y
Directriz
Ministerial 001-
2024 PLAN

e  Porcentaje de personal
capacitado sobre la
normativa.

e  Proporcion de
empleados que han
recibido formacion y
retroalimentacion sobre
las normativas vigentes
con relacion a la gestion
de empleo publico.

e  Cantidad de procesos
que cumple la Gestion
del Talento Humano con
respecto a la gestion del
empleo publico indicado
en la Ley Marco de

Empleo Publico.

Comparativas con
otras

municipalidades.

Identificar todo lo
relacionado al marco
regulatorio, para su
posterior aplicacion
en la Municipalidad

de Heredia.

Cambios en la ley
y regulaciones.
Cultura
organizacional.
Limitaciones de

recursos.

Identificar los factores
que influyen en la
evaluacion del
desempefio en la

Municipalidad durante el

Evaluacion del

desempefio

e  Tasa de cumplimiento
de los objetivos segiin
los factores aplicados
en las evaluaciones del

desempeifio.

Determinar perfiles.
Mejorar y optimizar
procesos para la toma

de decisiones.

Acceso a datos de
calidad.

La influencia de
la subjetividad en

las respuestas.
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periodo 2023-2024, con
el fin de determinar los
perfiles mas adecuados
para cubrir los puestos

criticos.

Porcentaje del resultado
de evaluacion recibido
por el personal por

parte de las jefaturas.

Analizar los puestos
criticos en la
Municipalidad de Heredia
de acuerdo con los
criterios técnicos
establecidos por las
jefaturas de cada seccion
para el andlisis de las

competencias requeridas.

Puestos criticos
en la
Municipalidad
de Heredia.

Cantidad de personal
que se jubilard en un
maximo de 5 afios.
Cantidad de personal
que toma permisos sin
goce de salario cada
afio.

Porcentaje de personal
que posee mas de 2

periodos de vacaciones.

Analisis de

competencias como

también los criterios

técnicos para el

estudio.

Variabilidad en
diferentes
secciones de la

municipalidad.

Determinar las
necesidades de
capacitacion del personal
Municipal acorde de los
programas internos de la
seccion de Talento
Humano; de modo que se
pueda mantener la

continuidad operativa.

Capacitacion del

personal

Porcentaje de personal
capacitado por afio, con
el fin de medir la
oportunidad de
adquisicion de
conocimiento que se le
da al personal.
Presupuesto anual
destinado en
capacitacion para los
empleados.

Porcentaje de personal
capacitado por seccion
en temas relacionados a
sus actividades y

funciones.

Identificar las

necesidades de

capacitacion, temas o

procesos.
Evaluaciones de las
capacitaciones

aplicadas.

Participacion del
personal.
Disponibilidad de
tiempo y recursos
para los
programas de

capacitacion.

Nota: Objetivos de la investigacion. Elaboracion: Grupo investigador, 2024.

A modo de resumen, el capitulo I ha destacado los aspectos mas relevantes en
relacion con la investigacion, incluyendo los objetivos, las variables y sus indicadores, asi
como los instrumentos que se utilizaran para recolectar la informacion necesaria para el

analisis. Estos elementos son clave para identificar la situacion actual de la Municipalidad
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de Heredia en cuanto a la implementacion y efectividad de un plan de sucesion. A través de
estas variables, se busca encontrar soluciones al problema planteado, que es asegurar la
continuidad operativa de la municipalidad mediante un plan de sucesion efectivo y alineado
con la normativa vigente, con el fin de garantizar la sostenibilidad del talento humano y la

operatividad institucional a largo plazo.
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CAPITULO II MARCO DE REFERENCIA
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En este capitulo, se abordan los aspectos mas relevantes relacionados con la
situacion actual de la Municipalidad de Heredia en cuanto a la planificacion de la sucesion.
Se examinan los antecedentes y el contexto historico de los planes de sucesion en la
administracion publica costarricense, con especial énfasis en la Municipalidad de Heredia.
Ademés, se incluyen las disposiciones normativas y legislativas, como la Ley N.10159 y la
Directriz Ministerial 001-2024 PLAN, que rigen y afectan, de manera directa e indirecta, la

implementaciéon de un plan de sucesion efectivo en instituciones publicas.

Este enfoque integral permite entender las bases legales y operativas que influyen
en la preparacion para la continuidad organizacional y en la identificacién de puestos
criticos, asi como las practicas de evaluacion del desempefio y las necesidades de

capacitacion del personal.

2.1 Generalidad de la Municipalidad de Heredia

Las generalidades del plan de sucesion en la Municipalidad de Heredia incluyen una
breve resefia historica sobre la importancia de la planificacion de la continuidad operativa
en el sector publico. Este plan se enmarca en la mision y vision de la municipalidad,
enfocadas en asegurar una gestion eficiente y sostenible del talento humano. Ademas,
contempla la identificacion de puestos criticos dentro de su estructura organizativa, donde
la evaluacion del desempeiio y la capacitacion del personal juegan un papel fundamental.
Finalmente, el plan se ajusta a los lineamientos de la Ley N.10159 y la Directriz Ministerial

001-2024 PLAN, que proporcionan el soporte normativo necesario para su implementacion.

2.1.1. Antecedentes Municipalidad de Heredia

La Municipalidad de Heredia es el gobierno local del Canton Central de Heredia.
Como indica el Cédigo Municipal en el articulo 12: “El gobierno municipal estara
compuesto por un cuerpo deliberativo denominado Concejo e integrado por los regidores
que determine la ley, ademas, por un alcalde y su respectivo suplente, todos de eleccion

popular”. Posee autonomia politica administrativa y financiera. El alcalde o alcaldesa
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recibe el apoyo de dos vicealcaldes y los funcionarios municipales son el personal que
trabaja bajo la supervision del alcalde(sa) y del Concejo. Forman parte del Canton Central

de Heredia los distritos de Heredia, Mercedes, San Francisco, Ulloa y Vara Blanca.

Inicialmente, en 1848 la Constitucion establecio los titulos de Provincia, Canton y
Distrito de Parroquia. En la Ley N° 36, del 7 de diciembre de 1848, se le otorgo el titulo de
parroquia de Heredia Canton y se le asignaron siete distritos. El 7 de diciembre de 1848

Heredia es declarado Canton.

El primer ayuntamiento de Heredia se instald en mayo de 1812, sin embargo, fue
hasta en 1848 que la Constitucion Politica establecié a Heredia los titulos de Provincia,
Canton y Distrito Parroquial. En la ley N° 36 de 7 de diciembre de 1848 le concedi6 a

Heredia el titulo de Canton y le asign6 7 distritos parroquiales.

A continuacion, elementos importantes que define la Municipalidad de Heredia
(2024):
Mision

Somos un Gobierno Local Moderno, que ofrece servicios de calidad, con
transparencia y participacion, de manera integral, inclusiva y sostenible para mejorar las

condiciones de vida de la ciudadania del cantdén de Heredia.

Vision
Ser un Gobierno local modelo en la gestion publica, logrando que el canton de

Heredia sea una ciudad inteligente, segura, inclusiva, con mejores condiciones econdmicas,
sociales y ambientales, para la ciudadania del canton.
Valor publico.

La ciudadania del canton de Heredia recibira servicios de calidad, inclusivos, con
participacion y transparencia.
Pilares

Excelencia
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Equidad

Proactivo
Comunicacion Asertiva
Economicidad

Trabajo en Equipo
Valores Institucionales

Honestidad
Desarrollar
Respeto
Responsabilidad
Solidaridad

Compromiso

2.1.2 Funciones de la Municipalidad de Heredia.

Dentro las funciones de la institucion municipal, la pagina oficial indica que se
encuentra la administracion y prestacion los servicios publicos municipales, como lo son
la recoleccion de residuos, limpieza de calles y cafios, mantenimiento y construccion de
areas publicas, la administracion de los 3 cementerios municipales, administracion del
Mercado Municipal, vigilancia y seguridad ciudadana. Ademas, recaudar y administrar los
tributos e ingresos municipales, definir proyectos para el desarrollo del cantdn, controlar y
regular el desarrollo urbano, fomentar la participacion de la ciudadania en la toma de
decisiones y mejorar la calidad de vida de la poblacién del canton. (Municipalidad de

Heredia)

2.1.3 Objetivos Estratégicos

La Municipalidad de Heredia con base en la funcion de administrar los intereses y
servicios publicos del Canton Central de Heredia, (2024) considera los siguientes objetivos

estratégicos:

1. Generar el desarrollo econémico del Canton.
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2. Integrar los procesos de ciudad inteligente que impulsen la innovacion y competitividad,

considerando las necesidades de las generaciones presentes y futuras.

3. Gestionar acciones que conviertan el canton en un lugar seguro.

4. Desarrollar procesos de ordenamiento territorial sostenible e inclusivo.
5. Asegurar una eficiente gestion ambiental en el Canton.

6. Mejorar la calidad de vida de los ciudadanos del Canton mediante un modelo de

desarrollo sociocultural inclusivo y sostenible.

7. Realizar una gestion administrativa que brinde el valor publico

2.1.4 Organigrama

Se muestra a continuacion la estructura organizativa mediante una representacion
grafica con la que cuenta la Municipalidad de Heredia. Expone en términos generales la

dependencia juridica de cada proceso que determina el papel del gobierno local.

Iustracion 2 Organigrama de la Municipalidad de Heredia.
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2.1.5 Gestion de Talento Humano

La seccion de Talento Humano de la Municipalidad de Heredia se encarga de los
procedimientos relacionados con la planificacién del empleo en concordancia con la
normativa vigente y en apego al marco de valores de la institucion, la cual tiene como
proposito institucional, como lo indica el Manual de Proceso de Gestion de Talento
Humano, “Ser un Gobierno Local modelo en la gestion publica, logrando que el cantén de
Heredia sea una ciudad inteligente, segura, inclusiva, con mejores condiciones econdmicas,

sociales y ambientales, para la ciudadania del canton”(p.3).

Por lo consiguiente, la gestion de Talento Humano es la encargada de “los procesos
de captacion, mantenimiento y desarrollo de las potencialidades y capacidades que posean

las y los trabajadores”. (Manual Descriptivo de Clases y Puestos, 2024, p.5)

El personal que labora en la seccién de Talento Humano de la Municipalidad de
Heredia tiene la responsabilidad de cumplir con cada una de las actividades de cada

procedimiento. (Manual de Proceso de Gestion de Talento Humano, 2024, p.4).
Los procesos de la seccion de Talento Humano son los siguientes:

* Procedimiento de Elaboracion y entrega de constancias salariales

* Procedimiento de Pago de liquidaciones

* Procedimiento de Reporte anual del Ministerio de Hacienda

* Procedimiento de Elaboracion de planillas quincenales para pago de salarios

* Procedimiento de Gestion de planillas de salario escolar y aguinaldos

* Procedimiento de Induccion al personal de nuevo ingreso

* Procedimiento de Ascenso Directo

* Procedimiento de Gestion de planillas de dietas

* Procedimiento de Gestion de planillas de becas

* Procedimiento de Estudios de Analisis Ocupacional

* Procedimiento de Nombramientos

* Procedimiento de Generacion de Acciones de Personal

* Procedimiento de Tramite de vacaciones del personal
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* Procedimiento de Generacion de proyecciones salariales para los Presupuestos Ordinarios
* Procedimiento de Eliminacion de acciones de personal
* Procedimiento de Concurso Interno

* Procedimiento de Concurso Externo. (Manual de Proceso de Gestion de Talento Humano,

2024, p.4).

2.1.6 Aspectos legales/ legislacion que afecta la investigacion en forma directa y/o
indirectamente.

La Municipalidad de Heredia no cuenta con una normativa interna especifica para la
planificacion de la sucesion, sin embargo, se rige por regulaciones que afectan de manera
directa e indirecta la gestion del talento humano. Entre estas normativas se destacan la Ley
N.10159, que establece los lineamientos para la administracion publica, y la Directriz
Ministerial 001-2024 PLAN, la cual orienta la planificacion de la gestion del talento
humano en las instituciones del sector publico. Estas disposiciones legales son esenciales
para asegurar que los procesos de identificacion de puestos criticos, evaluacion del
desempefio y desarrollo de competencias se realicen de manera adecuada y conforme a la
ley. La correcta interpretacion y aplicacion de estas normativas es crucial para el desarrollo
de la investigacion, ya que proporcionan el marco regulatorio que influye en la creacion e

implementacion de un plan de sucesion en la municipalidad.

Tabla 6. Marco legal aplicable en la investigacion.

Normativa Articulo Aportes
Cadigo CAPITULO I ALCALDE MUNICIPAL El aporte de este capitulo en la
Municipal ARTICULO 17, INCISO J - Proponer al Concejo la creacion de plazas y importancia que tiene el alcalde
7794 servicios indispensables para el buen funcionamiento del gobierno para la creacion de plazas,

municipal.

ARTICULO 112 - Las municipalidades no podran efectuar nombramientos
ni adquirir compromisos econdmicos, si no existiere subpartida
presupuestaria que ampare el egreso o cuando la subpartida aprobada esté
agotada o resulte insuficiente; tampoco podran pagar con cargo a una
subpartida de egresos que correspondan a otra.

TITULO V

dentro de la municipalidad,
ademas de los compromisos
econdmicos deben de estar

acorde a las partidas del

presupuesto municipal.
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CAPITULO 1 - EL PERSONAL MUNICIPAL

ARTICULOS 124 - Establéese la Carrera administrativa municipal, como
medio de desarrollo y promocion humanos. Se entendera como un sistema
integral, regulador del empleo y las relaciones laborales entre los
servidores y la administracion municipal. Este sistema propiciara la
correspondencia entre la responsabilidad y las remuneraciones, de acuerdo
con mecanismos para establecer escalafones y definir niveles de autoridad.
ARTICULO 125 - Cada municipalidad debera regirse conforme a los
parametros generales establecidos para la Carrera Administrativa y
definidos en este capitulo. Los alcances y las finalidades se fundamentaran
en la dignificacion del servicio publico y el mejor aprovechamiento del
recurso humano, para cumplir con las atribuciones y competencias de las

municipalidades.

ARTICULO 126 - Quedan protegidos por esta ley y son responsables de
sus disposiciones todos los trabajadores municipales nombrados con base
en el sistema de seleccion por mérito dispuesto en esta ley y remunerados

por el presupuesto de cada municipalidad.

CAPITULO III

MANUAL DESCIPTIVO DE PUESTOS GENERALES DE LOS
SUELDOS Y SALARIOS

ARTICULO 129 - Las municipalidades adecuaran y mantendran
actualizado el Manual Descriptivo de Puestos General, con base en un
Manual descriptivo integral para el régimen municipal. Contendra una
descripcion completa y sucinta de las tareas tipicas y suplementarias de los
puestos, los deberes, las responsabilidades y los requisitos minimos de
cada clase de puestos, asi como otras condiciones ambientales y de
organizacion. El diseflo y la actualizacion del Manual descriptivo de
puestos general estara bajo la responsabilidad de la Union Nacional de

Gobiernos Locales.
CAPITULO IV
SELECCION DE PERSONAL

ARTICULO 134 - El personal se seleccionara por medio de pruebas de
idoneidad, que se administraran inicamente a quienes satisfagan los
requisitos prescritos en el articulo 125 de esta ley. Las caracteristicas de
estas pruebas y los demas requisitos corresponderan a los criterios
actualizados de los sistemas modernos de reclutamiento y seleccion, asi
como al principio de igualdad y equidad entre los géneros, y
corresponderan a reglamentaciones especificas e internas de las

municipalidades. Para cumplir la disposicion de este articulo, las

El este titulo su importancia esta
en la creacion de una carrera
municipal como medio para dar
respaldos, a los trabajadores
municipales y como herramienta
para definir un escalafon
salarial. También se establece
los parametros de una carrera
administrativa, esta ley protege
a los trabajadores por seleccion
por merito remunerados por

cada presupuesto.
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municipalidades podran solicitarle colaboracion técnica a la Direccion
General de Servicio Civil.

ARTICULO 135 - Las municipalidades mantendran actualizado el
respectivo Manual para el reclutamiento y seleccion, basado en el Manual
General que fijara las pautas para garantizar los procedimientos, la
uniformidad y los criterios de equidad que dicho manual exige, aunado al
principio de igualdad y equidad entre los géneros. El disefio y la
actualizacion seran responsabilidad de la Union Nacional de Gobiernos
Locales, mediante la instancia técnica que disponga para este efecto.
ARTICULO 137 - Al quedar una plaza vacante, la municipalidad debera
llenarla de acuerdo con las siguientes opciones:

INCISO A - Mediante ascenso directo del funcionario calificado para el
efecto y si es del grado inmediato.

INCISO B - Ante inopia en el procedimiento anterior, convocara a
concurso interno entre todos los empleados de la Institucion.

INCISO C - De mantenerse inopia en la instancia anterior, convocara a
concurso externo, publicado por lo menos en un diario de circulacion
nacional y con las mismas condiciones del concurso interno.

ARTICULO 140 - El servidor que concurse por oposicion y cumpla con lo
estipulado en el articulo 125 de esta ley quedara elegible, si obtuviera una
nota mayor o igual a 70. Mantendra esta condicion por un lapso de un afio,
contado a partir de la comunicacion.

ARTICULO 142 - Todo servidor municipal debera pasar
satisfactoriamente un periodo de prueba hasta de tres meses de servicio,

contados a partir de la fecha de vigencia del acuerdo de su nombramiento.
CAPITULO V

INSENTIVOS Y BENEFICIOS

ARTICULO 143 - Los incentivos y beneficios que propicien el
cumplimiento de los objetivos de cada municipalidad y que por sus
caracteristicas internas fomenten el desarrollo y la promocioén del personal
municipal, estaran regulados por la evaluacion de su desempefio -proceso
o técnica que estimara el rendimiento global del empleado- o por una
apreciacion sistematica del desempefio del individuo, que permita
estimular el valor, la excelencia y otras cualidades del trabajador.
CAPITULO VI

EVALUACION Y CALIFICACION DEL SERVICIO

ARTICULO 144 - Los trabajadores municipales comprendidos en la
presente ley tendran anualmente una evaluacion y calificacion de sus
servicios. Para tal fin, la Oficina de Recursos Humanos confeccionara los

formularios y los modificara si fuere necesario, previa consulta al alcalde

Este articulo establece que cada
municipalidad debera tener un
manual descriptivo de puestos,
esto facilita nuestro trabajo ya
que en este manual indica cada
puesto, describe las tareas
tipicas y suplantarias para cada

funcionario.

Este capitulo habla de las
pruebas de idoneidad que se le
debe aplicar a cada trabajador
municipal, para facilitar el
proceso de seleccion del
personal y que cumplan con una
serie de requisitos, que permitan
una seleccion del personal
acorde a los requerimientos
internos, es importante para la
investigacion que estos
manuales deben de ser
actualizados para mantener
uniformidad y tener criterios de

equidad y uniformidad, en el

42




municipal, a quien le correspondera elaborarlos donde no exista esta
Oficina.

ARTICULO 145 - La evaluacion o calificacion anuales de servicios
serviran como reconocimiento a los servidores, estimulo para impulsar
mayor eficiencia y factor que debe considerarse para el reclutamiento y la
eleccion, la capacitacion, los ascensos, el aumento de sueldo, la concesion
de permisos y las reducciones forzosas de personal.

ARTICULO 146 - La evaluacion y calificacion de servicios sera una
apreciacion del rendimiento del servidor en cada uno de los factores que
influyen en su desempefio general. Las categorias que se utilizaran para la
evaluacion anual seran: Regular, Bueno, Muy bueno y Excelente.
ARTICULO 147 - La evaluacion y calificacion de servicios debera darse a
los servidores nombrados en propiedad que durante el afio hayan trabajado
continuamente en las municipalidades.

CAPITULO VII

CAPACITACION MUNICIPAL

ARTICULO 151 - Créase el Sistema Nacional de Capacitacion Municipal,
para el disefio y la ejecucion del proceso de capacitacion municipal,

integrado, sistematico, continuo y de alta calidad.

articulo 137 Al quedar una plaza
vacante habla de acenso directo
del funcionario calificado y si es
de grado inferior , este aporte es
de suma importancia ya que este
articulo faculta la investigacion
en tal medida que facilita al
quedar una plaza vacante por
diversos motivos a subir a la
persona que este en puesto
inferior que ya esté en el
proceso de ascensos. Posterior
cada trabajador como establece
la ley debe de pasar un periodo
de prueba para determinar sus
capacidades son acordes con las

necesidades del puesto.

La importancia de los incentivos
dentro del trabajo de
investigacion va de la mano con
la avaluacion del desempetio,
dado que una buena calificacion
anual del trabajador no solo da
un incentivo econdémico si no
que va a permitir estar en
condiciones para posibles
asensos laborales a futuro.

El desempefio de cada
trabajador municipal
determinara los incentivos y
beneficios que podran recibir,
estaran bajo el proceso de
evaluacion del desempefio, esto

permite estimular las
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capacidades que permitan
valorar con mayor claridad todo
alrededor del personal, el aporte
radica en cada trabajador sera
bajo un proceso de evaluacion y
desempefio, para futuros

asensos.

CAPITULO 111
PLANIFICACION DEL EMPLEO PUBLICO

ARTICULO 11- Postulados que orientan la planificacién del empleo

Dentro de la aplicacion de esta
ley a mediano y largo plazo se

debe de implementar la

Ley Marco de normativa interna acorde a lo
publico.
Empleo que dicta el reglamento de
Publico b) Las entidades y los 6rganos incluidos deberan aprobar planes de empleo
e . . .. aplicacion de la ley, estan las
N.10159 publico de mediano y largo plazos, con fundamento en las disposiciones
) . . . . . instituciones de acatar las
normativas que las regulan, los instrumentos de planificacion estratégica:
. . . C , disposiciones en los plazos y en
nacional, sectorial, regional e institucional, segun las que resulten
. . o L . forma.
aplicables y el conjunto de politicas publicas vigentes.
Articulo 18.- Aplicacion de Sistemas de Seleccion en concursos, Esta norma facilita la aplicacion
promociones y periodo de prueba de los colaboradores dentro de
Norma 43952 | b) En concursos internos o concursos internos ampliados en los que se la institucion en igualdad de
Reglamento a | podran considerar como postulantes toda persona que tenga una relacion condiciones en concursos
la ley Marco de empleo estatutaria, ptiblica o mixta -incluidos los servidores interinos, internos siempre que sé que
de Empleo asi como los empleados de confianza-tiene derecho a que se le tome en cumpla con los requisitos
Publico cuenta para participar con arreglo a las disposiciones normativas establecidos.
N.10159 aplicables, en los concursos convocados para llenar una plaza vacante,

siempre y cuando retna los requisitos exigidos para ello con la condicién

de elegible.
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II1.-Que el articulo 2 de la Ley Marco de Empleo Publico, N° 10159
de 8 de marzo de 2022,

publicada en el Alcance Digital N° 50 al Diario Oficial La Gaceta N°
46 de 9 de marzo de 2022, establece que dicha Ley aplica para los
Poderes de la Republica (Ejecutivo, Legislativo y Judicial), sus
organos auxiliares y adscritos, y el Tribunal Supremo de Elecciones

(TSE) asi como para el sector ptblico descentralizado institucional

El aporte principal es que esta
directriz aclara todo el alcance
dentro de las instituciones que
se estan incluidas, ahora esta
directriz es la base de la
investigacion teniendo claro que

las instituciones

PODER o ) descentralizadas estaran en la
conformado por las instituciones autonomas y sus 6rganos adscritos, L )
EJECUTIVO aplicacion de la misma.
incluyendo universidades estatales, la Caja Costarricense de Seguro
DIRECTRIZ . o . .
Social, las instituciones semiautonomas y sus drganos adscritos, las
026-PLAN
empresas publicas estatales; y el sector publico descentralizado
territorial conformado por las municipalidades, las ligas de
municipalidades, los concejos municipales de distrito y sus empresas.
Siendo las Unicas exclusiones los entes puiblicos no estatales, las
empresas e instituciones publicas en competencia, salvo en lo relativo
a las disposiciones sobre negociacion colectiva y el Benemérito
Cuerpo de Bomberos.
Articulo 3.- Principios Rectores. Son los principios que rigen en la
evaluacion del desempefio de las personas servidoras publicas:
Principio de Legalidad:
Directriz 029
PLAN El principio de legalidad implica que el proceso de evaluacion del
- ’
Li . desempefio debe llevarse a cabo de acuerdo con las leyes, regulaciones
ineamientos
Metodolégicos | Y politicas previamente establecidas. Los criterios y procedimientos
Generales utilizados deben estar en consonancia con las normativas vigentes y
parala garantizar que se respeten los derechos de las personas servidoras
Evaluacién publicas
del Articulo 5.- Usos de la Evaluacion del Desempefio. La
Desempeiio, evaluacion del desempeno tendra los siguientes usos:

en materia de
empleo

publico.

a) Elaboracion de los Planes de Seguimiento y Mejora.
b) Actividades de formacion, capacitacion y desarrollo.
¢) Promociones y ascensos

d) Otorgamiento del incentivo de la anualidad para aquellas personas
servidoras que mantienen el pago bajo la modalidad de salario

compuesto y cumplen con los requisitos establecidos en la Ley.
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CAPITULO I

Desarrollo de las medidas minimas de los planes de empleo publico.
Articulo 2.- Analisis de las disponibilidades y necesidades de las personas
servidoras publicas, tanto desde el punto de vista del nimero de personas
servidoras publicas, como de los perfiles profesionales y no profesionales,

sus niveles de cualificacion e idoneidad y sus competencias: Planes de

Como su nombre lo dice esta
directriz da los lincamientos
basicos y minimos, se habla de
los perfiles requeridos
profesionales y no

profesionales, esta informacion

Directriz sucesion o de reemplazo: Se refiere al disefio de acciones para la sucesion es de suma importancia en los
Ministerial o reemplazo de personas en cargos claves para la continuidad de la gestion | P lanes de sucesion o de
001-2024 institucional, motivado por los procesos de desvinculacion como reemplazo porque indican que
PLAN jubilacion, renuncia, despidos, expectativas organizacionales, entre otras. se debe de disefiar estos planes
para la mejora de la gestion
institucional, para las
previsiones por las
eventualidades que paso con el
paso del tiempo.
Asimismo, el Capitulo III, Articulo 129, Este manual descriptivo aporta
entre otros aspectos indica: una gran ayuda determinando
“Las municipalidades adecuardn y mantendran actualizado el Manual cada drea en grupos segin su
Descriptivo de Puestos General” funcion, desde lo general hasta
L, . lo particular o administrativo,
De este modo, queda claro la obligacion, a partir de la Ley 7794, de que P
S . . Nos aporta tener muy claro esta
las municipalidades dispongan de un Manual Descriptivo de Puestos P Y
. . division segun las caracteristicas
debidamente actualizado, pues de otra forma estarian fuera del &
. s - operativas, las
ordenamiento juridico sefialado. P
, . . necesidades van a variar segiin
El Manual esta compuesto por cinco grupos ocupacionales, a saber:
) ) cada clase o puesto, nos aporta
Grupo Operativo: Comprende las clases que se caracterizan por el ) )
Manual una idea clara como esta la

Descriptivo de
Clases y

Puestos

predominio de actividades manuales o de tareas de simple ejecucion, que
sirven de soporte para la realizacion de diversas actividades; asimismo, por
aquellas clases que ejercen control sobre puestos de naturaleza simple.
Grupo Administrativo: Comprende las clases que implican el ejercicio de
actividades de orden secretarial y/o administrativo, complementarias de las
tareas y responsabilidades de los niveles superiores y/o intermedios de la
organizacion. Grupo Técnico: Comprende las clases cuya naturaleza
demanda la aplicacion de métodos y procedimientos que permitan obtener
resultados concretos y/o basicos para desarrollos posteriores. Grupo
Profesional: Comprende las clases cuya naturaleza demanda la realizacion
de investigaciones y el desarrollo de actividades que implican la aplicacion
de conocimientos propios de la formacioén universitaria; que requieren
capacidad de analisis y de proyeccion, para concebir y desarrollar planes,

programas y proyectos. Grupo director: Ejecucion de labores profesionales

estructura dentro de la

institucion.
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relacionadas con la planificacion, organizacion, coordinacion, direccion,
evaluacion y control de actividades de base en las diferentes areas

generales de trabajo de la Municipalidad.

Nota: Extracto de la legislacion vigente 2. Elaboracion: Grupo investigador, 2024.

El capitulo II presenta un analisis detallado de las generalidades de la
Municipalidad de Heredia en el contexto de la planificacion de la sucesion, destacando
aspectos esenciales como su mision, vision y estructura organizativa. Estos elementos
permiten entender como la municipalidad gestiona el talento humano y garantiza la
continuidad operativa de los puestos criticos.

Dado lo anterior, se ha hecho énfasis en la importancia de la identificacion de
estos puestos y en los procesos que aseguran la evaluacion de desempefio y el desarrollo de
competencias, como pilares fundamentales en la implementacion de un plan de sucesion
efectivo. Asi mismo, se han sefalado las principales areas que requieren atencion dentro de
la estructura organizativa de la municipalidad para garantizar la sostenibilidad de sus
operaciones a largo plazo.

Ademas de los aspectos organizativos, se ha analizado el marco normativo que
influye directamente en la investigacion. El Codigo Municipal 7794, la Ley Marco de
Empleo Publico N.10159 y la Norma 43952, Reglamento a la Ley Marco de Empleo
Publico N.10159, son piezas clave que regulan los procesos de planificacion de la sucesion
en el sector publico.

Estas normativas establecen directrices claras sobre como gestionar la sucesion
de personal en la municipalidad, garantizando que se sigan procedimientos adecuados para
identificar, preparar y capacitar al personal en roles estratégicos. A través de este marco
normativo, se proporciona un contexto legal solido que sustenta la investigacion,
permitiendo la evaluacion de los factores que inciden en la efectividad del plan de sucesion
y facilitando la propuesta de soluciones para mejorar la continuidad operativa de la

Municipalidad de Heredia.
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CAPITULO III MARCO TEORICO
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3. Marco Conceptual.

El marco teorico del plan de sucesion en la Municipalidad de Heredia se enfoca en los
aspectos fundamentales que sustentan la importancia de la planificacion de la sucesion en el
contexto de la administracion publica costarricense. En primer lugar, la planificacion de la sucesion
se define como un proceso estratégico que busca garantizar la continuidad operativa de una
organizacion mediante la identificacion y preparacion de empleados para ocupar posiciones criticas
en el futuro. En el &mbito de la administracion publica, este proceso es crucial para mantener la
estabilidad institucional y asegurar que el conocimiento y las habilidades necesarias se transfieran

adecuadamente entre generaciones de empleados.

El marco normativo que regula la planificacion de la sucesion en la Municipalidad de
Heredia incluye la Ley Marco de Empleo Publico N.10159 y el Codigo Municipal 7794, que
establecen directrices sobre la gestion del talento humano en el sector publico. Estas leyes buscan
fomentar un entorno laboral eficiente, transparente y sostenible, promoviendo el desarrollo
profesional de los empleados y garantizando la idoneidad de quienes ocupan cargos criticos.
Ademas, la Norma 43952, que complementa a la Ley N.10159, proporciona lineamientos
especificos para la ejecucion de estos procesos, asegurando que se sigan practicas adecuadas en la

identificacion, seleccion y capacitacion de personal.

3.1 Desarrollo de la Teoria Especifica del Tema de Investigacion

Este apartado aborda los conceptos esenciales relacionados con la planificacion de la
sucesion, asi como la descripcion y analisis de las variables e indicadores que forman parte integral
de esta investigacion. Entre los conceptos clave se incluyen la identificacion de puestos criticos, la
evaluacion del desempeiio y la capacitacion del personal, los cuales son fundamentales para el
desarrollo de un plan de sucesion efectivo. Al definir estos aspectos, se busca proporcionar una base
teorica solida que permita comprender la relevancia de la planificacion de la sucesion en el contexto

de la Municipalidad de Heredia.

Asimismo, se exploraran las variables e indicadores que se utilizaran para medir la
efectividad del plan de sucesion, tales como el porcentaje de cobertura de puestos criticos, el tiempo

promedio de preparacion para asumir roles clave y la satisfaccion del personal con respecto a las
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oportunidades de desarrollo profesional. Este enfoque tedrico permitira ampliar el conocimiento
sobre el tema, ofreciendo una interpretacion mas profunda de los hallazgos obtenidos en el estudio y
facilitando la formulacion de propuestas que mejoren la gestion del talento humano en la

Municipalidad.

3.1.2 Definicion de variable
Para realizar esta investigacion, es fundamental definir que una variable aporta un valor de
veracidad al fendmeno que se estd analizando, lo cual se refleja en cada una de las variables a

continuacion, ademas de sus indicadores especificos.

De acuerdo con Cerda (2021): “se parte del supuesto de que una variable es un conjunto de
caracteristicas y aspectos de un fenomeno, y en general enunciados tedricos de un grupo de elementos

del problema o de una hipdtesis. (parr.4).

Brena Or¢, J cita a Galileo Galilei quien define lo siguiente: “Quién pretende resolver
problemas en las ciencias naturales sin ayuda de las matematicas, emprende una tarea imposible. Hay

que medir lo que es medible y volver medible, lo que no lo es”. (Rodriguez, 2021, p.32).

En conjunto, estas definiciones subrayan que las variables son esenciales para estructurar,
medir y analizar los aspectos relevantes de la investigacion, asegurando asi que los resultados sean

precisos y fundamentados en datos objetivos

3.1.3 Definicion de indicadores

Los indicadores son herramientas fundamentales que permiten evaluar y medir aspectos

especificos del fenomeno en estudio.

Un indicador no es otra cosa que la traduccion empirica de los aspectos tedricos de la variable. Con
tal proposito se elabora un indice de variables, que es una lista y clasificacion ordenada de datos
empiricos, los cuales corresponderian a los valores sefialados por los conceptos o elementos teoricos

de la variable. (Cerda, 2021, p.61).
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3.2 Ley N.10159 y Directriz Ministerial 001-2024 PLLAN

Para la realizacion del plan de sucesion en la Municipalidad de Heredia, se debe tomar en
cuenta la (Ley Marco de Empleo Publico, 2023, Articulo 1), el cual establece en su objetivo lo
siguiente:

Regular las relaciones estatutarias, de empleo publico y de empleo mixto, entre la
Administracion Publica y las personas servidoras publicas, con la finalidad de
asegurar la eficiencia y eficacia en la prestacion de los bienes y servicios publicos,
asi como la proteccion de los derechos subjetivos en el ejercicio de la funcion
publica en el estado social y democratico de derecho, de conformidad con el
imperativo constitucional de un tinico régimen de empleo publico que sea coherente,

equitativo, transparente y moderno. (Ley Marco de Empleo Publico, 2022, art.1).

Por lo anterior, esta ley pretende la estandarizacion de los colaboradores en categorias de
servidores, y que, para igual trabajo dentro de las categorias, el salario sea igual,
independientemente de la institucion, centralizada o descentralizada y que el estado sea el unico

patron que brinde los servicios y que rija en materia de contratacion.

En efecto, la ley lo que permite es que las instituciones no redacten por su cuenta o
aplicando diferentes leyes, en materia de recursos humanos, con esto facilitando una mayor
homogeneidad institucional dentro del mismo estado, lo cual afecta directamente a la Municipalidad
a la hora de establecer un proceso como el de eleccion de personal para la sucesion de puestos

criticos.

Ademas, esta ley establece una serie de principios rectores del empleo publico, como que el
Estado es el patrono unico, esta premisa lo que establece es que los derechos laborales
independientemente de donde labora la persona publica no pierdan dichos derechos, también se
puede agregar que los trabajadores publicos que son despedidos de una institucion no sean

contratados por otra, por un plazo de 6 meses a 2 afios, (Ley Marco de Empleo Publico, 2022,
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Articulo 4, inciso a). En este aspecto, lo méas importante radica en que el Estado sera el unico ente
que pueda contratar a los futuros servidores publicos, independientemente de la institucion, esto

facilitando que no exista duplicidad de funciones entre el estado y las instituciones.

Con respecto al principio de carrera administrativa, se establece que es el derecho en el
ordenamiento juridico donde permite el desarrollo del acenso y aprendizaje continuo regido por la
excelencia de los servidores publicos y sus competencias, (Ley Marco de Empleo Publico, 2022,
Articulo 4, inciso b). Este principio concuerda con el trabajo de investigacion debido a que
establece que los servidores publicos que estén capacitados para puestos especificos puedan ser

valorados o ascendidos.

El tercer principio corresponde a la equidad salarial, donde indica que las remuneraciones de
las personas servidoras publicas se deben determinar bajo fundamentos técnicos en funcion de la
responsabilidad y el cargo, procurando que las diferencias salariales sean determinadas por
diferencias consistentes, razonables y que se respete el principio de igual funcion, igual salario,
(Ley Marco de Empleo Publico, 2023, Articulo 4, inciso d). Con respecto a este principio, los
salarios de los puestos criticos ya estan debidamente estudiados y establecidos, por lo que las

personas ocupantes tendran el mismo salario.

Por otra parte, la Ley Marco de Empleo Publico establece los postulados que orientan la
planificacion del empleo publico, donde se indica que dicha planificacion debe aprobarse a mediano
y largo plazo (Ley Marco de Empleo Publico, 2023, Articulo 11), como lo es el caso del plan de
sucesion, el cual debe ser elaborado de acuerdo a la disponibilidad y necesidad de personal, los
perfiles profesionales y no profesionales, como sus niveles de cualificacion e idoneidad y sus
competencias, convocatorias de concursos para nombramientos de personas publicas en servicios
prioritarios, asi como medidas de suspension temporal de nuevas contrataciones en ambitos

determinados.

La promocion interna y la formacion de personas servidoras publicas incluird la instruccion
anual sobre el desempeio apropiado de sus deberes, responsabilidades y funciones para
concientizar sobre los riesgos de corrupcion, prevision sobre la incorporacion del recurso humano a

través de la oferta de empleo publico y por ultimo la asignacion presupuestaria requerida para la
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materializacion de los planes de empleo publico. (Ley Marco de Empleo Publico, 2022, Articulo

11).

3.2.1 Porcentaje de personal capacitado sobre la normativa.

Entre las cosas importantes que debe tener cualquier institucion publica o privada, esta el
tener a su personal capacitado y mas atiin en puestos técnicos o direcciones de areas para poder
solventar el dia a dia o cualquier necesidad que se presente. Dicha importancia también esta en que
el personal capacitado no se fugue a otras instancias ya que el costo de capacitacion es muy alto y
se necesita tiempo para lograr un nivel 6ptimo de para la realizacion de los procesos, desde el punto

de vista de Calle y Muiiz (2024).

“La formacién y capacitacion en la gestion de talento humano se refieren a los procesos
mediante los cuales se desarrollan las habilidades, conocimientos y competencias de los empleados

para mejorar su desempefio y adaptabilidad en el entorno laboral” (p. 115).

Las habilidades que deben desarrollar los colaboradores para el desempefio 6ptimo de sus
funciones, en muchas ocasiones dependera de un conocimiento previo o de sus capacitaciones
ademas de las funciones que va a desempefiar. Dentro del trabajo lo que se pretende es conocer la

cantidad de personal de la seccion del talento humano con el conocimiento y aplicacion de la ley.

3.2.2. Proporcion de empleados que han recibido formacion y retroalimentacion sobre las
normativas vigentes con relacion a la gestion de empleo publico.

De acuerdo con Arciniegas Ortiz (2018) “El aprendizaje del individuo en diferentes
momentos de su vida, que aportan al mejor desempefio de su cargo, asi como también a cumplir

objetivos en el corto, mediano o largo plazo “(p. 112).

De acuerdo con el autor el aprendizaje continuo es una herramienta muy efectiva en
cualquier campo donde se labore, esto permite al personal estar al dia con las nuevas tendencias y
tecnologias aplicadas en un area, por tal motivo es de suma importancia la capacitacion constante y

efectiva de cada colaborador y en especial segiin un estudio previo, las necesidades individuales,
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grupales o por departamentos donde se determinen esos faltantes de capacitacion o refrescamiento,

también la importancia radica en la necesidad segln el plan operativo instruccional.

3.2.3. Cantidad de procesos que cumple la Gestion del Talento Humano con respecto a la
gestion del empleo publico indicado en la Ley Marco de Empleo Publico.

Todos los procesos que se desarrollan dentro de la seccion del talento humano actualmente se
regulan de acuerdo con la ley Marco de Empleo Publico, por lo tanto, la gestion dentro de la
institucion permite que sean claras las reglas del juego normativo ayudando a la prestacion de los
servicios, como lo hace notar Hernandez Rodriguez (2021) “conjunto de actividades destinadas a
generar valor afiadido sobre las entradas para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los

requerimientos del cliente* (p. 6).

Los procesos internos del drea como lo es Talento Humano deben de ser acordes a la ley, sin
duda un principio dentro de la organizacion interna, en busca de una armonia operativa y efectiva
de las organizaciones, donde los servicios deben de ser practicos y con buen servicio al cliente que

al final va a ser el beneficiado final.

3.3 Evaluacion del desempeiio

La segunda variable establecida dentro de la investigacion que corresponde a una de las
funciones principales del Seccion de Talento Humano de la Municipalidad de Heredia con el fin de
medir y analizar el rendimiento de los empleados en relacion con los objetivos y expectativas

establecidos por la organizacion.

Una buena gestion de la evaluacion del desempefio puede llevarse a cabo mediante muchas
estrategias diferentes, sin embargo; al tratarse de una municipalidad, la misma debe estar dentro de
una estructura estandarizada que permita involucrar aspectos de normativa y regulacion en cuanto a

la Ley en Costa Rica con relacion al empleo publico.

“Articulo 1°-Denominese Evaluacion del Desempefio a la apreciacion sistematica de los

resultados y del potencial de desarrollo del individuo en el cargo y que adquiere su base en los
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grados de rendimiento alcanzados durante un afio de labores; o que acredita al reconocimiento de un

incentivo economico o social”. (Sistema Costarricense de Informacion Juridica, .)

Desde la perspectiva juridica, el articulo antes mencionado resalta como en Costa Rica es
definido el concepto de evaluacion de desempefio, sin embargo, para este trabajo de investigacion
se determinan 2 indicadores que se apegan al uso que se da de la evaluacion de desempefio aplicada

a la Municipalidad del Cantén de Heredia.

De esta forma, la Municipalidad de Heredia utiliza el sistema indicado en la Ley de
Fortalecimiento de las Finanzas Publicas N.9635, “la evaluacion del desempefio estard integrada en
un 80% por el cumplimiento de objetivos y metas y el 20% restante sera evaluado con los criterios

previamente establecidos institucionalmente y seran aplicados por la jefatura” (2019).

Ademas, esta ley establece en el articulo 10 que: “la retroalimentacion para los servidores

publicos de manera personal en las etapas de seguimiento y evaluacion” (2019).

3.3.1 Porcentaje del resultado de evaluacion recibido por el personal por parte de las
jefaturas.

El Porcentaje del resultado de evaluacion recibido por el personal por parte de las jefaturas
es un indicador clave en el proceso de evaluacion del desempefio dentro de la Municipalidad de
Heredia, ya que refleja la efectividad en la comunicacion y retroalimentacion entre las jefaturas y

los funcionarios.

Este indicador permite medir qué porcentaje del personal ha recibido formalmente los
resultados de su evaluacion de desempeiio, lo que es fundamental para asegurar que los empleados
comprendan su nivel de desempefio, las dreas de mejora y las expectativas. Ademas, este aspecto es
crucial para fomentar la transparencia y el desarrollo profesional en la organizacion, en linea con el
marco regulatorio de la Ley de Empleo Publico y la Ley 10159, que busca promover una gestién

eficiente y justa de los recursos humanos en el sector publico.

Lineamientos generales de gestion de desempeiio de las personas servidoras publicas N° 42087-MP-

PLAN, articulo 16.-Calificacion de la Evaluacion del Desempefio.
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La calificacion de la Evaluacion del desempeiio se regira mediante los siguientes valores y

conceptos:

Tabla 7 Relacion con los lineamientos para la calificacion de la evaluacion del desempefio de
la Municipalidad de Heredia.

Valor (en
puntos)

Calificacion

Descripcion del valor y la calificacion

1a69

Insuficiente

El rendimiento no cumpli6 las expectativas. Los resultados de rendimiento
fueron muy por debajo a los indicadores de resultados esperados o estandares
definidos para los objetivos de trabajo y /o dificultad en el

logro de las metas y objetivos

de la institucion u 6rgano. Se requiere una mejora oportuna y significativa

'Valor (en
puntos)

Calificacion

Descripcion del valor y la calificacion

70 a79

Bueno

E] rendimiento es aceptable. La persona servidora ptblica cumple con sus
objetivos de trabajo. La persona servidora ptiblica

contribuye de alguna manera al logro de las metas y objetivos de la institucion
u Organo

80 a 89

Muy Bueno

El rendimiento cumple las expectativas y consistentemente

genera fuertes resultados de los requerimientos del trabajo. La
persona servidora publica hace una contribucion significativa a la
consecucion de las metas y objetivos de la institucion u 6rgano

90 a 99

Excelente

El rendimiento es excelente. La persona servidora hace una

contribucion excepcional a las metas y objetivos estratégicos de

la institucion u o6rgano, superando consistentemente los requisitos

del trabajo. La persona servidora publica siempre ofrece resultados

que proporcionan un valor excepcional para el departamento,

el equipo de trabajo y hacia los usuarios. La persona servidora publica es un
modelo y un referente para seguir.

Igual a
100

Sobresaliente

E1 desempefio de la persona servidora publica se destaca sobre
sus pares y excede las expectativas de las labores encomendadas para el cargo.

Nota: Lineamientos para la calificacion de la evaluacion del desempefio de la

Municipalidad de Heredia. 2. Elaboracion: Grupo investigador, 2024.

Las notas asignadas a los criterios de evaluacion respectivos deberan expresarse con dos

decimales. Si el tercer decimal fuera igual o superior a cinco se redondeara al nimero cardinal

siguiente. (2019).
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Se debe de aclarar que los lineamientos generales de gestion de desempeio de las personas
servidoras publicas N.42087-MP-PLAN fue derogado por el articulo 63 del Reglamento a la Ley
Marco de Empleo Publico, aprobado mediante decreto ejecutivo N° 43952 del 28 de febrero del
2023). Actualmente se encuentra vigente la Directriz N° 029-PLAN Lineamientos metodologicos
generales para la evaluacion del desempefio de las personas servidoras publicas, cubiertas por la
rectoria del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica en materia de empleo
publico. Se aclara que esta directriz no es de acatamiento obligatorio para la Municipalidad de

Heredia.

3.3.2 Tasa de cumplimiento de los objetivos seguin los factores aplicados en las evaluaciones
del desempeiio.

Este indicador analiza el grado en que los empleados cumplen con las metas fijadas,
teniendo en cuenta los factores evaluados en las revisiones de desempefio, tales como competencias
laborales, resultados individuales y contribuciones al equipo. Un alto porcentaje de cumplimiento
refleja un alineamiento eficaz entre las expectativas organizacionales y el desempefio del personal,

lo que contribuye a una mayor eficiencia en la gestion publica.

Asi mismo, este indicador es esencial para identificar 4reas de mejora y oportunidades de
capacitacion, y juega un papel importante en el desarrollo de planes de sucesion y en la toma de
decisiones estratégicas sobre el talento humano, de acuerdo con las directrices de la Ley de Empleo

Publico y la Ley 10159.

Articulo 27- Definiciones. Para efectos de la presente ley, se entendera por:

3. Evaluacién del desempefio: conjunto de normas, técnicas, métodos, protocolos y
procedimientos armonizados, justos, transparentes, imparciales y libres de arbitrariedad que
sistematicamente se orientan a evaluar bajo parametros objetivos acordes con las funciones, las

responsabilidades y los perfiles del puesto. Fortalecimiento de las finanzas publicas N° 9635.
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El articulo antes mencionado amplia el alcance que tiene la evaluacion del desempeiio en
cuanto a instituciones publicas, incluyendo las municipalidades, por lo tanto, la Municipalidad de
Heredia se encuentra en obligacion de cumplir con lo establecido en el Codigo Municipal, debe
evaluar anualmente los servicios de los trabajadores municipales, mediante indicadores que

proporcionen informacion relevante para la toma de decisiones.

3.4 Puestos criticos

Los puestos criticos son aquellos roles dentro de una organizacion cuya funcién es esencial
para el funcionamiento operativo y estratégico. En el contexto de la Municipalidad de Heredia,
estos puestos juegan un papel fundamental en la continuidad de los procesos institucionales, ya que
una vacante prolongada o mal gestionada en estos roles podria afectar negativamente la eficiencia y
efectividad de las operaciones diarias. Identificar y gestionar adecuadamente los puestos criticos es

crucial para garantizar la sostenibilidad de los servicios publicos y la estabilidad organizativa.

Los puestos criticos para la continuidad del servicio seran cualquier puesto cuyo proposito
esté directamente relacionado con las areas prioritarias de la Organizacion y que su ausencia
represente un riesgo operativo alto, debido a: Prioridad estratégica de negocio, escases de
talento, el riesgo de pérdida de conocimiento por jubilacion u otro factor. El ocupante del

puesto esté pronto a jubilarse (2 afios). (Tribunal Registral Administrativo, 2021, pag.10)

En un plan de sucesion, la identificacion de los puestos criticos es el primer paso para asegurar
que exista una planificacion adecuada para la transicion de responsabilidades. Esto implica no solo
definir qué posiciones son esenciales, sino también evaluar la preparacion de los empleados que
podrian asumir estos roles. En la administracion publica, como es el caso de la Municipalidad de
Heredia, esta planificacion es ain mas importante debido a la naturaleza de los servicios que se
brindan y la necesidad de mantener un funcionamiento constante sin interrupciones.

A continuacion, se dard inicio al andlisis de los indicadores correspondientes a la variable de
"Puestos Criticos", los cuales son esenciales para evaluar y gestionar la continuidad operativa de la
Municipalidad de Heredia. Los siguientes indicadores proporcionan una vision clara sobre la
estabilidad del personal en los puestos criticos y permiten identificar posibles riesgos en la

planificacion de la sucesion:
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o Cantidad de personal que se jubilara en un maximo de 5 afios: Este indicador permite prever la

necesidad de reemplazo en puestos criticos ante la salida por jubilacion.

o Cantidad de personal que toma permisos sin goce de salario cada afio: Monitorea las ausencias

temporales que podrian afectar la operatividad de los puestos clave.

o Porcentaje de personal que posee mas de 2 periodos de vacaciones acumulados: Refleja la
acumulacion de ausencias no tomadas, lo que puede indicar falta de personal preparado para cubrir
esos roles.

El anélisis de estos indicadores permitira tomar decisiones informadas para asegurar la

continuidad en los puestos criticos.

3.4.1 Cantidad de personal que se jubilara en un maximo de 5 afios

La cantidad de personal que se jubilard en un periodo de cinco afios es un indicador crucial
dentro del plan de sucesion, ya que permite prever la necesidad de reemplazos en puestos criticos
dentro de la organizacion. En el caso de 1a Municipalidad de Heredia, este indicador es
particularmente importante para garantizar que los puestos criticos no queden vacantes sin un plan
adecuado para la transicion. El envejecimiento de la fuerza laboral, especialmente en sectores
publicos, requiere una planificacion proactiva para evitar que la salida de empleados con vasta

experiencia y conocimientos comprometa la continuidad de los servicios esenciales.

Los factores relacionados con el trabajo contribuyen a las decisiones de jubilacion de dos
maneras principales: algunos factores laborales empujan a los participantes hacia la jubilacion,
mientras que otros los atraen hacia el trabajo, como la autonomia, los colegas que apoyan y la

flexibilidad laboral percibida. (Stevens, M. et al, 2021, parr.3)

Este indicador también proporciona una vision clara de la magnitud del desafio que enfrenta
la municipalidad en términos de sucesion de personal. Al anticipar cuantos empleados en puestos
criticos se retiraran en los préximos cinco afios ya sea por edad o por algin otro factor asociado, la
organizacion puede implementar estrategias de desarrollo y capacitacion especificas para preparar a

los empleados mas jovenes o con menos experiencia para asumir estos roles.
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Ademas, permite establecer programas de mentoria y transferencia de conocimientos,
asegurando que la experiencia acumulada por los futuros jubilados no se pierda, sino que se

transmita de manera efectiva a la proxima generacion de lideres y colaboradores.

3.4.2 Cantidad de personal que toma permisos sin goce de salario cada afio

El indicador de la cantidad de personal que toma permisos sin goce de salario cada afio es
relevante para la planificacion de la sucesion, ya que puede afectar directamente la gestion de los
puestos criticos en la Municipalidad de Heredia. La ausencia temporal de empleados en roles clave
puede generar vacios en la operacion diaria, comprometiendo la continuidad y eficiencia de los
procesos institucionales. Este tipo de permisos, aunque temporales, pueden tener un impacto
significativo en areas sensibles donde la presencia de personal altamente calificado es

indispensable.

La solicitud de ausentarse sin goce salarial responde a una decision personal del trabajador,
que puede estar motivada por intereses educativos, profesionales, de salud o cualquier otra razéon
que el empleado considere relevante. En este sentido, como lo indica Goerke, L. (2019) “las horas
contractuales y la duracion de los periodos de ausencia pueden variar segin la importancia del
puesto, lo que puede influir en el impacto de las politicas de permisos y los periodos de ausencia
reales”. (parr.2). Estos periodos, ya sean por incapacidad o motivos unilaterales, requieren una
planificacion adecuada para mitigar las posibles afectaciones en la operacion, especialmente en los

puestos criticos.

Monitorear este indicador permite a la municipalidad prever las posibles afectaciones en los
puestos criticos y, al mismo tiempo, desarrollar planes de contingencia para garantizar la
continuidad del servicio. La planificacion puede incluir la designacion de personal interino o la
implementacion de estrategias de capacitacion cruzada, de manera que otros empleados puedan
asumir temporalmente las responsabilidades de quienes toman estos permisos. Esto contribuye a la
estabilidad operativa y refuerza la capacidad de la organizacion para adaptarse a la salida temporal

de su personal en puestos clave.

3.4.3 Porcentaje de personal que posee mas de 2 periodos de vacaciones

El porcentaje de personal que posee mas de dos periodos de vacaciones acumulados es un
indicador importante dentro del plan de sucesion, ya que puede reflejar la falta de rotacion o

descanso adecuado en puestos clave, lo que afecta tanto al bienestar del empleado como a la
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eficiencia operativa de la Municipalidad de Heredia. Los empleados que no han tomado vacaciones
en largos periodos pueden estar expuestos a altos niveles de estrés, lo que podria reducir su
productividad y aumentar el riesgo de errores en la gestion de sus responsabilidades, especialmente

en puestos criticos.

De acuerdo con Yildirim, G., & Aydemir-Karadag, A. (2021) “Se pueden disenar politicas
atractivas de programacion de vacaciones anuales administrando los programas de
vacaciones diariamente en lugar de semanalmente, asegurando una cobertura total para los
empleados fuera de servicio y ofreciendo a los empleados cierto grado de eleccidon sobre los

programas de vacaciones”. (parr.3)

Ademas, este indicador puede ser un reflejo de la falta de personal capacitado para cubrir las
responsabilidades de los empleados en puestos criticos durante sus ausencias. Un elevado
porcentaje de acumulacion de vacaciones podria sugerir que no hay sustitutos disponibles o que no
existe una planificacion efectiva para permitir que los empleados tomen su tiempo de descanso. Por
lo tanto, monitorear este indicador permite identificar areas donde es necesario fortalecer la
capacitacion y preparacion del personal para garantizar que siempre haya cobertura adecuada en los

puestos criticos, manteniendo la operacion fluida y evitando interrupciones

3.5 Capacitacion del personal

La cuarta variable definida por el grupo investigador es la capacitacion del personal. Con
esta variable se pretende realizar un andlisis de las necesidades de capacitacion del personal de la
Municipalidad de Heredia, con el objetivo de identificar brechas en competencias y habilidades
requeridas para ocupar puestos criticos dentro de la organizacion, mediante los indicadores que se
detallardn mas adelante: porcentaje de personal capacitado por afio, presupuesto anual destinado en
capacitacion para los empleados y el indicador porcentaje de personal capacitado por seccidon en
temas relacionados a sus actividades y funciones.

La obtencion de esta informacion se da a través de la guia de entrevista, el cuestionario y la
guia de revision documental. La capacitacion del personal tiene como objetivo principal generar
conocimiento y la adquisiciéon de competencias en las personas trabajadoras, segun las necesidades
del puesto y los objetivos estratégicos de la organizacion; los programas de desarrollo permitiran el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
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La formacion debe de ir, en todos los casos, de la mano de la estrategia organizacional, tanto
en aquellos aspectos de muy corto plazo, que deben alcanzarse lo antes posible, como en
otros a corto y media plazo, mirando al futuro (vision). Los planes de formacion permitiran
que las personas logren de una mejor manera sus objetivos y /o cumplan ciertos pasos segin

los programas de desarrollo en los cuales participen. (Alles, 2019, p.27)

Segun lo anterior, la capacitacion del personal es fundamental para el crecimiento de las
organizaciones. En las organizaciones que implementan planes de sucesion es fundamental
capacitar al personal que ha sido identificado idoéneo para la sucesion de un puesto critico. De esta
manera, la persona que ocupara el puesto tendra el conocimiento y las competencias para asumirlo,
generando ganancia a la organizacion, sin presentar inconvenientes para cubrir el puesto critico que

queda vacante y se da la promocion y desarrollo del personal.

Realizar las actividades de capacitacion necesarias para mejorar las competencias
de los empleados propiciando la igualdad de oportunidades y que estén en relacion
directa con los mapas disefiados previamente. De esta forma se asegurara tener
preparados a los diferentes cuadros para las promociones, sucesiones y/o coberturas
pertinentes antes las demandas programadas o espontaneas. (Pérez y Ayala, 2021, p.385)

Debe senalarse que en el analisis que debe realizar la organizacion para la escogencia del
personal que se elegira para la sucesion de un puesto critico, se debe tomar en cuenta dentro del
contexto de la formacion, la medicion del desempefio de un colaborador, no solo en base al
desempefio en su puesto actual, se debe de medir en base a lo que se requiere del puesto critico que
pudiera ocupar, esto permitird identificar la formacion que debe de recibir el postulante para

asegurar el buen desempefio en el puesto que se le asignara.

Asi lo considera Alles (2019): “una adecuada utilizacion de esta herramienta brindara

informacion relacionada con todos estos temas: planes de carrera, planes de sucesion. (parr.3)
La variable de capacitacion del personal se mide mediante los siguientes indicadores:
e Porcentaje de personal capacitado por afio, con el fin de medir la oportunidad de adquisicion de

conocimiento que se le da al personal.

62



e Presupuesto anual destinado en capacitacion para los empleados, y
e Porcentaje de personal capacitado por seccion en temas relacionados a sus actividades y

funciones.

3.5.1 Indicador Porcentaje de personal capacitado por aiio.

Conocer la cantidad de personas que son capacitadas cada afio en la Municipalidad de
Heredia permite medir la oportunidad de adquisicion de conocimiento que se le da al personal y
evidencia la oportunidad que tienen los colaboradores de recibir preparacion interna que le
permitird mejorar sus competencias.

Debe sefialarse que la Municipalidad de Heredia, asi como toda organizacién requiere de
personal que cumpla sus funciones con excelencia en sus puestos de trabajo, que tengan ademas de
las capacidades necesarias para realizar las tareas propias de puesto de trabajo, las capacidades de
realizar tareas de otros puestos que le permitan la oportunidad de desarrollarse. De esta forma y
como lo indica Alles (2020): “al incluir actividades en el plan de formacion se debe analizar si estas
realmente contribuiran a que los colaboradores mejoren su desempefio, que alcancen los objetivos

deseados en materia de aprendizaje y desarrollo”. (parr.2).

3.5.2 Indicador Presupuesto anual destinado en capacitacion para los empleados.

La formacion del servidor publico juega un papel fundamental en la prestacion de los
servicios diversos que brinda el municipio. Este indicador presente en la variable capacitacion para
los empleados, estudia el lugar que tiene el nivel de desarrollo de los funcionarios para la
administracion segtn el presupuesto destinado para implementar tanto programas de capacitacion y
desarrollo como la implementacidon de un plan de sucesion en la organizacion, todo con el fin de

lograr los objetivos estratégicos para el desarrollo del canton.

En Costa Rica, los Gobiernos Locales tienen como desafio desarrollar nuevas competencias
y prestar servicios que antes estaban a cargo del Estado, lo que demanda por parte de los
usuarios de los servicios municipales, un rol mas activo de las municipalidades en la

promocion del desarrollo local. (Armas, 2021, p.)
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En referencia a lo anterior, la inversion presupuestaria destinada a la formacion del personal
beneficia tanto a la institucion como a los colaboradores. El plan de sucesion de una organizacion es
parte estratégica del desarrollo de la gestion del talento humano. Es necesario que el municipio
asigne presupuesto para la formacion adecuada del personal seleccionado como postulante para
cubrir puestos criticos en el futuro. Ademads, al implementar un plan de sucesion, la organizacion
debe de determinar los canales por los cuales se da la formacion para el mejor aprovechamiento de

los recursos.

En este sentido, el presupuesto de la institucion destinado a la capacitacion del personal
como lo indica Sanchez (2021): “es el instrumento que nos permite determinar el costo total del
proyecto y anticipar los ingresos financieros necesarios para cubrirlo, por lo tanto, comprende los
costos y recursos financieros previstos, asi como la disponibilidad de las fuentes de

financiamiento”. (parr.6).

Actualmente, la seccion de Talento Humano es la encargada del manejo de presupuesto para
programas de capacitacion. Para el afio 2024, se le asignd a esta seccion un presupuesto

de ¢3.000.000, asi lo indica el Programa Operativo Anual y para el afio 2025 se le asign6é un monto

de ¢15.000.000.

3.5.3 Porcentaje de personal capacitado por seccion en temas relacionados a sus actividades y
funciones.

La buena preparacion del personal se refleja en el desempefio su capacidad, experiencia y
conocimiento, lo que permite identificar al personal idoneo para ser tomado en cuenta en el plan de
sucesion y poder ser formado para el puesto critico que se requiere en un futuro a corto o mediano
plazo. Asi lo indica Alles (2021): “desde la adecuacion persona-puesto hasta los planes de
formacion, en todo momento se debera tomar en consideracion las capacidades: conocimientos,

experiencia y competencias. (p.47).

La organizacion puede programar planes de capacitacion adecuados para cada puesto,
mediante el uso de diagndsticos de necesidades de capacitacion del personal en las areas que cada
colaborador requiera y en aquellas que se requiera para cubrir los puestos criticos. Se debe de tener
el suficiente cuidado de capacitar al personal con base en su perfil de funciones. Los trabajadores

deben de conocer las responsabilidades y tareas de su puesto.

Para un exitoso programa de formacion en el ambito de las organizaciones se deben tomar en cuenta

los conocimientos requeridos por el personal, ya sea con relacion a los puestos que cada uno ocupa
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en el momento, o previendo la movilidad interna de posiciones por cualquier razon (entre otras, los

planes de carrera y de sucesion). (Alles, 2017, parr.3).

El presente capitulo le permite al lector tener la conceptualizacion de las variables y sus
indicadores que se desarrollan en el presente trabajo de investigacion. Esto facilita la comprension
de la informacidn que se espera recolectar para la realizacion del analisis de un plan de sucesion en
la Municipalidad de Heredia, teniendo en consideracion los distintos instrumentos y técnicas de

recoleccion de datos.

A su vez, permite reconocer los beneficios que puede obtener la organizacion con la
implementacion de este plan, como mantener el conocimiento adquirido en el puesto critico,
garantizando la continuidad operativa y cumpliendo los objetivos estratégicos de la Municipalidad,

en funcion de administrar los intereses y servicios publicos del Canton Central de Heredia.
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CAPITULO IV ANALISIS DE LOS RESULTADOS
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En el presente capitulo se detallan los resultados obtenidos del trabajo de investigacion
del equipo, los cuales provienen de la informacién recolectada mediante los instrumentos
cuestionario, guia de entrevista y guia de revision documental. De esta manera, se analiza la
informacion obtenida en la aplicacion el cuestionario al total de personas funcionarias que
tienen un cargo de liderazgo en la institucion, las cuales suman 49, de las cuales 39 contestaron
el instrumento. A pesar de que el 100% de la muestra recibi6 instrumento por correo
electronico en varias ocasiones, no era de caracter obligatorio que el total de los funcionarios

participaran.

La sumatoria de los 39 participantes representa un 79.6% de la muestra, ademas, se
examina la aplicacion del instrumento 1lamado guia de entrevista al Gestor de Talento Humano
y se expone el analisis basado en la informacion recolectada del sistema interno de la
institucion. El logro de estos resultados permite obtener las respuestas para el desarrollo de la

propuesta.

4.1 Ley N10159 y Directriz Ministerial 001-2024 PLLAN.

La Municipalidad de Heredia y sus procesos dependen de las normativas establecidas
que las cubren como institucion publica autdnoma. Por esta razon, la Ley N.10159 tiene un
gran efecto en los procesos que desarrolla la institucion en general y en gran manera en la
seccion de Talento Humano. Dentro del marco de la ley tiene como objetivo la regulacion de
las relaciones de empleo para el funcionario publico por esta razon se realiza la siguiente
pregunta a los encuestados de los cuales seleccionan los aspectos que mas les afectan en su area
de trabajo.

Tabla 8: Aspectos que influyen de la ley Marco de Empleo Publico N° 10159

Aspectos de la ley que influyen Cantidad de
en las secciones encuestadas respuestas Porcentaje

Componentes salariales 33 31,1%
Estructura organizacional 15 14,2%
Desarrollo de personal 22 20,8%
Transparencia de procesos 13 12,3%
Tope de vacaciones 23 21,7%
Total 100
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Nota: Cuestionario realizado a funcionarios con puestos de liderazgo. Elaboraciéon: Grupo

investigador, 2025.

En relacion con la tabla N. 8, la Ley N.10159, trae consigo cambios a partir de su

implementacion en el ejercicio de la funcion publica, siendo para los funcionarios que tienen

puestos de liderazgo en la Municipalidad de Heredia, consideran que los componentes

salariales en 31,1%, es donde se ven afectados mayormente por la ley. El segundo aspecto que

segun los encuestados les trae afectacion es el tope de vacaciones 21,7%, en tercer lugar, en

afectacion este desarrollo de personal en 20,8% ademas los encuestados indicaron de menor

medida se encuentra la estructura organizacional en 14,2%, y por ultimo se encuentra la

transparencia de procesos en 12,3%,

Para medir la afectacion que trae consigo la Ley. N. 10159 a la Municipalidad de

Heredia, especificamente sobre los procesos que se deben desarrollar en el marco de empleo

publico y en relacidon con la propuesta del presente trabajo, se desarrollaron las variables que se

analizan a continuacion.

4.1.1. Porcentaje de personal capacitado sobre la normativa.

De acuerdo con el instrumento utilizado “Guia de Revision Documental”, la seccion de

Talento Humano convoc¢ al personal municipal mediante 2 reuniones presenciales; una

convocatoria la realizé con el personal administrativo y una con el personal operativo, con el

fin de exponer aspectos basicos y relevantes de la implementacion de la Ley N.10159.

Tabla 9: Charlas exposicion de la Ley Marco de Empleo Publico

los funcionarios operativos

Tema de exposicion Lugar Fecha | Participacion | Porcentaje

Total, d leados de la Municipalidad:

otal, de empleados de la Municipalida 100%

424
Exposicion sobre metodologia de salario .
16 1
global de la Municipalidad de Heredia a Salén d? Se510r'1e's de 21/9/2023 67 15,80%
. . . . Concejo Municipal
los funcionarios administrativos

Exposicion sobre metodologia de salario
global de la Municipalidad de Heredia a |Edificio Omar Dengo| 26/9/2023 31 7,31%

Nota: Revision Documental. Elaboracion: Grupo investigador, 2024.
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Por lo tanto, como se indica en la tabla N.9, en las capacitaciones sobre la metodologia
del salario global hubo una participaron total de 98 personas, de las cuales se presentaron 67
personal del estrato administrativo y 31 personas del estrato operativo. Esto se da durante el
afio 2023, afio en que comenzo6 a regir la Ley N.10159. Posterior a esto, no existe registro de
que se haya dado seguimiento y retroalimentacion sobre esta normativa al personal municipal.

Dentro de las capacitaciones programadas y efectuadas en la Municipalidad de Heredia
en el periodo de investigacion, no se ejecutd capacitacion sobre la Directriz Ministerial 001-

2024 PLAN. No se identifican capacitaciones dadas a las jefaturas sobre la normativa.

4.1.2. Proporcion de empleados que han recibido formacion y retroalimentacion sobre las
normativas vigentes con relacion a la gestion de empleo publico.

Se ha verificado mediante revision documental que las personas funcionarias de nuevo
ingreso de la Municipalidad de Heredia reciben una induccion por parte de la seccion de

Talento Humano al ser contratadas.

Tabla 10 Documentos recibidos en induccidon de nuevos ingresos

Documentos recibidos en proceso de induccion

1. Documento de Proceso

de induccién. 7.Entrega del carné de identificacion y porta-carné.

2.0rganigrama. 8.Politicas del uso de carné de identificacion.

9.Documentos exclusivos para funcionarios que trabajan como Policia
Municipal, Operador de Monitoreo y Agente de Seguridad:
Reglamento de la Policia Municipal y Operadores de Monitoreo y
AMH-1448-2017 (Disposiciones y procedimiento para el
otorgamiento de vacaciones y reintegro posterior al disfrute de
vacaciones ¢ incapacidades).

3.Perfil del puesto.

4.Reglamento Autéonomo de

N .. 10.Informacion salarial, de jornada y horarios de trabajo del puesto.
Organizacion y Servicio.

5.Reglamento de Principios | 11.Protocolo Institucional de Atencion de Accidentes y Enfermedades
y Valores Eticos. Laborales.

6.Reglamento de
Hostigamiento Sexual.

Nota: Revision documental con datos proporcionados por la Municipalidad de Heredia

Elaboracion: Grupo investigador, 2024.

Como se indica en la tabla N.10, en este proceso de induccion se hace entrega de un
juego de documentos que contiene la siguiente normativa institucional: documentos del proceso

de induccion, Organigrama, Perfil del puesto, Reglamento Autonomo de la institucion, el

69



Reglamento de Principios y Valores Eticos, Reglamento de Hostigamiento Sexual, entrega del
carné y del porta carné, Politicas del Uso del Carné, documentos exclusivos de funcionarios
que trabajan en seguridad, informacion salarial, de jornada y horarios de trabajo y Protocolo

Institucional de Atencion de accidentes y Enfermedades Laborales.

Segun esta evidencia, no se refleja un aprovechamiento de este proceso para dar a
conocer informacion relacionada con la Ley N.10159, afectando el conocimiento que deben
tener los colaboradores de la Municipalidad de Heredia, la Ley N.10159 regula aspectos

esenciales de la gestion de recursos humanos en el sector publico.

La ley N.10159 tiene una influencia directa en la normativa general de la institucion, ya
que como menciona el Gestor de Talento Humano, se deben establecer lineamientos que
conjuguen las leyes, la ley nueva y el Codigo Municipal, que no se contrapongan y que

establezcan claridad del proceso.

4.1.3 Cantidad de procesos que cumple la Gestion del Talento Humano con respecto a la
gestion del empleo publico indicado en la Ley Marco de Empleo Publico.

Laley N.10159 emite lineamientos para las areas de recursos humanos de las
instituciones publicas. Como parte de la planificacion del empleo publico, el Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica ordena a las instituciones publicas aprobar planes
de empleo publico. En consecuencia, se emite la Directriz Ministerial 001-2024 PLAN, la cual
presenta la metodologia para la confeccion de este plan.

De esta manera, se verifica segin el analisis documental realizado del Manual de
Gestion del Talento Humano de la Municipalidad de Heredia, que esta seccion cumple con las
medidas indicadas en la directriz, con excepcion de la implementacion de un plan de sucesion y
planes de mejora de conformidad con los resultados de la evaluacion del desempeio de los
colaboradores, como se indica en el inciso c) articulo 5 de Lineamientos Generales de Gestion
del Desempetio de las Personas Servidoras Publicas N° 42087-MP-PLAN.

Ademas, es importante recalcar que el tema de investigacion forma parte de las
acciones que ha establecido la Municipalidad de Heredia en el Plan de Empleo Publico, en un
plazo maximo de dos afios, el cual comenz6 a regir a partir de enero del afio 2025.

Segun el analisis realizado durante el proceso de investigacion la Ley N.10159 tiene
una gran influencia en el factor de transparencia de los procesos. El objetivo de la ley es regular

las relaciones entre la Administracion Publica y el servidor publico, sus directrices establecen
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los lineamientos para la aplicacion de los procesos que deben realizar las areas de recursos
humanos de las instituciones publicas. Estos lineamientos promueven la transparencia en los
procesos para el desarrollo de personal y proteccion de sus derechos, con el fin de asegurar la
eficiencia en la gestion que realiza el Estado.

De esta manera se ve reflejado el enfoque y la fuerza que esta ley tiene sobre las
diferentes obligaciones que tienen las instituciones publicas en los procesos de la gestion del
empleo publico. A partir de su vigencia los componentes salariales varian para establecer el
salario global, trayendo una afectacion directa sobre los trabajadores que laboran en
instituciones publicas desde antes de la entrada en vigor de la ley, como acortar los topes en los
periodos de vacaciones, eliminar pluses y eliminar las anualidades para aquellos colaboradores
que tienen un salario igual o mayor al establecido por la institucion. Por esta razon, el analisis
indica que la principal afectacion al ingreso de esta ley es el componente salarial de los nuevos

trabajadores.

4.2 Evaluacion del desempeiio

La aplicacion de la evaluacion del desempefio a los funcionarios de la Municipalidad de
Heredia se debe de acoger a la normativa establecida, la Ley N.10159, la Ley de Fortalecimiento de
las Finanzas Publicas, N. 9635 y el Codigo Municipal y consiste en medir el rendimiento de los
empleados en relacion con los perfiles de puestos, para cumplir con las estrategias de la institucion.
Como lo indica el gestor de Talento Humano durante la aplicacion de la entrevista “esto hace una
gran diferencia con respecto a la empresa privada porque la misma no esta sujeta a la normativa

municipal.” (2025).

4.2.1 Porcentaje del resultado de evaluacion recibido por el personal por parte de las
jefaturas.

En el marco del desarrollo de un plan de sucesion para la Municipalidad de Heredia, la
evaluacion del desempefio se convierte en una herramienta clave para identificar y fortalecer
los perfiles con potencial de crecimiento dentro de la organizacion. Asi lo indica el articulo 27
de la Ley N.10159 “Evaluacion del desempeio de las personas servidoras publicas. La
evaluacion del desempefio serd un mecanismo para la mejora continua de la gestion publica y
del desempeio y desarrollo integral de las personas servidoras publicas”. Este indicador es uno

de los mas relevantes en este proceso.
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A continuacion, se muestran los resultados de la evaluacion del desempeiio aplicada en
el 2024 segun la revision documental realizada, en la cual se evaluan las metas asignadas al
personal en el afio 2023. Las calificaciones van en forma ascendente desde insuficiente y
bueno, como los resultados menos deseables y muy bueno, excelente y sobresaliente como las

calificaciones mas altas.

Tabla 11: Resultados Evaluacion del Desempefio 2024

Reporte de cuantificacion por rubros (30/06/2024)
CALIFICACION CANTIDAD PORCENTAJE
INSUFICIENTE 2 0,75%
BUENO 3 1,13%
MUY BUENO 16 6,02%
EXCELENTE 180 67,67%
SOBRESALIENTE 65 24,44%
TOTAL 266 100,00%

Nota: Revision documental recibida por la seccion de Talento Humano. Elaboracién: Municipalidad de

Heredia, 2024.

Seglin los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio reflejados en la tabla N.11,
aplicada a los funcionarios en el afio 2024, la calificacion mayormente obtenida fue de excelente y
la obtuvieron 180 funcionarios para un 67,67%, seguido de 65 personas con sobresaliente y
corresponde a un 24,44%, 16 personas con muy bueno equivalente a un 6,02%, 3 personas con

bueno, para un 1,13% y 2 personas para un 0,75% con insuficiente.

Se debe de tomar en cuenta que, durante el establecimiento de las metas en el afio 2023, las
cuales han sido evaluadas en el afio 2024, se encontraban 354 personas laborando en la institucion y
293 de ellas se encontraban en propiedad. Asi lo indica el reporte de funcionarios por departamento
para marzo 2023. Por lo tanto, segun los resultados existe un porcentaje de un 9,21% del personal,
es decir, 27 personas no fueron evaluadas en el afio 2024.

Es conveniente indicar que durante la aplicacion de la revision documental sobre los
resultados de la evaluacion del desempeinio 2024 se detecta que los resultados de insuficiente son de
47 personas, de las cuales, el Gestor de Talento Humano confirma al equipo investigador que el
resultado de personas con insuficiente es de 2, no de 47, como indica el reporte recibido por parte

de la seccion de Talento Humano.
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Desde una perspectiva mas general, los Lineamientos Generales de Gestion del Desempefio
de las Personas Servidoras Publicas N° 42087-MP-PLAN establecen en el articulo 9 parrafo 5, que
“las personas que obtengan una calificacion igual o superior a "Muy Bueno" recibiran el estimulo a
la productividad que seleccionaron en la etapa de planificacion” (2019). Asi mismo, indica en el
articulo 10 parrafo 2 “En aquellos casos donde la calificacion es igual o superior a "Bueno" se podra
optar por dar recomendaciones de mejora, que se enlazaran con el siguiente ciclo de evaluacion”
(2019).

Por lo tanto, se debe de poner atencion a los resultados de bueno e insuficiente, los cuales
requieren de seguimiento y retroalimentacion para mejorar la calificacion y de esta forma asegurar

que se brinda un buen servicio a la ciudadania del canton.

Con respecto a los planes de mejora y retroalimentacion de la institucion para aquellos
funcionarios que no obtienen el resultado deseado, se consulta a los funcionarios que tienen

personal a su cargo sobre la existencia de estos planes, se obtiene la siguiente informacion:

Grafico 1: Existencia de planes de mejora de retroalimentacion para bajos resultados

Respuestas :

2 No

Nota: Grafico obtenido del cuestionario aplicado al personal de jefatura durante la investigacion.

Elaboracioén: Grupo investigador, 2025.

Los resultados del grafico N.1. indican que el 66,7% de los lideres tienen planes de
mejora de retroalimentacion para el personal con calificaciones bajas, sin embargo, un 33,33%
indica que no existen estos planes. Esto pone en evidencia que las secciones que no trabajan de
manera uniforme, es decir, no existe un mecanismo establecido como planes de seguimiento,

mejora y retroalimentacion en la institucion.
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A pesar de estos resultados, hay una conciencia de parte de los lideres sobre la
funcionalidad que tiene la retroalimentacion en las evaluaciones del desempeio, asi se refleja
en los siguientes resultados:

Grifico 2: Funcionalidad de un plan de retroalimentacion para el proceso de evaluacion del
desempefio

@150
& 7 No
3. NS/NR

Nota: Grafico obtenido del cuestionario aplicado al personal de jefatura durante la

investigacion. Elaboracion: Grupo investigador, 2025.

Como se registra en el grafico 2., un 82,1% de los funcionarios con personal a su cargo
afirma que es funcional tener un plan de retroalimentacion para los resultados de las
evaluaciones del desempefio. Sin embargo, existe un 17,9% que no ve funcional estos planes.
Este resultado evidencia opiniones divididas en cuanto a la retroalimentacion para mejorar el
desempefio de las personas trabajadoras de la institucion. Asi lo indica el gestor de Talento
Humano durante la aplicacion de la entrevista, “seglin el Codigo Municipal y demads leyes, las
evaluaciones deberian ser la base de desarrollo y de la carrera administrativa de los

funcionarios” 2025.

4.2.2 Tasa de cumplimiento de los objetivos segun los factores aplicados en las evaluaciones
del desempeiio.

El analisis de la tasa de cumplimiento de los objetivos establecidos en las evaluaciones
del desempefio durante el periodo 2023-2024 en la Municipalidad de Heredia permite
visibilizar de manera clara el nivel de alineacion entre los resultados alcanzados por los

colaboradores y las metas institucionales.
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Segun el analisis documental realizado, se identifica que la mayor parte del personal
evaluado logré cumplir con los objetivos de forma satisfactoria. Sin embargo, segiin plantea el
Gestor de Talento Humano en la entrevista realizada por el equipo investigador “yo he estado
en reuniones donde le dicen a la alcaldesa: es que esta persona es un vago, ocupamos echarlo, y
siempre pone excelente la evaluacion del desempefio y ;entonces? es malo y le pone excelente”
(2025). Los resultados de las evaluaciones del desempefio podrian no reflejar la realidad del
cumplimiento de los funcionarios en su totalidad, esto plantea cuestionamientos sobre los

factores que pudieron incidir en dicha situacion.

Visto de esta forma, es indispensable que el proceso de evaluacion del desempetio se
encuentre bien estructurado desde la parte inicial, es decir, desde el establecimiento de metas. La
Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas N.9635 establece que la evaluacion del desempefio
debe de ser de un 80% de metas y un 20% de competencias. El gestor de Talento Humano nos
comunica durante la entrevista que “producto de unos cambios que hubo después del 2018, el 20%
de las competencias se diluyod y se incorporaron 2 factores adicionales que es autoevaluacion y

evaluacion a la jefatura” (2025).

Tabla 12: Estructura de la Evaluacion del Desempefio de la Municipalidad de Heredia

Evaluacion del desempefio a funcionarios excepto jefaturas

Metas 80%
Competencias: 15%
Autoevaluacion 5%

Evaluacion del desempefio a funcionarios que tienen puestos de jefaturas

Metas 80%
Competencias: 10%
Autoevaluacion 5%
Evaluacioén de sus colaboradores 5%

Nota: Entrevista realizada al Gestor de Talento Humano. Elaboracion: Grupo investigador, 2025.

La tabla N.12 refleja la estructura de evaluacion establecida en la Municipalidad de Heredia.
El gestor indica que las competencias deben de ir orientadas segiin cada grupo ocupacional. En ese
sentido, el sefiala que “hay que trabajarse mucho las metas todavia, no solo en esta Municipalidad,

sino en general el sector publico, que las metas realmente tengan las condiciones de una meta, que
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tenga una métrica que sea alcanzable, que sea desafiante, que tenga un andlisis de las funciones de

la persona y que le esté exigiendo cumplir realmente con un rendimiento de trabajo 6ptimo” (2025).

También se identificaron elementos que dificultaron el logro de los objetivos, tales
como la falta de capacitacion continua, tomando como base el cuestionario aplicado al personal

de jefatura, como se indica en el siguiente gréafico:

Griafico 3: Satisfaccion de lideres respecto a si capacitaciones recibidas durante el periodo julio

2024 a junio 2025 son suficientes para el aprendizaje necesario y la mejora continua.

Respuestas
15i.

2 No.

Nota: Cuestionario realizado a funcionarios con puestos de liderazgo. Elaboracion: Grupo

investigador, 2025.

El grafico 3 muestra que un 84,6% de funcionarios lideres considera que no son
suficientes las capacitaciones recibidas por su personal a cargo para el aprendizaje necesario y
la mejora, y un 15,4% considera que si lo es. Seglin los resultados anteriores, el sistema de
capacitaciones de la Municipalidad de Heredia no se encuentra fortalecido de la manera que se
requiere para del desarrollo y el seguimiento del aprendizaje de las personas funcionarias. Esto
es de gran importancia para dar seguimiento a los resultados de las evaluaciones del

desempefio.

Asi lo confirma el gestor de Talento Humano de la Municipalidad de Heredia cuando

nos indica lo siguiente: “nosotros tenemos dinero en capacitacion que administra Talento
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Humano, y nosotros deberiamos gestionar todo eso también”, ademas afirma que “nos urge el

plan, porque no tenemos una ruta estandarizada (2025).

La municipalidad debe de tener estrategias para aquellos resultados de evaluaciones del

desempefio que no son positivos.

Tabla 13: Estrategias implementadas cuando no se cumplen los objetivos establecidos

Retroalimentacion y reuniones 17 43,60%
Capacitaciones 7 17,90%
Medidas correctivas 15 38,50%
Total 39 100%

Nota: Cuestionario realizado a funcionarios con puestos de liderazgo. Elaboracion: Grupo

investigador, 2025.

Como lo indica la tabla 13, los funcionarios con puestos de liderazgo mencionan que
ellos utilizan en un 43,60% la retroalimentacion y reuniones como estrategia para el
seguimiento del personal con bajas calificaciones. Un 38,50% indica que utiliza medidas
correctivas y un 17,90% acude a las capacitaciones. Estos resultados demuestran que no hay
una estructura especifica para el seguimiento de los resultados no satisfactorios en las

evaluaciones del desempeino. No existe un plan de capacitaciones.

Otro factor importante que se debe de tomar en cuenta para el cumplimiento de
objetivos es que exista relacion entre las capacitaciones que recibe el personal y las funciones
de su perfil.

Tabla 14. Afectacion del personal al no tener metas anuales

Afecta al colaborador no tener metas anuales asignadas a la
hora de realizar la evaluacion del desempeiio

Si 87,20%
No 12,80%
Total 100%
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Nota: Cuestionario realizado a funcionarios con puestos de liderazgo. Elaboracion: Grupo

investigador, 2025.

Como se aprecia en la tabla 14, en el cuestionario aplicado a los funcionarios que tienen
un puesto de liderazgo, se obtuvo que un 87,2% de los participantes apoyan que afecta no tener
metas anuales asignadas al colaborador, y un 12,8% de los funcionarios con personal a cargo en
la Municipalidad de Heredia indica que no afecta.

Se debe de considerar que el establecimiento de metas es un factor muy importante para
la evaluacion del desempefio, como lo indica la ley N.10159 en el articulo 28 (2022): “la
evaluacion del desempefio de las personas servidoras publicas se fundamentaré en indicadores
cuantitativos de cumplimiento de metas individuales de productos y servicios prestados” pag.
26.

Es de suma importancia que los funcionarios con personal a cargo tengan consciencia
de la importancia de establecer metas anuales a sus colaboradores. Esto traeria una afectacion
sobre el pago de anualidades para los funcionarios que ganan por debajo del salario compuesto,
como lo indica el articulo 48 de la Ley N.10159. Ademas, el funcionario no tendria acceso al
resultado del desempefio realizado. Cabe mencionar que la aplicacion de metas es de

acatamiento obligatorio para las jefaturas.

Grafico 4: Relacion de los cargos que ocupa el personal con las capacitaciones que recibe.

Respuestas

1, Nunca

2, Casi Nunca

3, Algunas veces

4 Siempre

Nota: Grafico obtenido del cuestionario aplicado al personal de jefatura durante la

investigacion. Elaboraciéon: Grupo investigador, 2025.
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Segun el grafico 4, el personal con puesto de liderazgo opina en un 64,1% que los temas
que se abordan en las capacitaciones si tienen relacion con el puesto que realizan los
colaboradores, sin embargo, un 28,2% indica que algunas veces, un 2,6% menciona que casi
nunca y un 5,1% indica que nunca. Estos resultados son un indicativo de que se debe de poner
atencion a la estructura de capacitaciones que actualmente tiene la Municipalidad de Heredia
para la asignacion de temas de capacitacion que se debe de dar a los colaboradores segun su
necesidad y perfil.

Es de gran importancia que el personal que se encuentre capacitado en sus funciones, de
esta manera esta preparado para sacar las tareas y cumplir con los objetivos estratégicos de la
institucion. Como consecuencia, el conocimiento se refleja en los resultados de las

evaluaciones del desempeio, siempre y cuando se realice el proceso de la manera adecuada.

4.3 Puestos criticos

La identificacion de puestos criticos es fundamental para asegurar la sucesion efectiva
en la Municipalidad de Heredia. Las jefaturas pueden cumplir un papel importante en el tema
de puestos criticos debido a que a la hora de establecer las metas de la evaluacion del
desempefio de sus colaboradores pueden identificar puestos criticos, ya que como informa el
Gestor de Talento Humano al equipo investigador mediante la entrevista “cada jefatura tiene

que hacer un andlisis de los puestos de trabajo” (2025).

En este sentido, hay una importante participacion de las jefaturas en la identificacion de
puestos criticos. A su vez el Gestor de Talento Humano menciona que las jefaturas tienen que
ser puestos criticos. Como su puesto de gestor, porque “ven muchos temas complicados,

ademas, “concentran mucha informacién que solo ellos manejan” (2025).

Ahora bien, una opcion para identificar puestos criticos es el analisis de las metas de los
funcionarios, aunque es un proceso muy tedioso, ya que como menciona el Gestor de Talento
Humano durante la entrevista, “es mas complicado agarrar 400 evaluaciones y por metas
identificar cudles son criticos” (2025). Ademas, indica que para identificar los puestos criticos
la mejor alternativa seria “ver la estructura organizativa, ver los perfiles, entrevistas
obviamente con las jefaturas, con los directores, identificar eso creo que es la forma mas

sencilla, mas practica, que agarrar las evaluaciones del desempefio como estan”.
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Con base en esto, es un hecho que se requiere de la colaboracion de las jefaturas para
identificar los puestos criticos. Ahora bien, otro punto importante es la identificacion de las
personas idoneas para cubrir puestos criticos, ya que dentro de un plan de sucesion ellas

tomaran las funciones de los puestos criticos cuando se requiera.

Tabla 15. Factores para identificar a las personas idoneas para suplir puestos criticos

Identificacion de personas idoneas para sustituir un puesto critico

Evaluacion del Desempefio 10%
Referencias de la jefatura 90%
Total 100%

Nota: Entrevista realizada al Gestor de Talento Humano. Elaboracién: Grupo investigador, 2025.

Como se muestra en la tabla 15. el Gestor de Talento Humano indica que tiene que
tomarse en cuenta en un 10% la evaluacion del desempeiio del personal y en un 90% tendria
que ir por referencias de la jefatura para identificar puestos criticos. Siendo asi, se toman
referencias bien fundamentadas, es decir, el Gestor de Talento Humano menciona que la
jefatura describa a la persona como “que a esta persona le encargo esto y resuelve, redacta,

investiga, ademas “uno comienza a ver las actitudes, las habilidades blandas, etcétera”.

Viendo esto, también se presenta una debilidad en algunas jefaturas, segiin menciona el
Gestor de Talento Humano en la entrevista, “hay jefaturas que les cuesta analizar un montén
(2025), y menciona que “eso es un problema también en el sector publico” (2025). Ademas,
menciona que “en los Gltimos afios la mayoria de las jefaturas han sido de adentro, ascienden,
se identifica a alguien bueno o que en el proceso ya ha ascendido, asi ha sucedido con casi

todas las jefaturas de la Municipalidad”. (2025)

No obstante, es importante tener presente que se pueden dar situaciones negativas entre
colaboradores y sus jefaturas lo cual puede impedir que alglin colaborador sobresaliente sea
reconocido por su jefatura y lo dé a conocer a la administracion, de manera que tenga
oportunidades de crecimiento. Incluso se puede dar el escenario de que la jefatura dé una mala

referencia del colaborador que es destacado.
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4.3.1 Cantidad de personal que se jubilara en un maximo de S afios

Implementar un plan de sucesion para cubrir puestos criticos prevé no perder el

conocimiento de los colaboradores que, por diferentes razones se desvinculen de la institucion.

Entre ellos estan los que se encuentran pronto a jubilarse, los que deciden tomar permisos sin goce,

incapacidades o por razones de otra indole no ocupen mas el puesto. Asi mismo, permite prevenir

una afectacion sobre el servicio que brinda la institucion al Canton Central de Heredia.

En este sentido, la Municipalidad de Heredia cuenta con registros actualizados de la ndmina

de colaboradores, con datos generales como la edad, por lo que se cuenta con la herramienta para

identificar a las personas que cumplen el requisito por edad para jubilarse. Tomando en cuenta esto,

se procede a obtener informacion de los funcionarios que se jubilaran en un periodo de 5 afos.

Tabla 16. Personal que se jubilarad en una proyeccion de 5 afios.

PUESTO DEPARTAMENTO EDAD GENERO | CANTIDAD

Agente de Seguridad Mercado 60 Masculino 5
Agente de Seguridad Seguridad Interna 60 Femenino 1
Asistente Administrativo Mantenimiento Y Obras 61 Femenino 1
Auditor Asistente Auditoria 62 Femenino 1
Auditora Auditoria 61 Femenino 1
Auxiliar Contable Contabilidad 63 Femenino 1
Auxiliar de Proveeduria Proveeduria 60 Masculino 1
Chofer Vehiculo Liviano Servicios Generales 63 Masculino 1

Desarrollo Socio

Econémico Y Cultural -
Misceldneo Pd 61 Masculino 1
Oficial de Informacion Catastro Y Valoracion 60 Masculino 1
Oficinista Contraloria De Servicios 61 Femenino 1
Oficinista Desarrollo Territorial 67 Femenino 1
Policia Municipal Seguridad Ciudadana 60 Masculino 2
Trabajador de Obras Civiles Mantenimiento Y Obras 61 Masculino 2

Aseo De Vias Y Sitios
Trabajador de Obras y Servicios | Publicos 60 Masculino 1
Trabajador de Obras y Servicios | Cementerio 60 Masculino 1
Trabajador de Obras y Servicios | Mantenimiento Y Obras 61 Masculino 5
Trabajador de Obras y Servicios | Mercado 60 Masculino 2
Trabajador de Obras y Servicios | Parques Y Ornatos 60 Femenino 1
Trabajador de Obras y Servicios | Parques Y Ornatos 62 Masculino 2
Trabajador de Obras y Servicios | Servicios Generales 64 Femenino 3
Trabajador Especializado Mantenimiento Y Obras 61 Masculino 1

Total 36

Nota: Revision documental recibida por la seccion de Talento Humano. Elaboracién: Municipalidad de

Heredia, 2024.
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Segun los datos obtenidos reflejados en la tabla 16, un total de 36 personas se jubilaran en
los proximos 5 anos, de los cuales 11 son mujeres y 25 son hombres. Estos datos pueden variar
debido a que, aun habiendo cumplido con la edad y las cuotas para jubilarse, el personal tiene
derecho a continuar laborando si lo desea. Ademas, en el transcurso de este tiempo se pueden dar

ingresos y salidas de personal.

Con esta informacién se puede planificar con anterioridad la implementacion del plan de
sucesion de aquellos puestos identificados como criticos dentro del reporte de personas que se
encuentran proximas a la jubilacion. De esta manera se preparara al personal sin dejar una
afectacion al servicio que se brinda y evitando perder el conocimiento adquirido por el personal en
el puesto critico.

Con respecto a la preparacion del personal, se consulta a los funcionarios con puestos de
liderazgo sobre el nivel de preparacion que tienen sus empleados para reemplazar los puestos

criticos. Se muestran los resultados a continuacion:

Tabla 17. Nivel de preparacion de los empleados que podrian reemplazar a los titulares de puestos
criticos.

Nivel de preparacion de los empleados que podrian reemplazar a los titulares de puestos
criticos

Frecuencia Porcentaje
No estan preparados 4 10,3
Medianamente preparados 17 43,6
Preparados 17 43,6

Altamente preparados 1 2,6

Total 39 100,0

Nota: Cuestionario realizado a funcionarios con puestos de liderazgo. Elaboracion: Grupo

investigador, 2025.

Los resultados de la tabla 17. muestran que 17 funcionarios con personal a su cargo
consideran que los empleados estan preparados para tomar puestos criticos, la misma cantidad de
personas indican que estan medianamente preparados, 4 indican que no estan preparados y solo 1
persona opina que estan altamente preparados.

Como se puede observar, existe una fuerte tendencia por parte de los lideres de considerar
que los empleados que podrian reemplazar puestos criticos se encuentran medianamente preparados
y preparados, es decir, su nivel de preparacién puede mejorar ain mas. Es necesario valorar los

mecanismos de aprendizaje, preparacion y desarrollo de los funcionarios para asegurar el reemplazo
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eficaz de aquellos puestos criticos, los cuales son esenciales para brindar el servicio que se pretende

por parte de la institucion.

4.3.2 Cantidad de personal que toma permisos sin goce de salario cada afo.

Los permisos sin goce de salario son derechos que se encuentran dentro de la carrera
administrativa, es decir, son derechos que tienen los funcionarios que cumplan con los requisitos del
puesto, que se encuentren nombrados en propiedad y que tienen minimo un afio cumplido de laborar
para la institucion. Asi lo indica el Codigo Municipal en el articulo 154, establece que el alcalde
podra conceder permisos sin goce de salario hasta por seis meses, y se pueden prorrogar por una
sola vez por un plazo igual, excepto con los funcionarios nombrados en puestos de eleccion

popular, los cuales pueden extender un permiso sin goce por 4 afios prorrogables por 4 afios mas.

Tabla 18. Cantidad de permisos sin goce salarial 2024

Cantidad de permisos sin goce
Observacion / Motivo
salarial 2024
No se indica motivo 28
Para cubrir otros puestos 15
Para cubrir puestos de eleccion popular 2
Total 45

Nota: Revision documental recibida por la seccion de Talento Humano. Elaboracién: Municipalidad de

Heredia, 2024.

De acuerdo con la tabla 18, para el afio 2024 se dieron 45 permisos sin goce a un total
de 25 personas, de los cuales 8 personas solicitaron varios permisos durante el afio. Esto segin
la informacion recolectada mediante revision documental del reporte de acciones de personal
facilitado por la municipalidad. Del total de permisos sin goce salarial se dieron 2 permisos sin
goce a 2 funcionarios por un periodo de 4 afios, para tomar puestos de eleccion popular, 1 como

sindico municipal y otro como vicealcalde municipal.

Cabe considerar que a pesar de que no todos los permisos sin goce salarial indican la

justificacion, se identifican 15 permisos solicitados con el fin de cubrir otros puestos dentro de
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la institucion, los cuales tienen una clasificacion mayor, es decir, se dieron movimientos de
ascenso a otros puestos, los mismos corresponden a 6 personas. Por otro lado, 28 permisos sin

goce no indican el motivo y corresponden a 18 personas.

Por consiguiente, 25 puestos quedaron sin su titular en 45 ocasiones, pudiendo dejar una
afectacion sobre las secciones involucradas y el servicio que brindan. Es importante tener los
puestos criticos identificados con el fin de cubrir aquellos puestos que podrian quedar sin

personal por permisos sin goce salarial. De esta manera no habria afectacion del servicio.

4.3.3 Porcentaje de personal que posee mas de 2 periodos de vacaciones

Seglin la normativa que rige a la Municipalidad de Heredia, en el articulo 41del
Reglamento Autonomo Interno de la institucion, el personal municipal no debe de acumular
mas de 2 periodos de vacaciones. A continuacion, se adjunta la informacion actualizada de los
funcionarios que acumulan 2 o més periodos de vacaciones, segtn el reporte de “Saldo de

vacaciones por departamento” facilitado por la Municipalidad.

Tabla 19. Cantidad de personal con 2 periodos o més de vacaciones acumuladas

Vacaciones pendientes de disfrutar Cantidad Observacién
Personal con 2 periodos de vacaciones 11 funcionarios con puestos de
acumulados 64 liderazgo
Personal con mas de 2 periodos de 3 funcionarios con puestos de
vacaciones acumulados 8 liderazgo

Nota: Revision documental recibida por la seccion de Talento Humano. Elaboracion: Municipalidad de

Heredia, 2024.

Segun informacion de tabla 19., un total de 8 funcionarios poseen mas de 2 periodos de
vacaciones acumulados, y 64 funcionarios poseen 2 periodos de vacaciones acumulados. La
cifra de 64 puede ascender a 83 en lo que resta del afio 2025 debido a que 19 funcionarios
cumpliran un afo mas de labores en el transcurso del afio.

El total de personal que posee mas de 2 periodos pendientes no supera el 1,90% del

total de 424 funcionarios. Sin embargo, hay un 15% de personal con 2 periodos acumulados, el
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cual llegar4 a aumentar a un 19% de funcionarios que cumpliran 3 periodos en el transcurso del
afno 2025, si se mantienen estos saldos en las vacaciones. Se puede observar ademas que de los
64 funcionarios que tienen periodos acumulados 11 tienen puestos de liderazgo y de los 8
funcionarios que poseen mas de 2 periodos, 3 funcionarios tienen puestos de liderazgo.

Las jefaturas tienen un papel muy importante en hacer cumplir con esta obligatoriedad
de no acumular més de 2 periodos. El Cédigo de Trabajo en el articulo 156 indica que el
patrono es responsable de que los empleados gocen de las vacaciones a las cuales tienen
derecho anualmente. Ademas, el articulo 31 inciso del Reglamento Auténomo de Organizacion
y Servicio Municipal define que las jefaturas deben de velar porque los funcionarios cumplan

con los reglamentos internos.

Siendo, asi las cosas, la existencia de un plan de sucesion permitird que los funcionarios
con puestos criticos puedan tomar su derecho a disfrutar de las vacaciones y que la

administracion no se vea afectada en los servicios que brinda por la ausencia del funcionario.

4.4. Capacitacion del personal

El estudio de la variable capacitacion de personal permite conocer el nivel de
preparacion y desarrollo que recibe el personal de la Municipalidad de Heredia y analizar las
necesidades de futuras capacitaciones, ya que la preparacion y desarrollo del conocimiento del
personal permite que se encuentre capacitado para posibles suplencias e incluso considerarse

para cubrir un puesto critico, sin embargo; no significa que al estar capacitado pueda cubrirlo.

4.4.1 Porcentaje de personal capacitado por afo, con el fin de medir la oportunidad de
adquisicion de conocimiento que se le da al personal.

La capacitacion del personal de la Municipalidad de Heredia adquiere especial
relevancia en funcion de los retos administrativos y operativos que enfrenta la gestion publica
local. Como se indica en el articulo 23 inciso a) de la Ley N.10159 la formacién del personal

constituye un componente esencial para garantizar el cumplimiento de objetivos.

Con el proposito de evaluar el avance en esta area, se ha utilizado el indicador
“porcentaje de personal capacitado por afio”, el cual permite medir de forma cuantitativa el
alcance de las acciones formativas impulsadas durante el periodo 2024. Este analisis no solo

facilita la identificacion de los logros alcanzados en términos de cobertura de capacitacion,
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ademas evidencia posibles brechas en el acceso al desarrollo profesional dentro de la
organizacion.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para el afio 2024, los cuales
permiten valorar el impacto de las estrategias de capacitacion implementadas y establecer
recomendaciones que contribuyan al fortalecimiento del talento humano en la Municipalidad de

Heredia.

Tabla 20. Porcentaje de personal capacitado durante el 2024

Asesoria y Gestion Juridica 34 8,02%
Auditoria 2 0,47%
Control Interno 121 28,54%
Salud Ocupacional 269 63,44%
Tecnologias de Informacion 14 2,59%

Nota: Revision documental recibida por la seccion de Talento Humano. Elaboracién: Municipalidad de
Heredia, 2024.

Segun la tabla 20, del total del personal capacitado durante el afio 2024, se identifica
que la seccion de Asesoria y Gestion Juridica impartié capacitaciones a un 8.02% para un total
de 34 participantes, Control Interno impartié capacitaciones a un 28.54% para un total de 121
participantes, Salud Ocupacional impartié capacitaciones a un 63.44% teniendo un alcance de
269 personas capacitadas y Tecnologias de Informacién represent6 un 2.59% de personal
capacitado para un total de 11 participantes. Las capacitaciones se dieron a cabo de manera
presencial en la Municipalidad de Heredia durante el periodo 2024, excepto Asesoria y Gestion
Juridica, quien impartid capacitaciones virtuales.

Segun la revision documental realizada mediante el reporte llamado “Plan de
Capacitacion” facilitado por la Municipalidad, las capacitaciones realizadas en el 2024 fueron
planificadas por 5 secciones en total, en las que 4 de ellas realizaron capacitaciones dirigidas a
diferentes secciones de la institucion con temas de importancia a nivel general y 2 de ellas
gestionaron capacitaciones para su personal a cargo.

De esta manera, se puede observar que hubo poca participacion de las secciones de la
Municipalidad para gestionar capacitaciones para preparar al personal que esta bajo su cargo,

un rubro muy bajo considerando la cantidad de personal que tiene la institucion y la
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importancia de capacitar y retroalimentar al personal para cumplir con sus objetivos
estratégicos.

A su vez, no se refleja que se haya trabajado por parte de la seccion de Talento Humano
en las funciones que estableci6 en el Reglamento de Capacitacion Municipal (s.f.), en el punto
d): “realizar las diligencias necesarias para determinar los temas de interés para el personal de

la Municipalidad de Heredia” (pag.7).

Grafico 5: Relacion de capacitaciones recibidas por el personal con conexion a los cargos que
ocupan.

Respuestas

1, Nunca

e 2, Casi Nunca

3, Algunas veces

4, Siempre

Nota: Cuestionario realizado a funcionarios con puestos de liderazgo. Elaboracion: Grupo
investigador, 2025.

Como se muestra en el grafico 5, un 64% de los funcionarios con puestos de liderazgo
indica que el personal siempre recibe capacitaciones con conexion a los cargos que ocupan, un
28,2% indica que algunas veces, un 5,1% casi nunca y un 5,1% opina que nunca. Este dato
revela un vacio critico en la gestion del conocimiento y en la estrategia de fortalecimiento de
capacidades dentro de la institucion. La formacion continua es un pilar esencial para preparar a
los funcionarios publicos para enfrentar los retos actuales, asumir nuevos roles en especial ante

procesos de sucesion y adaptarse a los cambios normativos y tecnoldgicos.

4.4.2. Presupuesto anual destinado en capacitacion para los empleados.

La capacitacion y desarrollo de los colaboradores en la Municipalidad son
fundamentales para el éxito y crecimiento de esta. Un presupuesto anual destinado a la

capacitacion va a permitir a la Municipalidad poder desarrollar a sus colaboradores con mayor
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eficiencia y productividad para alcanzar sus objetivos. Es importante determinar los
presupuestos de una forma adecuada, que permita cubrir las necesidades a futuro de
capacitacion de los colaboradores y lo mas importante alinearlas con los objetivos estratégicos

dentro de los periodos establecidos.

Tabla 21: Capacitaciones de la Municipalidad de Heredia durante el periodo 2024.

P
uesto de Ia. persona . . Horas de
que recibe la Costo estimado Contenido .
3 formacion
capacitacion
Ingeniero de Capacitacion COBIT
Tecnologias de ¢ 462 000,00 2019 16
Informacién
Fundamentos
C itacion COBIT
Gestora de Tecnologias apacitacion
.. ¢ 462 000,00 2019 16
de Informacidn
Fundamentos
Ingeniero de
Fund tosd
Tecnologias de ¢ 212 000,00 pneamentos e 100
. Python
Informacidn
Auditando la
. . Ciberseguridad y
Auditor Asistente ¢ 208 328,00 . 24
Seguridad de la
Informacion
Auditora ¢ 158 100,00 150 900-01-2015 24

Nota: Revision documental recibida por la seccion de Talento Humano. Elaboracién: Municipalidad de

Heredia, 2024.

Seglin determina la tabla 21, los costos de capacitacion de la Municipalidad de Heredia
en el periodo 2024 suman ¢'1 502 428,00, de los cuales ¢ 366 428,00 corresponden a 2
capacitaciones gestionadas por la Auditoria con la participacion de 1 persona de la seccion en
cada capacitacion, y €1 136 000,00 corresponden a la seccion de Tecnologias de Informacion,

quien gestiono 2 capacitaciones a 3 personas en total de su seccion.

La capacitacion llamada Fundamentos de Python tuvo un costo de ¢ 212 000,00 y la
duracion de esta fue de 100 horas, particip6 1 funcionario de Tecnologias de Informacion y fue
impartida por la Universidad Cenfotec. Ademas, esta seccion gestion6 en el curso Capacitacion
COBIT 2019, impartido por la empresa Winit Gobierno y Gestion de T1 y participaron 2

funcionarios de esta seccion.

Con respecto a Auditoria Interna, se gestionaron 2 capacitaciones con la participacion

total de 2 funcionarios de esta seccion. La capacitacion Fundamentos sobre el Contenido
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Auditando la Ciberseguridad y Seguridad de la Informacion, por un costo de ¢ 208 328,00 con
la participacion de 1 funcionario y fue impartida por el Instituto de Auditores Internos de Costa
Rica y una duracion de 24 horas y la participacion de 1 funcionario en la capacitacion de ISO
900-01-2015, con un costo de € 158 100,00 y una duracion de 24 horas y fue impartida por la

Camara de Industria de Costa Rica.

Se observa de la revision documental realizada que, solo 2 de las 46 secciones que tiene
la Municipalidad gestionaron capacitaciones para el personal que tienen a su cargo. Las otras
capacitaciones gestionadas por un total de 4 secciones fueron impartidas al personal de
diferentes secciones con contenidos especificos al area de contabilidad, control interno, legal y

soporte informatico.

Es importante que el 4rea de recursos humanos tenga una estrategia bien definida de las
capacitaciones que se le imparte al personal administrativo por afio, tomando en cuenta las
actividades que realizan, ademads, actualmente se han actualizado leyes que impactan
directamente al personal, es importante que los colaboradores tengan conocimiento de estas.
Sin embargo, se puede observar que durante el periodo 2024 no se realizaron capacitaciones de

esta indole.

En resumen, se determina que la mayoria del costo se dedic6 a la capacitacion con el
contenido fundamentos de COBIT 2019, Ademas de un segundo plano de los fundamentos de

Python y, por tltimo, las capacitaciones sobre Ciberseguridad y normas ISO.

Grafico 6: Capacitaciones denegadas al personal por falta de presupuesto

Respuestas

15i

2 No.

Nota: Grafico elaborado por el grupo de investigacion, por medio de la encuesta realizada a los

colaboradores de la Municipalidad de Heredia, 2025.
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De acuerdo con el grafico 6, se determina que 33,3% del total de los encuestados
indican que se les ha negado capacitacion en su area por falta de presupuesto. Dentro del
periodo de estudio, ademads, un 66,7% indican que no se les ha negado, por lo que se puede

determinar que mas del 50% del personal tiene acceso al presupuesto para capacitarse.

Es importante mencionar que es un porcentaje significativo de los lideres que indican
que se les ha negado presupuesto en el periodo, lo cual puede ser contraproducente para el
personal a su cargo a la hora de realizar las funciones diarias, disminuyendo la efectividad en el

alcance de los objetivos establecidos en cada seccion.

Sin embargo, se observa que el presupuesto del afio 2024 no se gastd en su totalidad, a
pesar de que el monto asignado para el presupuesto de ese afio es bajo considerando que la

institucidon cuenta con 424 funcionarios.

4.4.3. Porcentaje de personal capacitado por seccion en temas relacionados a sus actividades y
funciones.

El porcentaje de personal capacitado por seccion en temas relacionados a sus
actividades y sus funciones es un indicador clave que nos permite medir el nivel de preparacion
y competencia del personal tanto administrativo como operativo, en cada una de las areas de la
Municipalidad, esta variable que se va a analizar es crucial ya que permite identificar las areas
de fortaleza y debilidades, ademas, para tomar decisiones informadas sobre la capacitacion y el

desarrollo del personal.

Tabla 22: Porcentaje de personal capacitado durante el afio

Direcciones CE'L"’:”I d"r Asesoria y R Control Salud Tecn 1“"“
Administrativas personal por |- cstion Juridica intemo | Ocupacional y
direccion Informacion
] 12 2 37 57 10
K
Alcaldia 7o 7.06% 1.18% 21.76% 51.18% 5.88%
Dir. Gestion oz a 0 P 73 D
Tributaria 5.05% 0.00% 25,00% 3295 0.00%
) P : 3 0 18 3z D
Dir. Inversion Piblica 8 517% 0.00% 31,03% 55, 17% 0,00%
Direccion financiera = i a 16 36 1]
administrativa 2 11.32% 0.00% 30,19% 67,92% 0.00%
Dir. Desarrolio ic 3 0 26 35 4
Socibecondmico § 11.11% 0.00% 57 78% 77.78% B.85%
. o D 0 2 5 D
A
Dir. Asesoria Juridica 10 0.00% 0.00% 20,00% 50.00% 0.00%
”tggzcﬁr;;”ﬂ' 424 34 0 121 268 14
Porcentaje total de - - .
: 8,02% 0,00% 28,54% §3,21% 3,30%
personal capacitado ' ' ' ' ' 2024

Nota: Revision documental recibida por la seccion de Talento Humano. Elaboracién: Municipalidad de
Heredia, 2024.
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Seguidamente se procede con la descripcion de los datos por porcentajes segun la tabla
22. La Alcaldia es el area que cuenta con mayor personal con un total de 170 personas, tiene un
51.18% del personal capacitado en el area de salud ocupacional, un 21.76% en control interno,
un 7.06% en asesoria y gestion juridica, 5.88% en tecnologias de la informacién y por tltimo,
1.18% en auditoria. La Direccion de Gestion Tributaria cuenta con 88 personas de los cuales un
82.95% se capacitaron en salud ocupacional, un 25% en control interno y un 9.9% en asesoria y
Gestion Juridica.

Ademas, el area de Direccion e Inversion Publica, el cual cuenta con 58 personas a su
cargo, se capacitd un 55.17% en Salud ocupacional, un 31.03% en Control Interno y un 5.17%
en Asesoria y Gestion Juridica. La Direccion Financiera Administrativa que cuenta con 53
personas a su cargo, tuvo capacitacion de 67.92% en Salud Ocupacional, en Control Interno un
30.19% y en Asesoria y Gestion Juridica un 11.32%.

La Direccion de Desarrollo Socioecondmico que cuenta con un total de personal de 45,
de los cuales se tuvo capacitacion en Salud Ocupacional un 77.78% y 57.78% en Control
Interno, un 11.11% en Asesoria y Gestion Juridica y un 8.89% en Tecnologias de la
Informacidn, por altimo, la direccion mas pequefia de la Municipalidad, que es la Direccion de
Asesoria Juridica que su drea cuenta con 10 personas, tuvo un 50% de su personal capacitado
en el area de salud ocupacional y solamente un 20% de su personal capacitado en el area de
control interno.

Cabe destacar que la mayoria del personal de la Municipalidad de Heredia donde se ha
recibido una mayor capacitacion es en Salud Ocupacional, con un total de 63.21% de los
colaboradores activos. El siguiente grupo con mayor capacitacion es Control Interno con un
total de 28.54%, en tercer lugar, se menciona la capacitacion en Asesoria y Gestion juridica con
un 8.02% y por ultimo Tecnologias de Informacion con un 3.30%.

En resumen, se puede mencionar que hay una deficiencia por parte del proceso de
capacitacion de la institucion, considerando que hay 46 secciones, de las cuales solamente
alrededor de un 10% ejecutaron capacitaciones durante el afio 2024. La ineficiencia en la
distribucién equitativa de la variabilidad en las capacitaciones podria llevar a operaciones y

toma de decisiones que no estén de acuerdo con el plan operativo de la institucion.
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CAPITULO V CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y/O PROPUESTA.
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5.1 Conclusiones

De acuerdo con lo expuesto en el capitulo anterior, se presentan las conclusiones obtenidas

resultado de la aplicacion de los instrumentos realizada por el equipo investigador. Asi mismo, se

detallan las recomendaciones para cada variable con sus respectivos indicadores, en el orden que se

desarrollo el analisis. Ademas, se presenta la propuesta dirigida a la Municipalidad de Heredia.

Objetivo 1

5.1.1 Ley N. 10159 y Directriz Ministerial 001-2024 PLAN

La Municipalidad de Heredia imparti6 capacitacion sobre la Ley N.10159, mediante dos
convocatorias presenciales durante el afno 2023, con una participacion de un 23% del

personal. No se identifica que las jefaturas hayan sido capacitadas en dicha normativa.

La normativa de gestién de empleo publico no se encuentra identificada como parte de la
documentacidn que se entrega a los funcionarios de nuevo ingreso en la induccioén que se
realiza en la municipalidad. Asi mismo, no se dio seguimiento ni retroalimentacion de las

capacitaciones recibidas por el personal sobre la normativa de empleo publico.

La seccion de Talento Humano de la Municipalidad de Heredia cuenta con los procesos
correspondientes a su gestion, excepto en lo referente al proceso de plan de sucesion, el cual
forma parte del Plan de Empleo Publico de la institucion, asi como los planes de mejora de

conformidad con los resultados de la evaluacion del desempeiio de los colaboradores.

Objetivo 2

5.1.2 Evaluacion del desempefio

o Durante el afio 2024 un 98.13% del personal evaluado obtuvo calificaciones que cumplen

los parametros establecidos, desde “muy bueno” hasta “sobresaliente”, Sin embargo, un
9,21% de los funcionarios no fue evaluado, lo cual representa una deficiencia y afectacion
negativa del proceso, ya que las personas que no fueron evaluadas no tendran derecho al
pago de anualidad para aquellos que tienen salario compuesto mayor al salario global.

Ademas, no conocen el rendimiento obtenido segin las metas establecidas.
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No existe un mecanismo formal de retroalimentacion y seguimiento a los funcionarios con
calificaciones bajas. Ademas, el establecimiento de metas es débil, en gran parte como
resultado de lideres poco preparados, con desconocimiento de la norma o con falta de

liderazgo por parte de las jefaturas para asumir resultados de disconformidad.

Objetivo 3

5.1.3 Puestos criticos en la Municipalidad de Heredia.

o

Se proyecta que aproximadamente 36 funcionarios se jubilaran en un periodo de cinco afos,
lo que representa una pérdida significativa de conocimiento institucional si no se establecen
mecanismos de transferencia anticipada. Para esto, las jefaturas juegan un papel importante
en la identificacion de puestos criticos y sucesores de estos puestos, en acompafiamiento de

la seccion de Talento Humano.

Para el afo 2024, se dieron 45 permisos sin goce salarial a 25 funcionarios, lo que podria
afectar de forma significativa la continuidad del servicio con la ausencia temporal de

personal, especialmente en puestos criticos donde no se cuenta con suplentes identificados.

De mantenerse la tendencia actual, el 1,88% de funcionarios con 3 periodos acumulados,
pasard a 6,36% durante el afio 2025, incumpliendo la normativa que establece no acumular
mas de 2 periodos. Esta acumulacion de periodos podria reflejar ya sea una falta de
compromiso por parte de las jefaturas para dar seguimiento a la gestion o una limitacion
para cubrir los puestos que deben tomar vacaciones, lo que podria impactar en el

cumplimiento de la gestion del talento humano.

Objetivo 4

5.1.4 Capacitacion del personal

o Solamente 2 de las 46 secciones que forman parte de la Municipalidad gestionaron

capacitaciones para el personal de su area durante el afo 2024. Ademas, 4 secciones
gestionaron capacitaciones para diferentes areas de la institucion. Esto denota una
deficiencia en la gestion de los lideres de seccion, quienes son responsables de manejar la

capacitacion de sus colaboradores.
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o Para el afio 2024 se destino6 un total de ¢3.000.000 para actividades de capacitacion, de los
cuales se utilizaron solamente ¢1.502.428. Las capacitaciones realizadas muy escasas,
tomando en cuenta que el municipio cuenta con 5 grupos ocupacionales y mas de 400

colaboradores.

o Se detecta la ausencia de una estrategia clara y alineada con las necesidades especificas de
los puestos, lo cual limita la efectividad del uso de los recursos destinados a la formacion del

personal.

5.1.5 Conclusion general

Objetivo general: Analizar la situacion actual de la Municipalidad de Heredia en cuanto a
la existencia y efectividad de un plan de sucesion que asegure la continuidad operativa, todo de
conformidad con la Ley N.10159 y la normativa vigente, en el plazo comprendido desde el mes de

junio de 2024, hasta el mes de julio de 2025.

El analisis realizado en el capitulo IV evidencia que, a pesar de que la Municipalidad de
Heredia cuenta con la mayoria de los procesos que indica la normativa sobre la gestion del talento
humano, no cuenta con un proceso de implementacion de un plan de mejora fortalecido para el
sistema de evaluacion del desempeiio ni la implementacion de un plan de sucesion. Este plan es
importante para garantizar la continuidad ante ausencias de personal critico por permisos sin goce

salarial, vacaciones, jubilaciones, entre otras razones.

Con relacion a la evaluacion del desempefio, se detectan mecanismos poco estandarizados
de los factores de evaluacion, con vacios en la retroalimentacion al personal. Se identifican
oportunidades de mejora en la capacitacion del personal, sobre normativa vigente y desarrollo del
personal. En conjunto, estos hallazgos confirman la necesidad de articular una politica interna
solida que incorpore el analisis de desempefio, el fortalecimiento de la capacitacion, y la
planificacion estratégica de los puestos criticos, alineada con los principios del empleo publico

costarricense.

La construccion del marco tedrico y la correcta utilizacion de fuentes académicas se vieron

fortalecidas mediante la participacion de capacitaciones impartidas por la Universidad Nacional.
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Estas incluyeron un taller sobre el uso de las normas APA, realizado el 5 de agosto de 2024, y otro

sobre el manejo de gestores bibliograficos, llevado a cabo el 7 de agosto del mismo afio. Dichas

instancias permitieron aplicar criterios actualizados en cuanto a citacion, organizacion y respaldo de

la informacioén bibliografica utilizada en la presente investigacion.

5.2 Recomendaciones

A continuacion, de las conclusiones anteriores se realizan las siguientes recomendaciones,

de acuerdo con los resultados de los instrumentos aplicados a las variables y objetivos del presente

trabajo de investigacion.

Objetivo 1

5.2.1 Ley N.10159 y Directriz Ministerial 001-2024 PLAN

(@]

Se recomienda que la seccion de Talento Humano, con la colaboracion de la direccion de
Asesoria y Gestion Juridica, confeccione material didactico que abarque todas las
normativas relevantes para la realizacion de capacitaciones a todo el personal, el cual

incluya la normativa de la gestion del recuso humano.

Se recomienda incorporar aspectos predominantes de la normativa en el plan de induccion
existente para el personal de nuevo ingreso. Asi mismo, gestionar la retroalimentacion de
manera bianual, todo esto, implementando una plataforma digital actualizada para acceso en

todo momento a material didactico por parte del personal de la municipalidad.

Se recomienda que la seccion de Talento Humano conforme un plan de mejora
estandarizado para el seguimiento de los resultados de la evaluacion del desempefio de los
funcionarios. De igual manera, se recomienda que la Municipalidad de Heredia realice la
implementacion de un plan de sucesion para garantizar que no se pierda el conocimiento y

no interrumpir la prestacion del servicio que se brinda tanto al cliente interno como externo.

Objetivo 2

5.2.2 Evaluacion del desempeiio
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o Serecomienda que la seccion de Talento Humano realice una revision y ajuste integral de la
estructura de evaluacion del desempeno, de manera que dicha herramienta proporcione
informacion precisa para la identificacion de personal con potencial y aptitudes para el
crecimiento, de conformidad con la normativa vigente.

o Serecomienda establecer un programa de formacion dirigido a las jefaturas, para fortalecer
el conocimiento pleno de sus responsabilidades y obligaciones sobre las normativas, como
lo es cumplir con la ejecucion de la evaluacion del desempetio, la cual es un incentivo para
la promocion y el desarrollo del personal. Esta medida busca corregir la falta que se

identifica de que hay personal sin recibir la evaluacion del desempefio.

Objetivo 3

5.2.3 Puestos criticos en la Municipalidad de Heredia.

o Se recomienda desarrollar e implementar un plan de sucesion que asegure la continuidad de
los servicios que brinda la municipalidad ante la falta de personal por jubilacion,
fallecimientos, permisos sin goce salarial o renuncia, el cual se actualizara cada afo. Dicho
plan identificard a los puestos criticos y a los candidatos idoneos para suplirlos, en

cumplimiento de normativa vigente.

o Serecomienda que la seccion de Talento Humano conforme una base de datos a nivel del
sistema municipal, con la informacidn actualizada de todos los funcionarios y sus atestados
académicos, que permita ser actualizada anualmente por los mismos funcionarios. Esto sera
una herramienta que facilitara el seguimiento del cumplimiento de requisitos académicos y

legales.

Objetivo 4

5.2.4 Capacitacion del personal

o Se recomienda que la seccion de Talento Humano disefie y sea el encargado de implementar
una estrategia integral de capacitacion de personal, apoyada en una herramienta tecnoldgica,
que, en colaboracidn con las jefaturas, se realice un diagndstico anual de necesidades de
capacitacion para identificar las oportunidades de capacitacion y promover programas que
estén orientados a identificar al personal potencial. Esto contribuird a brindar oportunidades

de crecimiento a los colaboradores.
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o Garantizar el acceso a presupuesto para desarrollar la estrategia integral de capacitacion de
personal, minimizando las limitaciones presupuestarias y fortaleciendo las competencias
esenciales para la continuidad operativa. Se debe de tomar en cuenta el presupuesto
requerido para implementar las capacitaciones requeridas para el desarrollo del plan de

sucesion.

o Serecomienda que la seccién de Talento Humano realice bianualmente, en conjunto con las
jefaturas, un anélisis de los perfiles de puestos, con el fin de realizar diagnosticos de
capacitacion y desarrollo del personal a cargo, mediante la creacion y aplicacion de un

instrumento que sera llenado por las jefaturas.

5.2.5 Recomendacion General.

Objetivo general: Analizar la situacion actual de la Municipalidad de Heredia en cuanto a
la existencia y efectividad de un plan de sucesion que asegure la continuidad operativa, todo de
conformidad con la Ley N.10159 y la normativa vigente, en el plazo comprendido desde el mes de

junio de 2024, hasta el mes de julio de 2025.

La continuidad de los servicios que brinda la Municipalidad de Heredia depende en su
mayoria de la preparacion que tenga el personal para el desempefio ideal sus funciones. Es
fundamental la realizacion de diagndsticos de necesidades de capacitacion para el desarrollo del
personal. Asi mismo, se debe de contar con una estructura fortalecida de la evaluacion del
desempefio aplicada a los funcionarios, de manera que esta sea una herramienta de medicion para la
identificacion de personal potencial y dar seguimiento al proceso de retroalimentacion, en estricto

cumplimiento de la normativa.

Asi mismo, se propone la implementacion de un plan de sucesion que garantice la
continuidad de los servicios sin perder el conocimiento desarrollado por el personal de puestos
criticos, en conjunto con la implementacion de un plan de mejora para fortalecer las competencias
del personal. Es indispensable contar con un presupuesto anual adecuado para sostener los planes de
capacitacion para el desarrollo del personal, retroalimentacion y la implementacion del plan de

sucesion. Esto permitira optimizar la gestion del talento humano de la Municipalidad de Heredia.
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5.3 Propuesta

PROPUESTA

DE PLAN DE SUCESION
PARA LA MUNICIPALIDAD
DE HEREDIA

El objetivo es proponer un plan de sucesion
que garantice la continuidad del servicio de
los puestos criticos y no perder el
conocimiento en la Municipalidad de
Heredia en un plazo de dos anos

Presentado por:

Alexander Rodriguez Aguilar
Cinthia Cambronero Serrano
Gerson Quiros Rojas

/

Propuesta de Plan de Sucesion para la Municipalidad de Heredia
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5.3.1 Introduccion

La Municipalidad de Heredia, como ente ptblico, se encuentra ante la necesidad de
establecer mecanismos que permitan anticiparse a la rotacion de personal en cargos esenciales, ya
sea por jubilacion, movilidad interna o cualquier otra causa. Actualmente, la institucién no cuenta
con un sistema que permita identificar formalmente cuales son sus puestos criticos ni con una

herramienta que facilite esta gestion de manera sistematica.

Con la entrada en vigor de la Ley Marco de Empleo Publico N.10159 y la Directriz Ministerial 001-
2024 PLAN, se refuerza la obligatoriedad de que las instituciones publicas, incluidas las

municipalidades, implementen mecanismos que aseguren una gestion proactiva del talento humano.
Estas normativas no solo recomiendan la identificacion de necesidades y perfiles profesionales, sino

que también promueven la transparencia, la meritocracia y la preparacion continua del personal.

Por ello, surge la necesidad de disefiar una propuesta de plan de sucesion institucional,
iniciando por la creacion de una matriz de identificacion de puestos criticos. Esta herramienta se
alimentard, en su etapa inicial, del manual descriptivo de puestos existente en la Municipalidad, lo
que permitira establecer criterios objetivos para determinar la relevancia estratégica de cada cargo.
Este proyecto pretende sentar las bases para la construccion de un modelo de sucesion sostenible,
transparente y ajustado a la normativa vigente, como parte de una gestion moderna y orientada a

resultados.

5.3.2 Justificacion.

Con el proposito de dar cumplimiento a los lineamientos establecidos por la Ley Marco de
Empleo Publico, la cual entr6 a regir el 10 de marzo de 2023, se aprobo el Plan de Empleo publico
de la Municipalidad de Heredia, mediante Sesién Ordinaria del Concejo Municipal N° 065-2025,
ACUERDO-MH-CM-SCM- 144-2025 del dia 28 de enero del 2025, el cual establece una serie de
medidas para dar transparencia a los procesos de relacion estatutaria asi dispuestas en la Directriz
Ministerial 001-Plan, emitida por el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica.
Dentro de las medidas a tomar, la institucion presenta la creacion de un plan de sucesion, como indica
el Plan de Empleo Publico Municipalidad de Heredia especificamente:

“Crear un Plan de Sucesion con el fin de identificar los puestos criticos y claves para dar
continuidad a la gestion institucional en caso de darse la desvinculacion laboral por diferentes motivos
del personal municipal, y no perder el conocimiento e impedir la ausencia de personal idoneo en el

puesto”. (2024).
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5.4 Objetivos.

5.4.1 Objetivo general

Presentar una propuesta de implementacion de un plan de sucesion para garantizar la
continuidad de los servicios de los puestos criticos y no perder el conocimiento en la Municipalidad

de Heredia en un plazo de 2 afios.

5.4.2 Objetivos especificos

¢ Identificar los puestos criticos de la Municipalidad de Heredia.
e Proponer los mecanismos para la identificacion de los postulantes a puestos criticos.
e Disefiar las herramientas para la transferencia del conocimiento critico a los puestos

identificados a desarrollar en el plan de sucesion.

5.4.3 Alcance de la Propuesta

La presente propuesta aplica para los puestos criticos previamente identificados dentro de la
estructura organizativa de la Municipalidad de Heredia y considera al personal en propiedad o
interino como potenciales candidatos internos con posibilidades de desarrollo profesional.

En la presente propuesta se desarrollan las etapas que cubrirdn los procesos a desarrollar para la

implementacion de puestos criticos.

5.4.4 Metodologia.

La presente propuesta de plan de sucesion para la Municipalidad de Heredia se encuentra
desarrollada mediante 4 etapas que conforman los pasos estratégicos a seguir para la creacion,
implementacion y seguimiento del plan. Las 4 etapas se desarrollan de la siguiente manera:

1. Planificacion.

2. Identificacidon de puestos criticos.

3. Capacitacion y formacion de sucesores, puestos criticos.
4

Seguimiento y evaluacion.

1 Planificacion
La seccion de Talento Humano es la responsable de llevar a cabo la planificacion y la

implementacion del plan de sucesion, siendo el gestor de la seccion el protagonista y el encargado
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de dar seguimiento a todo el proceso del plan de sucesion, desde su creacion, hasta su aprobacion,
implementacion, seguimiento y actualizacion. Siempre contando con su equipo de trabajo para el
cumplimiento del proceso que conlleva la implementacion del plan de sucesion.

Mediante los siguientes pasos se concretara la etapa de planificacion para la creacion del

plan de sucesion:

Revisar y actualizar el manual.

Conforme a la revision realizada del Manual Descriptivo de Clases y Puestos de la
Municipalidad de Heredia durante el trabajo de investigacion, se confirma que la Municipalidad de
Heredia cuenta con el Manual Descriptivo de Clases y Puestos actualizado. Su ultima actualizacion
tiene fecha el 11 de setiembre del 2024, aprobado por el Concejo Municipal en Sesion Ordinaria
031-2024, mediante el acuerdo SCM-1208-2024.

Con esto se entiende que todos los puestos existentes en la municipalidad se encuentran

incluidos en el manual, con su grupo ocupacional y su clasificacion correspondiente.

Capacitar a las jefaturas sobre el uso de las matrices.

Las matrices que se proponen en la presente propuesta deben de ser de conocimiento y
manejo de las jefaturas con personal a cargo, debido a que estan involucradas en el proceso de
implementacion del plan de sucesion. Las jefaturas tienen gran presencia en la identificacion de
personal que sea idoneo para cubrir puestos criticos. Ademas, tienen conciencia de las necesidades
que se deben de cubrir en las areas de trabajo para dar continuidad al servicio requerido para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institucion.

Las matrices se daran a conocer mediante la reunién convocada por el gestor de Talento
Humano a las jefaturas, en la cual se explicard con detalle cada elemento y su utilidad. Esto es
importante para que se sepa un uso efectivo y con buenos resultados, libres de ambigiiedad de

informacion.

2 Identificacion de puestos criticos

Identificacion de puestos critico mediante la matriz.

Este equipo investigador ha identificado los puestos criticos de la Municipalidad de Heredia,
utilizando como el instrumento técnico base el Manual Descriptivo de Clases y Puestos. Se realizé

llevando a cabo los siguientes pasos:
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e Analisis de los puestos de trabajo segun sus niveles de clases, mediante una matriz de
factores con puntuaciones que definen la valoracion del trabajo de cada nivel.

e C(lasificacion de los puestos de trabajo por grados de factores para la identificacion de
puestos criticos.

Seguidamente se desarrollan los pasos para la identificacion de los puestos criticos:

Analisis de los puestos de trabajo segun sus niveles de clases, mediante una matriz de factores

con puntuaciones que definen la valoracion del trabajo de cada nivel.

El sistema de clasificacion de puestos de la Municipalidad de Heredia esta compuesto por 5
grupos ocupaciones, de los cuales se derivan niveles de clases, los cuales se muestran a
continuacion:

Tabla 23. Grupos Ocupacionales y sus niveles de clasificacion Municipalidad de Heredia.

Clasificacion de Puestos Municipalidad de Heredia

Grupo ocupacional Nivel de puesto
Operario Municipal 1-A
Operario Municipal 1-B
Operario Municipal 1-C
Grupo Operativo Municipal |Operario Municipal 1-D
Operario Municipal 1-E
Operario Municipal 2-A
Operario Municipal 2-B
Administrativo Municipal 1-A
Administrativo Municipal 1-B
Grupo Administrativo Municipal |Administrativo Municipal 1-C
Administrativo Municipal 2-A
Administrativo Municipal 2-B
Técnico Municipal 1-A

Grupo Técnico Municipal Técnico Municipal 1-B
Técnico Municipal 2
Profesional Municipal 1-A
Profesional Municipal 1-B
Profesional Municipal 1-C
Profesional Municipal 2-A
Profesional Municipal 2-B
Profesional Municipal 2-C
Grupo Director Municipal Director Municipal

Nota: Revision documental con datos del Manual Descriptivo de Clases y Puestos recibida por la

Grupo Profesional Municipal

seccion de Talento Humano. Elaboracion: Grupo investigador, 2025.
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La matriz de factores asigna mediante grados y puntos la relevancia de trabajo de los factores en
cada nivel de clases relevantes para cada grupo ocupacional, a los cuales se han asignado a cada uno
un rango y una puntuacion segin el desempeiio de los puestos.

La matriz de factores mide la clasificacion de cada nivel segin un rango y puntuacion mediante

los factores que se mencionaran a continuacion:

Tabla 24. Factores generales del trabajo para efecto de clasificacion de puestos por grados

FACTOR

COMPLEJIDAD DEL TRABAJO

LIBERTAD PARA ACTUAR EN LA PLANIFICACION Y EL CUMPLIMIENTO DE LAS
OBLIGACIONES DEL CARGO

PELIGROSIDAD QUE CONLLEVA EL EJERCICIO DE SUS FUNCIONES

DISPONIBILIDAD

CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA

RESPONSABILIDAD ASOCIADA AL MANEJO DE RECURSOS PUBLICOS

Nota: Revision documental con datos del Manual Descriptivo de Clases y Puestos recibida por la

seccion de Talento Humano. Elaboracion: Grupo investigador, 2025.

Por consiguiente, se presenta a continuacion la descripcion de los factores con el grado y

puntuacion seleccionados en la Municipalidad de Heredia, con respecto a la relevancia del trabajo

de cada nivel de clase de los puestos seleccionados como criticos.

Tabla 25. Descripcion de los factores considerados para la seleccion de puestos criticos segiin su

grado y puntuacion.

Factores Grado 6° Puntuacion Grado 7° Puntuacion Grado 8° Puntuacion
Trabajo que comprende el Trobop gue impone
o el andlisis y la
andlisis de problemas = . .
. . solucion de Trabajo que exige la
complicados, planeamiento L L
- . problemas participacion del
de las actividades con él -
; generalmente servidor en la
relacionadas y . C . .,
relacionados con formulacién y direccion
generaimente, la rogramas de amplios planes de
COMPLEJIDAD | coordinacion del esfuerzo prograr IMPlos P
. - sustantivos de la accion y vastos
DELTRABAJO | de mds de una oficina. MR <
(Inciso e Puede requerir la solucion institucion, en las programas de cardcter
articulo 31 d'e la a DE 105A 125 dreas: cientifica, DE155A 175 sustantivo y/o de DE 180 A 200

Ley N°10159)
PUNTOS

de grandes problemas y la
ejecuciéon de tareas en
donde los principios
generales reconocidos
pueden ser insuficientes
para determinar el
procedimiento o las
decisiones que deben
tomarse. Estas pueden

técnicay/o
administrativa, para
los cuales es
frecuente que no
existan precedentes
claramente
definidos. Las
decisiones son
suscepfibles de

apoyo administrativo.
Las decisiones tienen
gran trascendencia
institucional y son
susceptibles de
producir grandes
conflictos o pérdidas.
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generar conflictos interna y producir conflictos,
externamente. tanto inferna como
externamente.
Factores Grado 5° Puntuacién Grado 6° Puntuacion
. . - El funcionario trabaja con
Requiere superior habilidad para A .
ejecutar trabajos muy dificiles de un amplia mdep_er_wdencm, por
LIBERTAD PARA nivel profesional suberior. con lo que las actividades exigen
ACTUAREN LA protes perior. . un alto grado de capacidad
< actuacion independiente en amplios -
PLANIFICACION Y - para organizar, planeary
programas que presentan continuos y N ] Ly
EL - dirigir la ejecuciéon de
cambiantes y en los cuales la . -
CUMPLIMIENTO responsabilidad por la organizacion amplios planos de accion,
DE LAS P }dad poria org Y | DE105A125 | los cuales involucran, DE 130 A 150
el planeamiento estd limitada ;
OBLIGACIONES | 7 °© o generalmente, a varias
unicamente por las politicas de la -
DEL CARGO - . L oficinas. Es frecuente, en este
o entidad y la legislacion. Toma . =
(Inciso i, articulo o, . nivel, la atencion a
decisiones trascendentales sin
31delaley - problemas y la toma de
o consultar a su superior, a menos que -
N°1015 decisiones para las cuales no
se presenten problemas de
excepcional importancia hay precedentes
’ establecidos
Factores Grado 3° Puntuacion Grado 4° Puntuacion Grado 5° Puntuacion
Trabajo que incluye la La o el trabajador incluye la El trabajo se ejecuta
presencia confinua de presencia de una suma de bajo condiciones de
un factor molesto: factores desagradables, extrema peligrosidad
temperatura (altfa o tales como: temperatura, que pueden producir
baja), polvo, ruido, (anormalmente baja o alta incapacidad total y
ventilacién, iluminacién, o cambios frecuentes de la permanente o
humedad, etc., o la misma), humedad, ruido enfermedades
combinacién de varios gases, etc., en forma resultantes de la
de esos elementos de continua de manera que el exposicion a cuerpos
menor importancia, lo servidor puede sufrir patdgenos, a sustancias
PELIGROCIDAD | cual pudiera obligar al accidentfes o tdxicas o a ofros
QUE CONLLEVA | servidor a velar por su enfermedades de elementos directamente
ELEJERCICIO DE | salud con mayor gravedad que a su vez perjudiciales para la
SUS FUNCIONES | atencidn, pero sin que le | DE65A 90 originarian incapacidades | DE95A 120 salud. Los diversos DE 125 A 150

(Inciso g, articulo
31delaley
N°10159)

afecte fatalmente. La
actividad puede exigir
frecuentes
desplazamientos fuera
de la oficina. El esfuerzo
fisico, de acuerdo con el
tipo de puesto, puede
ser moderadamente
pesado. Buenas
condiciones
ambientales pero el
frabajo exige esfuerzo
mental para coordinar

parciales o permanentes,
perdida de miembros y
érganos, intoxicaciones y
otros efectos similares. La
funcion exige el frabajar sin
limite de horario y el
desplazamiento o diversos
lugares del pais. Buenas
condiciones ambientales
pero el trabajo exige
considerable esfuerzo
mental para atender y
resolver problemas y fomar

factores deben ser
soportados en forma
continua y con un
margen minimo de
seguridad. Buenas
condiciones
ambientales, pero en
donde el trabajo exige
gran esfuerzo mental
para atender y resolver
problemas y tomar
decisiones de
frascendencia
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ideas y aplicar el juicio y
el criterio para tender
varias actividades
simulténeas y/o
problemas de alguna
complejidad y tomar
decisiones con base en
precedentesy
procedimiento
establecidos. Al
servidor(a) le puede
corresponder frabajar
en jornadas nocturnas,
mixtas o sin | limite de

decisiones sobre asuntos
sustantivos de gran
importancia. Debe aplicar,
con frecuencia, el juicio y el
criterio para definir,
establecer métodos y
procedimientos de trabajo,
para efectuar
investigaciones y otras
actividades similares para
las cuales generalmente no
existen procedimientos o
bien los principios tedricos y
précticos aplicables ala

institucional.
Constantemente, debe
aplicar su juicio y criterio
para definir y establecer
métodos y
procedimientos de
trabajo propios de
programas sustantivos,
para efectuar
investigaciones y otras
actividades similares
para las cuales no
existen precedentes o
los principios tedricos y

horario. actividad no son suficientes. prdcticos de una
profesién determinada
pueden ser insuficientes.
Factores Grado 5° Puntuacion Grado 6° Puntuacion

DISPONIBILIDAD
(Inciso f, articulo 31
de laLey N°10159)

La ejecucién del trabajo requiere que la
persona esté disponible en todo
momento, para desempenar cierta clase
de funciones de su mismo cargo, fuera
de horario e incluso en periodos de
descanso, esto, en virtud de que son
responsables de procesos de trabajo o
servicios que ante una necesidad
comprobada, deba garantizar la
continuidad de los servicios o la
continuidad de procesos de apoyo de
indole administrativo.

DE 105A 125

Reservado para ejecutivos(as)
de nivel superior y personal
responsable de los sistemas
informdticos y de
ciberseguridad institucional,
para lo cual deben estar
prestos a desempenar las
funciones del cargo, incluso sin
estar en presencia de una
urgencia. Deben estar en total
disposicion sin sujecién de que
sea un dia particular.

DE 130A 150

Factores Grado 6° Puntuacion Grado 7° Puntuacion
CONOCIMIENTO El puesto exige cursos especializados de
(Inciso a, articulo 31 postgrado o la licenciatura otorgada por | DE 130 A 150
dela Le;/ Ne10159) | YN instituciéon superior.
Factores Grado 6° Puntuacién Grado 7° Puntuacién
Gran madurez profesional y personal.
EXPERIENCIA Considerable criterio y juicio critico.
(Inciso a, articulo 31 Amplia CQPOCIdOd ong.IITI.CO y creadora. DE 130 A 150
de la Ley N°10159) Gran habilidad para dirigir personal y
para las relaciones publicas. Se requiere
amplia experiencia.
Factores Grado 5° Puntuacion Grado 6° Puntuacion
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Es responsable, conjuntamente
con las respectivas jefaturas,
por el equipo, los materiales, los
Tiene responsabilidad sobre el equipo, las documentos y la informacion
RESPONSABILIDAD >SP : quipo. que se maneja en la unidad.
herramientas, los materiales o los - -
ASOCIADA AL " P Puede custodiar y manejar
documentos que utiliza o son utilizados . .
MANEJO DE or ofras personas. Puede custodiar valores en efectivo o en fitulos,
RECURSOS P ras p : - ary DE 110 A 150 asi como, administrar contratos | DE 160 A 200
. - manejar valores en efectivo o en fitulos, L S
PUBLICOS (Inciso h, ; . de servicios, que implican la
. asi como administrar confratos de T :
articulo 31de laLey . . . - .. autorizacion de erogaciones
o servicios que implican la autorizaciéon de . .
N°10159) : - presupuestarias, en este nivel
erogaciones presupuestarias. .
puede ser responsable ademads
de supervisar contratos de
servicios, administrados por
personal bajo su cargo.

Nota: Revision documental con datos del Manual Descriptivo de Clases y Puestos recibida por la

seccion de Talento Humano. Elaboracion: Grupo investigador, 2025.

La tabla anterior es el resultado de los factores con sus grados y puntuacion determinados como
las descripciones que corresponden a la identificacion de puestos criticos, es decir, los puestos
contenidos en los niveles que poseen estos rangos de factores asignados por la institucion
corresponden a puestos criticos, por el alto grado de compromiso en las tareas que requiere el

puesto.

5.5.5 Clasificacion de los puestos de trabajo por grados de factores para la identificacion de

puestos criticos.

Se procede a presentar la propuesta de los puestos criticos identificados en la Municipalidad
de Heredia mediante el presente estudio y andlisis de cada nivel de clase de conformidad con la

matriz de factores. Se detalla a continuacion la clasificacion de puestos en la siguiente matriz:
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Tabla 26. Matriz de Clasificacion de puestos criticos de la Municipalidad de Heredia

Matriz de calificacién de puestos criticos de la Municipalidad de Heredia

Datos generales Factores

Libertad para actuar
i p u; Responsabilidad

Cantidad de Complejidad del enla pla?ifi.cacién y Peligrosid.ad ‘_“f‘e . o Conocimiento asociada al manejo [TotalPURtaje Total Puntaje Total Puntaje  Nota
. N plazas por N el cumplimiento de conlleva el ejercicio de Disponibilidad N Minimo Méximo  Obtenida
N° Nombre y apellidos Puesto sucesorio trabajo N N y experiencia de recursos Obtenido
puesto las obligaciones del sus funciones piiblicos Esperado Esperado (0-100)
cargo
Puntaje obtenid Puntaje obtenid Puntaje obtenid untaje obtenid'untaje obtenid Puntaje obtenido
Profesional Municipal 2B

1 Persona postulante 01 Contralor/a de Servicios 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
2 Persona postulante 02 Gestor/a de Planificacién Institucional 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
3 Persona postulante 03 Proveedor/a Municipal 1 142 106 53 106 106 144 i 657 645 1000 65,7
4 Persona postulante 04 Gestor/a de Tecnologias de Informacién 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
5] Persona postulante 05 Gestor/a de Talento Humano 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
6 Persona postulante 06 Gestor/a de Servicios Tributarios 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
7 Persona postulante 07 Gestor/a de Presupuesto 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
8 Persona postulante 08 Gestor/a de Seguridad Ciudadana 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
9 Persona postulante 09 Gestor/a de Desarrollo Territorial 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
10 Persona postulante 10 Tesorero/a 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
1 Persona postulante 11 Asesor/a Juridico del Concejo 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
12 Persona postulante 12 Gestor/a de Valoracién y Catastro 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
13 Persona postulante 13 Gestor/a de Comunicacién Institucional 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
14 Persona postulante 14 Contador/a 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
15 Persona postulante 15 Gestor/a de Gestion Social Inclusiva 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
16 Persona postulante 16 Gestor/a de Gestién Integral de Residuos 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
17 Persona postulante 17 Gestor/a de Servicios Generales 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
18 Persona postulante 18 Administrador/a del Palacio de los Deportes 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
19 Persona postulante 19 Gestor/a de Control Fiscal y Urbano 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
20 Persona postulante 20 Coordinador/a de Ingenieria de Procesos 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
21 Persona postulante 21 Gestor/a de Gestion Vial 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
22 Persona postulante 22 Gestor/a de Despacho de la Alcaldia 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7
23 Persona postulante 23 Gestor/a de Servicios Generales 1 142 106 53 106 106 144 I 657 645 1000 65,7

Profesional Municipal 2C
24 Persona postulante 24 Administrador/a Tributario 0 170 125 60 125 130 160 770 645 1000 77
Director Municipal

~

25 Persona postulante 25 Director/a Financiero Administrativo 1 200 150 75 150 150 200 I 925 645 1000 92,5
26 Persona postulante 26 Director/a de Servicios y Gestién Tributaria 1 200 150 75 150 150 200 I 925 645 1000 92,5
27 Persona postulante 27 Director/a Inversién Pablica 1 200 150 75 150 150 200 I 925 645 1000 92,5
28 Persona postulante 28 Director/a de Asesoria y Gestion Juridica 1 200 150 75 150 150 200 I 925 645 1000 92,5
29 Persona postulante 29 Auditor/a Interno 1 200 150 75 150 150 200 I 925 645 1000 92,5
30 Persona postulante 30 Gestor/a Desarrollo Socioeconémico y Cultural 1 200 150 75 150 150 200 I 925 645 1000 92,5

Nota: Revision documental con datos del Manual Descriptivo de Clases y Puestos recibida por la

seccion de Talento Humano. Elaboracion: Grupo investigador, 2025.

Como resultado y como lo indica la tabla 25, se identificaron 30 puestos criticos en total.
Esta seleccion se realiz6 mediante andlisis de la matriz de factores que contiene el Manual
Descriptivo de Clases y Puestos, seleccionando los grados y puntos de acuerdo con la complejidad
del trabajo, la libertad de planificar, la peligrosidad que conlleva el ejercicio de sus funciones, la
disponibilidad que debe de tener la persona funcionaria en el puesto, el conocimiento y la
experiencia y como ultimo factor la responsabilidad asociada al manejo de los recursos publicos.

Siendo asi, cada nivel de puestos tiene en comun ademas de los requisitos del puesto, como
el grado académico, la experiencia y requisitos legales, caracteristicas personales deseables y
capacitacion deseable. A continuacion, se detallan los perfiles de requisitos y competencias de los

puestos escogidos como criticos en la Municipalidad de Heredia:
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Tabla 27. Perfil de requisitos por niveles — Puestos criticos

Licenciatura o
Licenciatura o grado superior grado superior en
en una carrera atinente al una carrera
cargo a desempenar. atinente al cargo

a desempenar.
De 2 a 3 anos de experiencia
en labores profesionales en la
carrera universitaria a fin.

Licenciatura o
grado superior en
una carrera
atinente al cargo
a desempenar.

Licenciatura en
una carrera
atinente al cargo
a desempenar.

De 3 a4 anos de

De 3 a4 anos de experiencia en

Preferiblemente 1 ano de experiencia en labores
experiencia en supervision de labores profesionales en la
De 1 a2 anosde personal. En el caso del profesionales en  carrera
experiencia en Contralor de Servicios; la carrera universitaria a fin.
labores Contar con al menos tres universitaria a fin. De 2 a 3 anos de
relacionadas con anos de experiencia en 2 anos de experiencia en
el cargo dreas relacionadas con el experiencia en supervision de

labores
profesionales
relacionadas con
el cargo.

servicio al cliente o gestiéon
de calidad, preferiblemente
en la organizaciéon para la
que labora. Acuerdo:360-

supervision de
labores
profesionales

Incorporado al
colegio
profesional
respectivo y estar
activo
Capacidad de
frabajo bajo
presién

Liderazgo

Cooperador(a)
Dindmico(a)
Sentfido de orden
Actitud positiva

ante el cambio

Capacidad de
negociacion y
toma de
decisiones.
Habilidad
comunicativa

Proactivo
Habilidad
numérica
Discrecion.

Manejo de
paquetes de
cdémputo
Servicio al cliente

Relaciones
humanas

Presupuestaciéon

Calidad en el
servicio

2014.

Incorporado al colegio
profesional respectivo y estar

activo

Capacidad de frabajo bajo

presién
Liderazgo

Cooperador(a)
Dindmico(a)
Sentfido de orden

Actitud positiva ante el

cambio

Capacidad de negociaciéon
y toma de decisiones.

Habilidad comunicativa

Habilidad numérica

Discrecion.

Manejo de paquetes de

cdémputo

Servicio al cliente

Relaciones humanas

Presupuestaciéon

Calidad en el servicio
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Incorporado(a) al
colegio
profesional
respectivo y estar
activo
Capacidad de
frabajo bajo
presiéon

Liderazgo

Cooperador(a)
Dindmico(a)
Sentido de orden
Actitud positiva
ante el cambio
Capacidad de
negociacion y
toma de
decisiones.
Habilidad
comunicativa

Habilidad
numérica

Discrecion

Manejo de
paquetes de
cdémputo
Servicio al cliente

Relaciones
humanas

Presupuestacion

Calidad en el
servicio

Incorporado(a) y
activo al colegio
profesional
respectivo.

Capacidad de
frabajo bajo
presidon
Liderazgo

Cooperador(a)
Dindmico(a)
Sentido de orden
Actitud positiva
ante el cambio
Capacidad de
negociacion y
toma de
decisiones.
Habilidad
comunicativa

Habilidad
numérica

Discrecion.

Manejo de
paquetes de
cdémputo
Servicio al cliente

Relaciones
humanas

Presupuestacién

Calidad en el
servicio



Nota: Revision documental con datos del Manual Descriptivo de Clases y Puestos recibida por la seccion de

Talento Humano. Elaberaciéon: Grupo investigador, 2025.

Priorizarlos segiin su impacto institucional.

El impacto que puede generar la ausencia de los puestos criticos en la institucion es
muy grande, por la responsabilidad de sus tareas y su presencia para resolver asuntos de alta
complejidad. Es de suma importancia llevar a cabo la creacion e implementacion del plan de
sucesion de la Municipalidad de Heredia.

El personal de la municipalidad posee beneficios como el disfrute de vacaciones, otros
que estan contemplados dentro de la carrera administrativa como lo son los permisos sin goce
salarial, licencias con goce salarial, situaciones como incapacidades y jubilaciones. Por lo
tanto, es inevitable que en algin momento un puesto critico deba de ser cubierto por una

persona preparada para asumir sus roles y la responsabilidad que conlleva el puesto.

Agrupacion del personal de acuerdo con la proyeccion para sustitucion (por pension, permisos,

vacaciones o despidos.

Plantear los objetivos y metas para la implementacion del plan de sucesion.

La propuesta de implementacion de un plan de sucesion para la Municipalidad de Heredia
pretende que en la institucion se garantice la continuidad de los servicios de los puestos criticos,
ademas, esencial no perder el conocimiento que ha adquirido la persona en el puesto. Aprovechar el
conocimiento, la experiencia que posee el titular de un puesto critico agrega un gran valor a la
institucion, en tiempo porque se extrae el conocimiento antes del retiro de sus funciones, en recursos
porque gran parte de la capacitacion del sucesor va a ser directamente de la persona que labora en el
puesto critico.

La implementacion de un plan de sucesion en la Municipalidad de Heredia es parte de una
accion que debe de tomar en un plazo de 2 afios, conforme a lo establecido en el Plan de Empleo
Publico de la institucion por parte de la seccion de Talento Humano. Esto conlleva que otras secciones
se involucren directa e indirectamente con esto. Ademas, se requiere de contar con aprobacion de

presupuesto para la implementacion, asi como el recurso humano, material y tiempo.

110



Un plan de sucesion permite dar oportunidades de desarrollo para el personal, y promueve la
motivacion al personal de prepararse y crecer. Esto puede traer como consecuencia una baja rotacion
de personal y ambientes laborales conflictivos.

Identificar los puestos criticos de la Municipalidad de Heredia abre camino para que los
servicios que brinda la institucion no se vean afectados, sobre todo roles tan indispensables y los
cuales tienen gran responsabilidad.

Proponer herramientas disefiadas para la identificacion de los postulantes a puestos criticos
permitira acceder a una base de datos actualizada, en la que se conocera de forma mas cercana al

personal. Esto permitira la identificacion y seguimiento del personal de manera mas personalizada.

Socializar la propuesta con la Alcaldia Municipal.

La Municipalidad de Heredia debe de contar con el visto bueno de la sefiora alcaldesa y
posteriormente del Concejo Municipal para la implementacion del plan de sucesion. Esto con base en
el Codigo Municipal, el cual en el articulo 133 indica que el personal municipal es nombrado y
removido por el alcalde municipal.

Con respecto a la contratacion de personal de una municipalidad, el Coédigo Municipal
establece lo siguiente:

Articulo 137. - Al quedar una plaza vacante, la municipalidad debera llenarla de acuerdo con
las siguientes opciones:

a) Mediante ascenso directo del funcionario calificado para el efecto y si es del grado
inmediato.

b) Ante inopia en el procedimiento anterior, convocard a concurso interno entre todos los
empleados de la Institucion.

¢) De mantenerse inopia en la instancia anterior, convocara a concurso externo, publicado por
lo menos en un diario de circulacién nacional y con las mismas condiciones del concurso interno.
(Ley 7794, 1998).

Considerando lo anterior, se debe de llevar a cabo una planeacion estratégica para que el
personal que sea elegido como sucesor de puestos criticos cumpla con los requerimientos normativos,

como los que indica el Coédigo Municipal en el articulo 137.

Validar y ajustar con base en observaciones

La alcaldesa se encargaré de dar el visto bueno o hacer las observaciones sobre la propuesta

del plan de sucesion presentado por el gestor de Talento Humano. Si ha sido devuelto, la seccion de
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Talento Humano realizara las correcciones o cambios necesarios y la entregara nuevamente a la
Alcaldia para su aprobacion. Posterior a la aprobacion de la Alcaldia, esta propuesta se presentara

ante la Comision de Gobierno para su analisis y ante el Concejo Municipal para su aprobacion.

Informar a las jefaturas y coordinadores sobre el plan de sucesion para la implementacion

La Seccién de Talento Humano serd la responsable de comunicar a las diferentes jefaturas y
coordinaciones de la Municipalidad de Heredia los objetivos, beneficios y estructura del plan de
sucesion propuesto. Esta fase tiene como propdsito asegurar que los lideres comprendan la
importancia de identificar puestos criticos y talentos internos, y que puedan colaborar activamente en
el proceso. La socializacion se realizara mediante reuniones presenciales o virtuales, donde se
presentard el plan, los instrumentos de evaluacion, las matrices de andlisis y el cronograma de
implementacion. Ademas, se resolveran dudas y se establecerdn compromisos por parte de las

jefaturas para su participacion en las siguientes etapas.
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Iustracion 3 Comunicado para la discusion de la propuesta Plan de sucesion

COMUNICADO OFICIAL 3
Municipalidad de Heredia
Seccidn de Talento Humano ,'i'?

Fecha: xox de ;oo de 202x

HEREDIA
Asunto: Divulgacion del Plan de Sucesion Institucional
De la manera mas atenta, la Seceidn de Talento Humano se dirige a ustedes con el propdsito de comunicar los
detalles del Plan de Sucesidn disefiado para fortalecer la continuidad operativa y el desarrolle del talento interna
en la Municipalidad de Heredia.

Objetivo de la socializacidn:

#  Presentarlos objetives, beneficios v estructura del plan.
+  ldentificar puestes criticos v talentos clave en cada area,
#  Explicar los instrumentos de evaluacidn, martrices de andlisis y cronograma de implementacidn,

#  Establecer compromisos para la participacidn activa en las siguientes etapas.

Metodologia-

La socializacién se realizard mediante reuniones [presenciales/virtuales] programadas para [fechas por definir].
Durante estas sesiones, el equipe de Talento Humane resclverd dudas y recogerd insumeos para ajustar el proceso
alas necesidades de cada drea,

Cronograma de Reuniones de Socializacion:

Fecha Hora Maodalidad Dirigido a

Por definir 9:00 a.m. Presencial Jefaturas de
departamentos ¥ alcalde
mumnicipal

Por definir 2:00 pm. Virtual [Teams) Coordinadores
operativas

Por definir 10:00 am. Virtual [Teams) Jefaturas v
coordinadores

Atentamente,

Lic, X000 XX

Seccidn de Talento Humano
Municipalidad de Heredia

Nota: Elaboracion del grupo de investigacion con datos del Manual Descriptivo de Clases y Puestos

de la Municipalidad de Heredia, 2025

113



Crear el formato de la informacion acorde a las necesidades de cada area y jefatura

La Seccion de Talento Humano elaborard un formato estandarizado para recopilar
informacion relevante sobre el personal de cada area. Este formato sera adaptado a las caracteristicas
y necesidades de cada unidad administrativa y se disefiara con base en los siguientes criterios:
resultados de evaluaciones de desempefo, experiencia laboral en el puesto o area, nivel de
conocimientos técnicos, habilidades blandas observadas y antigliedad en la institucion. La
informacion obtenida mediante este formato servira como base para que las jefaturas recomienden a

los colaboradores que podrian ser considerados como candidatos para la sucesion de puestos criticos.

Tabla 28. Formulario para la recoleccion de datos de los postulantes.

FORMULARIO DE RECOL

X

Informacion personal

[Edad [Sexo [ (Tiene alguna discapacidad? _|

Habilidades
blandas = Observaciones

Nombre del
colaborador

Nombredela |Puesto |Evaluacién de desempeiio
jefatura (iltimos 2 aiios)

Departamento /
Area

Identificacion

observadas

Nota: Elaboracion del grupo de investigador, 2025

De acuerdo con el cuadro presentado, es un formulario para la recoleccion de datos de los
posibles postulantes. Se denota que va a llevar un orden de los candidatos y sus calidades y cualidades,
Se toman los datos de izquierda a derecha donde se inicia con la colocacion del nombre del
colaborador, identificacion, edad, sexo, identificar si cuenta con algun tipo de discapacidad,
departamento o seccion donde labora, nombre de la jefatura, puesto actual, evaluacion de desempeftio,
afios de experiencia en el area, conocimiento técnico del area, habilidades blandas observadas,

recomendado para sucesion y por Ultimo las observaciones generales.

Diagnostico del Personal

La persona debe obtener las calificaciones de las evaluaciones de desempeiio entre bueno y

excelente
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La Seccion de Talento Humano revisara el historial de evaluaciones de desempeio de los
colaboradores recomendados por las jefaturas. Solo se consideraran elegibles aquellos funcionarios
que hayan obtenido calificaciones en el rango de “Muy bueno” a “excelente” en los dos ltimos
periodos de evaluacion. Esta condicidon se establece como un filtro inicial que garantiza que los
potenciales sucesores cuenten con un historial de desempefio adecuado y sostenido, lo cual

incrementa la probabilidad de éxito en futuras posiciones criticas.

Las jefaturas recomiendan personal basado en: evaluaciones, experiencia, conocimiento,

habilidades y antigiiedad

Se aplicara la matriz de competencias disenada para el plan de sucesion. Esta matriz evalia a los
candidatos segun criterios como toma de decisiones, vision estratégica, comunicacion efectiva,
liderazgo, entre otros definidos en el manual de puestos y alineados con las necesidades organizativas.
Cada candidato sera calificado de forma objetiva, y se obtendra un puntaje global que permitira
jerarquizarlos por puesto sucesorio. Este proceso sera coordinado por la Seccidon de Talento Humano
en conjunto con el alcalde municipal y las jefaturas involucradas.

Evaluar a los candidatos con la matriz de competencias. Registrar los resultados y jerarquizar

candidatos, en la siguiente matriz:

Tabla 29. Matriz para seleccion de puestos criticos

Matriz de calificacion de puestos criticos de la Municipalidad de Heredia

Datos generales Factores

Libertad para actuar en la o Responsabilidad
Peligrosidad que

conlleva el ejercicio  Disponibilidad

Total Puntaje Nota
Maximo  Obtenida (0-
Esperado 100)

Cantidad de  Complejicad del planificacién y el Conocimientoy ~ asociadaal  Total Puntaje

N°  Nombre y apellidos Puesto sucesorio plazas por trabajo cumplimiento de las experiencia manejo de Obtenido

de sus funciones

puesto obligaciones del cargo recursos publicos
Puntaje obtenido Puntaje obtenido Puntaje obtenido  Puntaje obtenide Puntaje obtenido Puntaje obtenido

Persona postulante 1

Persona postulante 2

Persona postulante 3

1

2

3

4 Persona postulante 4
5 Persona postulante 5
6  Persona postulante 6
7  Persona postulante 7
8  Persona postulante 8
9  Persona postulante 9
10 Persona postulante 10
11 Persona postulante 11
12 Persona postulante 12
13  Persona postulante 13
14 Persona postulante 14
15  Persona postulante 15
16  Persona postulante 16
17  Persona postulante 17

18  Persona postulante 18

Nota: Elaboracion del grupo de investigacion con datos del Manual Descriptivo de Clases y Puestos

de la Municipalidad de Heredia, 2025
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El comité institucional selecciona a las personas sucesoras de cada puesto critico por medio de
una terna.

El alcalde Municipal, en conjunto la Seccion de Talento Humano, procedera a revisar las ternas de
candidatos resultantes del proceso anterior. Con base en la informacion técnica, la trayectoria de los
postulantes y los resultados obtenidos en la matriz se seleccionara a la persona sucesora mas idonea
para cada puesto critico identificado. Este paso final permitira establecer oficialmente los nombres
que pasaran a formar parte del plan de desarrollo individual, lo que facilitara la preparacion progresiva
para asumir futuras responsabilidades institucionales.

Seleccionar la terna de candidatos que permita para cada puesto critico y considere los siguientes
criterios:

Competencias y habilidades
Experiencia y logros
Potencial de crecimiento y desarrollo
Una vez logrados estos andlisis se puede proceder a la escogencia de las tres personas que pueden

optar por el puesto disponible.

3 Capacitacion y formacion

En esta actividad se van a desarrollar los conceptos que se deben de valorar e identificar las
necesidades de capacitacion y formacion de cada sucesor en funcion de las competencias y
habilidades requeridas para cada puesto.

Desarrollo de los sucesores

Elaborar un plan de desarrollo individual de acuerdo con las necesidades de cada puesto
Una vez identificadas las necesidades de desarrollo para cada sucesor, en funcion de las
competencias y habilidades que necesiten en cada puesto, es importante establecer objetivos de
desarrollo especifico medibles y alcanzables, estas estrategias de desarrollo, que se ajusten a las
necesidades y objetivos de cada sucesor, como, por ejemplo, Mentoria y Cushing, rotacion de
puestos participacion en proyectos.
Es importante desarrollar un plan de acciones especifico para cada sucesor, que incluya los
siguientes puntos:
(Qué va a hacer?
(Quién es el responsable?
(Cuando se va a realizar?

(Como se va a evaluar?
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Establecer un plan perseguimiento y evaluacion segun sea la necesidad.
Implementar el PDI

Se debe de comunicar el PDI a cada sucesor y asegurarse que cada uno entienda sus objetivos y
habilidades. Se debe implementar las acciones de desarrollo para cada sucesor, realizar
seguimientos sea trimestral, semestral y anual a cada sucesor, confirmar y monitorear su desarrollo,
ademas de eso se deben realizar ajustes seglin sea la necesidad y proporcionar retroalimentacion

constructiva.

4 Seguimiento y evaluacion.

El plan de sucesion para puestos criticos debe asegurarse que sea efectivo en la identificacion y
desarrollo para la preparacion de los sucesores, también debe identificar las dreas de mejora 'y
realizar los ajustes seglin sea necesario. Ademas, se debe evaluar el progreso de cada uno de los
sucesores y su preparacion para asumir los puestos criticos.

Revision del cumplimiento de las metas establecidas al inicio de la sucesion.

Su importancia radica que busca mejorar la efectividad del plan de secesion en la identificacion,
desarrollo y preparacion para los puestos criticos, ademas, se debe identificar las areas de mejora
donde sea necesario. Lo que se pretende es fomentar una cultura de mejora continua dentro de la
organizacion y se pretenda la innovacion y excelencia.

Revisar y actualizar el plan de sucesion periodicamente, considerando los cambios dentro de
la institucion.

Para que el proyecto del plan de sucesion sea efectivo con el paso de los afios, es importante
realizar las evaluaciones necesarias e implementar los cambios en el formato e implementacion, uno
de los aspectos mas importantes que actualmente pueden impactar en el plan de sucesion son las
normativas que estan en constantes modificaciones. Otro aspecto es el crecimiento de la
municipalidad, lo cual puede generar creacion de nuevos puestos aumentando la complejidad del

organigrama organizacional.

Plan de implementacion.
El objetivo principal de este plan de implementacion es garantizar la ejecucion y la efectividad de la
sucesion, principalmente con la bisqueda y asegurando que se identifiquen desarrollen y preparen

los sucesores para los puestos criticos de la organizacion.
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Cronograma

Tabla 30. Cronograma para la implementacion del plan de sucesion

Etapas Responsables Actividades

Diagnostico institucional

Revisar y actualizar el manual descriptivo

de puestos. Capacitar a jefaturas sobre el

uso de las matrices.

Identificar los puestos clave mediante la

matriz. Priorizarlos segln su impacto

institucional.

Agrupacion del personal de acuerdo con

.. la proyeccion para sustitucion (por
Seccion de pensidn, permisos, vacaciones o

Planificacion| recursos [CEYEEN)

Y1112l L0 Plantear los objetivos y metas para la
implementacion del plan de sucesion.
Socializar la propuesta con Direccidn
General y RRHH. Validar y ajustar con
base en observaciones. Informar a las
jefaturas y coordinadores sobre el plan
de sucesion para la implementacién
Crear el formato de la informacion
acorde a las necesidades de cada drea y
jefatura

Etapas Responsables Actividades

Diagnéstico del personal

La persona debe obtener las
calificaciones de las evaluaciones de
desempefiio entre bueno y excelente
Las jefaturas recomiendan personal

. .. =Yoo ls1sRs [-Ml Pasado en: evaluaciones, experiencia,
Identificacid conocimiento, habilidades y

recursos o
n de talentos antigiiedad.

humanos Evaluar a los candidatos con la matriz

de competencias. Registrar los
resultados y jerarquizar candidatos El
comité institucional selecciona a las
personas sucesoras de cada puesto
critico por medio de una terna.
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Semanas
Etapas Responsables Actividades
13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Desarrollo de los
sucesores

Elaborar un plan de

Coordinadores desarrollo individual de
of d acuerdo con las
SEEEIHENEEE o csidades de cada

cada seccion RS

Capacitacion

y formacion
dela Implementar el PDI
Institucion Evaluar el avance de cada
candidato para posibles
ajustes en caso de ser

necesario

Semanas

Etapas Responsables Actividades 5 T 5E T

Mejora continua

Seccion de __, —
Revision del cumplimiento de
FECUrsos las metas establecidas al

L. QUTOET eI inicio de la sucesion.
Seguimiento

y avaluacion

junto con
cada seccion

Revisar y actualizar el plan de
sucesion periédicamente,

o considerando los cambios
[ Jo)ns [1aF:1s[o]all dentro de la institucion.

Nota. Elaboracion del grupo de investigacion 2025

Presupuesto.

Para poder implementar el Plan de Sucesion para los puestos criticos en la municipalidad de
Heredia se requiere contar con presupuesto asignado dentro de la seccion de talento humano el cual
posee un monto anual para el afio 2025 de presupuesto que ronda los 15 000000 millones este se
encuentra en el POA monto general para capacitaciones 2025, seglin la informacién recabada. por lo
cual se sugiere seguir manteniendo este monto en programas de capacitacion a los posibles candidatos
a sucesores de puestos criticos, pues tal como se indicé se puede utilizar parte del monto para

capacitacion de los puestos criticos.

119



Tabla 31. Presupuesto para la implementacion del plan de sucesion.

Se recomienda realizar los siguientes curses por
medio de un comvenio con el Cicap de Ia UCR,
MNA enfre ofras:

Adicacion del deber de la probidadenla
admini stracion poblica, duracion 24 horas, C 3 519 000,00
modalidad virtual | para el mes de junio 2023, conun
costo por persom de €117,300.00 &l cual =& imparte
a 30 personas que son los puesios criticos
escomidos,
Eneste apariado no haygasto debidoa que 1a
Mmicipalidad va los tiene contemplados enel
presuuesto amial debido a que realizn esis
actividades reqularmente.
Competencias Blandas Avanmadas: commmicacion,
equipo yeonflicto, duracion de 24 horas, modalidad
virtual impartidas los dias migrcoles, entre los
Desarrollo de Habiidades Tetuls ion |mesesde sepfiembre yoctubre del 2023, conun ¢ 3 519 000,00
i costo por persoma de £117.300.00 el cual =& imparte
a 30 personas que son los puesios crificos
excomidos
Para este ifen va se encuenira contemplado el salario
de un técrmeo muncipal 2 dentro de la seccion de
recirzos lmmanos, por lo que 0o seria necesario
imchiirlo como un gasto adicional.
Para esta categoria de gasto, no se inehne un monfo
va que la muricipali dad cuenta con las herrami entas
v zofware necesario para las capacitaciones
viriuales en caso de ser necesarias.

Evaluaciony Seleccion

[ 7 038 000,00

Nota. Elaboracion del grupo de investigacion 2025, con datos del Centro de Investigacion y capacitacion en
administracion Publica. Application of the duty of integrity in public administration y Soft skills:
communication, teamwork and conflict

En el apartado de capacitacion y desarrollo donde se encuentran los cursos, talleres y programados
durante el afo, se puede decir que el costo por persona para el curso de aplicacion del deber de la
probidad en la administracion, el cual se calcula sea para 30 personas debido a que son los puestos
criticos que se identificaron anteriormente. Es importante destacar que el curso antes mencionado es
uno de los conocimientos que se debe tener en la funcion plblica para evitar o disminuir la comision
de posibles delitos.

En el apartado de desarrollo de habilidades, donde se necesitan capacitaciones en liderazgo,
comunicacion y resolucion de conflictos, se indica el curso de competencias blandas avanzadas y el
costo de mercado es el mismo que el curso sobre la aplicacion del deber de probidad en la funcion
publica. Es importante destacar que dichos cursos se toman a base a las caracteristicas indicadas en

el Manual Descriptivo de Clases y Puestos de la Municipalidad de Heredia.
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https://cicap.ucr.ac.cr/aplicacion-del-deber-de-probidad-en-la-administracion-publica/
https://cicap.ucr.ac.cr/competencias-blandas-comunicacion-equipo-y-conflicto/
https://cicap.ucr.ac.cr/competencias-blandas-comunicacion-equipo-y-conflicto/

Los apartados que no tiene gasto son debido a que ya estan contemplados dentro de la estructura
de la municipalidad y dentro de este también se incluyen los equipos con los que cuenta cada

funcionario publico. Ademas, se puede mencionar que la municipalidad cuenta.
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Anexos

ENTREVISTA AL GESTOR DE TALENTO HUMANO

La siguiente guia de entrevista ha sido elaborada por un grupo de estudiantes de licenciatura en la
carrera de Administracion de Empresas con Enfasis en Recursos Humanos de la Universidad
Nacional de Costa Rica y tiene como finalidad analizar la situacion actual de la Municipalidad de
Heredia en cuanto a la existencia y efectividad de un plan de sucesion, que asegure, la continuidad
operativa de la institucion.

Un plan de sucesion es un programa organizacional por el cual se reconocen puestos claves con el fin
de designar posibles sucesores que aseguren la continuidad operativa ante la eventual ausencia del
personal en estos cargos, por estar proximo al retiro de la organizacidén ya sea por motivos de
jubilacién, porque son susceptibles de atraccion por otras organizaciones o por otras razones.

De antemano un agradecimiento por su colaboracion con el presente trabajo de investigacion el cual
tiene la intencidn de aportar en beneficio de la organizacion y sus colaboradores.
Nombre de la persona entrevistada:

Puesto:

Fecha:

Instrucciones

A continuacion, se presentan una serie de preguntas que debera responder segin la informacion que

se le solicita.

(Cuales son los factores internos mas determinantes que influyen en el desempefio laboral de los
funcionarios publicos de la Municipalidad?

(Considera que existen factores externos como politicas publicas y cambios socioecondmicos que afectan en
la evaluacion del desempefio?

(,Como puede el analisis de las evaluaciones de desempefo ayudar a identificar perfiles 6ptimos para cubrir
puestos criticos en la Municipalidad?

(Considera que las evaluaciones del desempeiio puedan ser importantes para determinar puestos criticos?
(Como influyen las competencias y habilidades observadas en las evaluaciones del desempefio en la
identificacion de los funcionarios mas aptos para los puestos criticos en la Municipalidad?

(Hay un procedimiento a seguir para asignar metas anuales a los colaboradores, si lo hay describalo?

CUESTIONARIO AL PERSONAL PROFESIONAL EN JEFATURA

El siguiente cuestionario ha sido elaborado por un grupo de estudiantes de licenciatura en la carrera

de Administracion de Empresas con Enfasis en Recursos Humanos de la Universidad Nacional de
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Costa Rica y tiene como finalidad analizar la situacion actual de la Municipalidad de Heredia en
cuanto a la efectividad de un plan de sucesion, que asegure, la continuidad operativa de la institucion.
Un plan de sucesion es un programa organizacional por el cual se reconocen puestos claves con el fin
de designar posibles sucesores que aseguren la continuidad operativa ante la eventual ausencia del
personal en estos cargos, por estar proximo al retiro de la organizacion ya sea por motivos de
jubilacion, porque son susceptibles de atraccion por otras organizaciones o por otras razones.

De antemano un agradecimiento por su colaboracion con el presente trabajo de investigacion el cual
tiene la intencidon de aportar en beneficio de la organizacion y sus colaboradores.

Nombre de la persona entrevistada:
Puesto:

Fecha:

Instrucciones

A continuacion, se presentan una serie de preguntas que deberd responder segin la informacion que
se le solicita.

1. ;Cuales son los aspectos que influyen de la Ley Marco empleo publicol0159 en su seccion?

SI No

1. Componentes salariales 1 0
2. Estructura Organizacional. 1 0
3. Desarrollo de personal. 1 0
4. Transparencia de procesos. 1 0
5. Tope de vacaciones 1 0

2. (Como monitorea y asegura que los colaboradores estén alcanzando los objetivos
establecidos?
3. (Cudles estrategias implementa usted como jefatura cuando un colaborador a su cargo no

logra cumplir con las expectativas?

4. (Considera que pueda afectar al colaborador no tener metas anuales asignadas a la hora de
realizar la evaluacion del desempeno?
1. Si. 1
2. No. 0
3 justifique.

128



5.

AN e

10.

11.

(Existen planes de mejora de retroalimentacion en su area para los funcionarios que no
obtienen el resultado deseado en la evaluacion de su desempefio?
(Considera usted que es funcional su plan de retroalimentacion para los resultados de las

evaluaciones del personal a su cargo?

1. Si 1
2. No. 0
3. NS/NR. 99

(Con qué frecuencia da seguimiento a la retroalimentacion sobre los resultados de las
evaluaciones del desempefio a sus colaboradores?

Semanal.

Mensual.

Trimestral.

Semestral.

Anual.

Otro (Especifiqué)

Comente el método que utiliza en su proceso para el seguimiento de la retroalimentacion de

su area. Si aplica.

(Considera que sus colaboradores entienden claramente los resultados de las areas que deben

mejorar?

1. Si 1
2. No. 0
3. NS/NR 99

(Podria describir qué considera como un puesto critico en su seccioén y la importancia del

mismo?

(En su seccion se toman medidas para garantizar la continuidad de los puestos criticos en caso

de vacante?

1. Si. 1
2. No. 0
3. No aplica. 98
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12

13.

14.

15.

16.

17

18

. (Cree que hay suficientes candidatos preparados dentro del equipo para asumir puestos

criticos si es necesario?
1. Si 1
2. No. 0

[ Qué tan preparados estan los empleados que podrian reemplazar a los titulares de puestos

criticos?

1. No estan preparados.

2. Medianamente preparados.
3. Preparado.

4. Altamente preparados.

99. NS/NR.

(Qué desafios enfrenta su seccion para cubrir vacantes en los puestos criticos?

(Qué porcentaje de su area a cargo recibe capacitacion anualmente?

1. 0% a25%
2. 26% a 50%
3. 51%a75%
4. 76% a 100%

(Considera usted que las capacitaciones que recibe el personal a su cargo en el periodo
comprendido desde julio 2024 a junio 2025 son suficientes para el aprendizaje necesario y la
mejora continua?

1. Si. 1

2. No. 0

. (Le han negado capacitaciones al personal de su area a cargo por falta de presupuesto?

1. Si 1
2. No. 0

. (Con qué frecuencia se da esta situacion?

1. Nada frecuente.
2. Poco frecuente.

3. Frecuente.
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4. Muy frecuente.
19. ;Las capacitaciones recibidas por su personal a cargo tienen relacion con las funciones que
desempefian seglin los cargos que ocupan?
1. Nunca.
2. Casi nunca.
3. Algunas veces.
4. Siempre.
20. ;Se toman en cuenta programas de capacitacion para los planes de mejora?
1. Nunca.
2. Casi nunca.
3. Algunas veces.

4. Siempre.

La siguiente guia de revision documental ha sido elaborada por un grupo de estudiantes de licenciatura en la carrera de Administracion
de Empresas con Enfasis en Recursos Humanos de la Universidad Nacional de Costa Rica y tiene como finalidad analizar la situacién
actual de la Municipalidad de Heredia en cuanto a la existencia y efectividad de un plan de sucesion, que asegure, la continuidad
operativa de la institucion.

Permite monitorear la disponibilidad de la informacion documentada para la investigacion del trabajo.

|Gu|’a de Revision Documental Ley N,10159y Directriz Ministerial 00-2024 PLAN |

|0bjetivo: Evaluar el cumplimiento de la capacitaciony aplicacién de la normativa sobre la gestion del empleo publico en la institucién. |

Criterios de Revision Fuente del Documento Cumple (Si/No) Observaciones / Evidencia
Registros de capacitaciones, listados de
1. Porcentaje de personal capacitado sobre la normativa g . p o I X
asistencia, certificados de participacion.
Se cuenta con un registro de empleados capacitados en la
g p p /

Ley N.° 10159y la Directriz Ministerial 001-2024.
Elporcentaje de personal capacitado cumple con la meta
institucional establecida.

©

Informes de gestion, encuestas de
satisfaccion, actas de reuniones de
retroalimentacion.

2. Proporcion de empleados que han recibido formaciony
retroalimentacion sobre las normativas vigentes

®

Existe un plan de formacién continua sobre las normativas
en empleo publico.

Se ha documentado la retroalimentacién a los empleados
respecto a la normativa y su aplicacion.

Se realizan evaluaciones o seguimiento post-capacitacion
para medir elimpacto del aprendizaje.

3. Cantidad de procesos que cumple la gestion de talento |Manuales de procedimientos, auditorias

®

®
X|IX|X| X | X|X

®

humano con respecto a la Ley N.° 10159 internas, informes de cumplimiento.

Los procesos de talento humano estén alineados con los ;X
principios y normativas de la Ley N.° 10159.

Se han realizado auditorias o revisiones para verificar el ;X
cumplimiento de la normativa.

Existen mecanismos documentados para corregir /X

incumplimientos o actualizar procesos conforme a la ley.
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