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Resumen

La presente investigacion disefia un modelo integral de capacitacion para fortalecer la
profesionalizacion y el desempeio de los servidores del sector publico en la Republica
Dominicana durante el periodo 2025-2026. El estudio aborda principalmente lo que es la
problematica de la baja tasa de los servidores en referencia a la Carrera Administrativa y las
persistentes brechas constantes de las competencias en los diferentes niveles de conduccion
institucional. Bajo un enfoque metodologico de tipo mixto, de alcance descriptivo y también
propositivo, se aplicaron diferentes encuestas a una muestra representativa de servidores y
entrevistas a profundidad a los expertos del sector. Los resultados revelan de forma clara que,
pese a una solida formacion académica de base ya existente, el 63.5% de los funcionarios percibe
diferentes brechas criticas en las competencias directivas, en la gestion estratégica, el liderazgo
ético y la transformacion digital. Asimismo, se identificaron las barreras estructurales como
limitaciones presupuestarias y la ausencia de una oferta formativa alineada con la realidad estatal
dominicana. Como respuesta, se propone entonces un Modelo Integral de Capacitacion
estructurado en cuatro fases especificas: alineacion estratégica, diagnostico de necesidades,
disefio e implementacion, y evaluacion del impacto. La investigacion concluye, de forma clara
que la implementacion de este modelo, sustentada en la voluntad politica y la modernizacion
tecnoldgica, es necesaria y estratégica para transitar hacia una administracion publica eficiente,
transparente y totalmente orientada a resultados. Este aporte por otro lado origina y articula el
diagnodstico empirico con el disefio operativo para, de esta forma, elevar la calidad de los
servicios publicos y fortalecer en buena forma la confianza ciudadana en las instituciones del

Estado.

Palabras clave: Administracion Publica, Capacitacion Publica, Profesionalizacion, Gestion por

Competencias, Republica Dominicana, Desemperio Institucional.



Abstract

This research designs a comprehensive training model to strengthen the professionalization and
performance of public sector managers in the Dominican Republic for the 2025-2026 period. The
study primarily addresses the low rate of civil servants in the Administrative Career and the
persistent competence gaps at institutional leadership levels. Using a mixed-method approach
with descriptive and propositional scope, surveys were administered to a representative sample of
public servants, alongside in-depth interviews with sector experts. The results reveal that, despite
a solid foundational academic background, 63.5% of officials perceive critical gaps in managerial
competencies, strategic management, ethical leadership, and digital transformation. Furthermore,
structural barriers such as budgetary constraints and the absence of a training offer aligned with
the Dominican state reality were identified. In response, a Comprehensive Training Model is
proposed, structured into four specific phases: strategic alignment, needs assessment, design and
implementation, and impact evaluation. The research concludes that the implementation of this
model, supported by political will and technological modernization, is essential for transitioning
toward an efficient, transparent, and results-oriented public administration. This contribution
articulates empirical diagnosis with operational design to enhance the quality of public services

and strengthen citizen trust in State institutions.

Keywords: Public Administration, Public Training, Professionalization, Competency-Based

Management, Dominican Republic, Institutional Performance.
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INTRODUCCION

El fortalecimiento clave de la administracion publica ha sido uno de los ejes fundamentales para
poder garantizar la excelente gobernabilidad democratica, la eficiencia institucional y también el
desarrollo sostenible en América Latina. En este contexto, entonces, la profesionalizacion de los
servidores publicos se ha convertido claramente en una prioridad totalmente estratégica. De esta
manera, el desempefio de los funcionarios que tienen un alto nivel incide directamente en la
calidad de las diferentes politicas ptblicas, en la transparencia de la gestion y también en la
capacidad de respuesta del Estado frente a los desafios sociales y economicos de su poblacion

(CEPAL, 2021; BID, 2023).

En este marco general, la investigacion se encuentra ubicada dentro de la linea del
fortalecimiento de la gestion publica, y del desarrollo del talento humano en la administracion
publica, especificamente en el &mbito de la profesionalizacion y la formacion de los servidores
publicos como un tipo de accion para mejorar la funcion publica y, en consecuencia, mejorar la
eficiencia institucional. Por lo cual, se encuentra orientado al analisis de las necesidades de
formacion y desarrollo de competencias de los directivos del sector publico en Republica
Dominicana. Y en tal sentido, la base conceptual y metodoldgica de esta linea de investigacion y
del ambito de estudio de la presente investigacion se desarrolla con mayor profundidad en el

inicio del Capitulo L.

En la Republica Dominicana, la administracion publica ha venido atravesado importantes
transformaciones tanto normativas e institucionales también, con la creacion de los marcos
legales como son la Ley de Funcion Publica No. 41-08 y la consolidacion de organismos como el
Ministerio de Administracion Publica (MAP) y también el Instituto Nacional de Administracion
Publica (INAP). No obstante, y pese a los avances normativos y también a los esfuerzos por
implementar diferentes evaluaciones de desempefio y programas de capacitacion, alin persisten
profundas brechas en lo que es la formacion de los servidores publicos. Estas carencias se
expresan, en buena forma, en la baja cobertura del sistema de carrera administrativa, esta que
alcanza a menos del 10% de todos los servidores publicos, en los altos niveles de rotacion de
personal de mucha confianza, y en la escasa preparacion técnica de muchos de los designados

para llegar a ocupar cargos de direccion institucional (MAP, 2022; OECD, 2020).
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En consecuencia, la falta de un enfoque totalmente integral de capacitacion adaptado a las
diferentes funciones estratégicas de los directivos publicos representa asi una barrera critica para
lograr mejorar la calidad y efectividad de la gestion estatal. Si bien existen muchos programas de
formacion técnica o especializada, varios de ellos responden a demandas que son puntuales,
entonces, carecen de continuidad o no estan directamente alineados con un sistema de evaluacion
de desempefio que permita de forma clara, articular la capacitacion con la gestion por los
resultados. Este desajuste es lo que limita el impacto de las politicas de profesionalizacion y
también reproduce dindmicas de improvisacion en la administraciéon publica, con las

consecuencias negativas para la eficiencia del Estado y la total confianza ciudadana (CAF, 2023).

Por otro lado, diversos estudios comparados han evidenciado de forma clara y especifica, que
aquellos paises que han logrado avanzar de forma directa hacia una administracién publica mas
profesionalizada y que sea eficiente, como en el caso de Chile, Uruguay o México, comparten
una caracteristica que es bastante comun, y esto es el desarrollo de los modelos formativos
integrales, basados en las competencias, articulados con los diferentes sistemas de carrera y
evaluacion, y orientados también a resultados institucionales (Longo, 2020; BID, 2021). En este
sentido, la Reptiblica Dominicana enfrenta directamente una oportunidad estratégica para lograr
disefiar e implementar un modelo de capacitacion que esté adaptado a sus propias necesidades,
capaz asi de lograr promover el desarrollo continuo de los directivos, fortalecer la capacidad
institucional y también contribuir a una gestion publica que sea mas eficaz, ética y centrada

principalmente en el ciudadano.

Partiendo de este diagndstico, la presente investigacion tiene como objetivo general el poder
disefiar un modelo totalmente integral de capacitacion para aquellos servidores del sector publico
especificamente en la Republica Dominicana, orientado a mejorar, de esta manera, su
profesionalizacion y su desempefio durante el periodo 2025-2026. Para ello, se plantea una
investigacion de tipo aplicada, exploratoria, tanto descriptiva como explicativa, con un enfoque
mixto claro, que permite tanto identificar los que son las brechas y disefiar un modelo que
responda absolutamente a todas estas necesidades, asi como los diferentes mecanismos de
monitoreo y seguimiento que permitan medir de forma clave la eficiencia y adaptar conforme a

las necesidades existentes en el entorno.
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Aunado a lo anterior, la pertinencia de este estudio se fundamenta claramente en la literatura
académica, también en las recomendaciones de los organismos internacionales, el mandato
constitucional actual y legal vigente. La Constitucion dominicana, por su parte, en su articulo
138, establece de forma vital, que el acceso a la funcion publica debe regirse por los criterios de
mérito y de formacion especializada. Por su parte, en lo que respecta a la Ley nim. 41-08 sefiala
principalmente que el INAP es el responsable de lograr coordinar todos los procesos de
formacion y de capacitacion del personal publico en articulacion con el MAP (Congreso
Nacional, 2008). No obstante, la inexistencia vista de un programa que esté estructurado y

especifico para los directivos limita entonces, el cumplimiento efectivo de este mandato.

Es por lo anterior que, esta tesis doctoral aspira a contribuir de forma sustantiva y clara a la
construccion de una administracion publica que sea mas profesional, eficiente y totalmente
orientada al servicio ciudadano. El disefio del modelo de capacitacion se basara principalmente
en un diagnodstico riguroso de todas las necesidades existentes, y también integrard buenas
practicas internacionales. De este modo, se espera que los resultados de esta investigacion puedan
servir de base para politicas publicas orientadas a fortalecer el capital humano del Estado y

mejorar la calidad de la gestion publica en el pais.

Para lograrlo, la misma se estructura en cuatro capitulos principales. El primero, presenta la
problemadtica que motiva la investigacion, asi como la justificacion de su aplicacion tedrica 'y
practica, los objetivos que se propone alcanzar y las hipdtesis desde las que parte. El segundo
capitulo, por su parte, recoge todos los fundamentos tedricos y referenciales necesarios para
sustentar la investigacion, asi como los antecedentes del estudio de la temdtica abordada, y el
marco normativo vinculado a la misma. El tercero, por otro lado, abarca todos los aspectos
metodologicos, asi como el reporte de resultados de la investigacion sobre los que se cierne la
investigacion a fines de ser coherente, ética y efectiva respecto a su proposito. El tltimo, cuarto
capitulo, incluye la fundamentacion y estructura de la propuesta de transformacion que en este

caso es el modelo integral de capacitacion disefiado.
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CAPITULO 1. Proyeccion de la investigacion

El capitulo presente responde a la necesidad de fundamentar el problema de investigacion en el
que se inscribe el estudio, todo ello en el marco contextual de la administracion publica
dominicana. En este se describe la situacion actual del proceso de profesionalizacion y
desempefia de los directivos publicos, pero también se exponen las brechas que se han encontrado
en lo que se refiere a la formacion y las competencias, y por ultimo se exponen las consecuencias
que esto tiene sobre la eficacia institucional y sobre la calidad de los servicios que le estado. A
partir de este analisis se presenta el problema de investigacion que dicho estudio trata de
responder, se presentan los objetivos generales y especificos que guiaran la investigacion, se
argumenta la importancia de su justificacion tedrica y practica, y por ultimo se exponen las
hipotesis de trabajo. Seguramente, en este sentido, es el capitulo que sirve de origen para dar
origen al desarrollo del modelo integral de capacitacion que se propone y que tiene entre sus
finalidades proponer una solucién para el fortalecimiento de la funcidn publica y el desarrollo

sostenible del pais.
1.1. Linea de investigacion de la Universidad de Investigacion e Innovacion de México

La presente investigacion se enmarca en la linea de Gestion Empresarial y Desarrollo Directivo,
al proponer un modelo integral de capacitacion dirigido a fortalecer la profesionalizacion y el
desempefio de los servidores publicos en la Republica Dominicana, durante el periodo 2025-
2026. Este estudio se vincula directamente con el &mbito de estudio definido para la linea, ya que
se fundamenta en la identificacion, analisis y adaptacion de mejores practicas empresariales
aplicables a contextos institucionales publicos. A través de un enfoque practico y correctivo, el
modelo busca apoyar la toma de decisiones orientadas al mejoramiento continuo de las
capacidades técnicas, habilidades gerenciales y al aseguramiento de los resultados esperados por
las instituciones publicas, contribuyendo asi a una gestion estatal mas efectiva y orientada a

resultados.
1.2. Planteamiento del problema

En la Republica Dominicana, la administracion publica enfrenta desafios persistentes en términos

de eficiencia, transparencia y capacidad de respuesta institucional. Uno de los factores
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estructurales que de alguna forma contribuye a esta situacion es la correspondiente a la
insuficiente profesionalizacion de todos los servidores publicos, particularmente en lo que
respecta al desarrollo sistematico y eficaz de sus competencias técnicas y también gerenciales.
Aunque existen diversos esfuerzos de formacion aislados a través de las entidades como lo es el
Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) y también el Centro de Capacitacion en
Politica y Gestion Fiscal (Escuela de Hacienda), estos por si solos no responden de manera
integral, continua, efectiva ni tampoco estratégica a las diferentes necesidades reales de los
niveles directivos, de tal forma que esto es lo que limita el impacto formativo y la mejora
adecuada del desempeio organizacional (INAP, 2022; Ministerio de Administracién Publica,

2023).

En este mismo orden de ideas, de acuerdo con un informe expuesto del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID, 2021), la profesionalizacion de los altos mandos publicos es uno de los pilares
fundamentales para una correcta gestion publica moderna y que sea totalmente efectiva. Sin
embargo, en América Latina, y particularmente en lo referente a la Republica Dominicana,
persiste una fuerte rotacion de las autoridades, de nombramientos discrecionales y de una escasa
inversion en los programas de formacion directiva que sea sostenida. Esta situacion es lo que
ralentiza la implementacion de diversas politicas publicas, genera esto, una curva de aprendizaje
prolongada para los funcionarios de alto nivel, cuya gestion se ve bastante condicionada por el
tiempo limitado del periodo gubernamental (cuatro afios) y a su vez la falta de experiencia

existente en el sector publico.

A pesar de que, el ingreso directo a la carrera administrativa estd normado mediante los
concursos publicos para determinados cargos, los directivos que son de alto nivel, como es el
caso de ministros, los viceministros y los directores generales, son designados directamente por el
Poder Ejecutivo, y esto, frecuentemente sin alguna experiencia previa en gestion publica ni
mucho menos aplicando procesos formativos que garanticen un desempefo totalmente
competente. Segun el Ministerio de Administracion Publica (MAP, 2023), existe menos del 30%
de los directivos publicos del pais que cuenta con formacidn especifica en la administracion
publica, y también menos del 15% ha recibido una formacion en gestion de personal, en politicas

publicas o en ética gubernamental en los Gltimos tres afios.
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Esta realidad contrasta con lo que establece el articulo 5 de la Ley Orgénica de la Administracion
Publica, que exige a los 6rganos del Estado actuar con eficacia, objetividad, legalidad y eficiencia
para satisfacer el interés general (Congreso Nacional, 2012), asi como con lo dispuesto en la
Constitucion dominicana que, en su articulo 138, reconoce que el acceso a la funcion publica
debe estar regido por el mérito y la capacidad, y que debe garantizarse la capacitacion y

formacion especializada de los funcionarios (Congreso Nacional, 2015).

Tomando en consideracidn este contexto, la carencia o inexistencia de un modelo totalmente
integral de capacitacion que responda de forma directa y especificamente a las diferentes
exigencias actuales del entorno institucional y que promueva el desarrollo continuo de las
competencias directivas representa realmente un problema estructural. Es esta carencia la que
afecta la profesionalizacion y eficiencia de los funcionarios, lo que tiene un impacto directo en la
calidad de todos los servicios publicos, de la ejecucion presupuestaria, de la toma de decisiones
estratégicas y también de la confianza ciudadana en las instituciones que son del Estado (OCDE,

2021).

Es por lo anterior que la problematica afecta de forma directa a los propios directivos y también a
los servidores publicos, quienes asumen diferentes funciones complejas sin alguna preparacion
adecuada, y de manera indirecta a toda la ciudadania, que depende de forma cercana de una
gestion estatal que sea eficiente y totalmente transparente. En particular, todos los impactos se
manifiestan entonces, en areas criticas como son la educacion, la salud, la infraestructura y las
politicas sociales, donde una toma de decisiones que sea deficiente puede traducirse en

desigualdades o directamente en la ineficiencia del gasto publico (CLAD, 2022).

En respuesta a esta situacion anteriormente expuesta, la presente investigacion propone
directamente el disefio de un modelo integral de capacitacion para los servidores publicos en la
Republica Dominicana, orientado principalmente a mejorar su profesionalizacion y su desempefio
durante el periodo 2025-2026. El modelo se construira efectivamente, sobre la base de un
diagnostico de las brechas formativas, el cual serd validado por los expertos. El desarrollo de esta
propuesta busca contribuir al fortalecimiento institucional, a la mejora de la calidad del servicio
publico y al correcto cumplimiento de los principios constitucionales y también normativos que

rigen la funcion publica dominicana en la actualidad.
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1.3. Formulacion del problema
Pregunta de investigacion principal

(Como contribuir a mejorar la profesionalizacion y el desempeio de los servidores del sector

publico en la Republica Dominicana durante el periodo 2025-2026?
Preguntas de investigacion especificas

- (Cudles son las principales brechas de competencias y necesidades de capacitacion
existentes entre los servidores del sector publico en la Republica Dominicana para el
periodo 2025-2026?

- (Qué elementos conceptuales, metodologicos y operativos deben integrar un modelo de
capacitacion orientado a fortalecer la profesionalizacion y el desempefio de los servidores
del sector publico?

- ¢Cudl es la viabilidad y cudles serian los posibles efectos de la implementacion de dicho

modelo en la profesionalizacion y el desempefio del sector piblico dominicano?
1.4. Justificacion

Desde el punto de vista tedrico: en los contextos democraticos contemporaneos, la gestion
publica adquiere un papel decisivo en la provision eficiente y equitativa de bienes y servicios a la
ciudadania. En particular, el correcto fortalecimiento institucional del sector piiblico en América
Latina ha sido principalmente identificado como una condicion necesaria para lograr avanzar
hacia los estados mas transparentes, totalmente eficaces y que sean capaces de responder a los
exigentes desafios sociales y a los econdmicos del siglo XXI (CEPAL, 2021). En este sentido, la
profesionalizacion puntual de los servidores publicos constituye uno de los pilares fundamentales
para lograr una administracion que esté orientada a resultados, sustentada en los principios de

mérito, eficiencia, legalidad y de ética publica.

Desde esta perspectiva, la presente investigacion se justifica también por su contribucion
significativa al campo de estudio de la administracion publica y la gestion del talento humano en
el sector gubernamental. La mayoria de las investigaciones realizadas en la region se han

centrado en diferentes diagnosticos de capacidades institucionales o en analisis normativos,
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mientras que son escasos todos los estudios que proponen y que validan modelos concretos de
intervencion formativa adaptados a las diferentes realidades locales (Caballero y Naranjo, 2024).
Es por ello que, al combinar un enfoque exploratorio, descriptivo, explicativo y también aplicado,
este estudio no solo aporta una clara evidencia empirica sino también una propuesta totalmente

metodologica que puede ser replicada o también adaptada en otros contextos que sean similares.

Desde el punto de vista practico: en la Republica Dominicana, pese a todos los esfuerzos
normativos y organizacionales orientados a mejorar la gestion publica, como el caso de la
promulgacion de la Ley de Funcion Pablica No. 41-08, la creacion del Instituto Nacional de
Administracion Publica (INAP) y los diferentes programas de formacion que son promovidos por
el Ministerio de Administracion Publica (MAP), persisten diferentes brechas significativas en la

formacion y la profesionalizacion de todos los servidores.

Como senala el propio MAP, apenas lo que es el 9% del personal del Estado forma parte directa
del sistema de carrera administrativa, y otra gran parte de los servidores y funcionarios acceden
directamente a sus cargos por designacion directa sin una formacion que sea sistematica previa en
la gestion publica (MAP, 2022). Una situacion que también genera una curva de aprendizaje
bastante prolongada y, en consecuencia, una gestion menos eficiente, especialmente si se ha
considerado que los cargos de alto nivel estan sujetos directamente a ciclos politicos de unos

cuatro anos.

En base a ello, diversos estudios han mostrado de forma vital que los procesos de designacioén
politica sin profesionalizacion previa son los que afectan negativamente el rendimiento
institucional y a su vez la implementacion de politicas publicas (OECD, 2020; BID, 2021). Por
otro lado, la falta de una capacitacion clara en competencias directivas limita también la
capacidad total de liderazgo, de gestion estratégica, de control de resultados y de la toma de
decisiones basada en evidencia, asi como en las habilidades criticas para enfrentar todos los

desafios de una administracion moderna.

En esta linea, el estudio presenta su razon de ser en la facultad de poder superar estas carencias a
partir del disefio de un modelo integral de capacitacion para los funcionarios publicos, un modelo

que intente dar respuesta a las necesidades de capacitacion, constituida como una estrategia de
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desarrollo profesional sostenible, generando un impacto en el desempeiio institucional e incidir

sobre la mejora de la gestion publica.

Desde el punto de vista metodologico: en lo que se denomina un enfoque aplicado, la
investigacion también busca ofrecer una solucion bastante concreta, implementable y que sea
evaluable. Este abordaje es lo que permitira identificar los contenidos y las metodologias mas
pertinentes, asi como también todos los factores organizacionales y también culturales que

inciden directamente en la adopcion de los procesos formativos que sean totalmente eficaces.

Desde el punto de vista social: no menos importante es el impacto social del estudio, el cual
también resulta relevante. Al tener una poblacion de servidores publicos mas profesionalizada
implica una decisiones que estén mejor fundamentadas, incluye también una mayor eficiencia en
la ejecucion de las politicas publicas, una gestion transparente de todos los recursos, y una mejora
directa en la calidad de los servicios que son ofrecidos a la ciudadania. En tiempos en que la
confianza en las instituciones es baja y los desafios sociales son crecientes, invertir en el
desarrollo profesional del capital humano estatal es una apuesta estratégica por el futuro del pais

(CAF, 2023; UNDP, 2022).

Sustento normativo de la investigacion: la pertinencia de la misma también se ve reforzada por
los mandatos constitucionales y legales que promueven totalmente la capacitacion profesional de
los servidores publicos. En vista de ello en el articulo 138 de la Constitucion dominicana
establece que el acceso directo a la funcidn publica debe regirse por el mérito y también la
capacidad, incluyendo asi, la formacion especializada, mientras que los expuesto en la Ley 41-08
en su articulo 10 confiere directamente al INAP la responsabilidad de disefiar y ejecutar los
programas de formacion que sean adecuados al perfil de los cargos publicos. Sin embargo, tal
como también advierte el informe del BID (2023), los marcos normativos no siempre se traducen
en las practicas institucionales efectivas, especialmente cuando no se cuenta con los modelos de

formacion totalmente integrales ni en los mecanismos de seguimiento y de evaluacion.
1.5. Objeto de estudio

El objeto de estudio de la investigacion presente, se desarrolla dentro de la disciplina de la

gestion del talento humano en la administracion publica, en particular los procesos de



24

profesionalizacion y formacidon/educacion de los servidores publicos como condiciones basicas

que inciden en el reforzamiento institucional y la mejora de la gestion publica.
1.6. Campo de accion

El campo de accidn de la investigacion se circunscribe a la capacitaciones y desarrollo de
competencias de los servidores del sector publico en la Republica Dominicana y
fundamentalmente la profesionalizacion y el desempefio de la funcion publica durante el afio

2025-2026.
1.7. Objetivos
1.7.1. Objetivo General

Disefiar un modelo integral de capacitacion para servidores del sector publico en la Republica

Dominicana que mejore su profesionalizacion y desempefio, periodo 2025-2026.
1.7.2. Objetivos especificos

- Determinar los fundamentos teoéricos referenciales sobre la profesionalizacion del servicio
publico, la gestion de talento humano y los modelos de capacitacion en la administracion

publica, que sustenten el desarrollo de la investigacion.

- Identificar las necesidades y brechas de capacitacion existentes en los servidores del

sector publico en la Reptblica Dominicana durante el periodo 2025-2026.

- Disefiar un modelo integral de capacitacion orientado al fortalecimiento de la

profesionalizacion y el desempefio de los servidores del sector publico del pais.

- Evaluar la viabilidad del modelo integral propuesto mediante simulacion y analisis de sus
posibles efectos en la profesionalizacion y el desempefio de los servidores del sector

publico.
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1.8. Hipétesis

La creacion de un modelo integral de capacitacion para servidores publicos puede contribuir a
mejorar de manera contundente afines con su formacion, y por ende su rendimiento funcionarial

en materia de la administracion publica de la Republica Dominicana para el periodo 2025-2026.
1.9. Alcances y delimitaciones

Delimitacion Espacial

Este estudio se centrara en los servidores del sector publico en la Republica Dominicana.
Delimitacion Temporal

El estudio estd enmarcado en el periodo 2025-2026.

Delimitacion Temadtica, Sustantiva/cientifica

Dicha investigacion se enmarca en el disefio y estudio de un modelo integral de capacitacion para
el fortalecimiento de las competencias de los servidores de la administracion publica en la
Republica Dominicana, en el contexto especifico del afio 2025 - 2026. Desde un punto de vista
bien concreto el estudio se centra en los procesos de formacion continua y en los procesos de
profesionalizacion de los servidores publicos, dentro de los limites de todos los grupos

ocupacionales 3-5 dentro de las administraciones publicas.

En este orden de ideas, en el plano tedrico, la investigacion se apoya principalmente en los enfoques
contemporaneos de la gestion publica, de la administracion estratégica del capital humano y
también de la educacion permanente en el sector estatal principalmente. Se consideran, de esta
forma, marcos conceptuales relacionados directamente con la profesionalizacion del servicio civil,
el desarrollo de las competencias técnicas, las comportamentales y las directivas, asi como también
la nocion de las brechas de capacitacion como también los elementos clave para el disefio de las
intervenciones formativas efectivas. De igual forma, se incorporan todos los principios de la
modernizacién administrativa actual, la gestion correcta por resultados y la eficiencia institucional

como los fundamentos que justifican la necesidad de un modelo totalmente integral de formacion.
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En tal sentido, en cuanto a lo correspondiente de la delimitacion metodologica, la investigacion
adopta un enfoque mixto, el cual va integrando técnicas cuantitativas y cualitativas para el correcto
levantamiento, analisis y la triangulacion de los datos. De tal manera, se contempla el uso de
encuestas estructuradas que van dirigidas a servidores publicos, entrevistas semiestructuradas a
directivos gubernamentales, y el analisis documental de los programas e instrumentos normativos
que estan totalmente vigentes. Esta combinacion metodoldgica mencionada es lo que permite
captar la percepcion de todos los actores involucrados y la estructura institucional que regula de

forma clave o condiciona la capacitacion en el pais.

Finalmente en el plano practico, el alcance directo de la investigacion estd orientado al disefio de
un modelo de capacitacion totalmente aplicable a nivel nacional, con el potencial de
implementacion en las instituciones publicas del Estado dominicano. El estudio entonces, se limita
al analisis, disefio preliminar del modelo y la identificacion de los posibles impactos, sin abordar

fases de implementacion, ni la evaluacion longitudinal del impacto que pueda tener a largo plazo.
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CAPITULO 2. Fundamentos teéricos referenciales

La base conceptual y empirica para proponer la construccion de un modelo integral de formacion
para el personal del sector publico de la Republica Dominicana requiere, antes que nada, la
revision de literatura especializada. De ahi que se analicen dentro de este capitulo los principales
paradigmas de la profesionalizacion, la gestion publica como concepto, el desarrollo
competencial y la formacion en el contexto del Estado, poniendo énfasis en las teorias
contemporaneas que consideran la eficiencia, la eficacia y la pertinencia como criterios
imprescindibles. Ademas, se analizan los principales antecedentes a nivel regional y nacional, en
donde se pretenden identificar experiencias comparativas y vacios en los modelos de formacion

actuales.

De igual modo, se presenta el desarrollo correspondiente al del estado del arte que trata sobre la
investigacion, la construccion del marco contextual en que articula el estudio, los fundamentos
juridicos y normativos que regulan la formacion y, a su vez, la profesionalizacion de los

empleados publicos en la Republica Dominicana.

Asi como permite situar el problema de investigacion, tal marco teérico y conceptual ofrece,
igualmente, los elementos de guia que sostienen el disefio metodologico y la organizacion del
modelo que se propone en la tesis, contribuyendo a una vision comprehensiva de los desafios y
oportunidades que debe afrontar la administracion publica dominicana en su proceso de

reforzamiento institucional.
2.1. Estado del arte

Los procesos de profesionalizacion de los funcionarios publicos subalternos en América Latina
ha sido objeto de varios procesos de investigacion y de reformas en los ultimos afios. En México,
Brasil y Chile se han puesto en practica sistemas de carrera publica basados en el mérito,
orientados a la mejora de la eficiencia, la transparencia y la rendicion de cuentas de sus
administraciones publicas (154 BID, 2021). No obstante lo anterior, estos procesos de reforma no
han sido faciles de implementar, por lo que se hace necesaria la existencia de un enfoque de

proceso que integre la capacitacion continua y la evaluacion del desempefio (CEPAL, 2021).
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En este orden de ideas, en la Republica Dominicana, la ausencia de un sistema que sea robusto de
profesionalizacion ha generado diferentes desafios significativos que influyen en la
administracion publica. La falta de programas integrales de capacitacion que sean efectivos ha
limitado la capacidad de los servidores para poder liderar los proyectos de manera eficiente y
promover asi la correcta transparencia. A través de diferentes estudios comparativos y casos
evaluados en otros paises latinoamericanos, como los esfuerzos hechos en México y la
experiencia de las reformas en Chile, se justifica la total necesidad de desarrollar un modelo

integral de capacitacion especificamente para los servidores publicos dominicanos (Focil Ortega,

2021).

En tal sentido, el estudio de Arellano (2002) analiza principalmente la Nueva Gestion Publica
(NGP) en varios paises latinoamericanos, resaltando de forma clara como la introduccion de las
practicas del sector privado en la administracion publica busca mejorar, de buena forma, la
eficiencia. La NGP también trajo cambios que son fundamentales, incluyendo lo que es la
descentralizacion, la medicion de resultados, y también la competencia, promoviendo la
profesionalizacion en los sistemas burocraticos. Desde su perspectiva, la medicion de todos los
resultados ha sido un cambio totalmente significativo en la gestion publica, ya que, de esta
manera, se crea una especie de competencia sana que impulsa eficazmente la mejora continua. En
sentido contrario ha navegado la profesionalizacion, ya que hay una desaceleracion en la
incursion de la carrera administrativa general, en el caso de la Republica Dominicana,
impulsando el ingreso a la funcion publica de ciudadanos que no necesariamente cuentan con las

competencias necesarias para desarrollar con eficiencia la funcion publica.

Amador (2006) en su articulo de la revista de estudios de la Administracion Publica, titulado La
profesionalizacion de la funcion publica local en América Latina: Evolucion, modelos y
propuestas; explora como la profesionalizacion ha sido abordada en la funcion publica local en
América Latina, analizando diversos modelos que han sido implementados para mejorar la
capacitacion y el desempefio de los servidores publicos. El trabajo presenta propuestas para
enfrentar los desafios persistentes en la formacion de funcionarios locales. Ademas, aunque el
estudio esta dirigido a los funcionarios de los gobiernos locales, aportd perspectivas y
recomendaciones que pueden ser aplicados a otras categorias institucionales dentro de la

clasificacion administrativa del Estado.
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Por su parte, Longo (2008) analiza la Carta Interamericana de la Funcion Publica y su impacto en
la profesionalizacion del servicio civil, resaltando como la carta establece principios de mérito y
capacidad, que son esenciales para asegurar la eficacia y eficiencia en los sistemas de carrera
publica en Latinoamérica. Al realizar un contraste de su analisis con la Carta Interamericana de
Funcién Publica y con la ley nim. 41-08-ambito local- puede observarse que, efectivamente
dicha norma establece los mismos criterios de acceso, aunque en la practica, la incorporacion de
servidores es de apenas el 9%, equivalente a 62,710 servidores publicos dentro de la carrera
administrativa general y las especiales, cantidad minima en comparacion con los mas de 713,854

servidores publicos registrados.

Por otra parte, Martinez (2013) argumenta de la manera mas exhaustiva en la medida que se basa
en un trabajo que realiza la comparacion de las politicas de carrera y la implementacion de
sistemas de mérito con el objetivo de modificar la actitud de los servidores publicos e
incrementar la confianza de la poblacion en las instituciones. Su trabajo tiene una relevante
influencia en esta investigacion, puesto que permite comprender como otros paises de la region

han ido haciendo un recorrido hacia la profesionalizacion de los servidores publicos.

La Corporacion Andina de Fomento (2019), actualmente conocida como Banco de Desarrollo de
América Latina, en relacion a la capacitacion de los funcionarios publicos de América Latina, en
su reporte denominado como El reto de Mejorar la Capacitacion de Funcionarios Publicos de
América Latina, también aborda los retos que presentan los paises de la region para mejorar sus
capacidades institucionales mediante la formacion continua de los servidores publicos. En su
analisis sefiala las principales brechas en la capacitacion de los funcionarios publicos, es decir,
necesidades de formacidon a mejorar, para mejorar y para proponer estrategias que hagan posible
que las administraciones publicas dispongan de los servidores publicos mejor capacitados
posibles, lo que es esencial para abordar los nuevos retos que requieren de los Estados en la
actualidad, tales como la transparencia, la rendicién de cuentas, o la modernizacion del propio

Estado.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Foro Nacional de Profesionalizacion (2021),
también identifican las principales oportunidades de mejora en los sistemas de carrera y
capacitacion de servidores publicos de México, aplicables también a otros contextos

latinoamericanos.
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Castillo y Menéndez (2021), en el articulo Retos y oportunidades de la profesionalizacion en la
administracion publica en América Latina, exploran como la profesionalizacién mejora la
eficiencia de las instituciones publicas en América Latina, e identifican desafios como la falta de
inversion en capacitacion, al mismo tiempo en que propone modelos basados en competencias.
Aunque el estudio aborda un tema de gran relevancia como la asignacion presupuestaria, dentro
de este no detalla el porcentaje real de inversion dedicado en una organizacion a la capacitacion,

y carece de una comparacion entre los paises.

De forma similar, los autores Lopez y Garcia (2022) en el estudio que se titula nuevas tendencias
en la profesionalizacion de los servidores publicos, hacia un enfoque basado en competencias; los
autores analizan directamente como la adopcion de los modelos basados en las competencias esta
cambiando de forma clave la estructura de la administracion publica en los paises europeos,
destacando que se enfoca principalmente en la capacitacion continua como una clave para
mejorar totalmente la eficiencia. Un aspecto bastante especifico a resaltar es que el mismo no
aborda adecuadamente todas las diferencias estructurales entre los diferentes sistemas
administrativos, lo que limita, de tal forma, la aplicabilidad de las recomendaciones a los

contextos especificos.

Por otro lado, en Ecuador, IAEN y EGAP (2022) elaboraron el Plan Nacional de Formacion y
Capacitacion del Sector Publico 2022-2025, cuyo objetivo principal o general fue estructurar un
sistema estatal basado en una formacion continua. Con diagnostico de demanda, con un marco
normativo y metas estratégicas, identificaron las brechas en formacion avanzada doctoral y
también en técnicas especializadas. Se recomienda también establecer indicadores de profundo

impacto ligados al correcto desempefio institucional.

En este mismo orden de ideas, en Argentina, la Secretaria de Gestion y de Empleo Publico
(2022), divulgo las politicas de profesionalizacion y de regularizacion del empleo publico
mediante la carrera administrativa. Tras un analisis de normativa y aplicacion de entrevistas,
evidenciaron que s6lo un porcentaje limitado participa en una correcta capacitacion. Su
recomendacion fue de lograr integrar la formacion como un engranaje entre la carrera, el mérito y

el desarrollo de capacidades.
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De la misma forma, en México, la Comision de Mejora Continua de la Educacion (2022)
implementd fundamentalmente un programa de formacion para directivos de educacion basica
2022-2026, con el objetivo primordial de fortalecer las capacidades directivas. A través de un
disefio curricular que sea totalmente participativo, tomando en consideracion el seguimiento de
indicadores como es el liderazgo pedagogico y de gestion escolar, se reportd mejora hasta de

+18 % en todas practicas estratégicas en escuelas piloto tras el primer afio de implementacion.

Es importante senalar que el Gobierno de México (2023) publicé los resultados del programa de
profesionalizacion de los servidores publicos del Poder Ejecutivo estatal. Mediante la aplicacion
directa de una encuesta a mas de 2 000 servidores y un andlisis cuantitativo, se constato, de tal
forma, que solo el 45 % habia completado la formacion en habilidades gerenciales clave, y que la
falta de diferentes itinerarios formativos articulados limita totalmente el impacto de la

capacitacion.

En esta misma secuencia, en Costa Rica, Camjol (2023) en su trabajo titulado; la importancia de
la profesionalizacion, esta investiga la relacion directa existente entre el talento humano y la
productividad en la funcién publica. Aplicando analisis documental y estudios de caso, concluy6
que gestionar el talento estratégicamente aumenta compromiso y rendimiento institucional. El

desarrollo profesional continuo resulta clave para un clima laboral positivo.

Mas recientemente, el estudio de Aliushyna ef al. (2023), analiza la profesionalizacion de los
servidores publicos en Ucrania en medio de las reformas orientadas a los estandares europeos, y
utiliza anélisis de contenido sobre necesidades individuales de capacitacion mientras que propone
mejoras en el desarrollo profesional. Sin embargo, aunque este estudio detalla de forma clara las
diferentes necesidades formativas, no aborda como los cambios culturales existentes afectan la

implementacion de las reformas en diversos contextos.

En este orden de ideas, el mismo afio, Dominguez-Dominguez et al. (2023) evaluaron la
preparacion efectiva de los directivos IT en una universidad mexicana para asi, implementar un
sistema de seguridad (ISMS ISO 27001). Con una encuesta aplicada a 81 administradores y
también un analisis comparativo por el nivel jerdrquico, identificaron todas aquellas deficiencias
formativas en la planificacion y el liderazgo técnico, lo que dificulta, en buena manera la

adopcion de los estandares institucionales.
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Por otro lado, BID (2023) actualizo el estudio regional sobre lo que es la profesionalizacion y la
modernizacion del servicio civil, destacando todas las mejoras en planificacion y en capacitacion
impulsadas de forma clara por tecnologias post-COVID. Utilizando la aplicacion de las encuestas
a funcionarios y también un analisis comparativo, evidencio las diferencias significativas entre
los paises, aunque persisten diferentes debilidades en evaluacion del desempefio y en los criterios

meritocraticos.

Por su parte, Bas et al. (2024) propusieron un sistema total de decision por multiples criterios
(TOPSIS) para poder evaluar la correcta efectividad de los cursos de capacitacion en la
empleabilidad ciudadana, aplicado basicamente en un contexto latinoamericano. Después de
definir criterios, formar grupos control y tratamiento y aplicar pruebas estadisticas, concluyeron
que los cursos en administracion y gestion mejoran significativamente las capacidades laborales,

aunque su demanda es baja.

Desde otra perspectiva, Caballero y Naranjo (2024) presentan en su Diagndstico del servicio civil
en Honduras, avalado por el BID, un estudio cuyo objetivo fue evaluar la madurez institucional y
la gestion de recursos humanos en el servicio civil. Utilizando de forma clave un analisis
documental, la aplicacion de diferentes entrevistas y la evaluacion de herramientas nacionales,
encontraron que la mayoria de los sistemas adolecen de muchas debilidades en una correcta
capacitacion continua y en retencion de talento efectivo. Recomiendan, de tal forma, fortalecer

los mecanismos de formacion vinculados al correcto desempefio y a rutas de carrera.

Por otra parte, la Secretaria de la Funcion Publica de México (2024) desarrolld lo que se llama el
“Modelo de Profesionalizacion de la Administracion Publica Federal” con el objetivo principal
de orientar la formacidn sistematica de los servidores publicos federales. Mediante una revision
normativa y una analisis de procesos institucionales, se identificaron los cinco ejes estratégicos
(ingreso por mérito, la inclusion, la capacitacion por funciones, evaluacion y el desarrollo). El
estudio concluy6 que un modelo integral que articule todos estos ejes mejora la coherencia

institucional y fortalece principalmente la gestion basada en la evidencia.

Por otra parte, en el ambito especifico y concerniente a la Republica Dominicana, en los ultimos
afios, el Ministerio de Administracion Publica (MAP) ha implementado de forma clara diversas

iniciativas que estan destinadas a mejorar la profesionalizacion de todos los servidores publicos.
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Una de las mas importantes que se debe mencionar es el disefio de un nuevo sistema de
evaluacion del desempefio, el cual fue anunciado en 2021, y que segun el entonces ministro Dario
Castillo Lugo, buscaba alinear de forma clave, todas las evaluaciones de los servidores publicos
con los planes estratégicos del gobierno mismo, enfocandose principalmente en los resultados y
metas que fueren alcanzadas, en lugar de limitarse al simple cumplimiento de las actividades
(MAP, 2021). Este enfoque en la evaluacion de resultados es un elemento muy importante para
garantizar la verdadera eficacia de los programas de capacitacion y la mejora continua de todas

las competencias de los servidores publicos.

Aunque, por otro lado, se ha implementado la evaluacion alineada a los objetivos y a las metas
institucionales, persisten otros factores que impiden que exista una evaluacion totalmente
objetiva de los servidores y un adecuado manejo del programa de desarrollo de competencias,
como el caso directo del pago de un bono por desempefio equivalente a lo que es un salario para
todos los servidores que obtengan una evaluacion con una puntuacion directo de 85 puntos o més,

equivalente esto a una evaluacion sobresaliente.

En vista de ello, otro aspecto a considerar de forma clave es la inclusion principal de un requisito
obligatorio de formacion ética para todos los empleados publicos, incluso para todos aquellos que
desean ingresar inicialmente a la administracion publica. Este requisito el cual fue establecido en
2021 mediante la circular 0005370 del MAP, obliga, de tal forma, a todos los servidores a
completar un curso de formacion en ética publica, organizado por el mismo Instituto Nacional de
Administraciéon Publica (INAP) y la Direccién General de Etica e Integridad Gubernamental
(DIGEIG). Esta medida también refuerza la importancia de la formacion totalmente continua
como un componente integral de la profesionalizacion directa del sector publico (MAP, 2021).
Aunque existe esta formacion totalmente obligatoria, al constatar con las diferentes actuaciones
de los funcionarios publicos en la comision de actos no éticos o asociados, la corrupcion
administrativa también es una sefial de que, o son poco efectivas las capacitaciones actuales o el

régimen de consecuencias es bastante fragil.

Por otro lado, cabe sefialar que 6rganos del Poder Ejecutivo Nacional como el Ministerio de
Administracion Publica e instituciones educativas como la Pontificia Universidad Catolica Madre
y Maestra (PUCMM) iniciaron la séptima edicion de la Maestria en Alta Gestion Publica. Este

tipo de formacion avanzada, dirigida a funcionarios de administraciones publicas esta destinada a
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formar competencias basicas, por ejemplo, en evaluaciones de politicas publicas, gestion por
resultados, la toma de decisiones estratégicas. De lo cual puede interpretarse que la preparacion
continua o transversal representa un factor de fundamental atencion en el mejoramiento de las

capacidades de direccion en la administracion publica (MAP, 2022).
2.2. Marco tedrico y conceptual

El concepto de profesionalizacion en el ambito de la administracion publica se refiere al proceso
mediante el cual los servidores publicos adquieren las competencias y habilidades necesarias para
desempefiar sus funciones de manera eficiente y ética, con un enfoque en la mejora continua de
los servicios publicos (Mosher, 1968). En la actualidad, lo concerniente a la profesionalizacion es
considerado un elemento clave y fundamental para poder garantizar la transparencia, la eficacia 'y
la eficiencia en el sector publico, contribuyendo asi al desarrollo institucional y también al

fortalecimiento del Estado de derecho (Peters y Pierre, 2004).

En tal sentido, en lo referente a la Republica Dominicana, la profesionalizacion de los servidores
publicos enfrenta diferentes retos que estan relacionados con la formacion de directivos que sean
capaces de liderar los procesos de cambio y de adaptacion a las nuevas demandas sociales y
tecnoldgicas existentes en la actualidad (Gémez y Ramirez, 2021). Entonces, para poder enfrentar
todos estos desafios, es fundamental contar un marco tedrico que integre los conceptos de la
gestion publica, el desarrollo organizacional y la correcta capacitacion profesional, tomando
como base principal los enfoques como el de competencias y de la gestion del conocimiento

(Chaparro y Duque, 2019).

Es este marco el que permite entender de forma fundamental el proceso de profesionalizacion y
también ofrece las directrices para la correcta implementacion de politicas de capacitacion y de
desarrollo profesional en el sector publico.Es decir, del desarrollo progresivo y armonico de la
carrera administrativa, comprendida como un sistema cuya finalidad es promover la eficiencia y
eficacia de la gestion publica para cumplir los fines del Estado, garantizando la profesionalidad,

la estabilidad y el desarrollo de los servidores publicos (Alvarez y Duarte, 2020).

En este orden de ideas, segln la teoria de la modernizacion administrativa, la profesionalizacion

de los servidores publicos esta estrechamente vinculada con lo que es la eficiencia institucional y
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la implementacion de las reformas que estan orientadas a mejorar la gestion publica (Osborne y
Gaebler, 1992). Estas reformas son las que promueven la creacién de un cuerpo total de
funcionarios capacitados, cuya formacion continua es muy esencial para la adaptacion a los
cambios normativos y a los sociales. En este sentido, la profesionalizacion no solo se enfoca en el
desarrollo de las habilidades técnicas, sino que también se enfoca en la promocion de los valores

éticos y de servicio al ciudadano (Gomez y Ramirez, 2021).
2.2.1. Marco de competencias de la funcion publica

Segun Cabezas (2013), las competencias son capacidades desarrolladas e integradas que pueden
evidenciarse a través del desempeiio eficiente de una persona. En el caso del servidor publico,
¢éstas deben desarrollarse, integrarse y evidenciarse en pos de cubrir una necesidad ciudadana y de
acuerdo con el ambito de accion o desempefio, por tanto, las competencias se determinan en

funcion de cada actividad esencial.

En un estudio realizado recientemente en la Republica Dominicana por Montero (2024), este
sefiala que, la asignacion de competencias es lo que hace posible delimitar y diferenciar los
ambitos de las instituciones publicas, incluso de aquellas que poseen el mismo nivel jerarquico,
por ejemplo, dos ministerios tienen atribuciones que son comunes, pero las competencias
especificas habilitan y restringen sus potestades administrativas; recordar que la competencia se
asume como la medida de la atribucién que corresponde a cada institucion estatal. Es por ello,
que en el ejercicio de esta se pueden producir relaciones de tension o desavenencia, es lo que se

denomina conflicto de competencias.

De la misma manera, en el ejercicio de las competencias se pueden producir relaciones de
cooperacion y colaboracidn entre entes y érganos, con el proposito de facilitar y hacer més
eficiente el funcionamiento de la Administracion Publica. De ahi que la doctrina reconoce y
desarrolla la tesis de la alteracion de las competencias, mediante la cual explica la excepcion y
flexibilizacion del principio de irrenunciabilidad de la competencia, que plantea, como regla
interna de la Administracion, que esta debe ser ejercida de manera regular, por el ente u 6rgano
que la tiene asignada, como garantia de la buena administracion y de la seguridad juridica. De la
regulacion y los limites de dicha excepcion se encarga, el Derecho Administrativo, por lo que

solo es posible su admision cuando el ordenamiento juridico asi lo consagra taxativamente.
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La alteracion de la asignacion de competencias se lleva a cabo mediante formulas juridicas,
dentro de las cuales se encuentran la delegacion y la avocacion, es importante precisar que,
ademas de estas dos figuras, se reconocen otras como la transferencia de competencias, la
encomienda de gestion, la delegacion de firma, la sustitucion y suplencia, entre otras. De todas
formas, son todos mecanismos que tienden a modificar temporal o indefinidamente, bajo reserva
legal y de manera razonable, la titularidad de una determinada competencia, con el objetivo de
atender las necesidades de organizacion y funcionamiento del sector publico, y de mejorar la

capacidad de respuesta de la Administracion.

La delegacion de competencia, de forma especifica, es el acto mediante el cual un ente u 6érgano
publico le asigna competencias de las cuales es titular, de conformidad con el ordenamiento
juridico, a otro ente u 6rgano de nivel jerarquico inferior. De lo dicho se desprende que la
delegacion puede producirse desde un Ministerio hacia una Direccidon General o Nacional, por
ejemplo, o hacia un ente publico, sea este funcional o territorial, o también, desde un ente publico

hacia otro; es decir, que la delegacidon de competencias puede ser inter orgdnica o intersubjetiva.
2.2.2. La capacitacion

Es vital exponer las referencias y tendencias historicas al momento de abordar la teoria de la
capacitacion, las herramientas y el desarrollo de estas en el aspecto administrativo, que han
incidido en la evolucion de la capacitacion organizacional y en el disefio de programas para

resaltar su mucha importancia dentro de las organizaciones.

La educacion se refiere a todo lo que el ser humano recibe del ambiente social durante su
existencia, cuyo sentido se adapta a las normas y los valores sociales vigentes y aceptados. Asi, el
ser humano recibe estas influencias, las asimila de acuerdo con sus inclinaciones y
predisposiciones, ademds de que se enriquece o modifica su conducta dentro de sus propios

criterios.

En relacion con la educacion profesional, Chiavenato (2019) sefiala que esta es la educacion,
institucionalizada o no, que busca preparar al ser humano para la vida profesional. La misma

comprende tres etapas interdependientes, pero perfectamente distintas.
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- Formacion profesional: es la educacion profesional, institucionalizada o no, que prepara
a la persona para una profesion en determinado mercado de trabajo. Sus objetivos son
amplios y mediatos, sus miras son de largo plazo y buscan calificar a la persona para una
futura profesion. Las escuelas ofrecen formacion profesional y también dentro de las

propias organizaciones.

- Desarrollo profesional: es la educacion profesional que perfecciona a la persona para
ejercer una especialidad dentro de una profesion. La educacion profesional busca ampliar,
desarrollar y perfeccionar a la persona para su crecimiento profesional en determinada
especialidad dentro de la organizacion o para que se vuelva mas eficiente y productiva en
su puesto; sus objetivos son menos amplios que los de la formacion, se ubican en el
mediano plazo y buscan proporcionar conocimientos que trascienden a los que exige el
puesto actual para asumir funciones mas complejas. Se imparte en las organizaciones o en

empresas especializadas en desarrollo de personal.

- Capacitacion: es la educacion profesional para la adaptacion de la persona a un puesto o
funcidn. Sus objetivos se dirigen al corto plazo, son restringidos e inmediatos, y buscan
proporcionar los elementos esenciales para el ejercicio de un puesto. Se imparte en las
empresas o en organizaciones especializadas en capacitacion. En las empresas, la
capacitacion suele delegarse al jefe superior inmediato de quien ocupa un puesto. Su
naturaleza se sustenta en un programa previamente establecido, aplicado a través de forma
sistematica buscando adaptar a la persona al trabajo. Se puede aplicar a todos los niveles o

divisiones de la empresa.

Segun Chiavenato (2020), la capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de
manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos. Este proceso entrafia la
transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la
organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias.

Dessler y Valera (2014) agregan que “la capacitacion se refiere a los métodos que se usan para
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proporcionar a los empleados nuevos y actuales las habilidades que requieren para desempefiar su

trabajo” (p.12).

Podrian surgir diferentes preguntas sobre los parametros para una capacitacion efectiva y el
momento preciso en que debe iniciar la capacitacion para asegurar su efectividad dentro de la
organizacion. Desde que inicia el proceso de vinculacion de los colaboradores a la organizacion
las areas del capital humano pueden contribuir al desempefio efectivo por medio de las diferentes

etapas y los diferentes programas de capacitacion.

Chiavenato (2020) también explica que “en la actual era de la informacion, el conocimiento se
convirtid en el recurso mas importante y valioso, y que en la era digital adquiri6 un caracter
fundamental porque la productividad del conocimiento representa la llave de la innovacién y del

¢xito de la organizacion” (p. 354).

El desarrollo de las personas no se limita a proporcionar informacion para que estos adquieran
nuevos conocimientos y habilidades en la busqueda de que realicen de manera eficiente sus
funciones. Involucrar el desarrollo de las organizaciones conlleva un enfoque a brindar
informacion basica para el aprendizaje de nuevas actitudes y que modifiquen los habitos y

comportamientos, lo que lleva al enriquecimiento de la personalidad humana.

Cuando se hace referencia al proceso de desarrollo por medio de la ensefianza, es necesario citar
dos enfoques. El enfoque de modelo causal, que se basa en capacitar s6lo cuando surge la
necesidad y con un esquema aleatorio donde las personas son elegidas al azar, con vision a corto
plazo para dar solucidn a una problematica inmediata y donde los participantes no son
consultados. Y, el proceso de desarrollo, que es un modelo planificado que tiene la capacitacion
como parte de su cultura organizacional, asi como el hecho de contar con un esquema intencional
para capacitar a todas las personas de manera planificada y con actitud proactiva, que le permite
anticipar las necesidades con una vision a largo plazo con bases consensuadas al consultar a las
personas que participan con la condicion de que siempre hay mejoras y oportunidades de

innovacion creativa.

Existe una diferencia entre el desarrollo y la capacitacion de las personas, esto debido a que,

aunque ambas son métodos que crean un impacto en el aprendizaje, la perspectiva en el tiempo
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tiene cierta diferencia. Esto se determina al saber que la capacitacion esta orientada al presente y
su enfoque va dirigido a la mejora de las habilidades y competencias de manera inmediata. A
diferencia de cuando se hace referencia al desarrollo de las personas, cuyo enfoque esta dirigido
al puesto que las personas pueden ocupar dentro de la organizacion, tomando en cuenta las
competencias y habilidades que se requeriran alli. No se debe pasar por alto que ambas, la

capacitacion y el desarrollo, son procesos del aprendizaje.
Para Dessler y Valera (2014):

“En la actualidad, el ambito de la capacitacion es mucho mas amplio de lo que era hace
varios afios. La capacitacion solia enfocarse en habilidades técnicas, como ensefar a los
ensambladores a soldar alambres o capacitar a los profesores para desarrollar sus planes
de clase. Actualmente, también puede significar capacitacion remedial (de recuperacion)
en educacion, ya que los programas de mejoramiento de la calidad requieren que los
empleados elaboren diagramas, graficas, y analicen datos” (p.25).

Resaltando el hecho de que las personas son el patrimonio principal de las organizaciones sin
importar las funciones que realicen y su importancia reposa desde el mas simple obrero hasta el
ejecutivo principal, el reconocimiento de este hecho se ha convertido con el paso de los afios en
un asunto vital para el éxito de una organizacion. Asi, la importancia de la capacitacion en las
organizaciones se atribuye a que la misma tiene un impacto directo con la disminucién o aumento

de rotacion del personal, que significa una inversion notable para las organizaciones.
2.2.2.1. Objetivos de capacitacion

La capacitacion debe tener objetivos claros y precisos, y desarrollarse para alcanzar las metas de
la organizacion. Sin esto, el disefio de programas significativos de capacitacion seria dificil y
también se dificultard una evaluacion que valga la pena. Con relacion a los principales objetivos

de la capacitacion, Chiavenato (2019) sefiala los siguientes:

- Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del puesto.
- Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus puestos

actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.
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- Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio entre ellas o
para aumentar la motivacion y volverlas més receptivas a las nuevas tendencias de la

administracion.
2.2.2.2. Incidencia de la capacitacion en la historia de la administracion

Se debe mencionar que la capacitacion es un proceso que ha evolucionado a lo largo del tiempo
para satisfacer las necesidades de aprendizaje de las personas y organizaciones. A lo largo de la
historia, la capacitacion, en si ha experimentado varios cambios significativos especificamente,
en términos de enfoque, de los métodos y de la tecnologia utilizada. Es por ello que, la revolucién
industrial manifestada en el siglo XVIII marcé un cambio muy significativo en la forma en que se
llevaba a cabo la capacitacion. Es entonces que con la introduccion de la maquinaria y de la
produccion en masa, se necesitaban trabajadores totalmente capacitados en las nuevas

tecnologias.

Por ende, la formacion profesional y técnica se convirtio principalmente en una parte esencial de
la capacitacion en esta época. Las escuelas de formacion profesional también surgieron para
lograr proporcionar a los trabajadores todas las habilidades necesarias para poder trabajar en las
fabricas y los talleres. De esta manera, en el siglo XX, y con el advenimiento de la produccion en
masa y también de la globalizacion, la capacitacion se volvio aun mas crucial o fundamental y las
empresas comenzaron a desarrollar diferentes programas de capacitacion interna para poder asi,
garantizar que los empleados estuvieran totalmente actualizados con las tltimas tecnologias y con

las practicas comerciales.
2.2.2.3. Ventajas y las desventajas de la capacitacion empresa

Un enfoque descentralizado para capacitar a gerentes y empleados por hora tiene muchas
desventajas para la organizacion, ya que se pierde control sobre la estandarizacion del material de
capacitacion, asi como de los programas de capacitacion consistentes. Sin un enfoque
centralizado para la capacitacion, los empleados y supervisores suelen encontrar maneras de
saltear la capacitacion en si misma e intentan aprender las nuevas habilidades y programas por si
solos. La descentralizacion permite que el instructor individual tome su propio enfoque de

capacitacion y algunos incluso no se esfuerzan por llevar adelante una capacitacion excelente.
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La capacitacion es un proceso ciclico y continuo que transita por cuatro etapas:

- Diagnéstico: consiste en realizar un inventario de las necesidades o las carencias de
capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas. Las necesidades pueden ser pasadas,

presentes o futuras.

- Diseiio: esta etapa representa la preparacion de un proyecto o el programa de capacitacion

para atender las necesidades diagnosticadas.

- Implantacion: dicha fase se refiere a la ejecucion y direccion del programa de

capacitacion.

- Evaluacion: finalmente esta esta comprende la revision de los resultados generados a

partir de la capacitacion.

En realidad, estas cuatro etapas de capacitacion implican el diagndstico de las carencias, de la
decision en cuanto a la estrategia para plantear la solucion, implantacion de la accion y la

evaluacion y el control de los resultados de las acciones de capacitacion (Chiavenato, 2020).
2.2.2.4. Diagndstico de las necesidades de capacitacion

Para dar inicio a este proceso, lo primero que se debe llevar a cabo es un diagnostico de las
necesidades de capacitacion, con el fin de determinar y elaborar un analisis sobre las necesidades
precisas de formacion y desarrollo. La necesidad de la capacitacion se ve reflejada en las
carencias en la preparacion profesional de los trabajadores y por ende, existe discrepancia entre lo

que deben saber y lo que realmente saben y hacen.

Existen métodos para determinar cudles son las habilidades requeridas por los colaboradores y de
esta manera establecer el punto focal de la estrategia de la planificacion. Al mencionar algunos de
los métodos, destaca el método de evolucidn, que consiste en la evaluacion del proceso
productivo de la organizacion, asi como en localizar los factores criticos, barreras, costos
elevados y puntos débiles en el desempefio de las personas. Otro método que citar es la
retroalimentacion que consiste en una retroalimentacion directa de lo que se entiende que seran

las necesidades de capacitacion de la empresa. Al citar el tercer método se implica la vision
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organizacional al futuro con la introduccion de nuevas tecnologias y equipos, nuevos procesos

para la produccion de productos, entre otros (Chiavenato, 2020).
2.2.3. Perfil de ingresos de los servidores publicos

El articulo 135 de la Constitucion dominicana, en relacion al perfil del servidor publico, definido
la persona que ejerce un cargo permanente de la funcion publica, designado por una autoridad
competente, establece como requisitos para ser ministro o viceministro: ser dominicana o
dominicano en pleno ejercicio de los derechos civiles y politicos y haber cumplido la edad de
veinticinco afos. Las personas naturalizadas so6lo pueden ser ministros o viceministros diez afios
después de haber adquirido la nacionalidad dominicana. Los ministros y viceministros no pueden

ejercer ninguna actividad profesional o mercantil que pudiere generar conflictos de intereses.

Asimismo, los ministros y viceministros se consideran dentro del rango de cargos de alto nivel,
ya que sus funciones comprenden aquellos puestos de responsabilidad y liderazgo dentro del
gobierno, que requieren la toma de decisiones estratégicas, la gestion de recursos, y la
supervision de areas clave dentro de las instituciones publicas, dentro de estos se encuentran
ministros, viceministros, directores generales, jueces, titulares de drganos constitucionales y otros

puestos equivalentes en instituciones del Estado (World Bank, 2023).

Por otra parte, en su articulo 138, instituye como principios que la Administracién Publica esta
sujeta en su actuacion a los principios de eficacia, jerarquia, objetividad, igualdad, transparencia,
economia, publicidad y coordinacion, con sometimiento pleno al ordenamiento juridico del

Estado. La ley regulara:

- El estatuto de los funcionarios publicos, el acceso a la funcidn publica con arreglo al
mérito y capacidad de los candidatos, la formacién y capacitacion especializada, el
régimen de incompatibilidades de los funcionarios que aseguren su imparcialidad en el
ejercicio de las funciones legalmente conferidas;

- El procedimiento a través del cual deben producirse las resoluciones y actos
administrativos, garantizando la audiencia de las personas interesadas, con las

excepciones que establezca la ley.
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En relacion a los funcionarios publicos, que segun la Ley No. 41-08, representan al personal civil
que desempefia labores en la administracion publica, ya sea en una institucion del gobierno
central, municipal o descentralizado, bajo un régimen de carrera administrativa, en cumplimiento
de lo dispuesto en los articulos 135 y 138 de la Constitucion, se establece en el articulo 33 de la

ley (N° 41-08) las condiciones generales de ingreso al servicio publico, que son las siguientes:

1. Ser dominicano;

2. Estar en pleno goce de los derechos civiles y politicos;

3. Estar en buenas condiciones de salud fisica y mental;

4. Demostrar capacidad o idoneidad para el buen desempefio del cargo mediante los
sistemas de seleccion que se establezcan segln la clase de cargo a ocupar;

5. No estar incurso en el régimen de incompatibilidades;

6. No encontrarse inhabilitado:

- Por destitucion de un cargo publico debido a la comision de una falta de tercer
grado conforme a lo establecido en el régimen ético y disciplinario previsto en la
presente ley;

- Por haber sido sancionado por sentencia judicial de conformidad con la legislacion
penal vigente;

- Por haber intentado ingresar o haber ingresado al servicio publico mediante
actuaciones fraudulentas.

7. Tener la edad constitucional o legalmente exigida;
8. Ser nombrado o contratado por autoridad competente, juramentarse en los casos previstos
en el ordenamiento juridico y tomar posesion del cargo conforme a lo dispuesto por la

Constitucion y las leyes de la Republica.

Para cumplir con el numeral 4 se desarrolla un perfil de puesto y se aplican las pruebas técnicas
correspondientes. Sin embargo, la capacitacion como esta diseiiada en las entidades de formacion
y capacitacion esta dirigida a quienes ya forman del sector publico, y escasamente se ofrece para
quienes estan fuera de la funcion, en la mayoria de los casos incluso tiene costo, por lo que

normalmente la matriculacion es baja o nula en algunos casos.

Para los directivos, que son las personas que ocupan un cargo de alto nivel, sea por designacion

mediante decreto presidencial, eleccion popular o designacion de la maxima autoridad ejecutiva
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de un ente u 6rgano publico (UNDP, 2021), aunque existe una diversidad de programas de
estudios, ninguno es obligatorio, para cumplir con competencias directivas o de gestion, que les
permitan tomar decisiones, gestionar recursos, y liderar equipos de trabajo (Pérez y Vega, 2022),
exceptuando el curso de Introduccién a la Administracion Publica y el de Etica e Integridad
Gubernamental, programas dirigidos principalmente al conocimiento de la estructura organizativa
administrativa del estado, la base legal mas relevante y los aspectos éticos vinculados al servidor
publico, y no especificamente a la profesionalizacion de directivos explicada como el proceso de
adquisicion y mejora continua de competencias que mejoran el desempeio y la eficacia en el

trabajo de un directivo (Vargas y Rivera, 2023).

En las universidades en los tltimos 10 afios se ofrece en coordinacion con el Ministerio de
Educacion Superior y desde el afio 2023 con el Instituto Nacional de Administracion maestrias en
Gestion Publica. Sin embargo, su duracion es de dos afios en adicion a la elaboracion y
presentacion de la tesis, esto implica que al término de la maestria normalmente el funcionario

estd cesando en el cargo.

Lo expuesto, evidencia la falta de requisitos especificos en formacion relacionada con la
administracion publica, gestion por resultados, ni en habilidades blandas, liderazgo y aspectos
vinculados que permitan evaluar la eficiencia, logros de metas, resultados en las instituciones
publicas, y aspectos generales como el desempefio directivo, entendido como el rendimiento
efectivo y eficiente de las funciones y responsabilidades asignadas a los directivos (Rodriguez y

Morales, 2023).
2.2.4. Teoria sobre la nueva gestion publica (New Public Management-NPM-)
2.2.4.1. Definicion, origen y principales exponentes

La Nueva Gestion Publica (NPM por sus siglas en inglés), es una corriente en la administracion
publica (en contexto de desarrollo) que surgi6 entre las décadas de 1980 y de 1990 como reaccion
a las insuficiencias del modelo burocratico tradicional, principalmente en los paises anglosajones,
pues esta NPM se basa en la idea de adoptar las practicas del sector privado, como la orientacion
al cliente, la eficiencia del uso de los recursos y un mayor énfasis en la rendicion de cuentas.

Apareciendo en un contexto de reformas neoliberales y crisis fiscal, donde los paises deben
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afrontar una creciente presion por reducir el tamafio del Estado, mejorar la eficiencia de los

servicios publicos y reducir también los costos.

Los principales exponentes de la NGP son, por ejemplo, Hood (1991), que emple¢ el término y
que sento siete doctrinas basicas, como la desagregacion de grandes organizaciones publicas en
partes mas pequefias, la introduccion de competencia entre proveedores publicos y privados, y un
énfasis en la evaluacion de los resultados. Asi mismo otros autores como Osborne y Gaebler
(1992) que popularizan la NGP con su libro Reinventing Government, en el cual defiende que los
gobiernos deben funcionar de forma mas parecida a una empresa privada; lo que les otorgaria una

mayor mentalidad emprendedora y orientada a unos resultados.
2.2.4.2. Fundamentos

La Nueva Gestion Publica se basa en alrededor de varios principios fundamentales que
representan una clara oposicion al modelo burocratico weberiano, el cual se seguia y se asumia
desde principios del siglo XX por la mayoria de paises occidentales. El primer aspecto que hay
que senalar es que, mientras que el modelo weberiano optaba por seguir procesos rigidos y
jerarquicos, la NGP aboga por una mayor flexibilidad organizativa y una gestion orientada a los
resultados. El primero de los componentes fundamentales es la descentralizacion, que se traduce
en delegar la toma de decisiones en niveles intermedios més bajos dentro de las organizaciones

publicas, proporcionando mayor autonomia y adaptabilidad.

Otro principio que debe agregarse es la competencia interna y externa, donde se fomenta la
rivalidad entre agencias gubernamentales y proveedores privados para mejorar la eficiencia y
calidad de los servicios. Es en este sentido que también es importante el uso de indicadores de
rendimiento para medir el éxito de las politicas y la gestion publica. La NPM introduce el
concepto de contratos de gestion y evaluaciones basadas en resultados, el cual sostiene que los
servidores publicos deben ser recompensados o sancionados en funcion de su desempeiio,

(Hood, 1991; Pollitt y Bouckaert, 2004).
2.2.4.3. Aporte a la investigacion

La NPM ha generado un impacto significativo en el campo de la administracion publica,

transformando las estructuras y procesos de muchos gobiernos a nivel mundial. A nivel
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académico, ha influido en el desarrollo de nuevos enfoques en la gestion de politicas publicas y el
disefio institucional. Investigaciones como las de Pollitt y Bouckaert (2004) han mostrado cémo
la adopcion de la NPM ha permitido mejorar la eficiencia en la entrega de servicios publicos y ha
promovido una mayor rendicion de cuentas. También han puesto en el centro de la discusion
temas como la calidad del servicio al ciudadano, la transparencia, y la eficiencia en el uso de

recursos publicos.

Uno de los elementos mas significativos de la Nueva Gestion Publica radica en su capacidad para
trasplantar las ideas del sector privado a la esfera gubernamental, pues a la vez que inyectan
elementos innovadores a la investigacion comparada entre gestion publica y gestion privada
también despiertan interés para el desarrollo de conceptos como la gobernanza publica que
estudia como las redes de actores publicos y privados prestan servicios y crean politicas publicas

(Osborne, 2010).

2.2.4.4. Importancia de la adopcion de practicas del sector privado en la administracion

publica

La combinacién de practicas del sector privado dentro de la administracion publica constituye
una de las claves que constituye la Nueva gestion Publica, que propone, a modo de escapar de la
dependencia de estructuras burocraticas cerradas y reglas fijas, que las organizaciones publicas
deberian comportarse como empresas, prestando especial atencion a aspectos como la eficiencia,
la satisfaccion de los clientes y los resultados de las actuaciones que realicen, y poder ser

medidos.

La adopcion de practicas como la gestion de la calidad total, la gestion de recursos humanos
basada en incentivos, asi como la creacion de mecanismos competitivos para la provision de
servicios, constituyen elementos fundamentales de este enfoque; tales practicas favorecen la
construccion de una cultura del rendimiento en la administracion publica, donde los funcionarios
son los responsables de cumplir procedimientos y de llevar a cabo resultados que beneficien a la
ciudadania. La adopcion de este enfoque produce el cambio en la forma de evaluar el desempefio
de los gobiernos, que pone un foco creciente en la eficiencia operativa y en la optimizacion de

recursos publicos (Hood, 1991).
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2.2.4.5. Implicaciones para el modelo integral de capacitacion

El proceso de introduccion un nuevo tipo de gestion tiene importantes implicaciones para el
disefio del modelo integral de formacién de los servidores publicos. La NPM pone de manifiesto
la necesidad de que los funcionarios publicos, quienes asumen responsabilidades de direccion en
el seno de la administracion publica, dispongan de competencias técnicas y habilidades de
gestion orientadas al logro de resultados. Esto supone redirigir la formacion, haciéndola continua
a través de la cual los servidores publicos se puedan dotar de competencias en gestion por
objetivos, evaluacion del rendimiento, innovacion en el ambito publico, toma de decisiones

estratégicas, etc.

La creacion de un modelo integral que articule la formacion enmarcado por la NPM también debe
incluir el desarrollo de competencias de liderazgo adaptativo, que propicien que el personal trate
el cambio en la organizacidn y sea capaz de trabajar en una cultura de mejora continua. De igual
manera, la gestion del conocimiento y el uso eficaz de la tecnologia se convierten en elementos
nodales para la modernizacion de la administracion publica, ya que permiten a los directivos
fundamentar la toma de decisiones en los datos y mejorar la coordinacion entre las distintas
organizaciones publicas (Osborne, 2010). Es en este punto donde las implicaciones de la NPM
para el modelo de formacién inciden , ya que implican una forma diferente de trabajar el rol de
los directivos publicos, enfocando el trabajo desde la eficiencia, el desempefio y la rendicion de

cuentas.
2.2.5. Teoria del Capital Humano
2.2.5.1. Origen y desarrollo de la teoria

La Teoria del Capital Humano, desarrollada por Gary Becker en la década de 1960, plantea que
las inversiones en la educacion y capacitacion de las personas generan retornos econdémicos a
largo plazo, similar a las inversiones en capital fisico (Becker, 1964). Esta perspectiva sobre esta
teoria ha sido medular para lograr resaltar el valor de la formacion de los funcionarios publicos,
especialmente aquellos en el contexto de la administracion publica, donde se ha demostrado de
forma clara que una mayor capacitacion contribuye también a mejorar la eficiencia y la eficacia

de las diferentes instituciones.
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En consecuencia con ello, la formacidn continua de los servidores publicos mejor, en buena
manera sus competencias y contribuye principalmente a fortalecer totalmente la capacidad
institucional para lograr enfrentar los desafios econdmicos y también los sociales, lo que es
especialmente relevante en paises como la Republica Dominicana, que busca también fortalecer

su gobernanza y mejorar la buena calidad de todos sus servicios publicos (Schultz, 1961).

En tal sentido, la aportacion innovadora de Becker fue conceptualizar directamente las
habilidades, la educacion y la correcta formacion como una forma de capital similar al capital
fisico, en lugar de centrarse unicamente en las diferentes inversiones en maquinaria o en
infraestructuras, Becker (1964) también propuso de forma clara que las inversiones en la
educacion y en la capacitacion de las personas también generan los retornos econdémicos a largo
plazo. Por lo tanto, esta perspectiva cambi6 sustancialmente el modo en que los economistas, los
gobiernos y las empresas veian la educacion y también la formacion. Ya no se consideraba
directamente un gasto, sino una excelente inversion estratégica en el correcto desarrollo

econdémico y en la mejora de la productividad laboral.

Finalmente, en el contexto general de la administracion publica, la Teoria del Capital Humano
proporciona claramente una base tedrica solida para lograr justificar la inversion en la formacion
y en el desarrollo de los funcionarios publicos, destacando, de esta forma que una mejor
capacitacion contribuye directamente a la eficiencia y eficacia de todas las instituciones publicas

(Becker, 1964).
2.2.5.2. Fundamentos del capital humano

Los fundamentos de la Teoria del Capital Humano se centran en la idea de que las personas
pueden mejorar su productividad y su capacidad de generar ingresos a través de la adquisicion de
nuevas habilidades y conocimientos, asi como, desde el punto de vista conceptual, en el conjunto
de competencias, conocimientos, experiencia y cualidades personales que poseen los

trabajadores, que contribuyen a su productividad en el lugar de trabajo (OECD, 2020).

Este proceso de mejora se lleva a cabo principalmente mediante la educacion formal, la
capacitacion en el lugar de trabajo y otras formas de desarrollo profesional. Es decir, mediante la

inversion en capital humano, se refiere a las acciones que se toman para mejorar el capital
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humano, tales como la asistencia a la escuela, la capacitacion en el lugar de trabajo o la mejora de
la salud (de la Fuente, 2020). Ante lo cual Becker (1964) sefiald que la acumulacion de capital
humano beneficia a los individuos, que ven cdémo aumentan sus salarios y genera nuevas

oportunidades laborales, también a las organizaciones y a la economia en su conjunto.

Schultz (1961) complementa las ideas de Becker (1964) al argumentar que el capital humano es
el principal motor del desarrollo econdémico, especialmente en paises en desarrollo. A medida que
las personas mejoran sus capacidades, las economias son capaces de producir mas con los
mismos recursos. El capital humano es crucial para el crecimiento econdmico sostenible y la
innovacion. Los fundamentos de esta teoria también estan respaldados por estudios empiricos que
muestran que las economias con mayores niveles de inversion en educacion y formacion
profesional tienden a tener tasas de crecimiento econémico mas altas y sociedades mas

equitativas.

Desde esta teoria se asume que las habilidades raramente polarizan, dado que distintos oficios y
sectores pueden requerir de distintos tipos de capital humano, lo que casa con el postulado de que
las politicas de educacion y capacitacion deben ser calibradas seglin las necesidades especificas,

que tengan cada uno de los productos y del mercado.
2.2.5.3. Relacion entre inversion en educacion, capacitacion y productividad

La relacion entre la inversion en educacion, capacitacion y la productividad esta bien
documentada en la literatura econdmica. Son numerosos los estudios que han demostrado que los
paises y que las empresas que invierten directamente en el desarrollo de su fuerza laboral, sea a
través de la educacion, talleres, foros y en la capacitacion continua obtienen mejoras
significativas en la productividad finalmente. Es por ello que, esta inversion genera un retorno

tangible a largo plazo, tanto para los individuos como también para las organizaciones.

En principio debe sefialarse que la capacitacion comprende el conjunto de procesos organizados,
tanto formales como informales, dirigidos a complementar la educacion técnica o profesional del
servidor publico, con la finalidad de desarrollar sus aptitudes, habilidades, destrezas y lograr un
cambio de actitud en su desarrollo personal integral, con miras al eficaz ejercicio de sus

funciones, al cumplimiento de la mision, vision institucional y a la prestacion de mejores
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servicios a la ciudadania (Alonso y Gonzalez, 2022), mientras la formacién involucra el proceso
de instruccion, ensefianza o educacion que forma a los servidores publicos activos de la
administracion del Estado en ramas especializadas de la gestion ptblica (Fernandez y Martinez,

2020).

Por lo cual, las personas con mas educacion y capacitacion, tienden a tener mayores ingresos en
su ndémina y por ende una mejor calidad de vida, también mientras que las empresas que invierten
en la capacitacion de sus empleados experimentan mejoras en la eficiencia operativa 'y en la

calidad de los productos y en los servicios ofrecidos.

En este mismo orden de ideas, a nivel macroecondmico, los paises que invierten en educacion y
en la correcta capacitacion ven un crecimiento econdmico mucho mas rapido, una mayor y
congruente innovacion tecnologica y una reduccion de todas las desigualdades econdomicas. En
términos principales de la administracion publica, la formacion adecuada de todos los servidores
publicos contribuye directamente a mejorar la calidad y la eficiencia de todos los servicios
gubernamentales, lo que entonces, se traduce en una mayor confianza publica en las diferentes
instituciones, en una mejor gobernanza, y en general una mejor productividad, entendida como la
cantidad de bienes o servicios que un trabajador puede producir en un periodo determinado

(Gémez y Pérez, 2021).

Ademas de lo anteriormente planteado, la inversion en educacion y también la capacitacion
permite a los trabajadores adaptarse mas rapidamente a todos los cambios en la tecnologia y en el
mercado laboral, lo que es especialmente relevante y eficiente en un mundo globalizado y en la
rapida transformacion tecnoldgica. En tal sentido, la capacidad de adaptarse a nuevas demandas
y adoptar asi nuevas tecnologias es un motor clave y directo de la competitividad (Schultz, 1961;

Becker, 1964).
2.2.5.4. Identificacion de brechas de capacitacion y competencias

En el &mbito de la gestion publica las competencias comprenden el conjunto de habilidades,
conocimientos, actitudes y destrezas que un individuo debe adquirir y desarrollar para
desempefiar eficientemente una tarea o funcion en su puesto de trabajo (Sanchez y Ruiz, 2021),

mientras su dimension comportamental alude a las habilidades interpersonales y sociales que
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permiten al individuo interactuar de manera efectiva con colegas y ciudadanos (Martinez y
Goémez, 2019), y su dimension técnica a los conocimientos especificos que una persona necesita

para realizar las tareas inherentes a su puesto de trabajo (Sanchez y Ruiz, 2021),

Ahora bien, una de las principales y claras aplicaciones de la Teoria del Capital Humano en la
gestion de recursos humanos es la adecuada identificacion de las diferentes brechas de
competencias, representadas por la diferencia entre las habilidades y las que se requieren para

realizar eficientemente las funciones del puesto (Garcia y Conde, 2021).

Estas brechas, mencionadas, surgen cuando existe una total disparidad entre las habilidades y los
conocimientos que los empleados poseen y las que necesitan para poder cumplir cabalmente con
los objetivos de la organizacion de una manera efectiva. Especificamente, en el sector publico, es
necesario lograr identificar todas estas brechas para lograr disefiar los programas de capacitacion

que estén totalmente alineados con las necesidades demandantes de la administracion.

En consecuencia de ello, la evaluacion de las competencias es una herramienta totalmente clave
para identificar todas estas brechas, que a nivel de capacitacion, pueden ademas ser entendidas
como las diferencias entre las competencias actuales y las competencias definidas en el perfil
para el desempefio 6ptimo del servidor (Garcia y Conde, 2021), asi como las brechas de

competencias.

En tal sentido, a través de diferentes evaluaciones de desempeio y del andlisis de competencias,
las organizaciones también pueden identificar las areas en las que sus empleados necesitan
mejorar. Esto permite entonces, disefiar los programas de formacion mas efectivos, mejorar de
forma clara la asignacion de recursos y la efectiva planificacion estratégica del personal. En el
caso especifico de los servidores publicos, las brechas de las competencias pueden estar
relacionadas con las habilidades de liderazgo, la gestion de recursos, y el manejo de la crisis,

entre otras (Becker, 1964).
2.2.5.5. Implicaciones para el modelo integral de capacitacion

La Teoria del Capital Humano, es un enfoque que ofrece importantes implicaciones para el
desarrollo de un modelo totalmente integral de capacitacion en el sector publico dominicano. En

tal sentido, esta teoria sugiere de forma clave y pertinente que las capacitaciones deben ser
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disefiadas principalmente como inversiones estratégicas que generen retornos que sean totalmente
medibles. Un modelo integral y efectivo de capacitacion debe centrarse de forma clara en cerrar
las brechas de las competencias previamente identificadas y en desarrollar completamente tanto

habilidades técnicas como también aquellas relacionadas al liderazgo.

Por lo anteriormente planteado, este modelo debe ser totalmente flexible y con capacidad de
adaptarse a los cambios existentes en el entorno, promoviendo, de esta forma, una capacitacion
continua que prepare a todos los servidores publicos para poder enfrentar nuevos desafios
tecnologicos, econdomicos y también sociales. Es por ello que el modelo debe incluir toda la
evaluacion del impacto de la capacitacion en la completa mejora del desempefio institucional,
permitiendo, de esta forma, medir el retorno de la inversion en los términos de productividad y de
eficiencia en la administracion publica. Un modelo integral basado en la Teoria del Capital
Humano proporcionard a los servidores publicos las herramientas necesarias para mejorar el

rendimiento organizacional y cumplir con los objetivos del Estado (Schultz, 1961; Becker, 1964).
2.2.6. Teoria de la Gestion del Conocimiento

Formulada inicialmente por Nonaka y Takeuchi (1995), esta vision manifiesta la importancia de
la elaboracion, la colaboracion y la gestion del conocimiento en aquellas organizaciones como un
recurso que aporta valor estratégico. En el ambito publico, la gestion del conocimiento ayuda a
tener una toma de decisiones virtuosa y a coordinar mejor el trabajo entre las diferentes entidades
del gobierno, de ahi que la posibilidad de poner en funcionamiento un modelo de formacion
obtenido de esta teoria puede hacer que los servidores la administracion y el equipo directivo
acaben compartiendo experiencias y buenas practicas, lo cual revertird en una administraciéon mas

eficaz y superior (Nonaka y Takeuchi, 1995).
2.2.6.1. Origen y evolucion de la teoria

Al hablar sobre la Teoria de la Gestion del Conocimiento, primeramente se menciona que la
misma tiene su origen en los afios 1990, cuando las organizaciones de la época comenzaron a
reconocer el conocimiento como un recurso totalmente estratégico y clave para lograr la
competitividad y también la innovacion. Uno de los autores que son mas influyentes en este

campo fue Ikujiro Nonaka, quien junto a Hirotaka Takeuchi (1995) publicaron el libro The
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Knowledge-Creating Company, donde proponian especificamente que las empresas exitosas son
aquellas que logran crear, compartir y también gestionar el conocimiento de una manera efectiva.
Es por lo tanto que la teoria de la gestion del conocimiento surge en ser la respuesta a la creciente
complejidad y al dinamismo del entorno empresarial, que obliga a todas las organizaciones a

adaptarse y a aprender continuamente.

Por lo anteriormente expuesto, la evolucion de la gestion del conocimiento esta relacionada
directamente con la transicidon de una economia basada en activos tangibles a una economia
donde el conocimiento y también la informacidn circundante, se consideran activos intangibles
fundamentales. En base a ello, las organizaciones modernas, incluidas las del sector publico, han
empezado a ver el conocimiento como un capital efectivo que debe gestionarse con el mismo o
mayor cuidado que los recursos financieros o los fisicos. Desde entonces, la gestion del
conocimiento ha sido adoptada tanto por el sector privado como por el sector publico, donde se
ha utilizado para mejorar la toma de decisiones y aumentar la eficiencia en la administracion

(Nonaka y Takeuchi, 1995).
2.2.6.2. Fundamentos y conceptos clave de la gestion del conocimiento

Cuando se habla de gestion del conocimiento se hace referencia al proceso de identificar, crear,
distribuir y retener conocimientos dentro de una organizacién para mejorar su rendimiento y

competitividad. Los fundamentos de esta teoria se basan en dos tipos de conocimiento:

- Conocimiento tacito: comprende el conocimiento personal, basado en la experiencia,
dificil de formalizar o comunicar. Incluye intuiciones, percepciones y habilidades que los
individuos adquieren a lo largo del tiempo.

- Conocimiento explicito: se trata de lo que se puede articular, documentar y transmitir

facilmente, como manuales, procedimientos o bases de datos.

Sobre el particular, Nonaka y Takeuchi (1995) desarrollaron el modelo de conversion del
conocimiento SECI (que se enuncia con el acronimo de las palabras: Socializacion,
Externalizacion, Combinacion e Internalizacion), que explica como las organizaciones pueden
convertir el conocimiento tacito en explicito y a la inversa; con este ciclo de conversion, el

conocimiento puede ser compartido por los individuos y transformado en un conocimiento
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accesible para toda la organizacion, conocimiento necesario para el aprendizaje organizacional y

la innovacion.
Otros conceptos clave en la gestion del conocimiento son:

- Capital intelectual: es el valor total del conocimiento, habilidades, experiencia y
capacidades de los empleados de una organizacion.

- Cultura organizacional del conocimiento: fomenta la creacion, el intercambio y el uso
del conocimiento como una prioridad institucional.

- Tecnologia de la informacion y la comunicacion (TIC): son herramientas esenciales
que permiten almacenar, compartir y gestionar el conocimiento de manera eficiente

dentro de las organizaciones.
2.2.6.3. Importancia del intercambio de conocimientos en la gestion publica

La retroalimentacion del conocimiento en la administracion publica es un aspecto a tener en
cuenta para incrementar la eficiencia, la manera de rendir cuentas y la capacidad de respuesta de
las administraciones. En este ambito, la gestion del conocimiento podria tener una influencia
favorable y positiva sobre el proceso de toma de decisiones, ya que permite garantizar que las
personas funcionarias publicas contaran con informacion y experiencias previas en su alrededor
que les permita afrontar los retos a los que se pueden ver abocados; al mismo tiempo, esta gestion
permite el empleo de las mejores lecciones aprendidas en una entidad publica, direccion o unidad
organizativa para poderlas compartir con otras entidades sobre las cuales deseamos proporcionar
el feedback, evitando asi la duplicacion de esfuerzos, ser mas eficientes y contribuir a mejorar la

coordinaciodn interinstitucional.

La forma en que se produce este intercambio de conocimientos entre los distintos niveles y areas
de la administracion publica es, ademads, relevante en el &mbito relativo a la innovacion en el
ambito de la administracion publica, dado que, a medida que los problemas sociales implican una
complejidad mayor, las soluciones son de caracter interdisciplinar y, a menudo, colaborativo. De
tal manera que la gestion del conocimiento facilita la produccion de este tipo de intercambios,
delegando en los cuerpos de funcionarios publicos que han adoptado formas que implican datos y

conocimientos adquiridos para mejorar la calidad de los servicios publicos.
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Es decir, para avanzar en la modernizacion administrativa, que se refiere al proceso mediante el
cual las instituciones publicas adaptan y mejoran sus estructuras, procesos y procedimientos para
aumentar la eficiencia, transparencia y efectividad en la prestacion de servicios publicos. Lo cual
implica la adopcion de nuevas tecnologias, la implementacion de reformas en la gestion publica y
la mejora continua de las competencias del personal (OECD, 2021). Y es que en muchos casos,
los gobiernos también estan adoptando herramientas tecnoldgicas como plataformas
colaborativas, bases de datos y portales de intercambio de informacion, que permiten que el
conocimiento esté disponible en tiempo real y que los servidores publicos colaboren de manera

mas efectiva (Davenport y Prusak, 1998),
2.2.6.4. Implicaciones para el modelo integral de capacitacion

La Teoria de la Gestion del Conocimiento tiene importantes implicaciones para el disefio de un
modelo integral de capacitacion en la administracion publica, descrito como un programa
organizado y sistematico de formacion continua para mejorar las competencias de los directivos y
mantenerlos actualizados (Castro y Hernandez, 2022). Por lo cual, la capacitacion debe estar
orientada a la adquisicion de nuevas habilidades y a la gestion efectiva del conocimiento ya
existente en la organizacion. Esto significa que los programas de capacitacion deben incluir
herramientas y metodologias para fomentar el intercambio de conocimientos entre los servidores
publicos, garantizando que el conocimiento tacito sea externalizado y compartido de manera

eficaz.

En este orden de ideas, un modelo integral y efectivo de capacitacion debe incorporar de forma
clara el uso de las tecnologias de la informacion para lograr facilitar el acceso al conocimiento y
de esta forma, promover el aprendizaje continuo. Para ello, las plataformas digitales de gestion
del conocimiento permiten principalmente que los empleados accedan a las bases de datos,
manuales y a las lecciones aprendidas que pueden aplicarse entonces a sus funciones diarias. De
esta misma manera, se deben promover todas las practicas de mentoria y comunidades de practica
para poder facilitar el intercambio de los conocimientos tacitos entre los empleados mas

experimentados y también los nuevos.

En definitiva, después del andlisis planteado la creacion de una cultura organizacional del

conocimiento es clave fundamental para alcanzar el éxito de cualquier programa de capacitacion
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aplicable. Los lideres deben entonces promover un entorno abierto, donde el aprendizaje, la
innovacion y la completa colaboracion sean valorados, asegurando, de esta forma, que la gestion
del conocimiento sea un proceso continuo, constante y que los servidores publicos sean los que
dispongan de las herramientas necesarias para poder mejorar constantemente sus competencias

(Nonaka y Takeuchi, 1995).
2.2.7. Métodos y técnicas pedagogicas

La formacion de los directivos en el sector publico deberia seguir una propuesta de formacioén
pedagdgica bien fundamentada, es decir: conveniente que combine adecuadamente diferentes
formas y técnicas de tal manera que los servidores publicos participantes aprendan nuevos
contenidos, adquieran determinados conocimientos, desarrollen habilidades practicas y
competencias que les permitan responder ante los problemas de la administracion publica
contemporanea. Existen importantes tentativas por implantar el proceso de profesionalizacion de
los servidores publicos en la Republica Dominicana mediante la puesta en marcha de un modelo
global de formacion por competencias, de modo tal que, por lo tanto, debemos atender a una
correcta confeccion y aplicacion de los métodos pedagdgicos que sean capaces de promover el

aprendizaje significativo, la participacion y el desarrollo de las competencias directivas.
2.2.7.1. Métodos pedagogicos basados en el aprendizaje activo

El aprendizaje activo se refiere a un conjunto de métodos pedagogicos que implican la
participacion de los alumnos en su propio proceso de aprendizaje, en contraste con los enfoques
tradicionales basados en la transmision pasiva de informacion (Bonwell y Eison, 1991). Entre los

métodos mas adecuados para la capacitacion de directivos publicos se encuentran los siguientes:

- Aprendizaje basado en problemas (ABP): este método se centra en la resolucion de
problemas complejos y reales. En el contexto del sector publico, los directivos pueden
trabajar en la solucion de casos que simulen situaciones reales que enfrentaran en sus
funciones, como la gestion de crisis, la toma de decisiones estratégicas o la
implementacion de politicas publicas. A través del ABP, los participantes desarrollan

habilidades criticas como el analisis, creatividad, toma de decisiones y resolucion de
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problemas, todas fundamentales para su rol como lideres en el servicio publico (Boud y

Feletti, 1997).

- Aprendizaje colaborativo: el ambito del sector publico requiere de habilidades
colaborativas a la hora de gestionar equipos y coordinar proyectos interinstitucionales. El
aprendizaje colaborativo, como propulsor de la cooperacion entre los participantes,
permite el compartir conocimientos y experiencias. La capacitacion de los servidores
publicos puede buscar que los participantes trabajen en grupos para la solucion de casos,
el desarrollo de proyectos, el analisis de politicas publicas. De tal manera, se tiene una
mejora en su formacion para el trabajo en equipo y el enriquecimiento del proceso de

aprendizaje, mediante la llegada de diferentes puntos de vista (Slavin, 1995).

- Simulaciones y juegos de roles: este método permite a los participantes el entrenamiento
en diferentes situaciones reales en un entorno controlado. Las simulaciones son
particularmente apreciadas en el entrenamiento de los colaboradores del sector publico,
dado que se hallan ante la oportunidad de experimentar la toma de decisiones y las
consecuencias de sus decisiones en tiempo real. Por ejemplo; en una situacion de crisis, el
sector publico puede tomar decisiones sobre la distribucion de recursos, la comunicacion
publica y la coordinacion interinstitucional, lo que supone el desarrollo de habilidades

estratégicas y liderazgo (Gredler, 1994).
2.2.7.2. Técnicas pedagdogicas centradas en el participante

Un enfoque pedagogico centrado en el participante coloca al alumno en el centro del proceso de
aprendizaje, reconociendo sus experiencias y conocimientos previos como parte del proceso
formativo. En la capacitacion de servidores publicos, este enfoque es nodal, ya que los
participantes suelen tener experiencia previa y contribuir significativamente al aprendizaje

colectivo.

Estudio de casos: la técnica para el estudio de casos es ampliamente utilizada en la formacion
para colaboradores y directivos, y muy utilizada en la administracion publica. A través de esta
técnica, los participantes estudian y valoran casos sobre la administracion publica, ya sean casos

reales o ficticios. Con ello, los participantes podran aplicar los conocimientos desde el saber
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tedrico a los saberes en la practica, estudiar las decisiones tomadas y reflexionar sobre las
mejores decisiones. El estudio de casos, pues, lleva a pensar, evaluar riesgos y decidir (Yin,

2014).

Discusion guiada: la discusion guiada es una técnica en la que el formador permite construir un
dialogo entre los participantes respecto a un tema o problema concreto. En la formacion de
servidores publicos, esta técnica permite, a los participantes, poner en comun las experiencias,
discutir las mejores practicas y reflexionar sobre las diferentes maneras de resolver problemas de
gestion publica. El facilitador genera un rol relevante en hacer que la discusion se desplace hacia
los objetivos de aprendizaje. Debe asegurarse de que se ofrezca la mayor riqueza posible en las
distintas perspectivas y en las posibles soluciones (Brookfield y Preskill, 2005; de Guerrero y

Gonzalez, 2019).

Aprendizaje autodirigido: la practica de este método establece que los participantes son
responsables de dirigir su propio aprendizaje, estableciendo los objetivos y decidiendo qué
actividades han de realizar para conseguirlos. Este método esta particularmente indicado para las
personas que ocupan un puesto directivo, puesto que favorecer la autonomia y la capacidad de
autogestion son habilidades decisivas para los lideres de la administracion publica o para aquellas
personas que pretenden ser lideres y estan en la fase de la formacion. El aprendizaje autodirigido
puede incluir la lectura, la investigacion del material, el desarrollo de proyectos individuales, con

la asistencia de mentores o facilitadores (Knowles, 1975).
2.2.7.3. Importancia del uso de tecnologias en la capacitacion

La capacitacion en el sector publico a través del uso de las tecnologias de la informacion y de las
comunicaciones (TIC) ha demostrado ser un recurso relevante para mejorar la eficacia del
aprendizaje. En un contexto cada vez mas automatizado y digitalizado, el acceso a plataformas de
aprendizaje en linea, webinars, videos interactivos, simulaciones digitales les permite a los
destinatarios del aprendizaje acceder a recursos de formacion a su propio ritmo y en cualquier
momento. Asimismo, las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones (TIC) permiten
también la particularizacion del aprendizaje en donde los servidores pueden seleccionar aquellos

moddulos que son mas relevantes para poder adaptarlos a su ritmo de trabajo.
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Las aulas virtuales y las plataformas de aprendizaje en linea permiten colaborar entre
participantes y formadores, nos permiten interactuar en tiempo real, permanecer en contacto
mediante el intercambio de recursos y, poder asi evaluar continuamente el progreso de los
participantes. La construccion de un modelo integral de capacitacion para los servidores publicos
dominicanos es fundamental, ya que el modelo de integracion de tecnologias educativas
incrementa el alcance de los programas de capacitacion, y garantizara el aprendizaje accesible,

flexible y que satisfaga las necesidades individuales. (Salmon, 2002).
2.2.7.4 Implicaciones para el modelo integral de capacitacion

La forma de operar de un modelo integral de capacitacion integral orientado a los funcionarios
publicos que puedan ser de la administracion publica se puede apoyar por la conjuncion de las
metodologias, técnicas pedagdgicas que proporcionan un aprendizaje activo, cooperativo y con
un enfoque en el participante. La aplicacion de estudios de caso, de simulaciones o juegos de
roles conduce a que el grupo aprenda conocimientos tedricos pero también adquiera
conocimientos practicos que los participantes pueden aplicar de forma directa en su entorno de

trabajo.

Ademas, es importante que el modelo de capacitacion aproveche las tecnologias educativas,
proporcionando a los servidores acceso a plataformas en linea que faciliten la formacion continua
y el aprendizaje autodirigido. De esta manera, estos podran actualizar sus habilidades de manera
flexible y adaptativa, lo que es especialmente relevante en un contexto donde las demandas de la
administracion publica cambian rapidamente. La creacion de un entorno de aprendizaje dindmico
y participativo garantizara la capacitacion de los servidores para mejorar su desempefio actual y

se preparen para enfrentar los desafios futuros de la gestion publica. (Bonwell y Eison, 1991).
2.2.8. Enfoques participativos y prdcticos para el aprendizaje

Para hacer viables los enfoques de la participacion y el hacer en el contexto de la formacion de
funcionarios publicos hace falta propiciar un aprendizaje eficaz y adecuado a las exigencias que
plantea la gestion publica contemporanea. Por via de los enfoques participativos y practicos es
posible apropiar conocimientos tedricos y poner en marcha habilidades y competencias claves

importantes para el liderazgo y la toma de decisiones en entornos complicados, ya que el
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aprendizaje participativo pone su foco de atencion en la implicacion activa del alumnado en el
proceso de aprendizaje, en tanto que el aprendizaje practico lo realiza en la puesta a prueba de los
conocimientos adquiridos en situaciones reales o simuladas, lo cual da lugar a una manera de

formarse aparentemente mas rica, integral y pertinente.
2.2.8.1. Enfoques participativos en la capacitacion

Los enfoques participativos en la formacion destacan la importancia de la interaccion y el
intercambio de experiencias entre los participantes, promoviendo un proceso de aprendizaje
colaborativo. Estos enfoques son los que colocan a los participantes en el centro del proceso de
ensefianza, haciendo total hincapié en su participacion en las discusiones, en los ejercicios y
también en los proyectos. Por lo tanto, el aprendizaje participativo es necesario y fundamental
para los servidores, ya que fomenta de forma clave el desarrollo de las competencias como son el
liderazgo, la comunicacién y el efectivo trabajo en equipo, habilidades criticas para la
administracion publica (Freire, 1970). En su enfoque también se destacan el aprendizaje

colaborativo y la facilitacion del aprendizaje.

- Aprendizaje colaborativo: este enfoque basicamente se basa en la interaccion efectiva 'y
total entre los participantes para poder resolver los problemas de manera conjunta. Los
participantes aprenden entonces a través del intercambio de variadas ideas y experiencias,
lo que enriquece totalmente el proceso de aprendizaje y permite la correcta construccion
colectiva del conocimiento. En la capacitacion de servidores, el aprendizaje colaborativo
puede también tomar la forma de debates, de talleres grupales y de estudios de casos en el
equipo, que reflejan los diferentes desafios que enfrentaran en sus funciones diarias.

- Facilitacion del aprendizaje a través de la experiencia: este enfoque también permite
que los servidores participen activamente en su proceso de aprendizaje al reflexionar
directamente sobre sus experiencias previas y aplicarlas en los nuevos contextos. Al
involucrar de forma clave a los participantes en la identificacion de sus propias
necesidades de aprendizaje y también en la resolucion de los problemas reales o
simulados, estos adquieren nuevas competencias y desarrollan la capacidad de poder

aplicar el conocimiento de una manera reflexiva y totalmente estratégica (Kolb, 1984).
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2.2.8.2. Enfoques prdcticos en la capacitacion de directivos

Los enfoques précticos en la capacitacion se centran en la aplicacion directa de los conocimientos
y habilidades adquiridos a situaciones del mundo real. En el sector publico, se enfrentan desafios
complejos y dindmicos, por lo que es recomendable que la formacion de servidores incluya
practicas que les permitan aplicar las teorias de gestion en escenarios que reflejan su entorno

laboral.

- Simulaciones y juegos de rol: comprende elementos para el aprendizaje situacional que
permiten que los participantes lleven a cabo procesos de toma de decisiones en un
contexto controlado para simular situaciones del mundo real, como la gestion de crisis o
la negociacion interinstitucional. En este caso, los participantes desempefian un rol y se
ven confrontados con situaciones que exigen la implementacion de conocimientos y toma
de decisiones estratégicas. Con esta alternativa no solo pueden obtener experiencia
practica sino que también reflexionar sobre las consecuencias de sus decisiones en un

entorno seguro (Gredler, 1994).

- Estudios de casos: facilita que las personas que intervengan en la actividad puedan
reflexionar en torno a situaciones complejas de la administracion publica, ubicar
problemas y llegar a soluciones. Este modelo practico favorece la capacidad que tienen
las personas a la hora de avanzar en la aplicacion de teorias y conceptos a casos concretos
y reales, asi como a mejorar sus capacidades analiticas y de toma de decisiones. Este tipo
de programa también promueve el pensamiento critico, ya que las personas que se sumen
a la actividad deberan dictaminar y sopesar distintas alternativas y hacer consideracion de

las implicaciones de cada decision (Yin, 2014).

- Proyectos aplicados: permite a los participantes para que trabajen en problemas reales o
simulados que tengan que resolver las organizaciones del sector publico. En lugar de
trabajar de forma pasiva, los participantes aprenden realizando el disefio de soluciones
para problemas y situaciones concretas. Estos proyectos pueden ser de mejora de
procesos, de innovacion en la gestion del sector publico, o de disefio de politicas. La

realizacion de estos proyectos significa, para los directivos, la adquisicion no solamente
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de saberes técnicos sino que, ademas, desarrollan su capacidad para gestionar proyectos

complejos y coordinar equipos de trabajo (Raelin, 2000).
2.2.8.3. Implicaciones para el modelo integral de capacitacion

Los enfoques participativos y practicos tienen implicaciones importantes para el desarrollo de un
modelo integral de capacitacion para los servidores del sector ptiblico dominicano, debido a: en
primer lugar, estos enfoques aseguran que estos adquieran conocimientos teoricos, desarrollen
habilidades practicas y las competencias necesarias para enfrentar los desafios de la gestion
publica de manera efectiva, y en segundo lugar, porque los enfoques participativos y practicos
fomentan el aprendizaje continuo y colaborativo, que es un aspecto sustantivo para la creacion de

una cultura de mejora continua dentro de las entidades publicas.

El desarrollo de simulaciones, de estudios de caso y de proyectos aplicados puede jugar a favor
del aprendizaje en situaciones concretas de experiencia directa, lo que refuerza la capacidad para
tomar decisiones y el poder dar cuenta de situaciones complejas. Igualmente, la practica de
métodos colaborativos y participativos ayuda a construir redes del conocimiento, de apoyo entre
los y las servidoras, de facilitar el intercambio de ideas y de buenas practicas dentro de la

administracion publica.

Estos enfoques también promueven la autonomia en el aprendizaje, lo que es clave para el
desarrollo de servidores que sean capaces de gestionar su propio desarrollo profesional en el
tiempo. Al integrar enfoques participativos y practicos, el modelo permite capacitar para
enfrentar los desafios actuales, y también los prepara para adaptarse a los cambios futuros en el

sector publico dominicano (Raelin, 2000).
2.3. Marco Historico y Actual

El proceso de profesionalizacion de los servidores publicos es uno de los elementos
fundamentales para el fortalecimiento y la mejora de la administracion publica de un pais. Esta
dindmica, en la Republica Dominicana, cobra mayor dimension cuando se expresa en relacion
con el conjunto de competencias y habilidades de los servidores y directivos de la administracion
publica, debido a lo que se expresa en cuanto a las dindmicas econdmicas y politicas del pais. La

investigacion que ofrecemos a continuacion, Modelo integral de capacitacion para servidores del
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sector publico en la Republica Dominicana, afio 2025 - 2026, va orientada en esta direccion,
estableciendo un modelo integral de capacitacion que ofrezca una respuesta a tal necesidad y, por

lo tanto, también una mejora de los servidores y de la administracion publica.

Este modelo es clave para enfrentar los desafios econdmicos y politicos actuales. El mismo debe
ser adaptable, comprensivo, que promueva el desarrollo de competencias, la ética, la
transparencia y la innovacion en el sector publico. De esta manera, se contribuirad a una
administracioén publica mas eficiente, eficaz, capaz de impulsar el desarrollo econdémico y social

del pais.
2.3.1 Contexto Economico

Segun la Comision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) la actividad econémica
mundial acelerd su ritmo de crecimiento en la segunda mitad de 2023, superando estimaciones
preliminares y alcanzando una tasa anual del 2,7%, asi mismo plantea que para el 2024 se estima
un crecimiento del 2,4% (CEPAL, 2024). En el caso de la Reptiblica Dominicana, la tasa de
crecimiento del PIB fue de 3.1% para el ano 2023, representando una desaceleracion con relacion

al afio 2022, cuya tasa de crecimiento del PIB fue de 4.9 (CEPAL, 2024).

Para el afio 2025 se estima una tasa de crecimiento econdmico promedio ponderado del 3,7%
(CEPAL, 2024), que es superior a la tasa de crecimiento del 2023-2024, lo que implicaria
desafios, esfuerzos institucionales y directivos publicos eficientes que hagan un buen uso de los
recursos publicos para lograr resultados que contribuyan a la mejora de la economia, pero, sobre

todo, que se refleje en la calidad de vida de los ciudadanos.

Mientras tanto, datos oficiales del Banco Central de la Reptiblica Dominicana estiman que las
actividades productivas se han expandido, las presiones inflacionarias se han reducido y el
empleo ha aumentado a niveles historicos, promoviendo la estabilidad, el crecimiento y el

desarrollo econémico nacional (Banco Central de la Republica Dominicana, 2024).

Este desempefio econémico ha contribuido a que mejoren las perspectivas de calificacion de
riesgo del pais, publicadas por las principales agencias calificadoras de riesgo a nivel
internacional. En ese sentido, el indice de bonos de mercado emergentes para la Reptblica

Dominicana, calculado por la firma estadounidense de servicios financieros JP Morgan Chase, €l
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cual sirve de referencia para el riesgo pais de las economias emergentes y en vias de desarrollo,
se ha ubicado un 32.5 % por debajo del promedio regional de América Latina'y 22.6 % por
debajo del promedio global, a niveles inferiores al de economias como México, Colombia y

Panama (Banco Central de la Republica Dominicana, 2024).

Hacia el 2024, las principales perspectivas econémicas de la Republica Dominicana apuntaban
pues, a que el crecimiento econdmico retorne a su senda potencial de 5.0 %, la inflacion se
mantenga en torno al centro del rango meta de politica de 4.0 % £ 1.0 % y las tasas de interés se
orienten hacia la baja, si los factores de riesgo no se intensifican. (Banco Central de la Republica

Dominicana, 2024).
2.3.2. Empleo

Segun el reporte de la Tesoreria de la Seguridad Social al mes de marzo del afio 2024, cerca de
2,296,558 trabajadores se encontraban cotizando en el Sistema Dominicano de Seguridad Social,
representando un incremento de 0.50% con relacion al mes de febrero. (Tesoreria de la Seguridad
Social, 2024). De los 2,296,558 trabajadores activos cotizantes 713,854 corresponden a la

administracion publica, estos representando el 31.08% de los cotizantes.
2.3.3. Crecimiento Economico y Desigualdad

La Republica Dominicana ha registrado un aumento econémico sostenido en los tltimos afios,
convirtiéndose en una de las economias de mayor y mas rapida expansion de América Latina y el
Caribe. No obstante, este aumento econémico ha ido siempre acompanado por una importante
desigualdad econdmica. La distancia existente entre ricos y pobres aln es alta y afecta la forma
en que los beneficios del crecimiento econdmico se distribuyen y llegan a la gente. Por eso, en
este contexto, la profesionalizacion de los directivos del sector publico tiene que ocupar un lugar
muy importante en la formulacidon e implementacion de politicas que busquen reducir esas

disparidades y fomentar un desarrollo econdmico43 por un crecimiento mas inclusivo.
2.3.4. Inversion en Educacion y Capacitacion

La educacion y la capacitacion son esenciales para el desarrollo econdmico y social de cualquier

pais. La Republica Dominicana ha incrementado su inversion en estos sectores, reconociendo su
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importancia para el progreso nacional, sin embargo, aun con los esfuerzos la educacion se situa
dentro de las mas deficiente de la region. Segln el informe Pisa 2023, que publica los resultados
de la evaluacion realizada en 2022, la Reptiblica Dominicana ha mantenido su posicion de ultimo
lugar en las areas de matematicas y ciencias, y solo ha mejorado su posicion en lectura, pasando
del pentltimo lugar al 62° lugar. (Radar Docente, 2024). La educacion formal bésica y
universitaria no forman parte de nuestra investigacion, sino que se incluye para referenciar y
explicar la relacion con las competencias de los servidores publicos y de manera especial a los

directivos publicos.

En cuanto a la capacitacion para servidores publicos, pueden destacarse los institutos que ofrecen
capacitacion general a todos los servidores publico, como es el caso del Instituto Nacional de
Administracion Publica (INAP), dependencia del Ministerio de Administracion Publica (MAP),
cuyas funciones estdn orientadas a formar y a desarrollar capacidades en los servidores publicos y
en los ciudadanos que aspiren ingresar al servicio publico, en procura de colaborar con los
organismos publicos para brindar un mejor servicio y funcionamiento a lo interno y hacia la

ciudadania con un presupuesto para el afio 2024 de RD$234,606, 226.

También esté el Centro de Capacitacion en Politica y Gestion Fiscal (CAPGEFI), dependencia
del Ministerio de Hacienda, responsable de impulsar el perfeccionamiento de los recursos
humanos que participan en los procesos de Politica y Gestion Fiscal en todo el ambito del sector
publico, apoyando la reforma emprendida por el gobierno, con el objetivo de imprimir a la
administracion publica, en el 4rea financiera, una accion mas efectiva y oportuna, mediante un
alto nivel de capacitacion. Este instituto tiene una asignacion presupuestaria para el presente afio

de RD$286,290,776.

En consecuencia, el desarrollo de un modelo de capacitacion integral para los servidores publicos
podria ayudar a mejorar la integridad de los servidores publicos y ayudar a que la capacidad
institucional sea capaz de realizar frente a un entorno econémico que se vuelve cada vez mas
complejo, permitiendo de esta manera una gestion mas eficiente y mas efectiva de los recursos

publicos.
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2.3.5. Presupuesto Publico y Gestion Fiscal

La gestion eficaz del presupuesto publico es una condicionante para el desarrollo sostenible. En
la Reptiblica Dominicana, la eficiencia en la administracion de los recursos publicos se ha
definido como una prioridad dentro de las politicas publicas, especialmente en un contexto donde
la optimizacion fiscal y la transparencia son pilares para el desarrollo economico. A través del
Capgefi se capacita a los servidores publicos en desarrollo de habilidades técnicas, sin embargo,
no existe un programa especifico para el desarrollo de habilidades gerenciales, ni de desarrollo de
politicas publicas en el ambito fiscal que puedan contribuir significativamente a una mejor
administracion de los recursos, a balancear de forma adecuada las politicas de ingresos, gastos,
financiamiento y asi asegurar la utilizacion de recursos financieros de manera eficiente y

transparente.
2.3.6. Contexto Politico

En febrero de 2024 se celebraron elecciones municipales, seleccionando democraticamente a
2,251 autoridades municipales. Dentro de estos 158 alcaldes, 235 directores de distritos, 1,125
regidores y 733 vocales, los cuales comenzaron su ejercicio por un periodo constitucional de

cuatro afos el 24 de abril.

Adicionalmente, en fecha 19 de mayo se celebraron elecciones generales presidenciales y
congresuales en las que fueron electos el presidente y vicepresidenta de la reptblica, 32
senadores y 190 diputados, quienes asumieron posiciones el pasado 16 de agosto del afio que
discurre; y aunque es el mismo partido de gobierno, se realizaron cambios de autoridades en los

entes y 6rganos de la administracion publica.

Este inicio del nuevo gobierno se extiende hasta agosto de 2028, lo que constituye una
oportunidad y una ventaja para la realizacion de la investigacion, pues permite a través de
herramientas como entrevistas y encuestas obtener informacion de fuentes primarias que daran
rigor a la investigacion y contribuirdn a la determinacion de las brechas de capacitacion en los
funcionarios, sean estos electos a través de eleccion popular, o designado a través de decreto del
poder ejecutivo o designados por las maximas autoridades ejecutivas de las instituciones, asi

como también entrevistas a servidores publicas pertenecientes a los grupos ocupacionales 3 al 5,
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es decir, técnicos, profesionales y directivos. Los resultados de la investigacion seran aplicados
al periodo 2025-2026, quedando dos afios héabiles de gobierno para implementar el programa
disefiado, asi como para sentar las bases para que las nuevas autoridades que se elijan en el 2028

inicien su periodo con una capacitacion que facilite su gestion.
2.3.7. Gobernabilidad y Transparencia

La gobernabilidad y la transparencia son pilares de una adecuada administracion publica. En la
Republica Dominicana, la sociedad se ha empoderado y cada dia exige mas informacidon y mejor
uso de los recursos publicos, por lo que mejorar estos aspectos es constituyen un eje prioritario
para fortalecer la confianza de la ciudadania en las instituciones publicas. Un modelo de
capacitacion que incluya formacion en ética, transparencia y rendicién de cuentas puede ayudar a
desarrollar servidores mas competentes, comprometidos con la integridad, la transparencia en la

gestion publica y orientados a resultados.

Por decreto 482-12 fue creada la Direcciéon General de Etica e Integridad Gubernamental
(DIGEIG) como 6rgano rector en materia de ética, transparencia, gobierno abierto, lucha contra
la corrupciodn, conflicto de interés y libre acceso a la informacion en el &mbito administrativo
gubernamental. La coordinacion con esta entidad en la conformacion de un programa para
directivos publicos que contenga como eje transversal la ética y la transparencia aportaria valor y

relevancia al programa.
2.3.8. Reformas Institucionales

Las reformas institucionales son necesarias para adaptarse a los cambios y desafios
contemporaneos. En la Reptblica Dominicana, las reformas en el sector publico se realizan con
frecuencia, por lo general cada dos afios como una constante para mantener las estructuras

organicas funcionales actualizadas y conforme a la estrategia de la alta gerencia.

Durante el proceso de campaiia electoral pasada, las propuestas de los distintos candidatos
incluian la supresion, fusion y creaciones de entidades, en adicion, esta en proceso de evaluacion
la aprobacion de una nueva reforma fiscal, lo que conlleva aumento de tasas, ampliacion de la
base impositiva y la creacion de nuevos impuestos, esto requerira la adaptacion rapida de

procedimientos institucionales y sistemas de gestion para la implementacion de la reforma fiscal.
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Pasado el proceso eleccionario, el ejecutivo ha presentado una reforma que entre otros aspectos,
incluye la disminucion de la cantidad de diputados de 190 a 137, lo que representa una
disminucién de 53, se discute actualmente en una comision bicameral en el congreso donde se ha
consensuado disminuir s6lo en 20, y aunque no se ha aprobado no se esperan grandes
contradicciones en vista de que el partido de gobierno cuenta con la mayoria calificada en el
congreso para aprobar esta reforma sin dilacion alguna. También fue presentada una reforma en
la que se eliminan y fusionan entidades; las cuales se organizaron por la afinidad de los servicios

o funciones que realizan.

Por lo tanto, un tipo de modelo integral de formacion debe abarcar estrategias para la gestion del
cambio y herramientas para la puesta en marcha de reformas, de manera que las personas que
ocupen cargos directivos dispongan de preparacion para gestionar e impulsarlas de forma rapida

y eficaz.
2.3.9 Participacion Ciudadana y Democracia

El estimulo a la participacion ciudadana, asi como la consolidacion de los valores democraticos,
son elementos imprescindibles para el fortalecimiento del sistema politico y un mandato
constitucional para la Republica Dominicana. Pese a que se ha avanzado en este sentido, contintia
siendo un reto para el gobierno, por tal motivo, la capacitacion de los servidores publicos sobre
practicas de participacion ciudadana y sobre la cultura democratica servira para propiciar y

aumentar la inclusion y fortalecer y perfeccionar el gobierno democratico.
2.4. Marco Legal y Normativo
2.4.1. Marco Normativo de la investigacion

Para la investigacion se considero la estructuracion del marco normativo de lo general a lo
particular, comenzando con los aspectos internacionales, luego las leyes y normas nacionales, y
concluyendo con los aspectos relacionados a la integridad y garantias de informacion sensible de

los participantes.
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2.4.1.1. Ambito normativo internacional

La Republica Dominicana adopto6 los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) en septiembre de
2015, durante la Cumbre de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible. El proceso de
ratificacion de tratados internacionales, incluidos los ODS, implica una serie de pasos
constitucionales en los cuales el Tribunal Constitucional Dominicano (TC) desempefa un papel
clave en el control preventivo de constitucionalidad. En nuestra investigacion, no encontramos
evidencia de sentencia de ratificacion por parte del TC, sin embargo, el poder ejecutivo cred
mediante decreto una comision interinstitucional de alto nivel con el objetivo de implementar las

acciones necesarias para el cumplimiento de la Agenda 2030 (Congreso Nacional, 2016).
Para la investigacion los ODS mas relevantes son:

- ODS 4: Educacion de Calidad

- Meta 4.3: Asegurar el acceso igualitario de todos los hombres y mujeres a una
formacion técnica, profesional y superior de calidad, incluida la ensefianza
universitaria.

- Meta 4.4: Aumentar el nimero de jovenes y adultos que tienen las competencias
necesarias, en particular técnicas y profesionales, para acceder al empleo, el
trabajo decente y el emprendimiento.

- Indicador 4.3.1: Tasa de participacion de jovenes y adultos en la educacion y la

formacion (formal y no formal) en los Gltimos 12 meses.

- ODS 8: Trabajo Decente y Crecimiento Economico
- Meta 8.6: Reducir considerablemente la proporcion de jovenes que no estdn
empleados y no cursan estudios ni reciben capacitacion.
- Indicador 8.6.1: Proporcion de jovenes (de 15 a 24 afos) que no cursan estudios,
ni reciben capacitacion, ni estan empleados.
- ODS 16: Paz, Justicia e Instituciones Solidas
- Meta 16.6: Desarrollar instituciones eficaces, responsables y transparentes a todos
los niveles.
- Meta 16.7: Garantizar la adopcion de decisiones inclusivas, participativas y

representativas que respondan a las necesidades a todos los niveles.
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- Indicador 16.6.1: Participacion del publico en las decisiones.

La profesionalizacion de los servidores publicos mediante la puesta en marcha de un modelo
integral de formacion y capacitacion en la Republica Dominicana puede ayudar a cumplir los
ODS 4, 8 y 16 asi como sus respectivas metas e indicadores. Por lo tanto, tener un sistema de
capacitacion que funcione para los servidores publicos del INABIE puede mejorar las
competencias técnicas y profesionales de los y las servidoras y los y las directivas, y les asegura
que estén habilitados a llevar a cabo sus funciones de manera efectiva y eficiente, el cual es

replicable en los demas niveles de la organizacion.

La participacion ciudadana en la toma de decisiones como elemento de control social es un
elemento de la constitucién dominicana y que también se manifiesta en el indicador 16.6.1 de los
ODS. Una encuesta a ciudadanos agrega valor a la investigacion y contribuye al logro de los
ODS, asegurando que las politicas de capacitacion respondan a las necesidades reales de la

poblacion, contribuyendo a un gobierno mas democrético y efectivo.
2.4.1.2. Ambito normativo Nacional

La Constitucion Politica de la Republica Dominicana, proclamada el 13 de junio de 2015,
establece las bases legales para la igualdad, la educacion y el desarrollo profesional. Los
Articulos especificos de la Constitucion, como son el articulo 8 que trata sobre la funcion
esencial del Estado, también el articulo 39 sobre lo que es el derecho a la igualdad, el articulo 62
que especifica sobre el derecho al trabajo, el articulo 63 que trata sobre el derecho a la educacion,
y el articulo 138 sobre lo concerniente la administracion publica, proporcionan de forma clara un
marco elemental para la profesionalizacion de los servidores publicos. De esta forma, estos
articulos aseguran que la capacitacion y el completo desarrollo profesional sean totalmente
accesibles y de alguna forma equitativos, promoviendo, de esta manera, una administracién
publica eficiente y totalmente transparente (Congreso Nacional, 2015). También se han
identificado y considerado todos los articulos que abordan la administracion publica, el derecho
al trabajo y a la educacion, todos significativos para poder sustentar el modelo de capacitacion

propuesto.
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En congruencia con lo expuesto, la Estrategia Nacional de Desarrollo (Ley No. 1-12) de la
Republica Dominicana también es bastante consona con los objetivos principales de esta
investigacion. Esta estrategia establece de forma concisa la vision de desarrollo del pais,
especificamente para el afio 2030, centrada en la creacion de un Estado social y democratico de
derecho, una sociedad que cuente con igualdad de derechos y de oportunidades, y una economia
que sea totalmente competitiva y sostenible. Dentro de esta estrategia, la educacion y la
capacitacion continua de los servidores publicos se destacan como componentes clave para

alcanzar estos objetivos (Congreso Nacional, 2012).

Con base a la literatura disponible en la materia y el marco normativo especifico, los siguientes
pueden ser considerados ejes y objetivos alineados a la profesionalizacion de los servidores

publicos:

- Eje Estratégico 1: Estado Social y Democratico de Derecho

- Objetivo General 1.1: garantizar una administracion publica eficiente, transparente
y responsable, que garantice la igualdad de oportunidades, derechos y deberes.

- Objetivo Especifico 1.1.2: fortalecer la institucionalidad y capacidad de la
administracion publica para proveer servicios de calidad.

- Eje Estratégico 2: Sociedad con Igualdad de Derechos y Oportunidades

- Objetivo General 2.2: promover la educacion y capacitacion continua para mejorar
la competitividad y el desarrollo humano.

- Objetivo Especifico 2.2.1: implementar programas de capacitacion y formacion
para el desarrollo de habilidades y competencias profesionales en todos los
sectores, incluyendo el publico.

- Eje Estratégico 4: Educacion de Calidad para Todos

- Objetivo General 4.1: mejorar la calidad de la educacion en todos los niveles y
modalidades.

- Objetivo Especifico 4.1.4: promover la formacion y capacitacion continua de los

docentes y gestores educativos, incluyendo los servidores publicos.

El modelo propuesto de profesionalizacion de los servidores publicos en la Republica
Dominicana contribuye a la consecucion de los ejes estratégicos y objetivos establecidos en la

Estrategia Nacional de Desarrollo que fueron citados precedentemente, ya que los objetivos no
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solo promueven una mayor eficiencia administrativa, sino que también fortalecen la confianza del
publico en las instituciones gubernamentales, objetivos que tributan al modelo de capacitacion
propuesto. La conjuncion de los planteamientos de estos ejes y objetivos en el programa crean un
entorno propicio para el desarrollo profesional y la mejora continua de la administracion publica

dominicana.
2.4.2. Leyes que sustentan la legalidad de la investigacion
2.4.2.1. Ley No. 41-08 de Funcion Publica

La Ley de Funcion Publica (Ley No. 41-08) y sus reglamentos de aplicacion establecen los
principios de profesionalizacion y el desarrollo de carrera administrativa y la formacion y

capacitacion de los servidores publicos.

De manera puntual, fueron considerados el articulo 1, que establece los principios generales que
rigen la administracion publica, destacando la necesidad de profesionalizacion y capacitacion
continua de los servidores publicos; el 5, que define los derechos y deberes de los servidores
publicos, incluyendo el derecho a recibir formacion y capacitacion para el desarrollo de sus
competencias profesionales; el articulo 20 que establece la creacion del Instituto Nacional de
Administracion Publica (INAP), encargado de la formacion, capacitacion y desarrollo de los

servidores publicos.

Asi como también, los articulos 26 y 31 sobre los programas de capacitacion y formacion
continua, que establecen que estos programas deben ser obligatorios y periddicos para todos los
servidores publicos y la regulacion del sistema de carrera administrativa, promoviendo la
capacitacion como requisito para la promocion y ascenso dentro de la administracion publica

(Congreso Nacional, 2008).

La investigacion propuesta se guia por los principios establecidos en la Ley 41-08 de Funcion
Publica, que destaca la importancia de la profesionalizacion y la capacitacion continua de los
servidores publicos. En particular, los articulos 1, 5, 20, 26 y 31 de esta ley proporcionan el
marco para desarrollar programas de formacion obligatorios y periddicos, administrados por el
Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP). Estos programas deben asegurar que los

servidores publicos adquieran las competencias necesarias para desempefiar sus funciones de
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manera efectiva promoviendo un sistema de carrera administrativa basado en el mérito y la

capacidad.
2.4.2.2. Ley 66-97 de Educacion

Los articulos que se han considerado para la investigacion son aquellos que proporcionan un
marco legal solido que respalda la profesionalizacién y la capacitacion continua de los servidores
publicos en la Republica Dominicana, asegurando que el personal esté adecuadamente preparado
para cumplir con sus responsabilidades y mejorar la eficiencia del servicio publico. Estos son, el
articulo que establece los principios y fines de la educacion, destacando la formacion continua y
el desarrollo profesional como elementos esenciales, el articulo 4 que promueve la educacion
técnica y profesional como medio para mejorar las competencias laborales de los ciudadanos,
incluyendo a los servidores publicos, el 5 que define la obligacion del Estado de proporcionar
oportunidades de formacion y capacitacion a lo largo de la vida para todos los ciudadanos y
finalmente el 50 regula la educacion técnica y profesional, enfatizando la necesidad de programas

especificos para la capacitacion de los servidores publicos (Congreso Nacional, 1997).

Aunque esta ley regula fundamentalmente la educacion formal, también crea las pautas generales
para la educacion técnica, la formacion profesional continua, y las oportunidades de desarrollo
profesional de todos los ciudadanos, incluidos, por supuesto, los servidores publicos. En
particular, los articulos 3, 4, 5, y 50 de dicha ley destacan la importancia superior de la educacion
técnico profesional, a la par que para la mejora de las competencias laborales. De ahi que vuelva
a tener importancia la propuesta de la ejecucion de programas concretos de capacitacion para los
directivos del sector publico, logrando que estos estén capacitados para asumir la incertidumbre
ante los retos actuales y futuros incidiendo, de esta forma, en la mejora de la calidad del servicio

publico de la Republica Dominicana.
2.4.2.3. Consentimiento informado

Durante la investigacion se ha asegurado en cumplimiento de todas las formalidades legales,
dentro de ellos el consentimiento informado, a tales fines, en la remision de la encuesta, asi como
de la entrevista se ha informado del proposito de la recoleccion de datos, y el tratamiento ético

que se dara a la informacion recopilada como parte de la investigacion doctoral que dé lugar a la
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presentacion de un "Modelo integral de capacitacion para servidores del sector publico en

la Reptiblica Dominicana, periodo 2025-2026", la participacion fue voluntaria y anénima.
2.4.2.4. Confidencialidad

Para el manejo de la informacion utilizada para el analisis en la investigacion se ha solicitado
informacion general que no implicd la entrega de informacion confidencial de los participantes,
sino posiciones y cantidades, informacidon que por mandato expreso de la ley 200-04, de libre
acceso a la informacion publica esta disponible en los portales institucionales de los entes y
organos de la administracion publica dominicana y en los casos no disponible fue solicitada a
través de Sistema de Acceso a la Informacion Pablica (SAIP). En los casos donde existe
informacion confidencial se resguardaron los originales como documentacion historica de la
investigacion y en las copias fueron tachados en los casos que se requerian como evidencias o

anexos de la investigacion.
2.4.2.5. Proteccion de los derechos humanos

Durante todas las fases de la investigacion se han respetado y protegido los derechos humanos de
todos los participantes en la investigacion, asegurando que durante el proceso no cause dafio
fisico o psicologico a los participantes, respeto a su dignidad y autonomia en todo momento. Con
esto se cumple el mandato constitucional de respetar la dignidad humana y facilitar la aceptacion
de la participacion voluntaria de los servidores durante todo el proceso desarrollado. Ademas, la
proteccion de los datos personales esta asegurada por la Ley de Proteccion de Datos Personales
(Ley No. 172-13), lo cual es necesario asegurar para mantener la confidencialidad y la integridad

de la informacion de los participantes en la investigacion.
- Integridad cientifica

Durante todo el proceso de la investigacion se han respetado los valores éticos y de integridad,
realizando las citas bibliograficas, presentado los datos y resultados como fueron obtenidos con la
transparencia y honestidad propias de la formacion ofrecida en el transcurso del doctorado, la

vida profesional y personal.
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- Propiedad intelectual

En términos de propiedad intelectual, la Ley sobre Propiedad Industrial (Ley 20-00) y la Ley
sobre Derecho de Autor (Ley 65-00) protegen los derechos de los autores, asegurando el
reconocimiento y la proteccion de las contribuciones intelectuales derivadas de esta investigacion

(Congreso Nacional, 2000).

Ademas, el articulo 52 de la Constitucion dominicana protege de manera expresa, el derecho
exclusivo de propiedad de autores e inventores sobre sus obras, invenciones, innovaciones,

marcas, signos distintivos y demds producciones del intelecto humano.

Durante la elaboracion de la investigacion, se han tomado las medidas correspondientes, a los
fines de asegurar que todas las contribuciones de los investigadores estan reconocidas y que se
cuentan con todos los permisos necesarios para utilizar materiales protegidos por derechos de
autor. En los casos de datos institucionales, aun siendo publicos han sido solicitados a través del

SAIP para garantizar la certificacion de los datos.
- Publicacion de los resultados

Los resultados de la investigacion "Modelo integral de capacitacion para servidores del sector
publico en la Reptblica Dominicana, periodo 2025-2026"; seran publicados en revistas
cientificas, académicas especializadas en administracion publica, conferencias u otros medios que
puedan surgir, ademas, entregar a instituciones de capacitacion del ambito publico, con la
intencion de que sea acogido e institucionalizada como herramienta para la capacitacion de
servidores publicos que estén mas aptos, actualizados, eficientes y transparente en la gestion

publica.

Como dijo Freire en sus obras, Pedagogia del oprimido y Pedagogia de la autonomia, la
educacion debe ser un acto liberador que fomente la conciencia critica y la capacidad de
transformar la realidad, en lugar de simplemente transferir informacion de manera mecéanica. En

este sentido, sera entregado el Modelo integral de capacitacion para servidores del sector publico
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en la Republica Dominicana, periodo 2025-2026 como un aporte para la transformacion de la

realidad dominicana.

Finalmente, la sistematizacion tedrica y referencial que ofrecié en este capitulo, es el sustrato
conceptual que orienta hacia la comprension del problema investigado en el marco del contexto
de la profesionalizacion y el rendimiento de los servidores publicos de la Reptblica Dominicana.
Los fundamentos que proveen la teoria de la Nueva Gestion Publica, la teoria del Capital
Humano, la Gestion del Conocimiento y los enfoques actuales de formacion en competencias
permiten interpretar la profesionalizacion del servicio ptiblico como un proceso estratégico
asociado al fortalecimiento institucional y a la mejora del rendimiento organizacional. Asimismo,
la identificacion del estado del arte y el marco normativo dejan ver la consecucion de logros
institucionales en la materia de la formacion publica, a la vez que tienen el efecto de dejar al
descubierto una distancia considerable con respecto a la estructuracion de los modelos formativos

del servicio publico dirigidos a las competencias directivas.

Esta teoria sustenta la investigacion. Su base conceptual tedrica orienta la formulacion de los
fundamentos metodoldgicos, que se exponen en el siguiente capitulo, y en las definiciones
variables, en el disefio de los instrumentos para la recoleccion de datos y en el analisis de las
brechas formativas detectadas y, por tanto, los referentes conceptuales analizados proporcionan
los criterios a partir de los que organizar el modelo integral de capacitacion que se establece en el
Capitulo IV y que articula la descripcion empirica con una propuesta coherente de intervencion
formativa, en funcion de los diferentes principios de profesionalizacion, gestion por competencias

y mejora del desempefio institucional en el sector piblico dominicano.
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CAPITULO 3. Fundamentos metodologicos y resultados de investigacion

Los elementos metodolégicos que guian la investigacion, desde una mirada mixta, permiten dar
respuesta al abordaje del disefio de un modelo de capacitacion para servidores del sector publico
de la Republica Dominicana. En relacion a lo anterior, este capitulo presenta las caracteristicas
del estudio en cuanto a su tipo, direccion, nivel y disefio de investigacion, a la poblacion y la
muestra implicadas, a los instrumentos de recoleccion de datos, a las técnicas de andlisis que se
utilizan y a las consideraciones éticas garantizadoras de la seriedad y la legitimidad del proceso
investigativo. Este marco metodoldgico se construye en funcidon de poder sustentar
empiricamente las decisiones adoptadas, de lograr que exista coherencia entre los objetivos que
se plantean y los procedimientos que se ponen en marcha y de que la informacion obtenida sea

relevante y 1til para poder mejorar la profesionalizacion en contextos publicos.

3.1. Operacionalizacion de variables y elaboracion de matriz de consistencia cientifica

metodologica

La operacionalizacion de las variables de esta investigacion incluye variables independientes y
dependientes. Los detalles sobre sus definiciones conceptuales, operativas, dimensiones ¢

indicadores se presentan en la tabla 1.



Tabla 1.

Operacionalizacion de variables

institucional y su
identidad profesional.

institucional de los
servidores publicos.

Variable Tipo Definicion conceptual Definicion Dimensiones Indicadores
operativa
Modelo Independiente | Propuesta estructurada | Corresponde al -Disefio curricular | -Estructura de
integral de de formacion orientada | disefio del programa _Estrategias modulos formativos
capacitacion al desarrollo de formativo propuesto, glas . .,
. . - metodoldgicas -Alineacion de
competencias que incluye disefio .
. . ; . contenidos con
profesionales en los curricular, médulos | -Modalidades de .
. 11 L . . <z competencias
servidores publicos, tematicos, estrategias | implementacion requeridas
mediante la articulacion | didacticas y . d
. . -Sistema de ,
de contenidos, mecanismos de - -Uso de metodologias
. ., evaluacion de la . .
metodologias, recursos | evaluacion. captacién activas (estudios de
pedagogicos y caso, simulaciones,
modalidades de mentoring)
aprendizaje. -Modalidad presencial,
virtual o blended
-Mecanismos de
evaluacion del
aprendizaje
Profesionalizac | Dependiente Proceso mediante el Se analiza a partir -Formacion -Participacion en
ion cual los servidores del nivel de continua programas de
publicos desarrollan formacion continua, . formacion
. e -Identidad
conocimientos, la consolidacion de . .
o ) . profesional -Nivel de
habilidades y valores la identidad . . .,
. . . identificacién con el
profesionales que profesional, y el -Compromiso L
L rol institucional
fortalecen su grado de institucional
desempefio compromiso -Grado de

compromiso con la
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institucion u
organizacion

Desempeiio del | Dependiente
Servidor

Grado de eficacia 'y
eficiencia con la que
los servidores publicos
ejecutan sus funciones
y alcanzan los objetivos
de la posicion.

Se evalua mediante
indicadores de
desempefio
organizacional,
cumplimiento de
metas y valoracion
por parte de
supervisores.

-Eficiencia en la
gestion
-Calidad del
desempefio

-Liderazgo
organizacional

-Cumplimiento de

metas institucionales

-Capacidad de
resolucion de
problemas

-Calidad de las
decisiones

-Valoracion por
supervisores

Nota: Elaboracion Propia

79

Esta operacionalizacion, no fue realizada al azar, sino que responde a la convergencia entre las variables de estudio, los objetivos de investigacion

y las dimensiones/indicadores que deberan evaluarse para alcanzar cada uno de éstos (véase tabla 2).



Tabla 2.

Matriz de consistencia

Pregunta de Objetivo general Objetivo especifico Variables Dimensiones Indicadores
investigacion
(Como contribuir a | Disefiar un modelo | Variables independientes
mejorar la integral de
p rolfzs1onahza~101c(>ln cap ggtacw(r; ]1) ara 1. Determinar los Categoria -Profesionalizacion | -Principios de-
i’ © es;(rirlpen(é le Servi or’e]i i N 1 fundamentos teoricos analitica: del servicio publico | servicios civil
08 SCIVK b.?es € 1 ;ectc’ntr)?u 1€0 €N 1a | referenciales sobre la fundamentos _Gestién del talento | -Gestién por
l?ctc’)]rﬁu lcoenia Dep ublica profesionalizacion del teoricos del humano compe tenllias
cpublica ominicana que servicio publico, la estudio P
Dominicana ] mejoresu - gestion de talento -Modelos de -Enfoques de
durante el 1?) eriodo prgfesmnal:zacmn humano y los modelos capacitacion formacion en el sector
2025-2026 Yy desempeno, de capacitacion en la Enfi 1 publico
periodo 2025- administracion publica ~enioques actuales .
2026 p ’ de gestion publica -Teorias de gestion
) que sustenten el vl 1e
moderna publica moderna
desarrollo de la
investigacion.
2. Identificar las Necesidades de -Competencias -Liderazgo estratégico
nece51-dad-ejs y b.rechas de | capacitacion del gerenciales _Capacidad de toma de
capacitacion existentes talento humano . ..
. e -Competencias decisiones
en los servidores del publico .
11 tecnicas .
sector publico en la -Manejo de
Republica Dominicana -Competencias herramientas
durante el periodo 2025- institucionales tecnoldgicas
2026. C -
-Conocimiento

normativo y ético

-Capacidad de gestion
de equipos
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3. Disefiar un modelo Modelo integral de | -Disefo curricular -Moédulos formativos
integral de capacitacion | capacitacion . alineados a necesidades
. S -Estrategias
orientado al (diseno . .y
o metodoldgicas -Inclusion de
fortalecimiento de la estructurado y . .
. . . . metodologias activas
profesionalizacion y el contextualizado) -Modalidades de .
N . - (estudios de caso,
desempefio de los implementacion ulaci
idores del sector stmuactones,
Serl;]ll del pai -Estructura del mentoring)
publico del pais. .
rograma formativo . .
prog -Modalidad presencial,
virtual o blended
-Sistematizacion de
procesos de formacion
Variables dependientes
4. Evaluar la viabilidad | Profesionalizacion | -Profesionalizaciéon | -Formacion continua

del modelo integral
propuesto mediante
simulacion y analisis de
sus posibles efectos en la
profesionalizacion y el
desempefio de los
servidores del sector
publico.

y desempefio del
servidor publico

del servidor

-Desempefio
institucional

-Identidad profesional

-Compromiso
institucional

-Eficiencia en la
gestion publica

-Calidad de decisiones

-Liderazgo
organizacional

-Cumplimiento de
metas institucionales

Nota: Elaboracion Propia
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3.2. Diseiio metodoldgico
3.2.1. Definicion del enfoque, diseiio y tipo de investigacion de la tesis

Por las caracteristicas de la investigacion, la misma tiene un enfoque mixto. La aplicacion de este
enfoque permite obtener una vision holistica que combine la amplitud y profundidad necesarias
para abordar la profesionalizacion de los servidores publicos. Los datos cuantitativos ofrecen
patrones y tendencias que faciliten la identificacion de areas prioritarias de formacion, mientras
que los hallazgos cualitativos aportan matices que facilitan la interpretacion y/o comprension de

los resultados numéricos del proceso de investigacion.

El empleo de una metodologia mixta propicia que las recomendaciones, asi como la implantacion
del modelo propuesto cuente con la sustentacion de un soporte empirico y un enfoque holistico
respecto de las variables que inciden en el desempefio y la formacion de los servidores ptblicos

del pais.

Esta investigacion adopta entonces un enfoque metodologico mixto, especificamente bajo un
disefio convergente o concurrente, que se caracteriza por la recoleccion simultanea de datos
cuantitativos y cualitativos que son analizados por separado y posteriormente integrados para

obtener una comprension mas completa del fenémeno en estudio (Creswell y Plano, 2018).

Los datos cuantitativos y cualitativos tienen el mismo peso en lo que se refiere al analisis. Se
parte de la aplicacion de una encuesta estructurada y una escala del tipo Likert dirigida a altos
directivos del sector publico dominicano con el objetivo de investigar la percepcion en cuanto a
sus necesidades formativas, nivel de desempefio y competencias actuales ademas de las
condiciones institucionales. Seguidamente se procede con un analisis documental de los
programas formativos existentes y su normativa ligada al desarrollo del capital humano estatal.
De esta forma la combinacion de ambos instrumentos de investigacion permite abordar tanto la
dimension objetiva de la situacion como las interpretaciones y significados que los actores

construyen sobre la problematica.

En lo que respecta al disefio de la investigacion, un disefio convergente es especialmente
adecuado para investigaciones aplicadas en las que se busca formular propuestas o modelos de

intervencion sustentados en evidencia empirica diversa (Fetters ef al. 2013). En este caso, el
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objetivo es desarrollar un modelo integral de capacitacion dirigido a servidores publicos, por lo
cual se requiere integrar la vision institucional, técnica y experiencial del contexto formativo

actual.

La integracion correcta de todos los resultados se realiza en la fase final del estudio, mediante una
correcta triangulacion de los hallazgos que permite establecer diferentes coincidencias,
divergencias o también complementariedades entre los datos recogidos por ambos enfoques
ejecutados. Esta integracion también sirve como una base fundamental para lograr validar el
modelo propuesto y asegurar en buena forma, su pertinencia practica y también conceptual.
Segun Hernandez ef al. (2021), el disefio convergente permite “corroborar, ilustrar o también
enriquecer todos los datos cuantitativos con la perspectiva cualitativa”, lo que se alinea

directamente con la finalidad llevada a cabo en esta investigacion.

En tal sentido, en lo que respecta directamente al tipo de investigacion, ésta se enmarca dentro
del tipo aplicado, ya que busca principalmente lograr desarrollar un modelo totalmente integral
de capacitacion que responda directamente a las necesidades reales del contexto administrativo
publico que sucede en la Republica Dominicana, especificamente esta orientado a mejorar la
profesionalizacion y el buen desempefio del personal del sector piiblico durante el periodo
comprendido de 2025-2026. Por otro lado, segiin Tamayo y Tamayo (2006), la investigacion
aplicada también tiene como finalidad resolver los problemas practicos mediante la utilizacion
del conocimiento totalmente cientifico, lo que coincide de forma clave con el proposito central de

este estudio.

Desde el punto de vista de su alcance general, la investigacion se caracteriza principalmente por
ser exploratoria, descriptiva y también explicativa, en funcion de las distintas fases que
especificamente la componen. En la etapa inicial, se realiza un diagnostico total de las diferentes
brechas y de las necesidades formativas de todos los servidores publicos, lo cual requiere de
forma clara un enfoque exploratorio para indagar todos aspectos poco investigados en el contexto
nacional. Por otro lado, en palabras de Sampieri et al. (2014), las investigaciones exploratorias
también permiten familiarizarse con los fenomenos complejos, poco abordados o los emergentes,

aportando las bases para las etapas posteriores que sean de mayor profundidad.
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De acuerdo al tipo de investigacion, esta se enmarca también dentro del tipo descriptivo, pues
segun Hernandez (2015, p.80), “los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fenomeno que se someta”. En esta linea, la caracterizacion del perfil competencial actual de los
servidores publicos y el disefio del modelo formativo responden a una légica descriptiva, que
permite representar fielmente el fendémeno de estudio. En una tercera etapa, proyectar el posible
impacto del modelo de capacitacion de los servidores publicos, la investigacion adopta un
enfoque explicativo, ya que busca comprobar si existe una relacion significativa entre la
implementacion del modelo y la mejora en la profesionalizacion y desempefio. En este sentido,
Dankhe (1986) sefiala que la investigacion explicativa tiene como finalidad determinar las causas
o los factores que originan ciertos comportamientos o situaciones, lo cual es consistente con la

contrastacion de hipotesis que orienta esta fase.
3.2.2. Definicion de métodos, técnicas e instrumentos de obtencion de datos

A través del método inductivo se ha podido, a partir de observaciones especificas, desarrollar
generalizaciones aplicables al disefio del modelo integral de capacitacion. Es decir, por medio del
razonamiento inductivo se analizardn los datos recolectados en el contexto real de los
funcionarios del sector publico dominicano, recopilar las percepciones de los directivos, los
programas de formacidn existentes y las politicas publicas relacionadas, para a partir de esta
informacion concreta, identificar patrones, tendencias y necesidades comunes, que sirvan de

referencia para el modelo de capacitacion que serd propuesto.

El procedimiento de analisis, en este caso, representa la manera de descomponer la informacion
recogida en partes mas asistibles y mas comprensibles para el lector, lo que implica revisar
nuevos planes de formacion, perfiles de competencias y los variados factores influyentes. Con
base en este método nos podemos atrever a describir fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas en relacion con el proceso de profesionalizacion, arrojando asi una imagen muy

concreta de los ejes que deberian tenerse en cuenta en el disefio del modelo propuesto.

El método de sintesis, por otra parte, se utiliza para integrar los hallazgos obtenidos a través del
andlisis y construir una vision holistica que sustente el modelo integral de capacitacion. Este

enfoque permite combinar los datos cuantitativos y cualitativos, asi como articular las
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necesidades encontradas con las mejores practicas internacionales y los objetivos estratégicos del
sector publico dominicano. Por lo cual, la sintesis es importante para convertir la informacion
fragmentada en un modelo coherente, estructurado y aplicable, capaz de abordar los desafios
especificos del contexto dominicano, por lo que incluye la triangulacion de los resultados

cuantitativos, cualitativos y de revision que sean hallados en el proceso de investigacion.

En cuanto a las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, de acuerdo con las caracteristicas
propias de la investigacion y las variables que se desean medir, la investigadora recurre al uso de

las siguientes técnicas de recoleccion de informacion:

- Encuestas: con el proposito de recopilar informacion de las fuentes primarias de la
investigacion, se procedio a disefiar unas encuestas estructuradas, siguiendo el modelo de
la escala de Likert, teniendo como destinatarios a los servidores publicos de los grupos
ocupacionales del 3 a 5 y que buscan contacto con las percepciones y necesidades y
expectativas en lo referente a la capacitacion y su repercusion en el desempetio
profesional, que de dicha informacion se obtienen datos de tipo cuantitativos que asistan a

viabilizar un andlisis de las brechas y requerimientos formativos.

- Entrevistas: se elaboraron entrevistas semiestructuradas para altos funcionarios y
personas expertas en capacitacion, con la finalidad de profundizar en algunos aspectos
cualitativos en relacion a las experiencias y conocimientos de las mejores practica de la
profesionalizacidn de los servidores publicos, pero ademaés, dan cuenta de una manera
aproximativa de tener un panorama practico en la construccion del modelo de

capacitacion.

- Revision documental: a través de este tipo de analisis fueron estudiados documentos que
guardan relacion con la propuesta, es decir, programas de capacitacion existentes,
politicas publicas, informes institucionales y normativas sobre formacioén publica en la
Republica Dominicana ya que esta técnica contribuy6 a conocer el escenario actual y

servir de fundamento tedrico a la propuesta del modelo integral propuesta.
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3.2.3. Desarrollo de los instrumentos de obtencion de datos

Los instrumentos de obtencion de datos se resumen, en correspondencia con las técnicas a
utilizar, en un cuestionario de escala Likert con 15 preguntas, dirigidas a servidores publicos de
los grupos ocupacionales del 3 al 5 del sector publico dominicano, con el objetivo de identificar
percepciones, necesidades y expectativas asociadas a la capacitacion y su impacto en el
desempefio profesional; una guia de entrevistas dirigida a expertos en gestion publica,
funcionarios de alto nivel y especialistas en capacitacion; y una ficha de analisis documental en la

que se recabaran los datos mas importantes concernientes a los documentos revisados.

Su implementacion permite, en el caso de las encuestas, obtener datos medibles y cuantificables
sobre las necesidades y expectativas asociadas al desempefio profesional y a la capacitacion,
mientras que, en el caso de las entrevistas, garantizan comprender en profundidad las
experiencias y mejores practicas en la profesionalizacion de servidores publicos, asi como
obtener una vision integral para la construccion del modelo que sera propuesto. Finalmente, con
ayuda del analisis documental, resulta mas factible identificar los puntos necesarios en los
documentos revisados, a los fines de hacer la triangulacion de los resultados y a partir de alli,
disefiar el modelo integral que pueda abordar la problematica planteada de la forma mas eficiente

posible.
3.2.4. Determinacion de la muestra y su criterio de seleccion

La poblacion de estudio constituye un equivalente de 1,423. El calculo de la muestra se llevo a

cabo a través de un muestreo probabilistico que se llevd a cabo con la siguiente formula:

9

*;'\T_ ‘-‘.p.q
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n =

(S

€

Donde:
n: Tamano de la muestra.

N: Tamatfio de la poblacion (1,423).
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Z: Nivel de confianza (valor critico de la distribucion normal, por ejemplo, 1.96 para un nivel de

confianza del 95%).

p: Proporcion esperada de la caracteristica a estudiar (si no se conoce, se suele usar 0.5 para

maximizar el tamafio de la muestra).

pg=1— p: Proporcién complementaria.

e: Margen de error tolerado (generalmente, 0.05 para un 5%).
Agregando los valores, obtenemos:

N=1,423

7=1.96 (95% de confianza)

p=0.5 (méxima variabilidad)

q=1-0.5=0.5

€=0.05 (5% de margen de error).

B 1,423 -(1.96)*-0.5-0.5
(0.05)2- (1,423 — 1) + (1.96)2-0.5- 0.5

=303

T

Como puede observarse en la formula aplicada, el calculo de la muestra arrojé un total de 303

personas, que asegura un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%.

En lo que se refiere a los instrumentos cualitativos, especialmente a las entrevistas
semiestructuradas, para la seleccion de los participantes se realizd un muestreo no probabilistico
de tipo intencional o por criterio, en tanto se ha de contar con la participacion de actores con
experiencia y conocimientos especializados en el ambito de la gestion publica y en los procesos
de formacion de servidores publicos. La muestra cualitativa esta integrada por personal de alto

nivel del sector publico perteneciente a las areas de recursos humanos o de capacitacion
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institucional, asi como también por especialistas en gestion publica y en desarrollo del capital

humano estatal.

Los criterios para la seleccion se basaron en la experiencia profesional y su participacion en
procesos de colaboracion formativa en el ambito del sector publico, asi como el conocimiento del
funcionamiento del sistema de servicio civil dominicano. El nimero de entrevistas se establecio
bajo el principio de saturacion tedrica, estimandose una participacion aproximada de entre 8 y 12
informantes clave, cantidad que permitira obtener informacion cualitativa de caracter no
estadistico que se pueda a la vez complementar e interpretar junto a los resultados cuantitativos

obtenidos mediante las encuestas.
3.2.5. Trabajo de campo (o Presentacion de evidencias)

El proceso de recoleccion de datos se llevo a cabo en el trabajo de campo siguiendo el disefio de
tipo metodoldgico mixto: convergente o concurrente definido en la investigacion. El enfoque
empleado permiti6 la obtencion simultanea de informacion cuantitativa y cualitativa que, en una
primera instancia fue analizada de forma independiente, para luego ser fusionada mediante un
proceso de triangulacion con el proposito de ofrecer una mayor claridad en la comprension del

fendmeno en estudio.

La fase cuantitativa del estudio consistio, entre otras tareas, en la realizacion de una encuesta
estructurada con escalas del tipo Likert destinada a los servidores publicos del sector publico
dominicano pertenecientes a los grupos ocupacionales del 3 al 5. Este instrumento de recoleccion
de datos fue previamente sometido a una prueba piloto con el objetivo de verificar su claridad y
pertinencia. Posteriormente a esta fase, la encuesta fue registrada a través de plataformas de
encuestas digitales (SurveyMonkey y KoboToolbox) a través de los medios de comunicacion

institucionales y aplicaciones de mensajeria instantanea.

Paralelamente se llevd a cabo una serie de entrevistas semiestructuradas a los directivos y
especialistas en gestion publica y formacion institucional. La seleccion de los participantes se
realizo siguiendo un muestreo intencional basado en la experiencia y conocimiento respecto al
proceso de formacion en el sector publico. Ademas, se llevo a cabo una revision documental de

los programas de formacion, los informes institucionales y la normativa del desarrollo de capital
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humano en la administracion publica, técnica que también sirvid para complementar la

informacion obtenida a partir de encuestas y entrevistas.

Seguidamente de la recoleccion de datos, la informacion cuantitativa fue procesada a través de
medios estadisticos utilizando Excel y SPSS, mientras las entrevistas fueron sistematizadas a
través de un proceso de categorizacion tematica. Finalmente, los resultados obtenidos fueron
integrados mediante triangulacién metodologica, todo lo cual contribuyé a dejar fundamentada la

construccion del modelo integral de capacitacion proyectado.

En el cronograma de trabajo de campo (tabla 3) se organizar y se da cuenta de las principales
actividades desarrolladas durante el trabajo de campo de la investigacion; en €l se identifican
tanto los responsables y participantes de cada actividad como los recursos previstos para llevarlas

a cabo. El cronograma también incluye los plazos estimados para la duracion de cada actividad.



Tabla 3

Cronograma trabajo de campo
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recoleccidn de datos

Sampieri et al ), materiales
provistos en los diferentas

[ Meses ]
Actradad Responsables Participantes Fecursos nacesanios 10) 11|12

Operacionalizacidn de | Tomasina Tomasina Metodologia de la
vanablas Tolentme Paralta | Tolentme Paralta | mvestizacion (Hemandez

Sampieriet al)
Aprobaciin da la Dioctor Francizeo | Doctor Franciseo | Recursos bibliogrificos
operacicnalizacion Manuel Hilario Manuel Hilario

Faleon Falcon

Dizasinde la Tomasina Tomasina Metodologia de la
metodologia de la Tolentme Peralta | Tolentme Peralta | mvestizacion (Hemnandez
imvestigacion Sampieri et al ), materiales

provistos en los diferentas

curzos de serumarno de srado
Dhizagio de Tomasina Tomasina Metodologia de la
instrumentos de Tolentme Paralta | Tolentmo Peralta | imvestizacion (Hemandez

curzos de sermario de srade
Aplicacion de la Tomasina Tomasmna Correo de Outleok,
| prusha pilote Tolentmo Paralta | Tolentme Paralts | formularios fisicos

Amnalizis de los datos Tomazina Tomasina Excal, 5PES
de la prusha pilota Tolentmo Paralta | Tolentmo

Paralta'Guillenm

o Meota
Aprobaciin de los Dioctor Franciseo | Doctor Franciseo | Eecursos bibliogrificos
instrumantos de Manuel Hilanio Mamuel Hilanio
recoleccidn de datos Falcon Falcon
Apheacion de los Tomasina Tomasina Surveyhlonkey, KohoToolbax,
instnumentos Tolentme Paralta | Tolentme Whatsapp
conforme a muestras PeraltaVahaira

Farraras
Limpieza de base de Tomasina Tomasina Excal, 5PES
datos-codificacion- Tolentmo Paralta | Tolentmo
tabulacion ParaltaVahamra

Ferraras
Andlizizdela Tomasina Tomasina Excal, 5FS5
informacicn da Tolentme Paralta | Tolentme
encuestas v PeraltaVahaira
ebtravistas recibidas Farraras

Nota: elaboracion propia

3.2.6. Aplicacion de los instrumentos

Como parte del proceso de aseguramiento de la efectividad de los instrumentos se realizé una

prueba piloto consistente en la aplicacion de 30 encuestas y 10 entrevistas. Dicha prueba

evidencio la necesidad de incorporar en la encuesta informaciones sociodemograficas, asi como

la mejora de algunas preguntas que daban lugar a interpretaciones erroneas y ambigiliedades en

las respuestas; en el caso de las entrevistas, se identifico la necesidad de incluir aspectos

relacionados a la innovacion e incorporacion de la tecnologia en el sector publico.
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Una vez corregidos y aprobados los instrumentos de recoleccion de datos, fue realizada la
programacion, posteriormente, se procedio a la remision de correos electronicos. Para esta
difusion se utilizo la aplicacion SurveyMonkey con una cuenta de pago, para superar el desafio

de que el mensaje llegara a la bandeja de entrada y no como spam.

En mensaje de correo, se proporcionaba un enlace directo a la encuesta, para ello se empleo la
aplicacion KoboToolbox, una plataforma para recopilar, gestionar y visualizar datos,
principalmente para proyectos de impacto social. Facilita la creacion de formularios complejos, la
recopilacion de datos en linea y sin conexion, ofreciendo funcionalidades para el analisis y

monitoreo de datos en tiempo real.

El seguimiento, se realizo a través de reenvios de correos electronicos y de WhatsApp durante el

tiempo de corrida de los instrumentos hasta obtener la cantidad estimada de la poblacion objetivo.
3.2.7. Procesamiento de la informacion

Para la organizacion y analisis de resultados, la data fue trabajada en la plataforma IBM SPSS. El
mismo consiste en un software informatico de andlisis estadistico que permite gestionar, analizar
y visualizar grandes conjuntos de datos complejos. Ofrece la capacidad de crear informes, tablas
y graficos personalizados que resumen los hallazgos de los analisis y facilita la importacion de

diversas fuentes.

La limpieza de la base de datos, también se realiz6 con esta plataforma, a continuacién, algunos

items trabajados durante la misma:

+ Eliminaciones de participantes que no pertenecen a la poblacién meta.
» Agrupando los afios de experiencia en el cargo.
» Asignando el grupo ocupacional al que pertenecen.

* Codificacién de la provincia.
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3.3. Analisis de los Resultados

Al terminar la recoleccion de informacion, por medio de encuestas y revision de documentos, se
muestran los resultados obtenidos. En este apartado se presentan los datos de manera clara 'y
ordenada también para responder a las preguntas del estudio y comprobar las ideas iniciales, lo
cual resulta bastante pertinente. El analisis empieza efectivamente con la descripcion del perfil
social y laboral de los participantes, ya que esto ayuda a entender mejor las necesidades de
capacitacion totalmente identificadas, principalmente en contextos organizacionales. Es
fundamental también destacar otros aspectos importantes, dado que es a través de toda la
informacion recolectada que se reconocen de forma efectiva las diferentes realidades existentes,
lo cual es vital para poder comprender las diversas perspectivas; en tal sentido, después se
explican de forma clave, todas las opiniones de los trabajadores sobre su formacion actual, las
habilidades que estos necesitan fortalecer y también sus preferencias para lograr disefiar el

modelo integral propuesto.

En tal sentido, la muestra estd compuesta mayoritariamente por mujeres (55.8%) y se concentra
principalmente en las personas entre 30 y 49 afios (69.6%). Geograficamente, la gran mayoria
reside en Santo Domingo y el Distrito Nacional (83.5%). Por otro lado, la experiencia promedio
en el sector publico es de 10.3 afios, con casi el 40% de todos los participantes con 1 a 5 afios de
experiencia. De esta misma forma, la mayoria posee nombramiento (61.4%) y pertenece al grupo
ocupacional IV (profesionales, 63%). En términos educativos, también predomina el grado
universitario (48.2%) y la maestria (34.7%), mientras que un porcentaje menor cuenta

basicamente con estudios de doctorado (3%). A continuacion, se presenta un resumen por item:
Formacion y capacitacion

* Mas de la mitad de los participantes cuenta con formacion previa en el sector publico
(54.5%), especialmente en habilidades de supervision (46.7%) y ética publica (44.2%).

+ La mayoritariamente los encuestados han recibido capacitacion en los ultimos dos afios
(83.8%), siendo la frecuencia trimestral la mas comun (39%).

* Los programas de capacitacion se realizaron principalmente en centros de formacion

nacionales (52.4%) y universidades publicas o privadas del pais (30.3%).
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La percepcion sobre la calidad de las capacitaciones es positiva, con un 93.7% de

participantes satisfechos o muy satisfechos.

Competencias y brechas

Aunque el 61.7% considera que las capacitaciones cubren completamente las
competencias necesarias para su puesto, un 63.5% percibe la existencia de brechas
entre sus competencias actuales y las requeridas para su funcion directiva.

Las areas con mayor demanda de formacion adicional incluyen gestion y
administracion publica (51.6%), habilidades de liderazgo (46.3%) y uso de nuevas
tecnologias (42%).

Antes de ingresar al sector publico, casi la mitad de los participantes desconocia el
marco legal institucional correspondiente a su &mbito de desempeio; de estos, el 73.2%

recibid capacitacion posteriormente.

Preferencias y caracteristicas de la capacitacion

La modalidad de capacitacion preferida es presencial (44.9%), seguida de en linea
(29.7%) y semipresencial (25.4%).

La mayoria dispone de 1 a 5 horas semanales para participar en formacion (73.9%).
Se valoran especialmente programas adaptados a las necesidades del cargo (64%), con

métodos interactivos y practicos (45.2%) y evaluacion continua de avances (47.2%).

Indicadores de éxito de la capacitacion

Los participantes consideran como indicadores mas importantes para evaluar un
programa de capacitacion la mejora del desempefio laboral (78.9%), seguido del mejor
clima laboral (49.8%) y aumento de la eficiencia operativa (48.5%).

La promocion interna o ascensos se percibe como un indicador de menor relevancia

(35.3%).

El estudio evidencia un perfil con formacion académica sélida y experiencia media en el sector

publico. Existe un interés significativo en fortalecer competencias directivas, especialmente en

areas de gestion, liderazgo y tecnologia. Las preferencias muestran la necesidad de programas
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practicos, adaptables y evaluados de manera continua, que impacten directamente en el

desempefio laboral y la eficiencia institucional.
3.3.1 Detalle de Resultados de la Encuesta

Se presentan a continuacion los graficos y tablas detalles de los resultados obtenidos en cada

reactivo de la encuesta.
Figura 1.

Distribucion de la muestra por género

® Femenino ® Masculino

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La muestra se compone principalmente de un 55.8% de mujeres y un 44.2% de hombres,

evidenciando asi una ligera mayoria femenina.



Tabla 4

Género, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional de la muestra

Estado civil: Rango de edad: Grupo Ocupacional
Totallgoitero  |Casado (a)|Uni6n |Divorciad [Viudo 3?3“5’5 30-39 [40-49 |50-50 (02808 |y IV |
(a) libre |o (a) (a) afios afos afos afios | 4¢
Femenino |55.8%  [52.9%  [52.6% 62.7% (75.0% 25.0% |53.2% [61.5% |48.9% (66.7% [40.0% |58.8% [55.5% |55.8%
Masculino |44.2% [47.1%  [|47.4% 37.3% (25.0% 75.0% |46.8% [38.5% |51.1% |33.3% [60.0% [41.2% |44.5% |44.2%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Estado civil: La mayoria femenina se mantiene dentro de las categorias de solteros (52.9%), casados (52.6%) y union libre (62.7%).
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En divorciados destaca una clara mayoria de mujeres (75%), mientras que en viudos predomina el grupo masculino (75%). Edad: Las

mujeres también son mayoria en los rangos de menos de 30 afios (53.2%), 30-39 afios (61.5%) y 50-59 aiios (66.7%). En contraste, con

los datos anteriores los hombres predominan en el grupo de 60 afios o mas (60%). Grupo Ocupacional: En este apartado, la

distribucion por nivel muestra una ligera mayoria femenina en los estratos V (58.8%) y IV (55.5%), mientras que lo que se presenta en

el nivel III la diferencia entre géneros es minima (55.8% mujeres y 44.2% hombres).
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Figura 2.

Distribucion de la muestra segun estado civil

45.0%
40.0%

35.0% 32.0%

30.0%

25.0% 22.1%

20.0%

15.0%

10.0% 539
5.0% - 1.3%
0.0% —

Soltero (a)  Casado (a) Union libre Divorciado (a) Viudo (a)

39.3%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

A partir de estos datos, la mayor parte de los encuestados esta en situacion de solteros (39.3%);
en segundo lugar quienes estan casados (32.0%); un tercer lugar se encuentra en aquellos que
estan en union libre (22.1%); en un porcentaje menor se encuentran las personas que estan en
situacion de divorciados (5.3%) y finalmente todos los viudos (1.3%); lo que nos dice que es una

poblacion joven y que se da una mayor cantidad de relaciones no definitivas.



Tabla 5.

Distribucion de la muestra segun estado civil

Género: Rango de edad: Grupo Ocupacional
Grupo Ocupacional Grupo
Menos 40 — V: funcionarios o Ocupacional Grupo
Femenin |Masculin | de 30 |30-39| 49 |50-59| 60 afios | servidores publicos Iv: Ocupacional
Total (o 0 afios | afnos | afios | afos 0 mas de alto nivel Profesionales | III: Técnicos
% de % de
% de N N [%deN|[ N % de N
columna|% de N |% de N colum | column | colum | column | % de N % de N % de N
S columnas |columnas nas as nas as columnas| % de N columnas columnas columnas
Soltero (a) 393%| 37.3% 41.8%| 80.9%| 38.5%| 24.5%| 26.7% 33.3% 29.4% 37.2% 45.3%
Casado (a) 32.0%| 30.2% 343%| 6.4%| 31.6%]| 40.4%| 43.3% 40.0% 29.4% 36.1% 24.2%
Unioén libre 22.1%| 24.9% 18.7%| 12.8%| 28.2%]| 26.6%| 10.0% 0.0% 23.5% 19.9% 26.3%
Divorciado 5.3% 7.1% 3.0%| 0.0%| 1.7%]| 7.4%| 20.0% 6.7% 11.8% 5.2% 4.2%
(a)
Viudo (a) 1.3% 0.6% 2.2%| 0.0%| 0.0%| 1.1%| 0.0% 20.0% 5.9% 1.6% 0.0%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.
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La distribucion por estado civil indica, fundamentalmente, que el estado civil de los participantes tiende a situarse en la modalidad de

soltero 39.3%, también en los menores de 30 tantos afios (80.9%); seguido del estado civil de casado con el 32.0%, siendo mas

marcado en las personas de 40 a 59 afios; el de vivir en pareja es del 22.1%, sobresaliendo los 30 a 39 afios en esta modalidad (28.2%);

el de divorciados con el 5.3%, mayoritariamente representado en las edades de 50 a 59 anos (20.0%); y, finalmente, el de viudos que es

del 1.3%, encontrados en la edad 60 o mas afios (20.0%).
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Figura 3.

Rango de edad de los encuestados

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

Menos de 30 afios _ 15.5%
30 -39 atos | :¢.6°o
40 — 49 anios — 31.0%
50 — 59 afios | 0.9%

60 aios o méas [l 5.0%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayoria de los encuestados pertenecen a la categoria de 30 a 39 afios (38,6%), mientras que el
grupo de 40 a 49 aios (31,0%) en segunda posicion es el que menos responde, pues aquellos con
una edad inferior a 30 afios suponen un 15,5%. Muy a diferencia de lo anteriormente expuesto,
los sujetos con edades de entre 50 a 59 afios (9,9%) y mayores de 60 afos (5,0%) son bastante

escasos, tal y como la muestra es principalmente de jovenes adultos.



Tabla 6.

Rango de edad de los encuestados

Género: Estado civil: Grupo Ocupacional
Grupo
Ocupacional V:
funcionarios o Grupo Grupo
servidores Ocupacional | Ocupacio
Masculin | Soltero | Casado | Uniéon | Divorcia | Viudo | publicos de alto IV: nal I1I:
Total |Femenino|o (a) (a) libre do (a) (a) nivel Profesionales | Técnicos
% de N % de N % de N
column |% de N |%deN %deN | %deN |columna| % deN [column % de N % de N
as columnas |columnas |columnas | columnas s columnas| as % de N columnas columnas columnas
Menos de 30 15.5% 14.8% 16.4% 31.9% 3.1% 9.0% 0.0%| 0.0% 11.8% 12.6% 22.1%
aflos
30 — 39 afios 38.6% 42.6% 33.6% 37.8% 38.1%| 49.3% 12.5%| 0.0% 29.4% 37.2% 43.2%
40 — 49 afos 31.0% 27.2% 35.8% 19.3% 39.2%| 37.3% 43.8%| 25.0% 29.4% 35.6% 22.1%
50 — 59 afios 9.9% 11.8% 7.5% 6.7% 13.4% 4.5% 37.5%| 0.0% 17.6% 9.4% 9.5%
60 afiosomas | 5.0% 3.6% 6.7% 4.2% 6.2% 0.0% 6.3%| 75.0% 11.8% 52% 3.2%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Como se deja visualizar en la tabla anterior la poblacion encuestada se concentra en los 30—39 afios (38.6%) y 40—49 aiios (31.0%),
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con predominio totalmente, femenino en el primer grupo y masculino en el segundo. Los menores de 30 afios (15.5%) son mayormente

solteros, mientras que en los 50-59 afos (9.9%) destacan los casados y los divorciados, y en los 60 anos o mas (5.0%) prevalece lo que

es la viudez.
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Figura 4.
Provincia de los encuestados

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

Santo D o110 | — 57 ] %
Distrito Nacional m-—s—— 0 (_4%,

LaVega mm 3.0%

La Romana mm 2.0%
San Cristobal == 2.0%
La Altagracia = 1.7%
Dajabon m 1.3%
Puerto Plata m 1.3%
Santiago ® 1.0%
Monte Plata ¥ 0.7%
Samana ® 0.7%
Azua 1 0.3%
Barahona 1 0.3%
El Seibo 1 0.3%
Espaillat 1 0.3%
Independencia 1 0.3%
Pedernales 1 0.3%
Peravia 1 0.3%
San Juan 1 0.3%
Valverde 1 0.3%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta

La mayoria de los encuestados reside principalmente en Santo Domingo (57.1%) y también en el
Distrito Nacional (26.4%), concentrando mas de cuatro quintas partes de la muestra. El resto de
las provincias presenta también una representaciéon minima, destacando La Vega (3.0%) y La

Romana y San Cristobal (2.0% cada una), mientras que las demés no superan el 1.7%.
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Tabla 7.

Ubicacion geogrdfica de los encuestados determinando género, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional.

|G |E st civil: [Ramgode eda: Gringo Ocigacionil
Tl mcniso Masculing Lumq:} Casado(a) [Unbdn Wore Divorcisdo(x) Vindo (x) I:J:M""Man-mnm-m-.w AR03|50— 59 A0S m[:"':"‘ v w m
Saniha Dhommisgna 157, 1% Kl 5% £].5% 151.3% 6. 8% . 2% 56, 3% TH (% 44, T R o, % S5 5% i, T4 T 1% 6. 5% S
[Dsiriea Macicial 20 4% 25 4% [ET.8% 3. 3% 20,08 1404 ‘5|.3"b 1':”3“*?: 31.9%0 23 1% 1_"5.-1*& £0.0% |56, T4 135.3% 24. 1% {10 595
L2 Ve 5 0% 1.8% Iy %5 |- T ALY 7.5 0% e 1 1% o 1% 0.0% 0. 11.8% 1% 1 1%
[La Homana 12 % 1.5% [k s 1. 7% 1.0% 4. 5y ‘“.LH'D ‘D.l:f‘-u 2. 1% 105 ‘-1..13& 0. 0% K {fa 18 5% 2. 0% Y
Sl Cristohal 2. 0% 0. 6% 3. 7% . T 3. 1% 100 A% ] 2. 1% 0L A28 5, 3% 10 i 0P 3, 1% 0.0
L Altngracia 1.7% 0% ) 3.4% 1.0 0% n.0% ) 4% 1.7% 0.0% 0.0% 007 .0 1.6% 2 1%
[Dajaban 1.3% 1.8% 0% 1% 0.0% 0% 0% na 0.0% 1.7% 1% 3.3% % 07 1% i 07a
[Prerto Plata 1.3%: lo.0% 30 0 1% 1.5 0.0% 0 1% o5t L1% 0.0% 6.7 0 et 1% 0 0
Sanliaga 1.0 .04 L 2% . T 1.1 H. 04 L 0 4. 3% 0 L. 1% (0. (%% R N0 1. ¥ 1. 1%
[Nionke Plata L T 1.2% WPa EELEY 0. 0% Al W.53% 0Rs .05 05 0.0% 0. 0% . T Y 0. 5% 1.1%
Samani T % 0.7 1T 0.0% 0.0 0% e t:.m 059 n.0%0 0.0% 0.0 .07 .55 1.1%
LA Tus L3 % 0% Kfa R 0. 0% 1.5 -1.|.|.|‘3‘b -DU“Q: 0h.0%6 105 .U.l:ﬂn 0. 0% M {FRa R 0. 5% 0.0Ps
[Baaliong '] A% . 0% ] 5% 01, [ 100 L0 00 2. 1% 0L ] 0,015 0 i 0 1, ¥ 1. 1%
Fl St | I 6% ) .0 0.0% 1.5% n.0% ) 0.0% 5% 0.0% 0.0% 007 .0 0.0% 1.1%
= paillai '] 1% 0. 0% ] 5% 01, ¥ 100 L0 ] 1, 08 0L 0% 01, 1% 10 i 0P 01, 5% 0.0
[dependencia | lo.0% .7 0ot 0.0% 1.5 0.0% 0 0.0 Io.crte 1.1% 0.0% o 0 et 0,44 0.0
[Pedermales LA 0.0 0Ty N 1.1 H . 0 1. 0% 0 L.1% (0.0 R N0 1), A 000
Peranin 3% Jo.6% 0 i, 0.0% 0.0 0% T 1.0% Io.C i 0.0% 0 .0 0.0% 1.1%
an Tun 3% % .07 I 57, 0.0% 0.0 .00 | 0.0%% Io.c7a .08 0.0% 6.7 0 075 .55 e
Valverde 3% E.ﬂ'l . T3a R 0. 0% Al ‘ﬂ.ﬂ"‘b ‘_'." Pa 0.0%6 o0 ‘ﬂ'.l:ﬁn 0. 0% . Taa R ||:|.:“‘b 0.0Rs

Nota: Datos obtenidos de la encuesta

Tomando en cuenta lo expuesto en la tabla, en las dos principales demarcaciones, tanto Santo Domingo (57.1%) y también el Distrito
Nacional (26.4%), se observa un equilibrio relativo entre los géneros, con una ligera mayoria femenina en Santo Domingo (61.5%) y
masculina en el Distrito Nacional (27.6%). En cuanto al estado civil, en Santo Domingo predominan los casados (58.8%) y la union
libre (64.2%), mientras que en el Distrito Nacional la distribucion es mas equilibrada entre solteros y casados. En términos
fundamentales de edad, Santo Domingo concentra una mayor proporcion en los rangos de 30 a 49 afios, y el Distrito Nacional en los de

30 a 39 afios. Las demds provincias tienen participacion minima y dispersa, sin superar individualmente el 3% de la muestra.
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Figura S.

Anos de Experiencia en el Sector Publico

0.00 2.00 4.00 6.00 8.00 10.00 12.00

Nota: Datos obtenidos de la encuesta

En promedio, todos los encuestados registran 10.33 afios de experiencia directamente en el sector
publico, con ligera diferencia entre mujeres (9.72 afios) y hombres (11.09 afios). Por estado civil,
los casados (12.74 anos) y los divorciados (13.56 afios) concentran mayor trayectoria, mientras
que los solteros y en union libre presentan promedios menores. Segun la edad, la experiencia
aumenta progresivamente desde los menores de 30 afios (4.23 afos) hasta los 60 afios 0 mas
(20.87 anos). En cuanto al grupo ocupacional, existen los niveles V (10.65) y IV (11.79) superan

al III (7.34), lo que refleja una relacion entre jerarquia laboral y antigiiedad.



Tabla 8.

Anios de experiencia en el sector Publico

Género: Estado civil: Rango de edad: Grupo Ocupacional
Femeni | Masculin | Solter | Casad Unié Divorcia | Viudo Menos| 30— | 40— 50— 60 aiios Grupoh Grupoh Grup(.)
Total n o 0@ | o) n do (a) @) de 30 39 49 59 o mis Ocupacio [ Ocupacio [Ocupacion
° libre afios | afios | afios | afios nal V nal IV al IIT
23. 12. 18.
Promedio | 10.33 9.72 11.09 8.62 | 12.74 | 8.28 13.56 357 423 | 7.34 68 23 20.87 10.65 11.79 7.34

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Las personas entrevistadas tienen en promedio una experiencia laboral directa de 10.33 afios en el sector publico, con ligeras
diferencias entre mujeres (9.72 anos) y hombres (11.09 afios, es decir, 1,37 afios mas). Al observar la experiencia acumulada en

relacion a la situacion civil, especialmente entre las personas casadas (12.74 afios) y las divorciadas (13.56 afios) concentra una
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trayectoria mayor y, por lo tanto, un nimero de afos mas alto en comparacion con las personas solteras o personas en unioén libre, que

tienen promedios claramente inferiores. Al observar el promedio de la experiencia en trabajadores en funcion de la edad, observamos

como esta va en aumento desde las personas de menos de 30 afios (4.23 afios) hasta los trabajadores de 60 afios 0 mas (20.87 afios). En

relacion al grupo ocupacional, los promedios del grupo V (10.65) y del grupo IV (11.79) superan claramente al grupo III (7.34), lo que

explica la l6gica de relacion entre la jerarquia y la antigiiedad.
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Figura 6.

Anios de experiencia en el sector publico por rango
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayoria de los encuestados muestra entre 1 y 5 afos de experiencia en el sector publico
(39.9%), seguido de los encuestados con 6 a 10 afios (20.1%). Los grupos de cambio se
encuentran en 16 a 20 afios (13.2%), mas de 21 afios (12.5%) y 11 a 15 afios (12.2%), mientras
que solo un 2,0% de los evaluados presenta menos de un afio de experiencia, lo que hace que esta
muestra tenga un predominio de trayectorias tempranas, pero también con una proporcion muy

relevante de técnicos de larga duracion en el sistema.



Tabla 9.

Afios de experiencia en el sector publico por rango de edad

Rango de edad:

Menos de 30 aiios 30 — 39 aiios 40 — 49 aiios 50 — 59 aifios 60 afios 0 mas

% de N columnas % de N columnas % de N columnas % de N columnas % de N columnas
Menos de 1 afio 4.3% 0.9% 3.2% 0.0% 0.0%
1 — 5 afos 72.3% 50.4% 22.3% 20.0% 6.7%
6 — 10 afios 19.1% 24.8% 21.3% 10.0% 0.0%
11-15 afios 4.3% 14.5% 14.9% 3.3% 20.0%
16 — 20 afos 0.0% 8.5% 21.3% 16.7% 33.3%
Mas de 21 afos 0.0% 0.9% 17.0% 50.0% 40.0%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.
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La tabla muestra de qué manera la edad se relaciona con el nimero de afios transcurridos en el sector publico. Asi, los menores de 30

afos son, al mismo tiempo, los que mas recientemente ocupan su puesto, ya que el 72,3% de ellos permanecen de 1 a 5 afios en su

lugar de trabajo y ninguno supera los 15 afios. En el intervalo de edad de 30 a 39 afos hay una mayor dispersion, ya que la mitad de

ellos tienen poca experiencia, pero algunos de ellos ya poseen hasta 20 afios de trabajo. Los individuos que tienen entre 40 y 49 afios

demuestran un cierto equilibrio, siendo el 17% de ellos los que superan mas de 21 afios de servicio. En el intervalo de 50 a 59 afios se

observa una gran diferencia, ya que el 50% de ellos trabajan desde hace més de 21 afios y el 20% son los que inician su trabajo.

Finalmente, los que cuentan con mas de 60 afios son los que mas tiempo llevan trabajados, alcanzando un 73,3% los que sobrepasan

los 15 afios trabajados. En global se observa que se acumulan bastante experiencia, con nuevos ingresos, aunque en breve habra que

reemplazar a aquellos que estén a punto de jubilarse.
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Figura 7.

Tiempo en el cargo actual
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

En cuanto a la duracion en el puesto de trabajo actual, la abrumadora mayoria de los participantes
cuenta con una permanencia de entre 1 y 3 afos (34.3%), justo después de la de aquellos que
llevan de 4 a 6 afios (25.4%). Una proporcion del 16.2% de los sometidos a la recogida de datos
lleva mas de 30 afios, mientras que en el 13.2% de los casos, las permanencias son de menos de 1
afo, y casi 1 de cada 10 participantes, (10.9%) lleva en su puesto de trabajo entre 7 y 10 afios. La
escasa movilidad laboral de las personas participantes se pone en elevada evidencia en el balance

entre las pocas permanencias e inestabilidades en el aprendizaje.



Tabla 10.

Tiempo en el Cargo actual por género, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional
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Género [Est:ldu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z':”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :IDI.:'“"‘ ° v w m
M Ienos d= 1 afio 132% 172% 12% 143% 144% 104% 12.5% 0.0% o .3% 11.1% 06% 10.0% 6.1% 11.8% 15.1% 3.7%
=3 afios 343% 6.1% 331% 10.3% 37 8% 573% 15.0% 0.0% EREA 179% 303% 30.0% 533% 353% 533% FEA
16 aios 05.4% 02.5% 15.1% 06.1% 11.6% 513% 15.0% 0.0% 034% 15.1% 35.5% 16.7% 30.0% 35.3% 30.9% 31.6%
7— 10 aiios 10.9% 11.2% 104% [12% 18.6% 0.0% 12.5% 50.0% b1% £.8% 19.1% 10.0% 00.0% 59% 13.6% 6.3%
NIEs dz 10 afios 162% 15.0% 10.1% 5.1% 17.5% 11.9% 13.0% 30.0% 0.0% 31% 05.5% 153% 10.0% 11.8% 109% g3%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

El tiempo en el actual puesto refleja que la mayoria de los encuestados tienen un tiempo en el mismo de 1 a 3 afos (34.3%)ode4 a6

afos (25.4%), y un 16.2% se encuentra en mas de 10 afios en el puesto actual. Los mas novatos de menos de un afo son un 13.2%, un

10.9% se sitha en el intervalo de 7 a 10 aflos. Las mujeres se distribuyen en los momentos de tiempo mas cortos y los hombres se

distribuyen con mas peso en tiempos dilatados. Los mas jovenes, menores de 30 afios, abundan en la experiencia de tiempo corto y los

que superan los 40 afios se sitlian en experiencias de tiempo mas prolongado, especialmente cuando se considera el grupo de mas de

diez anos.



108

Figura 8.

Distribucion de la muestra segun condicion laboral actual
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Los encuestados con una relacion al trabajo nombrada, dicha relacion es la modalidad que mas se
repite al ser elegida como respuesta (61.4%), por lo que se puede deducir la estabilidad laboral
dentro del &mbito de la institucion publica. En segundo lugar, los encuestados en relacion a la
modalidad de trabajo de contratado constituyen un 28.7%, lo que también implica la flexibilidad
de los tipos de vinculacion laboral; por ultimo, los encuestados en la categoria otro tan solo
alcanzan un 9.9%, lo que podria interpretarse como una variedad de posibilidades de contratacion

que son poco habituales.



Tabla 11.

Condicion Laboral actual por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

109

Género

[Esmdu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z':”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :E;:““” v w m
Nombrado 614% 58.0% 83.7% 52.0% 70.1% 56.7% 93.8% 30.0% 51.0% 373% T23% %6.7% 66.1% 325% 733% 35.0%
Contratado IREA 0.3% 16.9% 57.0% 10.6% F13% 0.0% 0.0% 533% 343% 303% 33% 533% 17.6% 18.9% 18.2%
Otro 5.9 11.9% 75% 10.1% 5.3 5.0% 6.3% 50.0% 149% §.5% 74% 10.0% 30.0% 19.4% 5.5% 12.6%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayoria de los encuestados (61.4%) trabaja bajo una relacion laboral nombrada, lo que supone una mayor estabilidad, que es

especialmente entre las personas casadas (70.1%), entre quienes tienen de 50 a 59 afios (86.7%) y en aquellos que se enmarcan en el

grupo ocupacional IV (73.3%). Al contrario, los que tienen relacion de trabajo contratado (28.7%) concentran su peso en los

individuos mas jovenes (53.2% en menores de 30 afios) y en los que estan solteros (37.0%), mientras que la categoria otro (9.9%),

minoritaria, se caracteriza por un mayor peso en viudos (50.0%) y en las personas adultas de 60 afios o mas (20.0%), lo cual pone de

manifiesto las diferencias de estabilidad laboral en funcion de la edad, del estado civil y del grupo ocupacional.
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Figura 9.

Distribucion de la muestra segun grupo ocupacional
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La composicion ocupacional muestra una composicion predominantemente de los profesionales
(63.0%); le siguen los técnicos (31.4%); y los funcionarios de alto nivel constituyen una baja
proporcion de las ocupaciones (5.6%). Esto ultimo se explica porque la muestra analizada en el
estudio estd compuesta principalmente por personal profesional y técnico, y también con un bajo

porcentaje en funcionarios directivos.



Tabla 12.

Grupo Ocupacional por sexo, estado civil y rango de edad.

Género: Estado civil: Rango de edad:
Menos
Femeni |Masculi | Soltero | Casado | Union | Divorci | Viudo | de30 | 30-—-39 | 40—49 | 50 — 59 | 60 afios
Total no no (a) (a) libre | ado (a) (a) anos anos anos anos 0 mas
%deN [%deN |%deN|%deN|%deN|%deN|%deN|[%deN|[%deN|%deN|[%deN|%deN
% de N [columna |columna | columna | columna | columna | columna | columna | columna | columna | columna | columna | columna
columnas[s s S S S S S S S S S S
Grupo Ocupacional V: 5.6% 5.9% 52%( 4.2% 5.2% 6.0%| 12.5%| 25.0%| 4.3%| 4.3%| 5.3%| 10.0%]| 13.3%
funcionarios o
servidores publicos de
alto nivel
Grupo Ocupacional IV: 63.0%| 62.7%]| 63.4%| 59.7%| 71.1%]| 56.7%]| 62.5%] 75.0%| 51.1%| 60.7%]| 72.3%| 60.0%]| 66.7%
Profesionales
Grupo Ocupacional I1I: 314%| 31.4%| 31.3%| 36.1%| 23.7%| 37.3%| 25.0%| 0.0%]| 44.7%| 35.0%| 22.3%]| 30.0%]| 20.0%
Técnicos

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La evaluacion a la que se ha sometido a la mayoria de los participantes se refiere a los grupos IV (profesionales), que representa el
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63% de la muestra, y II (técnicos) que con el 31.4%, y s6lo un 5.6% de este grupo corresponde a funcionarios o servidores publicos de

alto nivel. En cuanto a género, cabe sefalar que la inmensa mayoria de los tres grupos es muy parecida. En relacion al estado civil, se

ha observado que los solteros y las personas en union libre se encuentran mas concentradas en el grupo III, los casados en el grupo IV

y los divorciados y viudos en el grupo V. En cuanto a la edad, los menores de 30 afios tienden a concentrarse en el grupo III. Se

observa que tienden a concentrarse las personas de 40 a 49 afios en el grupo IV y se dibujan una mayor concentracioén de los mayores

de 60 afos en el grupo IVy V.
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Figura 10.

Distribucion de la muestra segun el cargo ocupado
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Los datos obtenidos indican que los mayores porcentajes pertenecen a analistas o similares
(19.1%), soporte técnico (17.8%) y encargados de departamento (14.9%). Deteniendose a
continuacion numeros muy similares para otros cargos técnicos (13.2%) y docentes o técnicos
docentes (11.9%), y en menor medida aparece el grado de encargado de division (10.6%) o
director de area (6.3%). Las posiciones de mayor jerarquia, por su parte, como la de ministro o
viceministro (3.0%) y la de director general o subdirector (2.6%) presentan porcentajes bajos, y el

sector salud apena una participacion del 0.7%.



Tabla 13.

Cargo Ocupado por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional
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Género IEsl:ldu civil: [Rango de edad: IGrupo Ocupacional
Total . menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) IE:”“" 30030 _ 39 afios|10 _ 49 asios |50 _ 59 atios Eﬁ.:“” v w I

P\ Timistro 0 vicemimsloo T0% 6% 3% 7% 1% 50% 3% 50 pa% 7% 5% 7% 13.3% o%  joo% 0.0%
Director General o subdirector | |2.6% R 0% 5% 1% 50% §3% 00% h 1% 6% 3% 33% 0% 1% joo% 0.0%
(General

Director 0o e 3% E1% 50% 59% T3% 6.0% 3% 0% 15% 7 5% 7% 7% 67% 0% 5.0% 0.0%
Encargado de Departamento  |149%  |15.4% 147%  [145% 54%  [164% 12.5% 500%  |106% 54%  [ao% 35%  p6i% 0.0% Fi6% 0.0
Frcarsado de Division 06%  |124% 8% 59% 55%  [5.0% 375% 0.0% 1% 5% T0% 0% % 0.0% 16.2% 11%
[Aialistas o Sumilares 01%  Pi3% 64%  P52% 55%  [17.9% §3% 0% R 33% 13.3% 0% 304% 0%
Roporte Tacicn T78%  148%  Ple%  |1as% G4 [54% 13.5% 5.0% 34 plan |160% 00%  |o.o% 5.0% 0% 55.9%
Otros Carzos Técnicos 32%  |166% 50% 17.6% 03%  |104% 13.5% 0% h13% B7% [ 00% oo 0% 0% 1%
Docente Técmico docents 110%  [3.9% 59%  [16% 136%  [1.9% 0.0% 0% [pa% 13% 17.0% 67%  |13.5% 0.0% 183%  [0.0%
Sector Salod 07% 06% 07% 08% T.0% 0.0% 0.0% 0.0% 5 1% 0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 10% 0.0%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Los datos indican que los trabajos més a menudo ocupados son el de analista o similares (19.1%) y soporte técnico (17.8%), después el

de encargado de departamento (14.9%) y otros trabajos técnicos (13.2%). Las posiciones gerenciales son de menor peso: directores de

area (6.3%), directores generales o subdirectores (2.6%) y ministros o viceministros (3.0%). Se aprecia que los de menos afos

(menores de 30 afios) se agrupan mayoritariamente en roles de soporte técnico y analistas, mientras que los de més afios (mayores de

50 afios) se agrupan en mayor nimero en los cargos directivos y docentes. En cuanto al estado civil, los solteros se distribuyen,

principalmente, en analistas o soporte técnico y los casados en puestos de direccion y docencia. Por grupo ocupacional, el nivel técnico

(IIT) se concentra, principalmente, en soporte técnico y otros cargos técnicos; el nivel profesional (IV) se agrupa mayoritariamente en

analistas, docentes y directores de area y el nivel superior (V) se agrupa en las posiciones de mayor jerarquia, como ministros,

viceministros y directores generales.
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Figura 11.

Nivel educativo alcanzado entre los encuestados
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Entre las personas encuestadas, la mayoria cuenta con grado universitario ( 48,2 %) y estudios de
maestria (34,7%), lo cual muestra un alto nivel de formacién académica-profesional. La menor
proporcion tiene solo bachillerato (10,2%) y estudios técnicos (4,0%), mientras que solo un 3,0%

alcanzo el nivel de doctorado.



Tabla 14.

Nivel Educativo Alcanzado distribuido por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional
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Género [Est:ldu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z':”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :IDI.:'“"‘ ° v w m
Doctorado 3.0% 5.6% 03% 0.8% 0 1% 13% 12.5% 15.0% D1% 16% 11% 6.1% 13.3% 10.4% 0 1% 0.0%
N Tzestria 347% 6.1% 338% F10% 174% 17.9% 158% 30.0% 513% 174% 15.7% 133% 16.7% 353% 17 1% 55%
Grado Universitario 182% 18.5% 175% 17.1% 143% 612% 313% 15.0% 15.9% 36.4% 15.6% 36.7% 333% 35.3% 50.8% 15.3%
Bachillerato 102% 5.9% 11.9% 16.8% 31% 104% £.3% 0.0% D1.3% 11.1% 5.3% 10.0% 0.0% 0.0% 0.0% 32.6%
Estudios Tacticos 10% 5.0% 32% 54% 31% 5.0% 6.3% 0.0% 64% 16% 3% 33% 6.1% 0.0% 0.0% 12.6%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayoria de los sujetos encuestados cuenta con educacion superior, destacando el grado universitario, seguida posteriormente de los

estudios de maestria. Esto hace que el perfil de trabajo exprese alta calificacion académica. Menos frecuentes aparecen el bachillerato,

los estudios técnicos o de doctorado, lo que completa el conjunto de formacién del grupo mencionado. De cara a la edad, los mas

jovenes (menores de 30 afios ) cuentan mas con bachillerato y estudios técnicos, mientras que los que van de los 40 a los 59 afios se

centran en la maestria. Ya en grupos ocupacionales, en el de mayor jerarquia (V) se encuentran mas personas con doctorado o

maestria, los profesionales (IV) destacados con grado universitario y maestria, mientras los técnicos (III) con bachillerato y estudios

técnicos.
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Figura 12.

Formacion previa en el Sector Publico
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

En este caso, mas de la mitad de los encuestados (54.5%) indico tener formacion previa en el sector
publico, mientras que el 45.5% no contaba con esa experiencia, lo cual refleja una participacion

equilibrada entre quienes ya tenian preparacion en el area y quienes se incorporaron sin ella.



Tabla 15.

Formacion previa en el Sector Publico por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional
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Género [Estado civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total , . S . . - MMenos de 30| - o e eo - |60 afioso . .
[Femenino |Masculino [Soltero(a) |Caszado (a) |[Unidnlibre [Divorciado (a) [Viudo (a) afios 30 — 39 afios 40 — 49 afios|S0 — 59 afios mis 1 v m
5 34.5% 40.1% 61.2% 147.9% 39.8% 39.7% 43.8% 75.0% 144 7% 30.4% 61.7% 30.0% 30.0% 824% 38.6% H1.1%
Neo 43.5% 50.9%% 38.8% 52.1% 40.2% 140.3% 36.3% 25.0% 55.3% 40.6% 38.3% 30.0% 20.0% 17.6% 414% 58.9%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayoria de las personas encuestadas (54,5%) tienen alguna experiencia en el ambito del sector publico. Este grupo esta formado,

sobre todo, por hombres, mayores de edad, con mas tiempo de trabajo, mientras los directivos y profesionales son en quienes se

observa el nivel de formacion mas alto, con entre 82,4 % y 61,7%, mientras que los técnicos y quienes realizan estudios de carreras

técnicas son los que tienen los niveles de formacion més bajos. Por otro lado, los encuestados que tienen menos tiempo en su puesto

actual son quienes tienen menos formacion. Resumiendo, la formacion estd mas presente en las personas que tienen mas edad, més

conocimiento, cargos mas altos y estudios de posgrado dentro de la administracion publica.
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Figura 13.

Areas en las que han tenido formacion previa en el sector publico
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Las areas formativas mas referidas en este ambito fueron habilidades de supervision (46,7%) y
ética publica (44,2%). Y con menor proporcion, formacion en administracion financiera (30,9%),
compras y contrataciones (23,6%) y control interno y auditoria ( 17,6 % ). La referencia a la
formacion en habilidades blandas fue de solo un 20,0 %, lo que evidencia la importancia de que
la formacion tuviera un enfoque mas normativo y de gestion que la conformacion de

competencias interpersonales entre las personas del sector.



Tabla 16.

Areas en las que han tenido formacion previa en el sector publico por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género: Estado civil: Rango de edad: Grupo Ocupacional
Grupo
Grupo | Grupo |Ocupaci
Ocupaci [Ocupaci| onal
Menos onal V: [onal IV: 1II:
Femeni |Masculi | Soltero | Casado | Union | Divorci | Viudo de30 [30-39 | 40-49 [ 50 -59 | 60 afios | funcion | Profesio | Técnico
Total no no (a) (a) libre ado (a) (a) aios aios aios afios 0 mas arios nales S
%deN [%deN | %deN [ %deN | %deN | %deN |%deN | %deN [ %deN | %deN [ %deN | %deN | %deN | %deN | %deN
% de N | columna [columna | columna [ columna | columna | columna | columna | columna [ columna | columna | columna | columna | columna | columna | columna
columnas |s s s s s s s s s s s s s s s
Etica Piblica 44.2% | 458%| 42.7%| 52.6%| 41.4%| 37.5%| 42.9%| 33.3%[ 42.9%| 49.2%| 39.7%]| 60.0%| 25.0%]| 50.0%| 45.5%| 38.5%
Administracion 30.9% | 26.5%| 35.4%| 31.6%]| 31.0%| 30.0%| 42.9% 0.0%| 23.8%| 27.1%| 39.7%| 20.0%]| 33.3%| 50.0%| 32.1%| 20.5%
Financiera
Control Interno y 17.6% | 18.1%| 17.1%| 14.0%| 13.8%| 22.5%| 42.9%| 33.3%| 19.0%| 102%]| 20.7%| 20.0%| 33.3%| 42.9%| 17.0%| 10.3%
Fiscalizacion
Compras y 23.6%| 30.1%| 17.1%| 21.1%]| 22.4%| 32.5%| 143% 0.0%| 28.6%| 153%| 34.5%| 20.0% 8.3%| 21.4%| 259%| 17.9%
Contrataciones
Habilidades de 46.7% | 41.0%| 52.4%| 45.6%| 53.4%| 37.5%| 57.1%| 33.3%| 38.1%| 37.3%| 50.0%| 66.7%| 66.7%]| 14.3%| 49.1%| 51.3%
Supervision
Habilidades Blandas 20.0% | 20.5%]| 19.5%| 22.8%]| 24.1%| 10.0%]| 28.6% 0.0% 9.5%] 153%| 259%]| 26.7%| 25.0%]| 21.4%| 22.3%| 12.8%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.
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La experiencia previa en el ambito del sector publico tiene una distribucion distinta dependiendo de la temaética y del tipo de persona.

El tema de la ética publica es el mas habitual (44,2%) entre las personas solteras, entre 50 y 59 afios y que tienen cargos de

responsabilidad. En cambio, la administracion financiera y el control interno son més comunes entre hombres, los divorciados y los

directivos; de aqui que sean los pilares que reflejan puestos con més antigiiedad y con més responsabilidad. El 4rea de compras y

contrataciones, en cambio, es mas frecuente entre las mujeres y los profesionales jovenes, asi como habilidades de supervision que

aparecen sobre todo entre los hombres casados y los de mas de 50 afios, siendo aquellos que en su mayor no ocupan altos cargos.

Finalmente, las habilidades de personas son mas frecuentes en las personas casadas, divorciadas y en la mediana edad. En su conjunto,

estas formas de formacion tienen el sello de género, edad, tipo de puesto, mostrando diferentes trayectorias y funciones en el seno del

sector publico.
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Figura 14.

Ha recibido formacion en los ultimos 2 afios

m 5 = No

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La gran mayoria de los encuestados (83.8%) afirm¢é haber recibido formacion o capacitacion en
los ultimos dos afios, mientras que solo el 16.2% no particip6 en actividades de actualizacion, lo

que refleja un alto nivel de acceso reciente a procesos de capacitacion.
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Tabla 17.

Ha recibido formacion en los ultimos dos anos, datos por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género [Esmdu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z':”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :E;:““” v w m
& $3.8% 83.4% §43% B1.0% $43% 821% §13% 000%  [83.1% 86.3% B1.0% 76.7% 73.3% 911%  [343% 811%
No 162% 16.6% 5.7% 16.0% 15.5% 17.9% 18.8% 0.0% 149% B.7% 16.0% 133% 36.7% 35% 5% 18.9%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta

La mayoria de los encuestados (83.8%) recibio formacion o capacitacion en los tltimos dos afios, con porcentajes muy similares entre

hombres y mujeres. Esta capacitacion es mas frecuente en viudos (100%), en el grupo ocupacional V (94.1%) y en personas entre 30 y
39 afios (86.3%). En cambio, quienes no recibieron capacitacion (16.2%) se concentran en los rangos de mayor edad, especialmente en
60 afios 0 mas (26.7%) y en 50-59 afios (23.3%), asi como en el grupo ocupacional III (18.9%). Esto evidencia que la capacitacion

reciente estd mas asociada a profesionales jovenes y a cargos de mayor jerarquia.
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Figura 15.

Frecuencia de las capacitaciones recibidas
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayor parte de los encuestados asisten a capacitaciones de forma trimestral (39.0%), después
de quienes lo hacen de forma anual (24.4 % ) o semestral (23.6%), y siguiendo estos una minoria
que lo hace mensualmente (13.0%). Esto indica que hay tendencia a la realizacion de

capacitaciones periddicas pero no muy frecuentes.
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Tabla 18.

Frecuencia de las capacitaciones recibidas por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género [Esl:ldu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z:”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :Ea:m ° v w m
N Iensualments 13.0% 12.9% 13.3% 14.0% 08% 164% 134% 0.0% 10.0% 16.8% 114% 13.0% 0.0% 6.3% 11.8% 16.9%
Trimestralments 39.0% 56.0% 116% 1T.0% 303% 537% REREA 15.0% 15.0% 513% 35.3% 174% 15.5% 15.8% 38.6% R
Semestral 3.6% 05.5% 012% 00.0% 32.0% 12.1% 30.8% 50.0% 07.5% 11.9% 35.1% 39.1% 15.5% 15.0% 15.2% 11.7%
A nualments 044% D48% 13.9% 05.0% 16.5% 18.2% 30.8% 25.0% 17.5% 19.8% 312% 304% o 1% 25.0% 504% 11.7%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La frecuencia de la capacitacion se concentra principalmente en la modalidad trimestral (39,0%), que llega a ser especialmente
frecuente entre aquellas personas que estan en concubinato (52,7%), las que tienen una edad menor a los 40 afios y las del grupo
ocupacional III (59,7%). Por otra parte, un 23,6 % recibe capacitacion semestral, lo que resulta més probable entre las personas
casadas (32,9%) y entre las que tienen 50 afios 0 mas. Un 24,4% recibe capacitacion anual, con una mayor representacion entre las
personas divorciadas (30,8%) y los profesionales del grupo IV (30,4%). Finalmente, un 13,0 % recibe capacitacion mensual,
presentando una representacion ligeramente mayor entre los y las técnicas ( 16,9 % ). Asi, vemos que el proceso de formacion

continuada sigue siendo mayoritariamente un proceso de formacion periddica aunque no continua, con variaciones para edad, estado

civil y nivel ocupacional.



124

Figura 16.

Instituciones Educativas donde recibio la formacion recibida
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayor parte de los encuestados presento su formacion en centros de capacitacion o formacion,
un 52,4 % de ellos; y la segunda opcion que presentd fue la de haberla recibido en universidades
publicas o privadas de la propia nacidn, siendo la opcion elegida por el 30,3 %. Para encontrar la
formacion de los encuestados en institutos superiores, y la formacion en universidades o
institutos extranjeros, unicamente un 13,8 % y un 3,5 % que, respectivamente, escogieron estas

opciones.
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Tabla 19.

Instituciones Educativas donde recibio la formacion recibida por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género [Est:ldu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional

Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z:”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :Ea:m ° v w m
Universidad Publica o privada en [30.3% n7.7% 33.6% 50.0% 36.6% n1.8% 308% 25.0% 50.0% 30.7% 320% 174% 36.4% 13.8% 35.4% 16.9%
territorio Nacional
[nstituto Superior 13.8% 113% 16.8% 13.0% 122% 00.0% 0.0% 15.0% 100% 129% 152% 1% 182% 13% 113% 3.0%
Centro de Capacitacion o 324% 56.7% 16.9% 33.0% 176% 313% 613% 15.0% 523% 313% 510% 53.2% 36.4% 313% 16.0% 701%
[Formacion
Universidad o Institutoenal | |3.3% 13% 0 7% D0% 30% 5.6% 1% 25.0% 75% 3.0% 0.0% 5% o 1% 12.5% 13% 0.0%
Extranjero

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayor parte de la formacion se efectud en centros de capacitacion (52,4%), sobre todo por parte de mujeres (56,7%), y de técnicos
(70,1%). Las universidades nacionales constituyen el 30,3%, con un peso relevante entre hombres (33,6%), los casados (36,6%) y el
grupo ocupacional V (43,8%). Los institutos superiores ocupan un 13,8%, con mas relevancia en las personas en union libre (20,0% )y
en los viudos (25,0%). Solo un 3,5% de la formacion se hizo en universidades o institutos del extranjero, donde se concentra en los
viudos ( 25,0 % ), en las personas de mas de 60 afios (9,1%) y el grupo V (12,5%). Esto pone de manifiesto que la formacion se
concentra en centros de capacitacion del entorno y que la formacion internacional es de escasa o nula consideracion, ademas de que

estd relacionada a personas con cargos de mayor jerarquia.
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Figura 17.

Nivel de satisfaccion con la calidad de las capacitaciones recibidas
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayor parte de las personas encuestadas cataloga la calidad de las capacitaciones como
positiva: un 50.0 % muy satisfecho y un 43.7% satisfecho, sumando asi mas de un 93 % de
valoraciones satisfactorias , y solo un pequefio porcentaje mostro6 ser neutral (4.7%) o
insatisfecho (0.8% para cada uno). Esto quiere decir que, en lineas generales, las capacitaciones

recibidas fueron bien valoradas.
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Tabla 20.

Nivel de satisfaccion con la calidad de las capacitaciones recibidas por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género [Est:ldu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) IE:”“" 30030 _ 39 afios|10 _ 49 asios|s0 _ 59 uﬁusEﬂ.:“"' ° |y w I
oy satistecho S00%  Paen |Ban o %1% Pain "% 0% 3% TR LYo 800%  J6ae% 8% Baen [oan
Safisfecho 579 porh [ean [ion 0% e |62% 0% posn e [ean T T A
Neoiral 7% 5% 3% 0% T3% 1.8% T7% 0.0% 0.0% 30% B3% 5% 61% 0.0% 5% b 6%
satistocho 0% 0% 1.9% 0% 12% 0.0% 0.0% 050%  Jo.0% 0.0% 13% 0.0% 1% 0.0% 12% 0.0
Moy insatisfacho 8% 7% 59% 0.0% 3% 0.0% T7% 5.0% 0.0% 5.0% 55 0.0% 0.0% 0.0% 1% 0.0%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La percepcion sobre la calidad de las capacitaciones es, basicamente positiva, con un 50.0% de muy satisfechos y un 43.7% de
satisfechos. Las mujeres manifiestan mas satisfaccion extrema (53,9%) que los varones (45,1%). Los casados (56,1%) y las personas
que tienen una jerarquia mas elevada (grupo V, 68,8 %), son quienes presentan los niveles mas altos de satisfaccion. La insatisfaccion
es pequeiia (0,8% en cada categoria), concentrandose en los viudos y en generaciones con edades mas avanzadas. Esto indica que, de
manera general, la mayoria establece que las capacitaciones son de una buena o de una calidad excelente, produciéndose también

pequefias diferencias entre el género, el estado civil y la ocupacion laboral.
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Figura 18.

Percepcion sobre cobertura de competencias en capacitaciones
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

El 61,7% de los encuestados cree que las capacitaciones actuales se ajustan perfectamente a las
competencias necesarias para su puesto; un 35,0% opina que éstas cubren parcialmente las
competencias necesarias para el puesto y solo un 3,3% considera que las capacitaciones no
satisfacen el cumplimiento de los requisitos de su carga. Esto sugiere que, en términos generales,
se considera que la formacion recibida es adecuada. Aun asi, existe un porcentaje de encuestados

que se pronuncia por otro nivel de competencia.
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Tabla 21.

Percepcion sobre cobertura de competencias en capacitaciones por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género [Esmdu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z':”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :E’a:“” v w m
51 completamente 61.7% 50.0% 82.7% 64.7% 33.7% 572% 30.0% 73.0% 66.0% 709% 521% 10.0% 80.0% 84.7% 37.6% 60.5%
Parcialmente 35.0% 6.1% 35.6% F18% 103% F13% 373% 35.0% F19% 174% 11.5% 36.7% 30.0% 353% 503% [06.3%
No 3% 5.0% 37% 03% 1% 13% 12.5% 0.0% D1% 17% 64% 33% 0.0% 0.0% 51% A

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayoria de los encuestados (61,7%) responde que las capacitaciones actuales cubren completamente las competencias necesarias
para el puesto, sobre todo los viudos (75,0%) y quienes ostentan los puestos de mayor jerarquia (grupo V, 64,7%). Los hombres
alcanzan una ligera mayor proporcion de respuestas afirmativas (62,7%) con respecto a las mujeres (60,9%), mientras que los casados
tienden a entender que se produce la cobertura completa en menor proporcion (55,7%). Un 35,0% lo hace mediante la consideracion de
una cobertura parcial de las competencias, siendo estos porcentajes mas altos en los encuestados con edades comprendidas entre los 50

y 59 afios (56,7%) y en el grupo IV (39,3%). Solo un 3,3% responde que las capacitaciones no cumplen con las exigencias del puesto.
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Figura 19.

Percepcion de brechas: competencias propias vs. requeridas para desemperiar la funcion directiva

S = No

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayor parte de los encuestados (63,5%) posee una percepcion de brechas entre las
competencias que posee y las requeridas para ejercer su funcion de directivos, mientras que un
36,5% considera que no existen brechas. Esto pondria en manifiesto, por un lado, que aunque
éstas son valoradas, existe una proporcion importante que identifica necesidades de competencia

para cumplir plenamente con las exigencias de la carga.
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Percepcion de brechas: competencias propias vs. requeridas para desempenar la funcion directiva por sexo, estado civil, rango de

edad y grupo ocupacional

Género [Estado civil: [Rango de edad: IGrupo Ocupacional
Total i menino [Masculino [Soltero(a) |[Casado (a) [Uniénlibre [Divorciado (a) [Viudo a) :fizz“d"’ 30130 - 39 aiios |40 - 49 afios|S0 - 59 aiios EE;Z“” v w m
5 £3.3% 572% 713% 64.0% 377% 73.8% 363% 50.0% 66.1% £1.7% 611% £0.0% 16.2% 70.6% 62.4% 645
No 363% 12.9% A 56.0% 123% 062% 139% 30.0% 533% 353% 35.0% 10.0% 33.9% 10.3% 57.6% 33.5%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

El 63,5 % de los encuestados considera que existen brechas entre las competencias que tiene y las competencias que necesita para su

funcién directiva, siendo esta percepcion mas habitual entre los hombres (71,5%), en los casados (57,7%) y en los ocupados del grupo

ocupacional V (70,6%). La diferencia de percepcion de la brecha de competencias la muestran las mujeres (57,2%) y los mayores de

60 afios (46,2%). Un 36,5% responde que no existen brechas, concentrandose estos en mujeres, viudos y en ocupados de los niveles

I'V. Esto muestra que si bien las capacitaciones se valoran, muchos consideran que existen areas en las cuales se debe mejorar para dar

respuesta a las demandas de su rol directivo.
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Figura 20.
Percepcion de dreas donde se necesita mas formacion
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta

Las éreas en las que los encuestados consideran necesitar mas formacion son principalmente
gestion y administracion publica (51.6%) y habilidades de liderazgo (46.3%). Le siguen el uso de
nuevas tecnologias (42.0%) y relaciones laborales y manejo de conflictos (35.6%). Otras
necesidades identificadas incluyen gestion de proyectos (30.3%), innovacion y adaptabilidad
(29.8%), gestion del cambio (29.8%) y toma de decisiones y solucion de problemas (25.5%). Esto
refleja un interés por fortalecer competencias directivas y tecnoldgicas para mejorar el

desempefio en sus cargos.
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Tabla 23.

Percepcion de dreas donde se necesita mas formacion por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Génera [Estado civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z:”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :Ea:m ° v w m

Gestion y administracion Publica [11.6% 56.8% 162% 61.6% 16.4% 50.0% 022% 0.0% 16.7% 347% 513% 380% 50.0% 30.0% 517%

[abilidades de liderazgo 16.3% 10.0% 15.8% 16.4% 521% 7 0.0% [10.0% 33.7% 373% 33.3% 50.0% 15.0% 15.1%

Uso de nuevas tecnologias 2.0% 15.3% U1.1% 18.2% 35.4% 30.0% 13.3% 32.0% 50.8% 1% 66.1% 33.3% 16.6%

Relaciones laborales y manzjo de [33.6% 1.6% 33.6% 129% 052 0.0% 50.0% 127% 33.6% 16.7% 33.3% 11.7% 362%

kconflictos

Gestion de proyectos 303% 16.0% 501% 33.7% 188% 1000%  [53% 193% 503% 17.8% 833% 15.0% 371% 183%
Innovacion v adaptabilidad 087 08.0% D8.8% 30.4% 513% 30.0% 00.0% 30.7% 33.0% 17.3% 33.3% 15.0% 33.3% b0.0%
Gestion del cambio 10.8% 35.3% F12% 214% 07.1% 50.0% 533% 33.3% 18.5% 16.0% 16.1% 25.0% 502% 50.0%
Toma d decisionss y soluzion 8z [23.3% 8.0% 06.0% 33.0% 18.8% 30.0% 00.0% 03.0% 8.8% 6% 50.0% 15.0% 1037 183%
iproblemas

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La gestion y administracion publica (51,6%) y las habilidades de liderazgo (46,3%) son las areas mas reconocidas por los encuestados
como aspectos que requieren mas formacion, con una tendencia mas acentuada, en el caso de la gestion y administracion publica, para
las mujeres (56,8%) y para las habilidades de liderazgo en el caso de los hombres ( 52,7% ). La nueva tecnologia a va vinculada a los
mayores de 60 afos (66,7%) y a los casados (48,2%), mientras que las relaciones laborales y el manejo de conflictos son mas citadas
por los hombres (39,8%) y el grupo V (41,7%) en este caso. La gestion de proyectos es mencionada por los viudos (100%) y los
mayores de 60 anos (83,3%). Innovacion y adaptabilidad y gestion del cambio son ventajas en el caso de los viudos y de las personas
mayores de 60 anos, mientras que la toma de decisiones y la solucién de problemas son mas mencionadas para los mayores de 60 afios
(50%) y para los casados (33,9%), lo que denota la existencia de necesidades muy diversas en funcion del sexo, de la edad, del nivel

ocupacional, pero con un predominio de competencias directivas y de aptitudes tecnoldgicas



134

Figura 21.

Conocimiento previo sobre el marco legal institucional en el ambito de desemperio
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Previo al acceso al sector publico, un 54,5 % de los encuestados conocia el marco legal
institucional de su dmbito de actuacion, en comparacion con un 45,5% que no lo conocia. Esto
pone de manifiesto que cerca de la mitad cuenta con una preparacion previa respecto a normas y

regulaciones relacionadas con su carga, lo que puede influir en su rendimiento inicial.
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Tabla 24.

Conocimiento previo sobre el marco legal institucional en el ambito de desemperio por sexo, estado civil, rango de edad y grupo

ocupacional
Género [Estado civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total i menino [Masculine [Soltero(a) |Casade (a) [Uniénlibre [Divorciado (a) [Viudo (a) :fiz:“‘“ 30130 - 39 asios |40 - 49 afios|50 - 59 aios :E’ﬁ:“” v iy il
5 545% 1% 315% 515% 326% 572% 375% 300% 50.6% 375% 1% 36.1% 56.1% 358% 55.4% 55.8%
No 155% 17.9% 123% 187% 174% 523% 625% 300% 104% 7% 179% 33% 353% 2% 16.6% 2%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Un 54,5% de los encuestados afirmaron que conocian el marco legal institucional de su ambito de empleo antes de ingresar al sector
publico, siendo mas habituales en hombres (57,5%), personas en unién libre (67,2%) y mayores de 60 afios (66,7%). Las mujeres
tienen un 52,1% de conocimiento previo, igual que los casados (52,6%) y el grupo ocupacional V (58,8%). Un 45,5% desprovisto de
conocimiento previo era mas corriente en mujeres (47,9%), personas divorciadas (62,5 % ) y las personas entre 50 y 59 afios (63,3%).

A pesar de que una mayoria contaba con preparacion legal previa, mostrd que cierta proporcion ingresa sin saber el marco normativo.
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Figura 22.

Capacitacion recibida sobre el marco legal institucional luego del ingreso al sector publico
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta

Entre quienes no conocian el marco legal institucional antes de ingresar al sector publico, un
73.2% recibid capacitacion posteriormente, mientras que un 26.8% no fue capacitado. Esto indica

que la mayoria de los nuevos ingresos tuvo oportunidad de adquirir los conocimientos necesarios

tras su incorporacion.
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Capacitacion recibida sobre el marco legal institucional luego del ingreso al sector publico por sexo, estado civil, rango de edad y

grupo ocupacional

Género [Estado civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total i menino [Masculine [Soltero(a) |Casade (a) [Uniénlibre [Divorciado (a) [Viudo (a) :fiz:“‘“ 30130 - 39 asios |40 - 49 afios|50 - 59 aios :10.:'“” iy il
5 52% T16% 754% 1% 1% T13% 700% 300% 63.4% 0% [B00% §2%  [o% 371% 5 5.8
No 65% D84% 116% 05.9% 283% M27% 300% 300% 516% p30%  [p0o% 368%  poos 129% 158% D627

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

De aquellos cuyo conocimiento sobre el marco legal era nulo antes de su llegada al sector publico, se observa que un 73.2% de éstos

recibid capacitacion tras acceder al trabajo, siendo mayor la proporcion de esto hombres (75.4%), personas en union libre (77.3%), y

personas de 40 - 49 afios (80.0%). En contraste, un 26,8% no recibid capacitacion, observandose un predominio en las mujeres

(28,4%), divorciados (30,0%) y personas de 50 afios o més (36,8 %). Esto pone de manifiesto que, a pesar de que la mayoria de los

mismos recibieron formacion, existe un grupo bastante considerable que no estuvo bien preparado para los aspectos legales.
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Figura 23.

Preferencia de tipo de formacion para mejorar las competencias
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Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La formacion presencial se considera la mas valorada por los encuestados (44,9 %), después de la
formacion a través de la red, que ha sido recibida por el 29,7 %, y la formacion semipresencial,
con 25,4%. Esto también pone de manifiesto que, aunque pueda haber interés por la flexibilidad
en el aprendizaje que ofrece la formacion virtual, la gran mayoria considera que la formacion

presencial es la que permite una interaccion directa para la mejora de sus competencias.



139

Tabla 26.

Preferencia de tipo de formacion para mejorar las competencias por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género [Esmdu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z':”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :E;:““” v w m
Presencial 110% 173% 118% 12.0% 154% 153% 373% 30.0% 53.3% 16.2% 3047 10.0% 16.7% 763% 19.0% 1%
En finea 15.7% 15.0% 30.6% 503% 16.8% 55.8% 18.8% 35.0% F19% 13.3% 53.0% 36.7% 30.0% 35% 36.7% 140.0%
Semipresencial 054% 03.7% 17.6% 06.9% 17.8% 14.9% 138% 15.0% 12.8% 15.6% 37.7% 333% 533% 17.6% 15.3% 18.9%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La modalidad presencial es la mas preferida por las personas participantes (44,9%), principalmente entre las mujeres (47,3%), por los
viudos (50,0%), y entre el grupo ocupacional V (76,5%); la formacion en linea alcanza el 29,7%, siendo mas habitual entre hombres
(30,6%) y entre el grupo III (40,0%). La opcidén semipresencial es el formato que escoge un 25,4% de las personas participantes,
destacando entre la gente divorciada (43,8%) y la gente de 50 a 59 afios (33,3%). Este dato pone de manifiesto que la interaccion cara a
cara contintia siendo el formato de ensefianza mas valorado por la gente, aunque la flexibilidad de la formacion virtual y de la

formacion mixta también son demandados en funcién del género, edad y los niveles ocupacionales.
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Figura 24.
Disposicion de tiempo para participar de capacitacion
0.0% 200%  400%  60.0%  80.0%

125 horas por semana. |
6 a 10 horas por semana -

Mas de 10 por semana .

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayoria de los participantes en la encuesta (73,9%) cuentan con un rango de 1 a 5 horas
semanales para destinar a capacitacion. Un 21,1% puede emplearse para tal fin entre 6 y 10 horas
semanales. Finalmente, s6lo el 5,0 % de los encuestados estd en condiciones de dedicar mas de
10 horas semanales a esa necesidad. En este sentido, podemos inferir que las capacitaciones

deben ser breves y flexibles, para asi alcanzar a la mayor parte del personal.
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Tabla 27.

Disposicion de tiempo para participar de capacitacion por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género [Esmdu civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total  \p menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (x) [Uniomlibre [Divoreiado (a) [Viudo (a) :;Z':”*"d‘ 30130 _ 39 atios|10 49 aiios|s0 59 aiios :E;:““” v w m
13 3 horas por semana 73.0% 773% 80.4% 70.6% 773% 731% §13% 73.0% 78.7% 802% 77 7% 70.0% 80.0% 84.7% 76.4% 70.5%
&2 10 horas por semana IT1% 18.9% 13.0% 03.7% 18.6% 17.4% 18.8% 0.0% 17.0% 35.6% 18.1% 133% 6.7% 15.4% 18.8% B43%
Nas dz 10 por semana 0% 5.6% 6.1% 6.7% 31% 15% 0.0% 15.0% 13% 51% 52% 6.1% 13.3% 39% 7% 3%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

La mayor parte de los encuestados (73,9%) pueden destinar entre 1 a 5 horas semanales a formacion, especialmente las mujeres (77,5%),
los separados (81,3%) y las personas mayores de 60 afios (80,0%). Un 21,1% pueden dedicar entre 6 a 10 horas a formacion, donde cabe
destacar el grupo IV (29,4%) y las personas con edades entre 30 a 39 afios (25,6%). Solamente un 5,0% puede destinar mas de 10 horas
a formacién, donde si son notables los hombres (6,7 % ) y las personas con edades superiores a 60 afios (13,3%). Esto indica que los

programas de formacion deben planificarse en horarios cortos para que sean mas favorables a la asistencia.
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Figura 25.

Caracteristicas que deberia tener un programa de capacitacion para ser efectivo en su rol

directivo

0.0% 100% 200% 300% 400% 50.0% 60.0% 70.0%
Adaptabilidad a las necesidades del cargo || NN - (%
Meétodos interactivos v practicos || NN ;.20
Certificacion profesional || NN ¢ 99
Evaluacién continua de avances || NI ;7 2%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

De acuerdo con los encuestados, un programa de capacitacion realizado especificamente para
su rol de director debe dar prioridad a la adaptabilidad a la necesidad del cargo (64,0%). En
segundo lugar, a evaluar continuamente los avances ( 47,2%) y, por ltimo, a los métodos de
ensefanza interactiva y practica (45,2%). La certificacion oficial se valora en una medida de un
38,9%. Lo que indica que la formacion que deben recibir en cuanto a su rol directivo tiene que
ser flexible, practica y centrada en el seguimiento del aprendizaje con el proposito de mejorar el

ejercicio del rol directivo.
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Tabla 28.

Caracteristicas que deberia tener un programa de capacitacion para ser efectivo en su rol directivo por sexo, estado civil, rango de

edad y grupo ocupacional

Género [Estado civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total i menino [Masculino [Soltero(a) |Casado (a) [Uniénlibre [Divorciado (a) [Viudo (a) :fiz:“‘“ 30130 - 39 aiios 40 - 49 afios|50 - 59 aios :E’ﬁ:“” v iy I
[ daptabilidad a las necesidades  [64.0% 615% 85.4% B8.1% 610% 56.7% 815% 30.0% 702% 1% 506% 70.0% 60.0% 4% 515% 55.7%
del cargo
NIitodos interactivos y practicos |43.2% 16.2% 0% 112% 153% 16.3% 36.3% 15.0% 104% 17.9% 16.8% 30.0% 30.0% 35.3% 182% 1%
Certificacion profesional 380% 57.0% 103% 595% 54% 543% 25.0% 0.0% 10% 55% 385% 335% 00.0% 194% 303% 53.0%
Evaluacion continua de avances |472% 185% 153% 2.1% 185% 11.8% 313% 05.0% 36.2% 304% 16.8% 36.7% 80.0% 19.4% 182% A

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Los encuestados expresaron que un programa de capacitacion efectiva tiene que poder adaptarse a las necesidades del puesto
(64,0%), entre los que destacan divorciados (81,3%) y el grupo ocupacional V (82,4%). La evaluacion continua de los avances es
valorada en un 47,2%, destacandose entre personas de mas de 60 anos (80,0%) y de 50 a 59 afios (52,1%). Las practicas interactivas y
con métodos practicos valen un 45,2%, con mayor presencia destacable entre divorciados (56,3%) y entre personas casadas (48,5%).
La certificacion profesional es considerada por un 38,9%, con predominio en hombres (40,3%) y en el grupo IV (39,8%). Esto indica

que la formacion ha de ser flexible, practica y controlada, formalizando el aprendizaje.
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Figura 26.

Percepcion de indicadores de éxito mas importante para evaluar un programa de capacitacion

para directivos de instituciones publicas

20.0% 78.9%
80.0%
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0 . )

S00% o 48.5% 44.9%
A0 0% 35.3%
30.0%
20.0%
10.0%

0.0%

Mejora del Mejor clima laboral ~ Aumento dela Mejor toma de  Promocion interna o
desempefio laboral eficiencia operativa decisiones AsCensos

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Los encuestados expresaron que el indicador mas significativo para la evaluacion de un programa
de capacitacion directiva es la mejora del desempefio laboral del personal (78.9%), seguida del
mejor clima laboral (49,8%) y del aumento de la eficiencia operativa (48.5%). El indicador de
mejora en la toma de decisiones es superado en el calculo por un 44,9% de los encuestados y la
promocion interna o ascensos es un aspecto que distingue a los encuestados, y que le concede
importancia un 35,3%. Con esto se desprende que los directivos le dan prioridad a los resultados
tangibles de su actividad y a la eficacia del ejercicio de sus funciones , sobre cualquier tipo de
beneficios derivados de condiciones estructurales o de los puestos de trabajo que ocupan en la

jerarquia.
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Tabla 29.

Percepcion de indicadores de éxito mds importante para evaluar un programa de capacitacion para directivos de instituciones

publicas, por sexo, estado civil, rango de edad y grupo ocupacional

Género [Estado civil: [Rango de edad: |Grupo Ocupacional
Total i menino [Masculino [Soltera(a) |Casado (a) ’Enidn libre [Divorciado (a) [Viudo (2} :fiz:“‘“ 30130 - 39 aiios 40 - 49 afios|50 - 59 aios :E’n.:“’” ° v iy ‘ I

MIzjora dsl desempefio laboral | 18.0% 1% 6% 80.7% 753% 80.6% 815% 75.0% 713% R 809% 35% 033% 76.5% 785% 80.0%
NIzjor clima laboral 195% 50.0% 183% 10.6% 183% 56.7% 375% 15.0% 362% 513% 1% 36.1% 333% 2% 35.0% BREA
Aumento de la eficiencia 185% 185% 185% 162% 33.6% 153% 625% 05.0% 16.8% 153% 50.0% 60.0% 16.7% 171% 59.7% D63%
operativa

MIzjor toma de decisionss 1107, ho1% 30.6% 59.5% 305% l118% 36.3% 05.0% l117% 179% 126% 155% 10.0% 135% 15.5% 72
Promocion intema o ascensos | |33.3% 36.7% 35.6% 36.1% 123% ho9% 18.8% 0.0% ho8% 119% 509% 333% 33.3% 112% 36.6% 51.6%

Nota: Datos obtenidos de la encuesta.

Los directores consideran el aumento del rendimiento laboral como el principal indicador de éxito (78,9%), especialmente los
mayores de 60 afios (93,3%) y los hombres (83,6%). También son relevantes la mejora del clima laboral (49,8%) y el aumento de la
eficiencia operativa (48,5%), que se enfatizan en las personas casadas y divorciadas. La mejora de la toma de decisiones llega al
44,9%, especialmente entre hombres (39,6 %) y en los mayores de 50 afios. La promocidn o ascensos se considera menos importante
(35,3%), centrandose en las casadas (42,3%) y en las personas de 30 a 39 afios (41,9%). Este hecho refleja como los directores tienen

en cuenta sobre todos los resultados concretos de rendimiento laboral y de eficiencia operativa.



146

3.3.2 Conclusiones generales de la encuesta

La encuesta aplicada permitio establecer las brechas de capacitacion de los servidores publicos,
su perfil y experiencia en el sector. Los hallazgos muestran servidores publicos con una fuerte
formacion académica dentro de la educacion formal y de una amplia experiencia, sin embargo,
identificé brechas de competencias relacionadas con habilidades de liderazgo, gestion y
administracion publica, uso de nuevas tecnologias y conocimiento del marco legal institucional
de los ambitos de desempeino. También, mostrod percepciones positivas de la calidad de las
capacitaciones recibidas, lo que contrasta con las brechas identificadas por los propios

encuestados.
A continuacion, se presentan las conclusiones de mayor relevancia extraidas de la encuesta:

1. Lapoblacion de la investigacion estd compuesta en su mayoria por mujeres (55,8%) y
personas que se encuentran en el rango de 30-49 afios (69.6 %) agrupadas dada su mayor

representacion en Santo Domingo y en el Distrito Nacional (83,5%).

2. La experiencia media en la administracion publica asciende a la cifra de 10,3 afios
correspondiendo, a su vez, con los profesionales del grupo ocupacional IV (63,0%) y a los

nombrados en su puesto de trabajo (61,4 %).

3. Latitulacioén académica de los participantes es bastante alta estando constituida
principalmente por el titulo de grado universitario (48,2%) y un master (34,7%), asi como

corresponde con una pequefia lista de personas con doctorado (3,0%).

4. Por otro lado, més de la mitad de los participantes contaba con una formacién previa en el
sector publico (54.5%), principalmente en las habilidades de supervision (46.7%) y en la

¢tica publica (44.2%).

5. La mayoria también ha recibido una capacitacion en los ultimos dos afios (83.8%), siendo
entonces, la modalidad trimestral la més frecuente (39%) y realizada principalmente en

los centros de formacion nacionales (52.4%) y en las universidades locales (30.3%).
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6. Continuando con la percepcion sobre la calidad de las capacitaciones esta es positiva, con
un 93.7% de los participantes satisfechos o muy satisfechos, y un 61.7% considera que

cubren completamente y eficientemente las competencias que son requeridas.

7. A pesar de ello, un 63.5% identifica diferentes brechas entre sus competencias actuales y
las que son necesarias para su funcion directiva, especialmente en la gestion y
administracion publica (51.6%), las habilidades de liderazgo (46.3%) y uso correcto de las

nuevas tecnologias (42%).

8. Antes de que comiencen a trabajar en el area publica , casi la mitad de los encuestados
declaran no tener conocimiento sobre el marco legal institucional de su area especifica ( el

73.2 % de los cuales afirman haber recibido formacion posterior).

9. Los directores prefieren la formacion presencial (44,9%) en comparacion con la en linea
(29,7%) y la semipresencial (25,4%), con la mayor parte de los resultados que indican una

disponibilidad de 1 a 5 horas semanales para participar (73,9%).

10. Los programas de capacitacion restan importancia a la flexibilidad y adaptabilidad de la
capacitacion a las necesidades especificas del puesto ( 64%), a los métodos practicos e

interactivos (45,2%) y al hecho de que la capacitacion sea continua (47,2 %).

11. Los indicadores propios mas positivos que se dan como referencia para poder evaluar la
efectividad de la capacitacion son la mejora del rendimiento laboral (78,9%), el mejor

clima laboral (49.8%) y el aumento de la eficiencia operativa (48,5%).

Estas conclusiones reflejan la necesidad de programas de formacion enfocados, practicos y
evaluables, que respondan a las brechas identificadas y potencien el desempefio laboral en el

sector publico dominicano.
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3.3.3 Resultados de la Entrevista

El estudio muestra que los directivos del sector publico en la Republica Dominicana enfrentan
desafios claros en competencias, acceso a formacion y adopcion tecnoldgica, con diferencias

segun el nivel jerarquico.

Las competencias mas valoradas son ética y transparencia (38.6%) y liderazgo/inteligencia
emocional (38.6%), mientras que las mayores debilidades se identifican en formacion técnica y
desconocimiento de funciones (40.9%). Un 68.2% ha enfrentado dificultades para acceder a
capacitacion, principalmente por presupuesto limitado (43.3%), carga laboral (20%) y escasa
oferta especializada (20%). Los recursos mas necesarios para mejorar la capacitacion son
asignacion presupuestaria (27.3%), mentorias/acompanamientos (25%) y programas continuos
(18.2%). Las areas prioritarias de capacitacion incluyen gestion de personas (22.7%),

planificacion estratégica (20.5%), politicas publicas/liderazgo (20.5%) y ética (18.2%).

Se considera que son las modalidades mas efectivas, en donde las que hacen un diagndstico
de necesidades, los contenidos locales y el seguimiento son parte fundamental. La evaluacion
formativa, en la que son importantes las evaluaciones diagnoésticas (45,5%) o la retroalimentacion
continua (15,9%) se asume como central. La manera de implementar y sostener la capacitacion es
el compromiso por parte de la institucion (25%), un presupuesto garantizado (18,2%) y establecer

alianzas con universidades u organismos (11,4%).

El efecto que se espera a corto plazo se centra en la efectividad en la gestion (45,5%) y la
motivacion del equipo de trabajo (27,3%), mientras que el efecto que se espera a largo plazo gira
en torno a la mejora continua (31,8%), el fortalecimiento institucional (29,5%) y la cultura de
aprendizaje (18,2%). La incorporacion de tecnologias digitales se pasa a percibir como algo
fundamental para la eficiencia, la automatizacion de los procesos y la atencion a los ciudadanos,
compartiendo un total consenso (100%) en que se puede reducir los costes operativos. Los
desafios que se pueden encontrar en la adopcion de tecnologia incluyen resistencia al cambio
(34,1%), la preparacion de la plantilla (13,6 %) y la limitacion de recursos (11,4%) ; que pueden
ser superados a base de la capacitacion y acompanamiento (43. 2 % ), las politicas de inclusion y

de protocolos (15,9 %) y la actualizacion de la plantilla tecnoldgica (11,4 %).
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Soluciones prioritarias para transparencia y rendicion de cuentas son portales de acceso (36.4%)
y herramientas de fiscalizacion (31.8%). Desde la perspectiva ciudadana, la tecnologia puede
mejorar tiempos de respuesta mediante automatizacion de procesos y reduccion de
desplazamientos (27.3% cada uno). En conjunto, el estudio evidencia que la modernizacion del
sector publico requiere fortalecer competencias gerenciales, ampliar el acceso a capacitacion,
institucionalizar procesos de evaluacion y retroalimentacion, y acelerar la adopcion tecnologica
con apoyo y formacion adecuados, ajustados a las necesidades locales y el nivel jerarquico de los
directivos. Se presenta a continuacion los graficos y tablas detalles de los resultados obtenido de

la entrevista

Tabla 30

Cargo de los entrevistados en la Administracion Publica.

Total

Directores de area, Encargados, otros 68.2%

Ministros, viceministros, Jueces y directores generales [31.8%

Nota: Datos de la entrevista.

Figura 27

Cargo de los entrevistados en la Administracion Publica.

g Directores de area, Encargados. otros

B Ministros, viceministros, Jueces v directores generales

Nota: Datos de la entrevista.

La mayor parte de los entrevistados (68,2%) desempefia funciones de directores de érea,

encargados y otros puestos medios, mientras que un 31,8% se corresponde con ministros,
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viceministros, jefes o directores generales. Tal composicion de la muestra implica una mayor

representacion de aquellos que estan asociadas a la operacion y a la intermedia, pero también

incorpora las visiones que provienen de los altos mandos , de tal manera que se puede contar con

perspectivas complementarias entre los que ejecutan y los que definen lineas estratégicas.

Pregunta: Considerando los retos actuales de la administracion publica, ;cuéles entiende usted

que son las principales responsabilidades y competencias que debe poseer un directivo del sector

publico en la Republica Dominicana?

Tabla 31.

Principales responsabilidades y competencias que debe poseer un directivo del sector publico

Entrevistados

Total Directores de irea, Ministros, Viceministros, Jueces y
Encargados, otros Directores generales
Etica/Transparencia 38.6% 43.3% 28.6%
Liderazgo/Inteligencia emocional 38.6% 36.7% 42.9%
Actualizacion digital 13.6% 13.3% 14.3%
Experiencia/capacidad de desempefio 11.4% 10.0% 14.3%
Planificacion/ estratégica 6.8% 3.3% 14.3%

Nota: Datos de la entrevista.
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Figura 28

Principales responsabilidades y competencias que debe poseer un directivo del sector publico

0.0% 3.0% 10.0%15.0%20.0%25.0% 30,093 5.0%d40.0% 45.0%
Etica/Iransparencia || N i
Liderazgo/Inteligencia ecmocional || NN ;-
Actualizacion digital ||| A 1:.6%
Experioncia/capacidad de desempeiio ||| NN N 11.4%%
Planificacion/ estratégia | 5.5

Nota: Datos de la entrevista.

Los mismos encuestados que desempenan funciones directivas y de alta direccion consideran
como competencias mas relevantes la ética y transparencia (38,6%), el liderazgo con inteligencia
emocional (38,6%), la actualizacion digital (13,6%), la experiencia y capacidad de rendimiento
(11,4%) y en menor grado la planificacion y estrategia (6,8%); esta coincidencia de prioridades
es reveladora ya que revela que mas alla del nivel jerarquico cobra mayor valor la integridad y la
capacidad de conducir equipos con el proposito de hacer frente a los retos de la Administracion

publica, sin dejar de lado una necesidad evidente de desarrollar habilidades técnicas y digitales.
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Pregunta: Desde su experiencia, jcuales competencias (gerenciales o técnicas) considera que

presentan mayores debilidades entre los directivos del sector ptiblico?

Tabla 32.
Mayores Debilidades
Entrevistados
Total Directores de drea, Ministros, viceministros,
Encargados, otros Jueces y directores generales
Formacion técnica/ desconocimiento de funciones [40.9% 26.7% 71.4%
Comunicacion 15.9% 23.3% 0.0%
Gestion estratégica 13.6% 13.3% 14.3%
Resiliencia 6.8% 10.0% 0.0%
Gestion cambio 4.5% 6.7% 0.0%
Otro 9.1% 13.3% 0.0%

Nota: Datos de la entrevista.

Los datos permiten constatar que los cargos de mayor responsabilidad como ser, ministros,
viceministros, magistrados y directores generales perciben la falta de formacion técnica o el
desconocimiento de funciones (71,4%) como la debilidad principal, mientras que los directores
de 4rea y los responsables lo manifiestan con menor frecuencia (26,7%), enfatizando carencias en
la comunicacioén (23,3%), la resiliencia (10,0%), la gestion del cambio (6,7%) y otros aspectos
(13,3%); en ambos grupos, la gestion estratégica aparece bien equilibrada (13,3% y 14,3%). Este
argumento revela que la alta direccién ve una brecha mas acentuada en lo técnico, en cambio, el

grupo de los mandos medios hace mas énfasis en las habilidades interpersonales y adaptativas.
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Figura 29

Mayores Debilidades
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Nota: Datos de la entrevista.

Los sujetos objeto de la entrevista han venido a manifestar que la debilidad mayor que existe
entre los directivos del sector publico es, sin lugar a dudas, la formacion técnica y el
desconocimiento de las funciones (40,9%), muy proxima y en segundo lugar la comunicacion
(15,9%) y la direccidn estratégica (13,6%); en tercera posicion, y en menor manera, la resiliencia
(6,8%) y la gestion del cambio (4,5%) ; Por ultimo, un 9,1% ha venido a manifestar otras
debilidades. En consecuencia, este resultado muestra que, mas alla de las habilidades blandas, la
formacion técnica y el desconocimiento de las funciones estan implicadas en el nimero de los

aspectos que giran en torno a la prohibicion de la direccion publica.
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Pregunta: ;Ha enfrentado dificultades para acceder a procesos de formacion o actualizacion

profesional en el ejercicio de sus funciones? ;Cuales?
Tabla 33.

Dificultades para acceder a procesos de formacion

Entrevistados

Total Directores de drea. Encarsados. otros Ministros, viceministros, Jueces
1 .
’ g ’ y directores generales

SI 68.2% 70.0% 64.3%
NO 25.0% 26.7% 21.4%
N/A 4.5% 0.0% 14.3%
INS/NR 2.3% 3.3% 0.0%

Nota: Datos de la entrevista.

Figura 30.

Dificultades para acceder a procesos de formacion

4.5% 2.3%

H N [ SI 'NO N/A NS/NR
Nota: Datos de la entrevista.

Mayoritariamente, los entrevistados (68.2%) afirma haber enfrentado dificultades para acceder a
procesos de formacion o actualizacion profesional, mientras que solo una cuarta parte (25.0%)

declara no haber tenido problemas; un grupo reducido respondi6 no aplica (4.5%) o no sabe/no
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responde (2.3%), lo que evidencia que la limitacion en el acceso a la capacitacion sigue siendo

una barrera significativa para el desarrollo de competencias en la gestion publica.
(Cual? Respuesta base al 68,2 que respondié que si.
Tabla 34.

Detalle de Dificultades

Entrevistados
Total — PO
o Directores de 4area, Encargados, ‘1;/[1n1stros,.v1cemm1str0s,
ueces y directores
otros
generales
Presupuesto limitado 43.3% 42.9% 44.4%
Carga laboral 20.0% 23.8% 11.1%
Escasa oferta especializada en el [20.0% 23.8% 11.1%
area
Falta de capacitacion 16.7% 9.5% 33.3%
Nota: Datos de la entrevista

Figura 31.

Detalle de Dificultades
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Nota: Datos de la entrevista.

Entre los entrevistados que indicaron haber enfrentado dificultades para acceder a formacion
profesional (68.2%), las principales causas fueron presupuesto limitado (43.3%), carga laboral
(20%), escasa oferta especializada en el area (20%) y falta de capacitacion disponible (16.7%), lo

que evidencia que los obstaculos son tanto financieros como estructurales y organizativos.
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Pregunta: ;Qué recursos o tipos de apoyo considera necesarios para mejorar la calidad y el

acceso a la capacitacion de los directivos publicos?
Tabla 35.

Recursos o Apoyo Necesario

Entrevistados
Total Directores de drea, Encargados, otros Ministros, viceministros, Jueces y
Directores generales

Asignacion presupuestaria 27.3% 30.0% 21.4%
Mentorias/ acompafiamientos |25.0% 26.7% 21.4%
Programa continuo 18.2% 13.3% 28.6%
Alianza con universidades 9.1% 13.3% 0.0%

Becas 6.8% 10.0% 0.0%

Recursos tecnoldgicos 6.8% 3.3% 14.3%
Otro 6.8% 3.3% 14.3%

Nota: Datos de la entrevista.

Figura 32.

Recursos o Apoyo Necesario
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Nota: Datos de la entrevista.

Los participantes, los entrevistados tienen claro cuéles son los recursos que consideran mas
necesarios para mejorar la capacitacion de los directivos publicos, siendo la asignacion
presupuestaria (27,3%) y las mentorias o acompanamientos (25%) los mas destacados, seguidos
de los programas continuos de formacion (18,2%). Son mucho menos frecuentes las alianzas con
universidades (9,1%), becas (6,8%), recursos tecnolédgicos (6,8%) y otras opciones (6,8%), lo
cual muestra que las soluciones que mds valoran estan relacionadas con el financiamiento y

también con el acompafiamiento para empoderar el acceso y la calidad de la capacitacion.

Pregunta:;Cudles considera usted que son las dreas o temas prioritarios de capacitacion para

fortalecer el desempefio de los directivos?
Tabla 36.

Areas prioritarias de capacitacion

Entrevistados
Total Directores de rea, Encargados, Ministll"os, viceministros, Jueces y directores
otros generales
Gestion de personas 22.7% 26.7% 14.3%
Planificacion estratégica 20.5% 20.0% 21.4%
Politicas publicas/liderazgo [20.5% 13.3% 35.7%
Etica 18.2% 16.7% 21.4%
Tecnologias 9.1% 10.0% 7.1%
Finanzas publicas 4.5% 6.7% 0.0%
Otro 4.5% 6.7% 0.0%

Nota: Datos de la entrevista.
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Figura 33.

Areas prioritarias de capacitacion
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Nota: Datos de la entrevista.

Los encuestados manifiestan que las areas de formacion que tienen mayor relevancia para
mejorar el trabajo que desarrollan los directores son la gestion de personas (22,7%), la
planificacion estratégica (20,5%) y politicas publicas o liderazgo (20,5%), seguido de ética
(18,2%). En menor grado indican tecnologias (9,1%), finanzas publicas (4,5%) y otros temas
(4,5%), lo que pone de manifiesto que las necesidades son areas de formacion en el ambito de la

gestion, la direccion y la toma de decisiones.

Pregunta: ;Qué modalidad de ensefianza considera mas efectiva para la formacion de directivos?

Tabla 37.
Modalidad de Enserianza
Entrevistados
Total Directores de area, Encargados, otros |Ministros, viceministros, Jueces
y directores generales
Presencial 40.9% 40.0% 42.9%
Talleres practicos 29.5% 33.3% 21.4%
Mentorias 15.9% 16.7% 14.3%
Virtual 13.6% 10.0% 21.4%

Nota: Datos de la entrevista.
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Modalidad de Enserianza
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Nota: Datos de la entrevista.

Los entrevistados consideran que la modalidad mas efectiva para la formacion de directivos es la

presencial (40.9%), seguida de talleres practicos (29.5%), mentorias (15.9%) y formacion virtual

(13.6%), lo que indica que prefieren interacciones directas y aprendizaje aplicado sobre las

opciones a distancia.

Pregunta: Desde su perspectiva, ;qué elementos deberia incorporar un programa de capacitacion

para que responda adecuadamente al contexto institucional y local?

Tabla 38.

Elemento para un programa de capacitacion

Total

Entrevistados

Directores de area, Encargados, otros

Ministros, viceministros,

Jueces y directores generales

Diagnostico de necesidades y competencias

29.5%

30.0%

28.6%

Realidad local/ contenido practico

22.7%

16.7%

35.7%
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Seguimiento permanente/ indicadores 18.2% 13.3% 28.6%
Uso de herramientas tecnologicas 15.9% 20.0% 7.1%
Otro 13.6% 20.0% 0.0%

Nota: Datos de la entrevista.
Figura 35.

Elemento para un programa de capacitacion
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Nota: Datos de la entrevista.

Los participantes en las entrevistas manifiestan que un programa de formacion debe contemplar
un diagnostico de las necesidades y competencias que le es propio (29,5%), los contenidos
practicos atendidos a la realidad social (22,7%) y el seguimiento continuo con la ayuda de
indicadores (18,2%). En conjunto con esto, también apuestan por las herramientas tecnoldgicas
(15,9%) y por otras posibilidades (13,6%). Ello indica la importancia de adaptar la formacion a la
realidad institucional, la necesidad de combinar la teoria y la practica, como también es la

necesidad de una evaluacion continua de la formacion.

Figura 36.

Efectividad del proceso formativo
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0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%
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Mecanismos de evaluacion (I 13 6%
Supervision (I 9.1%
Practicar/ Realidad (I 6.8%
Otro (NN 9. 1%

Nota: Datos de la entrevista

Los entrevistados consideran que para asegurar la efectividad del proceso formativo se deben
integrar principalmente evaluaciones diagnoésticas (45.5%), seguidas de feedback y seguimientos
continuos (15.9%) y otros mecanismos de evaluacion (13.6%). También mencionan supervision
(9.1%), practicas basadas en la realidad (6.8%) y otras opciones (9.1%), mostrando que la
evaluacion inicial y la retroalimentacion constante son esenciales para medir y mejorar el

aprendizaje.

Pregunta: ;Como podrian integrarse mecanismos de evaluacion y retroalimentacion dentro del

proceso formativo para asegurar su efectividad?
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Mecanismos de Evaluacion

Entrevistados
Total Directores de érea, Ministros, viceministros, Jueces y
Encargados, otros directores generales
Evaluaciones diagnosticas 45.5% 43.3% 50.0%
Feedback/ seguimientos 15.9% 6.7% 35.7%
Mecanismos de evaluacion 13.6% 20.0% 0.0%
Supervision 9.1% 13.3% 0.0%
Practicar/ Realidad 6.8% 6.7% 7.1%
Otro 9.1% 10.0% 7.1%

Nota: Datos de la entrevista.

Figura 37.

Mecanismos de Evaluacion
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Los entrevistados recomiendan para garantizar la implementacion efectiva y sostenible del
modelo de capacitacion en los organismos publicos priorizar el compromiso institucional (25%) y
garantizar presupuesto (18.2%). También sefialan la importancia de alianzas con organismos o
universidades (11.4%), evaluaciones y seguimiento (11.4%), capacitacion obligatoria y continua
(9.1%), talleres competitivos (9.1%), incentivos de aprendizaje (6.8%) y politicas de formacion
(6.8%), mostrando que se requiere un enfoque integral que combine respaldo institucional,

recursos, seguimiento y motivacion para lograr sostenibilidad.

Pregunta: ;Qué estrategias recomendaria para garantizar la implementacion efectiva y sostenible

del modelo de capacitacion en los organismos publicos?
Tabla 40.

Estrategias de Implementacion

Entrevistados
Total . , Ministros, viceministros,
Directores de area, .
Jueces y directores generales
Encargados, otros
Compromiso institucional 25.0% 23.3% 28.6%
Presupuesto garantizado 18.2% 20.0% 14.3%
Alianza con organismos/ 11.4% 13.3% 7.1%
universidades
Evaluaciones/ seguimiento 11.4% 10.0% 14.3%
Capacitacion obligatoria/ Continua  [9.1% 3.3% 21.4%
Talleres competitivos 9.1% 13.3% 0.0%
Incentivos de aprendizaje 6.8% 6.7% 7.1%
Politica de formacion 6.8% 6.7% 7.1%
Talleres competitivos 2.3% 3.3% 0.0%

Nota: Datos de la entrevista
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Figura 38.

Estrategias de Implementacion

50.0% 45 5%

45.0%

40.0%

35.0% -

30.0% oo 27.3%

25.0%

20.0%

o YT% 9 1% YT%
A

E 5 B
0.0%

Efectividad de Motivaciondel  Auditorias Herramientas NR
gestion equipo/ pricticas |

desempefio
Nota: Datos de la entrevista.

Los entrevistados consideran que un modelo integral de capacitacion podria impactar en el corto
plazo principalmente en la efectividad de la gestion de los directivos (45.5%) y en la motivacion
del equipo y su desempeio (27.3%). En menor medida mencionan mejoras en auditorias (9.1%),
adquisicion de herramientas practicas (9.1%) y un 9.1% no respondio, lo que indica que los

beneficios percibidos se centran en la gestion directa y el liderazgo de los equipos.

Pregunta: ;De qué manera considera que un modelo integral de capacitacion podria impactar el

desempefio de los directivos en el corto plazo?
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Tabla 41.

Impacto en el desemperio

Entrevistados
Total Directores de drea, Encargados, Ministros, viceministros,
otros Jueces y directores generales
Mejora continua 31.8% 26.7% 42.9%
Fortalecimiento institucional 29.5% 26.7% 35.7%
Cultura de aprendizaje 18.2% 23.3% 7.1%
Confianza ciudadana 11.4% 10.0% 14.3%
NR 9.1% 13.3% 0.0%

Nota: Datos de la entrevista.
Figura 39.

Impacto en el desemperio

00% 50% 100% 150% 200% 250% 300% 350%
Mejora continua | 31.8%
Fortalecimiento institucional ||| N 55
Cultura de aprendizaje || NG :
Confianza ciudadana [ RN 114%
NR I 9.1%

Nota: Datos de la entrevista.

Los entrevistados consideran que un modelo integral de capacitacion podria impactar en el largo
plazo principalmente en la mejora continua del desempefio (31.8%) y en el fortalecimiento
institucional (29.5%). También mencionan la promocion de una cultura de aprendizaje (18.2%) y

el aumento de la confianza ciudadana (11.4%), mientras que un 9.1% no respondio. Esto indica
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que los beneficios esperados a largo plazo se centran en la institucionalizacion de buenas

practicas y el desarrollo sostenido de capacidades.

Pregunta: ;Qué importancia le atribuye a la incorporacion de tecnologias digitales para mejorar

la eficiencia en los servicios publicos?

Tabla 42.

Tecnologias Digitales

Entrevistados
Total Directores de drea, Ministros, viceministros, Jueces y
Encargados, otros directores generales
Automatizacion de procesos 22.7% 26.7% 14.3%
Eficiencia 22.7% 16.7% 35.7%
Indispensable/ realidad mundial 22.7% 33.3% 0.0%
Atencion al ciudadano/ mejoras de 18.2% 10.0% 35.7%
servicio
Reduce el tiempo/ costos 11.4% 10.0% 14.3%
Otro 2.3% 3.3% 0.0%

Nota: Datos de la entrevista.
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Figura 40.

Tecnologias Digitales
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Nota: Datos de la entrevista.

Los entrevistados consideran que la incorporacion de tecnologias digitales es importante para
mejorar la eficiencia en los servicios publicos, destacando la automatizacion de procesos
(22.7%), el aumento de la eficiencia general (22.7%) y su caracter indispensable frente a la
realidad mundial (22.7%). También mencionan la mejora en la atencion al ciudadano y los
servicios (18.2%) y la reduccién de tiempo y costos (11.4%), mientras que un 2.3% indic6 otras
razones, mostrando que la digitalizacion se percibe como clave para optimizar operaciones y

calidad del servicio.

Pregunta: ;Considera que la innovacion tecnologica puede contribuir a reducir los costos

operativos en su institucion?
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Tabla 43.

Innovacion tecnologica y Costos

Entrevistados
Total Directores de srea, Encargados, Ministros, viceministros, Jueces y directores
generales
otros
Si 100.0% 100.0% 100.0%

Nota: Datos de la entrevista
Figura 41.

Innovacion tecnologica y Costos
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Nota: Datos de la entrevista.

Todos los entrevistados (100%) consideran que la innovacion tecnoldgica puede contribuir a
reducir los costos operativos en sus instituciones, lo que refleja consenso sobre el valor de la
digitalizacion y la automatizacion como herramientas clave para optimizar recursos y mejorar la

eficiencia administrativa.
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Manera en que influye la tecnologia en los costos.
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Entrevistados
Total . , Ministros, viceministros,
Directores de area, .
Jueces y directores generales
Encargados, otros
Costos operativos 34.1% 33.3% 35.7%
Reduce gastos operativos/ materiales, papeleria |31.8% 33.3% 28.6%
Experiencia de usuarios/ servicios ciudadanos  |13.6% 13.3% 14.3%
Disminuye el trabajo manual/ errores 9.1% 10.0% 7.1%
Otro 11.4% 10.0% 14.3%
Nota: Datos de la entrevista.
Figura 42.
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Los entrevistados indican que la innovacion tecnologica puede reducir los costos operativos

principalmente al disminuir gastos generales (34.1%) y reducir gastos operativos en materiales y

papeleria (31.8%). En menor medida mencionan mejoras en la experiencia de usuarios y servicios

al ciudadano (13.6%), reduccion del trabajo manual y errores (9.1%) y otras formas (11.4%),

mostrando que los beneficios percibidos combinan eficiencia financiera y operativa con mejoras

en la gestion de servicios.
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Pregunta: Desde la perspectiva ciudadana, ;como podrian las herramientas tecnoldgicas mejorar

los tiempos de respuesta de los servicios publicos?

Tabla 45.

Mejora en tiempos de respuesta

Entrevistados
tal - " -
Tota Directores de drea, Encargados, g'llmstros, viceministros, Jueces y
irectores generales
otros
Automatizar procesos 27.3% 23.3% 35.7%
Desplazamientos 27.3% 26.7% 28.6%
Acceso a la informacion/ 15.9% 20.0% 7.1%
autoservicio
Plazos en espera 15.9% 16.7% 14.3%
Transparencia 4.5% 6.7% 0.0%
Otro 9.1% 6.7% 14.3%
Nota: Datos de la entrevista.
Figura 43.
Mejora en tiempos de respuesta
0.0% 500 100% 150% 200% 250 30.0%
Automatizar procesos 273%
|
Desplazamientos 273%

Acceso a la informacion/ autoservicio
I 15.9%

Plazos en espera
I 15.9%

Transparencia

I 4 5%
Oto NN 9.1%

Nota: Datos de la entrevista.
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Los entrevistados consideran que las herramientas tecnologicas podrian mejorar los tiempos de
respuesta de los servicios publicos principalmente mediante la automatizacidon de procesos
(27.3%) y la reduccion de desplazamientos (27.3%). También mencionan facilitar el acceso a la
informacion y autoservicio (15.9%), acortar plazos de espera (15.9%) y aumentar la transparencia
(4.5%), mientras que un 9.1% indic6 otras formas. Esto muestra que la tecnologia se percibe

como clave para agilizar procesos y mejorar la eficiencia en la atencion ciudadana.

Pregunta: ;Qué tipo de soluciones tecnoldgicas considera prioritarias para fortalecer la

transparencia y la rendicion de cuentas en la gestion ptblica?

Tabla 46.

Soluciones para fortalecer la transparencia y la rendicion de cuentas

Entrevistados
Total . , Ministros, viceministros, Jueces

Directores de drea, y directores generales
Encargados, otros

[Portales de acceso 36.4% 40.0% 28.6%

[Transparencia/ fiscalizacion  [31.8% 33.3% 28.6%

[Datos abiertos 11.4% 6.7% 21.4%

ICRM institucionales 6.8% 3.3% 14.3%

Otro 13.6% 16.7% 7.1%

Nota: Datos de la entrevista.
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Figura 44.

Soluciones para fortalecer la transparencia y la rendicion de cuentas
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Nota: Datos de la entrevista.

Los entrevistados consideran que las soluciones tecnologicas prioritarias para fortalecer la
transparencia y rendicion de cuentas en la gestion publica son portales de acceso a la informacion
(36.4%) y herramientas de transparencia y fiscalizacion (31.8%). En menor medida mencionan
datos abiertos (11.4%), CRM institucionales (6.8%) y otras opciones (13.6%), mostrando que la

percepcion se centra en mejorar el acceso publico a la informacion y la supervision de la gestion.

Pregunta: ;Qué retos identifica en la adopcion de nuevas tecnologias dentro de la administracion

publica dominicana?
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Adopcion de nuevas tecnologias y Administracion publica
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Entrevistados
Total Directores de area, Encargados, otros Ministros, viceministros, Jueces y
Directores generales
Resistencia al cambio  [34.1% 30.0% 42.9%
Preparacion 13.6% 20.0% 0.0%
Recursos limitados 11.4% 13.3% 7.1%
Brecha Digital 9.1% 6.7% 14.3%
Sistema integral 9.1% 10.0% 7.1%
Seguridad/ riesgos 6.8% 10.0% 0.0%
[Uso correcto 4.5% 3.3% 7.1%
Otro 11.4% 6.7% 21.4%
Nota: Datos de la entrevista.
Figura 45.
Adopcion de nuevas tecnologias y Administracion publica
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Nota: Datos de la entrevista.

Los entrevistados identifican de forma clave como principales retos en la adopcion de las nuevas

tecnologias en la administracion ptblica dominicana la resistencia al cambio (34.1%), la
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preparacion del personal (13.6%) y también los recursos limitados (11.4%). Otros desafios
mencionados incluyen principalmente la brecha digital (9.1%), la implementacion de los sistemas
integrales (9.1%), la seguridad y todos riesgos tecnologicos (6.8%), el uso correcto de todas las
herramientas (4.5%) y otras dificultades (11.4%), mostrando también que los obstaculos

combinan los aspectos humanos, técnicos y también financieros.

Tabla 48.

¢, Como podrian superarse?

Entrevistados
Total Directores de 4rea, Ministros, viceministros, Jueces y
Encargados, otros directores generales
Capacitacion/ acompaiiamientos 43.2% 50.0% 28.6%
Politicas de inclusion/ protocolos  |15.9% 10.0% 28.6%
[Equipos modernos/ seguridad 11.4% 13.3% 7.1%
Inversion gradual 11.4% 6.7% 21.4%
IAlianza internacional e institucional [4.5% 6.7% 0.0%
Otro 13.6% 13.3% 14.3%

Nota: Datos de la entrevista.
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Figura 46.

¢/ Como podrian superarse?

0.0% 100% 200% 300% 400% 50.0%
Capacitacién/ acompafiamientos | NENEGEGINGNGEGGGEE 13 2%
Politicas de inclusion/ protocolos [ 15.9%
Equipos modemnos/ seguridad [ N 11.4%
Inversion gradual [ 11.4%
Alianza internacional e institucional ([l 4.5%

Otro [N 13.6%

Nota: Datos de la entrevista.

Los entrevistados consideran que los retos en la adopcidon de nuevas tecnologias podrian
superarse principalmente mediante capacitacion y acompafiamientos al personal (43.2%). Otras
estrategias incluyen politicas de inclusion y protocolos (15.9%), contar con equipos modernos y
garantizar seguridad (11.4%), realizar inversiones graduales (11.4%), establecer alianzas
internacionales e institucionales (4.5%) y otras medidas (13.6%), mostrando que la solucion

requiere combinacion de formacion, recursos, planificacion y colaboracion.

3.3.4 Conclusiones generales de la Entrevista

Los resultados muestran una significativa diferencia clara entre el perfil ideal de los directivos
publicos y también el trabajo que realmente realizan en la Republica Dominicana, principalmente
en los niveles de gestion estratégica. Aunque se reconocen también como importantes valores la
ética, la transparencia y el total liderazgo basado en la empatia, es por ello que todavia hay

debilidades en la formacion profesional y a su vez, en la definicidon de las funciones. Estas
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carencias dificultan una gestion efectiva de las instituciones y ponen en evidencia la necesidad

urgente de mejorar la preparacion y el desarrollo de quienes las dirigen.

En cuanto al acceso a la capacitacion, se nota que sigue siendo limitado y desigual, también en
funcion del contexto institucional. Muchos servidores publicos enfrentan problemas bastante
frecuentes por falta de presupuesto, exceso de trabajo y poca oferta de cursos especializados. En
tal sentido, esto indica que la formacion todavia no se ha establecido como una politica constante
y planificada para fortalecer las capacidades del personal, sino que se realiza mediante esfuerzos

aislados que no cubren la demanda real del sector.

Por esta razon, las areas de formacion mas urgentes se concentran en las habilidades clave de
gestion y liderazgo, aspecto que es fundamental para el total fortalecimiento institucional. Se
observa, por otro lado, una mayor necesidad de aprendizaje en temas de manejo del personal,
planificacion, elaboracidn de politicas publicas y liderazgo ético, en diversas dimensiones del
quehacer publico. Este escenario resalta la importancia de crear un modelo de capacitacion
practico, adaptado a la realidad, y que incluya acciones como mentorias, talleres y actividades

basadas en casos reales, lo cual se logra a través de metodologias aplicadas.

Para que esta propuesta funcione a largo plazo, se necesita compromiso politico, reglas claras y
recursos permanentes, de tal forma que se garantice su sostenibilidad. El éxito del modelo
dependerd, en su mayor parte, del apoyo de las autoridades y de la creacion de politicas de
formacion con un presupuesto definido, elemento vital para su continuidad. También sera
esencial establecer criterios justos para acceder a los programas y fortalecer la cooperacion con
universidades y organismos especializados en diferentes areas del conocimiento para asegurar la

calidad de la formacion.

Finalmente, se espera que aplicar este modelo genere entonces, una mejora significativa en el
desempefio de las instituciones publicas, que esté efectivamente alineada con los objetivos de
modernizacion del Estado. A corto plazo, favorece una mejor coordinacion y decisiones mas
acertadas, mientras que, a largo plazo, ayudaria a crear una cultura de aprendizaje constante y
enfocada en resultados, totalmente orientada a la eficiencia. Sin embargo, para lograr ese avance,

sera necesario incorporar la transformacion digital y superar las limitaciones tecnologicas y
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culturales que atn existen en la administracion publica, tomando en cuenta esto como un desafio

transversal.

3.4. Discusion de los Resultados

En este apartado se presentan e interpretan de forma integrada los resultados del estudio, a
partir del analisis estadistico de la encuesta aplicada a los servidores publicos de los grupos
ocupacionales III, IV y V, y de la informacion cualitativa obtenida mediante entrevistas a
directivos y expertos. La discusion se orienta a identificar las principales tendencias y
regularidades en los datos y a contrastarlas con el marco teorico, la hipdtesis planteada sobre la
existencia de brechas significativas de competencias en los servidores del sector publico en la

Republica Dominicana.
3.4.1 Caracterizacion de la muestra y perfil de los participantes

Los resultados descriptivos muestran que la muestra estd compuesta mayoritariamente por
mujeres (55.8%), con una alta concentracion de personas entre 30 y 49 afios (69.6%), residentes
en Santo Domingo y el Distrito Nacional (83.5%). La experiencia promedio en el sector publico
es de 10.3 afos, con predominio de servidores pertenecientes al grupo ocupacional IV (63%) y
con condicion de nombrados (61.4%). En términos de formacion, predomina el grado
universitario (48.2%) y la maestria (34.7%), mientras que solo un 3% reporta estudios de

doctorado.

Este perfil evidencia que se trata de una poblacion de directivos y mandos medios relativamente
experimentada, con un nivel educativo alto, lo que, en principio, crea condiciones favorables para
la profesionalizacion de la funcion publica. Sin embargo, como se analizara a continuacion, la
existencia de una base académica sélida no ha sido suficiente para cerrar las brechas de
competencias criticas para la gestion directiva. Esto es consistente con los planteamientos
teodricos que diferencian la formacion académica general de la formacion especifica en

competencias para la direccion publica y gestion del Estado.
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3.4.2 Resultados de la encuesta: brechas de competencias y necesidades de capacitacion

La encuesta permiti6 establecer el perfil y experiencia de los participantes asi como las brechas
de competencias y caracteristicas de la oferta de capacitacion recibida. En tal sentido, desde el
punto de vista totalmente cuantitativo, los resultados se presentan a partir de las estadisticas
descriptivas (frecuencias, porcentajes y las medidas de tendencia central), organizadas
principalmente en funcién de las dimensiones e indicadores definidos en la operacionalizacion de

las variables del estudio.

En primer lugar, mas de la mitad de los encuestados contaba con alguna formacion previa en el
sector publico (54.5%), esto principalmente en las habilidades de supervision (46.7%) y ética
publica (44.2%). Ademas, de todo ello, los encuestados mayoritariamente, han recibido una
capacitacion en los ultimos dos afios (83.8%), con una modalidad trimestral (39%), ofrecida

sobre todo por los centros de formacion nacionales (52.4%) y en las universidades locales

(30.3%).

La percepcion general sobre lo que es la calidad de estas capacitaciones es altamente positiva:
93.7% declara entonces estar satisfecho o muy satisfecho, y 61.7% también considera que los
programas cubren completamente con las competencias requeridas para el correcto desempeio de

todas sus funciones.

Sin embargo, en contraste con esa percepcion favorable, los propios participantes reconocen la
existencia de brechas significativas entre sus competencias actuales y las necesarias para el

desempefio de sus funciones. Un 63.5% identifica que mantiene brechas, concentradas en:

e Gestion y administracion publica (51.6%).
e Habilidades de liderazgo (46.3%).
e Uso de nuevas tecnologias (42%).

e Conocimiento del marco legal institucional en sus &mbitos de desempefio.

Esta tension entre la alta satisfaccion con la capacitacion recibida y la persistencia de brechas
relevantes resulta especialmente significativa. Desde la perspectiva tedrica, sugiere que la oferta
formativa ha sido mas fragmentada que estratégica, centrada en cursos aislados de corta duracién

o en temas tradicionalmente abordados como ética o supervision basica, y menos orientada a un
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modelo de desarrollo por competencias vinculado a resultados institucionales. Los datos
confirman asi la hipotesis de partida (H1) respecto a la existencia de brechas significativas en
competencias gerenciales, técnicas y de conocimiento del &mbito gubernamental, aun cuando la

poblacién tiene alto nivel educativo y una trayectoria formativa previa importante.
3.4.3 Preferencias formativas y criterios de éxito de la capacitacion

Los resultados sobre preferencias y condiciones de la capacitacion aportan insumos directos para
el disefio del modelo integral propuesto. Los directivos muestran una clara preferencia por la
modalidad presencial (44.9%), seguida de la formacion en linea (29.7%) y semipresencial
(25.4%). Mayoritariamente disponen de 1 a 5 horas semanales para participar en actividades
formativas (73.9%), lo que indica que los programas deben ser flexibles y compatibles con la

carga de trabajo y las responsabilidades directivas.

En relacion con las caracteristicas de un programa de capacitacion efectivo, los participantes

valoran como elementos clave:

e [a adaptacion a las necesidades del cargo (64%).
e El uso de métodos practicos e interactivos (45.2%).

e La evaluacion continua de avances (47.2%).
Asimismo, identifican como indicadores centrales de éxito de la capacitacion:

e [a mejora del desempefio laboral (78.9%).
e Un mejor clima laboral (49.8%).

e El aumento de la eficiencia operativa (48.5%).

Estos hallazgos son consistentes con los enfoques contemporaneos de gestion del talento humano
y de formacidn basada en competencias, que subrayan la necesidad de programas
contextualizados, practicos, evaluables y orientados a resultados. En términos de discusion, los

datos refuerzan la idea de que el modelo integral de capacitacion debera:

e Partir de un diagnostico fino de necesidades por rol y nivel jerarquico.

e Incorporar metodologias activas y de aprendizaje experiencial.
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e Definir indicadores claros que vinculen la formacién con el desempefio individual e

institucional.

3.4.4 Resultados cualitativos de las entrevistas: brecha entre perfil ideal y real, y condiciones

para la profesionalizacion

El analisis cualitativo de las entrevistas a directivos y expertos complementa y profundiza los
hallazgos de la encuesta. Metodoldgicamente, el tratamiento de la informacion se realizo
mediante codificacion tematica, identificacion de categorias y subcategorias, contrastando con las
dimensiones teoricas del estudio, lo que permitié construir regularidades y patrones de sentido en

el discurso de los informantes.

En primer lugar, los resultados muestran una brecha critica entre el perfil ideal y el perfil real de

los directivos publicos. Las competencias mas valoradas como parte del perfil ideal son:

° La ética y la transparencia (38.6%).

° El liderazgo con inteligencia emocional (38.6%).

No obstante, las mayores debilidades sefialadas se concentran en la formacion técnica y el
desconocimiento de funciones (40.9%), lo que limita la capacidad de conduccion efectiva de las
instituciones publicas. Este contraste refuerza la importancia de articular valores y competencias
técnicas en un mismo modelo de desarrollo directivo, en linea con los enfoques de
profesionalizacion de la funcidn publica que plantean la necesidad de directivos integros,

competentes y capaces de gestionar contextos complejos.

En segundo lugar, las entrevistas confirman que el acceso a la capacitacion es insuficiente y
desigual. Un 68.2% ha enfrentado dificultades para acceder a procesos formativos, asociadas

principalmente a:

e Presupuesto limitado (43.3%).
e (Carga laboral elevada (20%).

e Escasa oferta especializada (20%).

Los recursos considerados mas necesarios para mejorar la capacitacion incluyen la asignacion

presupuestaria estable (27.3%), la implementacion de mentorias o acompafiamientos (25%) y el
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desarrollo de programas continuos (18.2%), més all4 de acciones puntuales. Se enfatiza, ademas,
la importancia de contar con una institucionalidad clara, reglas transparentes, mecanismos de

coordinacién entre las entidades rectoras y las instituciones usuarias.

En tercer lugar, las prioridades formativas identificadas por los entrevistados se concentran en

capacidades de gestion y direccion publica, tales como:

e Gestion de personas y equipos.
e Planificacion estratégica y gestion por resultados.
e Disefio e implementacion de politicas publicas.

e [iderazgo ético y competencias transversales.

Finalmente, los directivos validan la pertinencia de un modelo de capacitacion practico,
contextualizado y con acompainamiento, donde se privilegien talleres vivenciales, estudios de
caso, espacios de intercambio entre pares, junto con procesos de mentoria y coaching. La
sostenibilidad de este tipo de modelo se asocia, segiin los entrevistados, a la voluntad politica,
definicion de reglas claras y transparentes de acceso, asignacion de recursos, articulacion con

universidades y organismos especializados.
3.4.5 Triangulacion

La triangulacion entre los datos cuantitativos y cualitativos permite formular varias conclusiones

de fondo que enriquecen la comprension del problema investigado.

En primer lugar, los resultados corroboran la hipotesis de que existen brechas significativas en
competencias gerenciales, técnicas y en el conocimiento del &mbito gubernamental. Aunque la
poblacion encuestada presenta alto nivel educativo y amplia experiencia, persisten déficits en
areas clave para el ejercicio de la funcidn directiva, lo que coincide con el diagnostico inicial del
problema de investigacion y con los aportes del estado del arte sobre la profesionalizacion

incompleta de la funcion publica en la region.

En segundo lugar, se evidencia claramente una desalineacion directa entre la oferta formativa y
las necesidades reales de todos los directivos. La alta satisfaccion reportada junto con la

capacitacion contrasta directamente con la persistencia de las brechas, lo que sugiere que los
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programas actuales han tenido un cierto impacto en la percepcion de la calidad, pero no estan
necesariamente alineados directamente con todas las competencias criticas identificadas
principalmente como prioritarias. En tal sentido, los datos también apuntan a una oferta formativa
mas reactiva y totalmente dispersa, en lugar de un sistema articulado de formacion por
competencias vinculado directamente a la carrera administrativa y al correcto desempefio, tal
como recomiendan los marcos tedricos contemporaneos en cuanto a la gestion publica y al capital

humano.

En tercer lugar, se tiene que las dificultades de acceso a la capacitacion, como son el presupuesto,
la carga laboral, la falta de oferta especializada, sumadas directamente a la ausencia de una
politica sostenida de formacion directiva, configuran, en buena manera, un entorno institucional
que no garantiza a ciencia cierta la profesionalizacion sistematica de todos los servidores
publicos. Esto se traduce principalmente en un uso limitado del verdadero potencial de la
capacitacion como herramienta estratégica de cambio profundo, de innovacion y de

modernizacion del Estado.

Por ultimo, toda la triangulacion de fuentes permite derivar en los lineamientos concretos para el
disefio del modelo integral de capacitacion. Tanto la encuesta como también las entrevistas
convergen en que dicho modelo debe ser totalmente integral, articulando las competencias
técnicas, las gerenciales y las éticas; debe estar basado en en profunda evidencia, es decir, en un
diagnostico riguroso de las necesidades como el que se ofrece este estudio; requiere entonces
saber diferenciar las rutas formativas por niveles jerarquicos, considerando también, las
particularidades de los grupos ocupacionales III, IV y V; y debe incorporar totalmente las
metodologias activas, acompafiamiento y de evaluacion continua, vinculadas a los indicadores de
desempefio institucional. Su sostenibilidad demanda, ademas, una concreta voluntad politica, la

total institucionalizacion normativa y los recursos estables.

Finalmente,de acuerdo a todo lo mencionado los resultados del estudio permiten afirmar de forma
clave que el contexto de la administracion publica dominicana ofrece tanto la necesidad como
también la oportunidad para la implementacién de un modelo que sea integral de capacitacion
que contribuya de una manera efectiva a la profesionalizacion y al correcto desempefio de los
servidores publicos. La discusion de los datos también confirma que dicho modelo debe superar

la 16gica de los cursos aislados y avanzar hacia un enfoque totalmente sistémico de desarrollo de



183

competencias, en coherencia con todas las demandas actuales de una gestion publica eficaz, ética

y centrada completamente en el ciudadano.
3.4.5.1. Contrastacion Tedrica y Hallazgos Empiricos

El analisis de los resultados permite comparar de manera critica lo que dicen las teorias con lo
que realmente ocurre en la practica de los directivos publicos en la Republica Dominicana. Es
fundamental destacar que, de esta manera, se hace evidente la distancia entre las normas vigentes
y lo que sucede en el dia a dia dentro de las instituciones, es por ello que se generan brechas

persistentes entre lo normativo y lo operativo.

En primer lugar, los datos muestran que el 63,5% de los servidores percibe una gran diferencia
entre las habilidades que tienen y las que necesitan para cumplir bien sus funciones, una situacion
bastante recurrente en contextos institucionales complejos. Este resultado contrasta con la Teoria
del Capital Humano y con lo sefialado por Chiavenato (2009), quien sostiene que la capacitacion
debe ser un proceso continuo que incremente el valor del trabajador. En el caso dominicano, la
formacion no parece estar conectada con el desempefio real, efectivamente lo que demuestra que
se ha manejado de forma aislada y no como parte del desarrollo general de las instituciones, tal
como plantea el modelo de Gestion por Competencias, principalmente en lo referido a la

articulacion estratégica.

En segundo lugar, se aprecia una falta de conexion entre lo que establece la Ley No. 41-08 de
Funcion Publica y el funcionamiento diario de las organizaciones, en tal sentido se evidencia una
débil aplicacion normativa. Aunque la ley y la Estrategia Nacional de Desarrollo 2030
promueven una Administracion Publica basada en el mérito y la profesionalizacion, los datos
reflejan que solo una pequefia parte pertenece a la Carrera Administrativa y que las oportunidades
de capacitacion son "insuficientes y desiguales". Esto coincide con las opiniones de autores que
critican la continuidad de précticas clientelares, totalmente opuestas a la Nueva Gestion Publica,
enfocada en la eficiencia y en los resultados que s6lo pueden alcanzarse con personal directivo

bien preparado, es a través de procesos formativos coherentes y sostenidos.

En tercer lugar, las areas prioritarias de formacion (gestion de personas, planificacion y liderazgo

ético) coinciden con las tendencias actuales en materia de conocimiento y trabajo en equipo,
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consideradas vitales para el desempefio institucional. Los participantes no solo quieren aprender
teoria, sino también herramientas practicas que les ayuden a tomar mejores decisiones. Esto
apoya el Modelo Integral de Capacitacion propuesto en esta investigacion, que se aleja de las
clases tradicionales y adopta métodos mas dinamicos y participativos, como las mentorias,
incorporando diferentes enfoques pedagogicos en linea con las nuevas formas de aprendizaje que

consideran el trabajo como el principal espacio para aprender.

Por ultimo, se observa que la mayoria de las actividades de formacién se concentran en el Distrito
Nacional y Santo Domingo (83.5%), lo que refleja una gran centralizacion y va en contra de los
principios de equidad y descentralizacion del Estado. Esta desigualdad territorial representa un
hallazgo importantes, que obliga al modelo propuesto a incluir el uso de la Transformacion
Digital y formatos hibridos, tomando en cuenta esto como una estrategia para ampliar la
cobertura, de tal forma que se ofrecen diversas alternativas formativas para que todas las regiones

del pais tengan las mismas oportunidades de desarrollo profesional.
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CAPITULO 4. Propuesta de transformacién

Como forma de ofrecer una propuesta ordenada, el presente capitulo se estructura en seis partes,
comenzando por la fundamentacion de la propuesta de transformacion, siguiendo con la
estructura general del modelo integral de capacitacion, breves consideraciones tedrico-
conceptuales y referenciales del modelo, desarrollo del plan del modelo integral, fases del

modelo, y finalmente contribucion del modelo, asi como beneficios esperados.
4.1. Fundamentacion de la propuesta de transformacion

En este capitulo se presenta la propuesta de transformacion derivada de la investigacion: Modelo
integral de capacitacion para mejorar la profesionalizacion y desempeiio de los servidores del
sector publico en Republica Dominicana durante el periodo 2025-2026. Se trata de una propuesta
de naturaleza tedrico-practica que organiza de manera sistematica los hallazgos empiricos, los
fundamentos conceptuales y las necesidades institucionales identificadas, ofreciendo una

respuesta estructurada a las brechas de competencias detectadas.

En vista de ello, la propuesta se fundamenta basicamente en tres elementos que son principales.
En primer lugar, el problema cientifico existente y los objetivos de la investigacion, que aluden
de forma clara a la ausencia de un esquema integral y bien articulado de capacitacion por
competencias para todos los servidores publicos, lo que repercute directamente en la calidad del
desempefio directivo y también en la capacidad del Estado para responder de una forma eficaz,

transparente y totalmente orientada al ciudadano.

En segundo lugar, los resultados o hallazgos del diagnostico empirico, que evidenciaron
diferentes brechas relevantes en competencias estratégicas, de liderazgo, de gestion del cambio,
de ética publica, de planificacion y uso de informacion para la correcta toma de decisiones, asi
como también una oferta formativa que estd fragmentada y poco articulada a las necesidades
reales de cada uno de los puestos. En tercer lugar, todos los sustentos teoricos y conceptuales
revisados criticamente, que orientan el disefio efectivo del modelo y permiten pasar de solo
intervenciones formativas aisladas a un enfoque total de gestiéon de competencias y de

aprendizaje organizacional.
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En consecuencia, la eleccion de un modelo integral de formacion, en lugar de una metodologia o
una estrategia formativa, da respuesta a una necesidad de estructurar un sistema teorico y
operativo con el objetivo de conectar, de forma coherente, los diferentes componentes que
participan en el desarrollo del capital humano en la administracion publica. Y es que, a diferencia
de una metodologia, que se centra en los procedimientos o en las técnicas docentes, o de una
estrategia que orienta acciones concretas de intervencion, es el modelo el que permite articular,
de forma sistémica, los principios tedricos, las dimensiones de competencia, los procesos de

formacion y los mecanismos de evaluacion del rendimiento.

Esta decision se fundamenta no solo en una sistematizacion de las aportaciones tedricas que se
han revisado en el marco referencial, sino que se basa en los resultados obtenidos en un
diagnostico empirico donde se pone en evidencia la necesidad de contar con una estructura que
integre la formacion, la gestion por competencias y la mejora continua en el rendimiento de la

administracion publica dominicana.

Por lo anteriormente expuesto, la fundamentacion de la propuesta descansa principalmente en la
necesidad de contar con un dispositivo formativo que sea totalmente integral, alineado de forma
clave con la planificacion estratégica y con la mejora efectiva del desempefio, que aproveche la
evidencia producida por la investigacion para lograr configurar un modelo que sea replicable y

también escalable en el sector publico dominicano.
4.2. Estructura general del modelo integral de capacitacion

El modelo integral de capacitacion se entiende como un sistema organizado y dindmico que reiine
diferentes fases, elementos y actividades de formacion, es fundamental para el fortalecimiento
institucional. Todos estos se relacionan entre si y giran en torno al desarrollo profesional de los
servidores publicos, principalmente tomando como base el enfoque por competencias. Su
objetivo principal se centra en transmitir conocimientos, a partir de unir el diagnostico de las
necesidades detectadas en la investigacion con las metas de la tesis y la oferta académica
disponible, es por ello que se prioriza una vision integradora. Esto se lleva a cabo a través de un
plan de formacion estructurado que puede ser gestionado, aplicado, evaluado y mejorado de

manera constante, de tal forma que se garantice su coherencia interna, asegurando su utilidad y
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adaptacion frente a los cambios del entorno institucional, lo cual resulta vital para su

sostenibilidad.

La propuesta de modelo integral de capacitacion se organiza en un conjunto de componentes
interdependientes que enlazan el diagnostico de carencias formativas, el disefio curricular
orientado a competencias; la ejecucion de los procesos formativos y los mecanismos de

seguimiento, evaluacion y mejora continua.

En general, este modelo se presenta como un sistema practico y conceptual que orienta la
transformacion propuesta, en tal sentido ofrece una base sélida para sustentar cada decision del
disefio, lo que lo hace bastante pertinente en contextos publicos. Su aplicacion se organiza en
etapas o fases bien definidas, con componentes y actividades estratégicas que buscan alcanzar
resultados claros, medibles y comprobables, efectivamente alineados con los objetivos
planteados. Ademas, incorpora mecanismos permanentes de evaluacion y mejora, lo que permite
hacer ajustes oportunos y aprovechar totalmente los recursos importantes destinados al desarrollo
del personal publico, atendiendo diversas necesidades y perfiles, desde diferentes niveles de

responsabilidad.

Por lo tanto, la elaboracion del modelo responde a los resultados arrojados en el diagnostico
empirico llevado a cabo en la investigacion, que sirvieron para identificar brechas importantes en
competencias gerenciales, técnicas y organizacionales de los servidores publicos de los grupos

ocupacionales III, IV y V.
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El modelo Integral de capacitacion se sustenta en un marco teorico conceptual que se organiza en

seis ejes articuladores, que orientan la definicion de objetivos, contenidos y estrategias de

implementacion como principios estructurantes del modelo. Estos ejes constituyen dimensiones

conceptuales interrelacionadas, que permiten entender la capacitacion como un proceso

estratégico, sistematico orientado a la generacion de valor publico en beneficio de la ciudadania.

Si se analiza el modelo desde una perspectiva pragmatica aplicada, este integra aportes de la

teoria de competencias, de la gobernanza publica, de la gestion estratégica del capital humano y
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el aprendizaje organizacional, asegurando la herencia entre el sustento conceptual, las fases

operativas y malla curricular.

Primer eje. Marco normativo, funcion publica y ética. concibe la capacitacion como un
proceso indivisible del marco constitucional, la regulacion de la funcion publica y la ética. Parte
de que reconocimiento de que la profesionalizacion de los servidores debe sustentarse en el
conocimiento normativo y su correcta aplicacion. Desde esta perspectiva, la ética se considera
como un componente operativo de la toma de decisiones de los directivos, facilitando la
transparencia, rendicion de cuentas y el conflicto de interés, erigiéndose como un pilar de la

legitimidad social.

Segundo eje. Gestion estratégica y orientacion a resultados. Se sustenta en los principios de la
gestion publica moderna, gestion por resultados y evaluacion del desempefio institucional. La
capacitacion se concibe como una herramienta central de la gestion estratégica publica, integrada
con los sistemas de planificacion institucional, inversion publica y evaluacion del desempefio
institucional, promoviendo la alineacion de los planes estratégicos, planes operativos y
orientando los recursos disponibles para la capacitacion a resultados medibles, verificables y

consonas a las prioridades establecidas.

Tercer eje. Gestion de personas y Liderazgo directivo. Este eje se sustenta en que la
profesionalizacion del sector se fortalece en la medida en que los directivos del sector publico
adquieren mayores competencias de direccion, gestion y liderazgo del talento humano. La
capacitacion se interrelaciona con los procesos de elaboracion o actualizacion de perfiles,
evaluacion del desempefio, desarrollo de la carrera administrativa y mejora del clima

organizacional.

Cuarto eje. Gestion financiera, control y interno y responsabilidad fiscal. Este reconoce la
importancia de la administracion financiera y del control interno como pilares de la buena gestion
del erario. La capacitacion en este eje busca fortalecer las competencias directivas en la
formulacion, ejecucion y control presupuestario para lograr una gestion responsable y
transparentes de los recursos financieros del Estado. Incluye, ademas, un médulo dedicado a
fortalecer las debilidades identificas por los 6rganos de control interno y externo en sus distintas

actividades, promoviendo la utilizacion y andlisis de hallazgos como insumo para la mejora los
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procesos de gestion de recursos publicos, coherentes con los principios de responsabilidad fiscal

y rendicion de cuentas.

Quinto eje. Gestion del conocimiento, innovacién y transformacién digital. Concibe la
capacitacion como un mecanismo de promocion del conocimiento y aprendizaje organizacional.
Parte del sustento de que el conocimiento se genera a partir de procesos, experiencias y
procedimientos institucionales, que se constituyen en activo estratégicos que deben ser

sistematizados como parte de la mejora continua y compartido con otras entidades publicas.

Sexto eje. Comunicacion estratégica y articulacion interinstitucional. Se sustenta en los
enfoques de gobernanza publica, transparencia y gestion colaborativa, sosteniendo que los
resultados organizacionales generan mayores resultados en la medida que las organizaciones son

capaces de coordinarse, comunicarse de forma estratégica y en trabajar en red.

En su conjunto, estos seis ejes tedricos conceptuales constituyen el marco integrador del modelo
integral de capacitacion, el cual se operacionaliza a través de fases del modelo y se desagrega en
modulos en la malla curricular, permitiendo una organizacion de los contenidos de forma mas

eficiente.
4.4. Plan del modelo integral de capacitacion
4.4.1. Objetivo general del modelo

Capacitar por competencias a servidores publicos de los grupos ocupacionales III, IV y V,
contribuyendo a su profesionalizacion y al fortalecimiento de su desempefio institucional, en
coherencia con los principios de la gestion publica moderna, la transparencia, la orientacion al

ciudadano y la mejora continua.
4.4.2. Objetivos especificos del modelo

a. Traducir las brechas de competencias diagnosticadas en rutas formativas estructuradas,
coherentes con los perfiles de puestos y las dimensiones de andlisis del estudio.
b. Estructurar un curriculo modular de capacitacion, basado en competencias, que articule

contenidos transversales y especificos por sector o funcion.
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c. Definir un esquema formativo metodolégicamente fundamentado, que combine
metodologias activas y modalidades presenciales, virtuales e hibridas, adaptadas a las
condiciones y preferencias de los participantes.

d. Desarrollar un sistema de seguimiento, evaluacion y mejora continua del modelo,
apoyado en indicadores de desempefio y en evidencias empiricas generadas por la propia

investigacion.
4.4.3. Poblacion objetivo y alcance institucional

El modelo esté dirigido prioritariamente a servidores publicos de los grupos ocupacionales III, IV
y V, que ocupan funciones gerenciales, tales como: directores, encargados y coordinadores de
procesos clave en las instituciones publicas. Su alcance institucional contempla la posibilidad de
implementacion piloto en una o varias entidades seleccionadas, la escalabilidad progresiva hacia
otros organismos del sector publico y la articulacion con las unidades responsables de la

formacion y planificacion.
4.5. Fases del modelo: cuerpo operacional

En el plano operacional, el modelo se estructura en cuatro fases secuenciadas y articuladas, cada

una con componentes, actividades y productos esperados.
4.5.1. Fase I. Alineacion estratégica y gobernanza del modelo

En esta fase se establecen las condiciones estratégicas e institucionales necesarias para la
implementacion del modelo: se define el marco de gobernanza, precisando roles y
responsabilidades de las instancias clave; se crean mecanismos de coordinacion y toma de
decisiones; y se asegura la aprobacion institucional del modelo, alineandose con el plan
estratégico, los planes operativos y las normas vigentes. El producto esperado de esta fase es un
marco de gobernanza formalmente establecido, que garantice la viabilidad institucional y la
sostenibilidad del modelo, impulsando el aprendizaje organizacional como parte de la cultura en

coherencia con el enfoque pedagdgico-didactico que sustenta el modelo.
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4.5.2. Fase II. Diagndostico fino y planificacion de la capacitacion

Esta fase profundiza en la identificacion de brechas y en el ajuste de los perfiles de competencia.
Incluye la actualizacion, validacion de perfiles de competencias de puestos clave, aplicacion de
instrumentos de autoevaluacion, evaluacion 360° y la priorizacion de brechas criticas segin su
relevancia estratégica e impacto institucional. A partir de estas brechas se disefian rutas
formativas diferenciadas por grupo ocupacional y funcion, se definen carga horaria,
secuencialidad, requisitos de ingreso, criterios de aprobacion, se elabora la programacion anual
de cohortes y el calendario de implementacion. El producto esperado es un plan de capacitacion

por competencias, con rutas formativas definidas y un cronograma preliminar.
4.5.3. Fase III. Diserio curricular e implementacion formativa

En esta fase se configura el curriculo del modelo y se implementan cohortes piloto. Se elabora la
malla curricular, integrando modulos en areas clave; se definen resultados de aprendizaje y
criterios de evaluacion por mddulo; y se disefian materiales didécticos y recursos de aprendizaje.
Asimismo, se seleccionan metodologias activas apropiadas, se define la combinacion de
modalidades presenciales, virtuales e hibridas y se capacita a facilitadores y mentores. La
implementacion se inicia mediante cohortes piloto, monitorizando participacion, calidad de la
facilitacion y pertinencia de los contenidos, aplicando evaluaciones de aprendizaje y recopilando
retroalimentacion cualitativa y cuantitativa. El producto esperado es la implementacion piloto del
curriculo del modelo, con evidencias preliminares de pertinencia, aceptacion y resultados de

aprendizaje.
4.5.3.1 Malla curricular resumida

En coherencia con los ejes conceptuales del modelo, brechas de competencias identificadas en el
diagnostico, debilidades recurrentes sefialadas por los 6rganos de control interno y externo, se
estructura una malla curricular modular que articula la formacion de los servidores publicos de
los grupos ocupacionales III, IV y V. Esta malla se organiza en ejes formativos y modulos que
combinan contenidos transversales y especializados, orientados a fortalecer la profesionalizacion

directiva, gestion por resultados, control interno, responsabilidad fiscal, innovacion y la
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articulacion interinstitucional. En la siguiente tabla se presenta la version resumida de dicha

malla; la malla detallada se incluye en el Anexo Nro 3.



Tabla 49

Matriz Resumida Malla Curricular

Eje formativo

Modulo

Proposito formativo central

Eje 1. Marco normativo,
funcion publica y ética

MI. Sistema de funcién publica y
carrera administrativa en RD

Brindar a los directivos una comprension integrada del
marco constitucional y legal de la funcion publica, la carrera
administrativa y el rol de los 6rganos rectores en la gestion
del empleo publico.

M2. Etica publica, integridad y
conflicto de intereses

Fortalecer la cultura de integridad, transparencia y rendicion
de cuentas, analizando dilemas éticos y situaciones de
conflicto de intereses en la funcidn directiva.

M3. Derechos fundamentales,
igualdad y enfoque de género en
la gestion publica

Incorporar el enfoque de derechos, igualdad y no
discriminacion en la toma de decisiones y en la gestion
institucional cotidiana.

Eje 2. Gestion
estratégica y resultados

M4. Planificacion estratégica y
gestion por resultados

Desarrollar capacidades para alinear PEIL, POA y recursos a
objetivos y resultados institucionales medibles.

MS5. Formulacion, monitoreo y
evaluacion de politicas y
programas publicos

Fortalecer la formulacion, el monitoreo y la evaluacion de
politicas y programas, a partir de indicadores e informacion
relevante.

M6. Gestion de riesgos, control de
gestion e indicadores clave

Potenciar la identificacion y gestion de riesgos, asi como el
uso de indicadores para el seguimiento y la toma de
decisiones.

Eje 3. Gestion de
personas y liderazgo
directivo

M7. Gestion estratégica del
talento humano en el sector
publico

Articular la gestion del talento humano (perfiles, desempefio,
capacitacion y carrera) con los objetivos institucionales.

MS. Evaluacién del desempeiio,
retroalimentacion y clima laboral

Mejorar las practicas de evaluacion del desempefio,
retroalimentacion y gestion del clima organizacional.

MO. Liderazgo Publico e
inteligencia emocional

Desarrollar estilos de liderazgo publico basados en la
inteligencia emocional, la gestion de conflictos y la
conduccién de equipos.

Eje 4. Gestion financiera,
control interno y
responsabilidad fiscal

M10. Administracion financiera
del Estado: vision general

Proporcionar una vision global del sistema de administracion
financiera del Estado y del rol directivo en su
funcionamiento.
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M11. Presupuesto publico:
formulacioén, ejecucion y control

Fortalecer competencias para la gestion del ciclo
presupuestario, desde la formulacion hasta el control del
gasto.

M12. Etica, transparencia y
control en la gestion del gasto
publico

Integrar principios €ticos, normativos y de trazabilidad en la
toma de decisiones sobre uso de recursos publicos.

M20. Gestion de hallazgos de
control interno y externo para la
mejora institucional

Analizar los informes de la Contraloria General y de la
Camara de Cuentas, traduciendo los hallazgos en planes de
accion y contenidos formativos para fortalecer el control
interno y la mejora continua.

M13. Gestion del conocimiento y
aprendizaje organizacional

Impulsar la creacion, sistematizacion y uso del conocimiento
institucional mediante buenas practicas y comunidades de
aprendizaje.

Eje 5. Gestion del

M14. Gobierno digital y uso
estratégico de TIC en la gestion
publica

Favorecer la adopcion de herramientas digitales en procesos
y servicios para mejorar la eficiencia y calidad de la atencion
a la ciudadania.

conocimiento,
innovacion y TIC

M15. Analisis de datos para la
gestion publica con Power BI

Promover el uso de datos y tableros de control (Power BI)
para apoyar la toma de decisiones y el seguimiento de la
gestion.

M16. Introduccioén a la
inteligencia artificial aplicada a la
gestion publica

Sensibilizar sobre posibilidades, riesgos y limites de la IA en
la gestion publica, para apoyar decisiones informadas y
responsables.

M17. Comunicacion estratégica y
voceria institucional

Fortalecer capacidades de voceria, comunicacion estratégica
y relacion con medios y actores clave.

Eje 6. Comunicacion
estratégica y articulacion

M18. Negociacion, gestion de
conflictos y construccion de
alianzas

Desarrollar habilidades para negociar, gestionar conflictos y
construir alianzas intra e interinstitucionales.

interinstitucional

M19. Coordinacion
interinstitucional y trabajo en red

Mejorar la coordinacidn interinstitucional y el trabajo en red
para la implementacion coherente de politicas y programas
publicos.

Nota: Elaboracion Propia.
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4.5.4. Fase 1V. Evaluacion, sistematizacion y mejora continua

Esta etapa concreta establece el procedimiento que debe seguirse para el desarrollo, la
sistematizacion y la evaluacion continua del modelo integral de capacitacién cuando este se
aplica en las instituciones del sector publico. Pretende reunir las evidencias empiricas que
permitan valorar el modelo de capacitacion en cuanto al desarrollo de competencias y la mejora

del desempeio de los servidores publicos.

En esta etapa se propone evaluar los resultados alcanzados en materia de aprendizaje por los
participantes y como se traduce esto en el desempefio en las actividades aplicadas en el entorno
laboral y, al mismo tiempo, también se propone evaluar la transferencia de los conocimientos y
competencias adquiridas en el puesto de trabajo en funcion del seguimiento de proyectos y de las

iniciativas de mejora institucional y de las evidencias de aplicacion practica.

En este sentido, el proceso de evaluacion contiene igualmente el trabajo con los indicadores
institucionales que se relacionan con el desempeio institucional, como el trabajo con las
percepciones de los participantes y de los responsables institucionales que resultan del trabajo

con los instrumentos de seguimiento y de evaluacion posteriores a las formaciones.

Una vez obtenido el material de informacion, se procede a su sistematizacion para la
reconstruccion de las lecciones aprendidas, de las buenas practicas o de las dificultades
experimentadas en la implementacion del modelo. A partir de este proceso se podrian realizar
adaptaciones de los mddulos de formacion, de la forma de instruir e incluso de las formas de
evaluar a fin de ir consolidando progresivamente el modelo y de poder ir avanzando en el propio

escalado institucional del mismo en el interior del sector piiblico dominicano.

En consecuencia, la investigacion se limita al disefio fundamentado del modelo integral de
capacitacion, dejando establecidas las bases metodologicas y los criterios de evaluacion que

permitir valorar su impacto en futuras fases de implementacion.
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4.6. Contribucion del modelo y beneficios esperados
4.6.1. Andlisis prospectivo de los posibles efectos del modelo integral de capacitacion

A partir de los resultados recopilados durante la aplicacion de la técnica del diagnostico de
brechas de competencias, asi como de la justificacion tedrica que se desarrolla durante la
investigacion, se elabora un andlisis prospectivo al que se le asocia, en este caso, el modelo
integral de capacitacion, con objeto de valorar qué efectos podria producir el modelo en la

profesionalizacion y en el desempefio de los activos del sector publico dominicano.

Este ejercicio de simulacion se basa en la relacion tedrica que existe entre la capacitacion basada
en competencias, el desarrollo del capital humano y la mejora del desempefio institucional,

holgadamente documentada en la literatura sobre gestion publica y desarrollo organizacional.

Los resultados del diagndstico mostraron que habia brechas en competencias de liderazgo,
planificacion estratégica, gestion del cambio, ética publica, toma de decisiones informadas. Asi el
modelo propuesto ordena rutas de capacitacion para fortalecer las competencias a partir de

metodologias activas, aprendizaje aplicado y mecanismos de evaluacion de rendimiento.

Bajo estas condiciones se puede suponer que la aplicacion del modelo, considerando la
sistematizacion, ayudaria a:

e Fortalecer competencias gerenciales y técnicas de los servidores publicos;
e Megjorar procesos de planificacion y toma de decisiones en las instituciones publicas;

e Promover una cultura organizacional orientada a la transparencia, la innovacion y la
mejora continua;

e FElevar niveles de profesionalizacion del servicio publico.

Desde una logica organizacional, estos cambios podrian tener una traduccion en la medida en que
viabilizan mejoras en la calidad de la gestion ptblica y una mejora probablemente con una mayor
eficacia en la prestacion de servicios y con una mayor orientacion al ciudadano. Sin embargo, el
proceso de validacién empirica de estos efectos necesita examinar los procesos posteriores de

aplicacion y evaluacion del modelo en contextos institucionales concretos.
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Simulacion prospectiva de los efectos del modelo integral de capacitacion

Brecha de Componente Estrategia Efectos esperados en | Efectos esperados
competencias | del modelo que formativa la profesionalizacion | en el desempefio
identificada en la aborda propuesta institucional
el diagnostico
Limitaciones en |Modulo de Talleres de Desarrollo de Mejora en la
liderazgo y liderazgo liderazgo, habilidades de conduccion de
gestion de publico y gestion|aprendizaje direccion, coordinacion|equipos de trabajo
equipos estratégica basado en casos |y toma de decisiones |y mayor eficacia en
y simulaciones la gestion
de gestion institucional
Débil Modulo de Capacitacion en |Fortalecimiento de Mejora en la
planificacion planificacion y |planificacion competencias analiticas|formulacion,
estratégica y gestion publica |estratégica, y de planificacion seguimiento y
gestion por orientada a indicadores de evaluacion de
resultados resultados gestion y programas
monitoreo de institucionales
politicas publicas
Limitaciones en |Modulo de Aprendizaje Desarrollo de Mayor capacidad
gestion del innovacion y colaborativo, capacidades para institucional para
cambio gestion del estudios de caso |gestionar procesos de [implementar
organizacional |cambio en el y proyectos transformacion reformas
sector publico  |aplicados institucional administrativas
Insuficiente Modulo de ética |Seminarios, Fortalecimiento de la  [Mejora en practicas

conocimiento en [publica y buen [|analisis de cultura de integridad y |de transparencia y
é¢tica publicay  [gobierno dilemas éticos y |responsabilidad publicafrendicion de
transparencia revision de cuentas
marcos
normativos
Uso limitado de |[Modulo de Capacitacion en [Desarrollo de Mejora en la
informacion para |analisis de datos [analisis de competencias analiticas|calidad de las
la toma de y toma de informacion, uso |y de gestion de decisiones
decisiones decisiones de indicadores y |informacion administrativas y
basada en herramientas de politicas
evidencia digitales publicas

Nota: Elaboracion Propia.

La simulacion prospectiva que se presenta da lugar a una logica de relacion entre las brechas de
las competencias derivadas del diagnéstico y los componentes formativos del modelo integral de

capacitacion que se sugiere. En este sentido, este analisis permite inferir que la aplicacion
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sistematica del modelo serviria para que se fortalezcan aquellas capacidades que poseen los
servidores publicos y para que mejore el desempeiio institucional en el sector publico
dominicano. Sin embargo, la verificacion empirica de tales efectos se requeriria necesarios
procesos sucesivos de implementacion, seguimiento y evaluacion del modelo en contextos

institucionales particulares.
4.6.2. Beneficios institucionales esperados de la implementacion del modelo

El modelo integral de capacitacion creado en esta investigacion es el resultado principal del

estudio y surge como una respuesta concreta a las limitaciones en la formacion profesional del
sector publico en la Republica Dominicana, es por ello que su aplicacioén no solo representa un
avance, sino que también aporta valor en cuatro areas fundamentales, fortaleciendo de manera

bastante clara el enfoque propuesto.

Este modelo representa un aporte nuevo al estudio de la gestion publica, especialmente en
contextos de desarrollo, principalmente por su enfoque integrador. A diferencia de los programas
de capacitacion tradicionales, combina un analisis practico y basado en datos con los principios
de la Nueva Gestion Publica y la Gestion del Conocimiento, de tal forma que ofrece una
propuesta de formacion orientada a las competencias. Esta propuesta puede servir de base para
nuevas investigaciones sobre el desarrollo profesional de los servidores publicos, lo cual resulta
vital para el fortalecimiento del conocimiento en esta area. Ademas, plantea una metodologia que
puede aplicarse para disefiar politicas de formacion mas efectivas, basadas en resultados
concretos y alineadas con las buenas practicas internacionales, es fundamental para elevar la

calidad académica del sector.

Dentro del ambito estatal, el modelo ofrece a las instituciones una guia practica para mejorar la
capacitacion del personal, efectivamente orientada a la mejora continua. No se trata solo de
cumplir con horas de formacidn, sino de alinear los programas de aprendizaje con los objetivos
del Plan Estratégico Institucional (PEI) y las normas de la Carrera Administrativa, tomando en
cuenta esto como un criterio clave de gestion. Esto permite usar mejor los recursos disponibles,
reducir decisiones arbitrarias en la seleccion de participantes y fortalecer la experiencia colectiva
de las entidades mediante procesos formales de aprendizaje y evaluacion del desempefio, en

diferentes niveles organizacionales.
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Desde la mirada del trabajador publico, el modelo ofrece rutas claras y accesibles para avanzar en
su carrera, es a través de un enfoque sistematico y estructurado. Al enfocarse en competencias
técnicas, de liderazgo y ética, promueve la confianza, el compromiso y la preparacion frente a los
cambios sociales y tecnologicos, considerados importantes para el desempefio institucional. Esto
mejora su motivacion y sentido de pertenencia, conectando su crecimiento personal con los
resultados de la institucién y fomentando una cultura basada en el mérito y el esfuerzo,

totalmente alineada con los principios de la carrera administrativa.

Finalmente, el mayor impacto de este modelo llega a la sociedad, en tal sentido que contar con
los servidores publicos mas preparados se traduce en diferentes servicios de mejor calidad y en
una administracion que sea mas eficiente. Su aplicacion continua puede crear también una
gestion que sea mas transparente y totalmente responsable, garantizando el buen uso de los
recursos publicos y atendiendo diversas demandas sociales. Es por lo anterior que, se busca
consolidar una gestion publica que sea mas humana y orientada a las necesidades reales de la
poblacion, fortaleciendo, de esta manera, la confianza de la ciudadania en las instituciones del

Estado.
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CONCLUSIONES
Conclusion 1. Fundamentacion tedrico-referencial de la investigacion

El estudio desarrollado permiti6 responder de forma coherente al problema cientifico y a las
preguntas de investigacion planteadas, al articular un diagnostico riguroso de las brechas de
competencias con el disefio de un modelo integral de capacitacion orientado a la
profesionalizacion de los servidores publicos de los grupos ocupacionales III, IV y V en la

Republica Dominicana.

La combinacién del enfoque mixto, la triangulacion de fuentes y un sustento tedrico robusto
generaron nuevos conocimientos sobre la relacion capacitacion, profesionalizacion y desempeio
en la administracién publica dominicana, aportando un cierre valido y metodologicamente sélido
a la investigacion, lo que permitié formular el modelo integral de capacitacién por competencias
orientado a fortalecer la profesionalizacion y el desempefio de los servidores publicos de los

grupos ocupacionales III, IV y V del sector publico dominicano

Por otro lado, en el plano tedrico, la tesis también contribuye a la resignificacion de la
capacitacion en la administracion publica dominicana, al comprender la capacitacion como un
proceso estratégico de desarrollo del capital humano y de fortalecimiento del desempefio
institucional en el sector publico, y al lograr integrar los marcos de funcion publica, capital
humano, gestioén del conocimiento y pedagogias activas en un modelo integral de desarrollo de

competencias directivas.

Esta articulacion también ha permitido ampliar la base empirica de los enfoques revisados y

adaptar las categorias analiticas al contexto especifico de la funcion publica dominicana.
Conclusion 2. Diagnostico del estado del problema

El diagnostico aplicado tanto cuantitativo como cualitativo confirmo de forma clara la hipdtesis
de partida, al evidenciar las diferentes brechas relevantes en las competencias gerenciales y
técnicas de los servidores publicos analizados. A pesar de que existe un perfil académico medio-

alto y de una alta exposicion previa a los procesos de capacitacion, persisten varios déficits en
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gestion publica, liderazgo, uso de tecnologias, conocimiento del marco legal y dominio de

herramientas de gestion para la toma de las decisiones.

En tal sentido, esta coexistencia entre una alta satisfaccion declarada con las capacitaciones
recibidas y también la permanencia de brechas criticas revela que el problema no se vincula
unicamente al volumen de las actividades formativas, sino también a la alineacion de la oferta
con las funciones directivas, a la pertinencia de todos los contenidos y a su articulacion con los

resultados institucionales que son esperados.

Por otro lado, la investigacion permitié también identificar con precision los &mbitos de una
mayor vulnerabilidad competencial de los directivos, tanto en el plano técnico (gestion financiera
publica, de planificacion, de control interno y andlisis de datos) como también en el plano

comportamental (liderazgo, gestion de equipos, de inteligencia emocional, ética e integridad).

El andlisis derivado de la encuesta y de las entrevistas facilita la delimitacion de los perfiles
diferenciados por nivel jerarquico y de area de desempefio, ademas de los patrones comunes de la
necesidad formativa, lo que constituye un insumo clave para la toma de decisiones correctas en
materia de politica de capacitacion. Estos hallazgos también aportan evidencia empirica que esta
actualizada sobre el estado de la profesionalizacion en la administracion publica dominicana y
que confirman la pertinencia de poder abordar la capacitacion desde un enfoque directo de

gestion por competencias.
Conclusion 3. Resultados derivados del diseiio concurrente

La investigacion mostro la pertinencia del enfoque mixto y de la triangulacion de fuentes
metodologicas para el diagndstico de las brechas de competencias y la comprension del
fenomeno de la profesionalizacion en toda su complejidad, la construccion de perfiles por niveles
jerarquicos y la justificacion de propuestas transformacionales con fines de mejora del

desempefio institucional.

Como toda investigacion aplicada, el estudio presenta limitaciones que es necesario explicitar
para interpretar adecuadamente sus alcances. La informacion sobre los programas y acciones de

capacitacion se encontrd dispersa en distintas fuentes institucionales, lo que dificulto la
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construccion de un inventario sistematico y homogéneo de la oferta formativa, lo que obligd a

realizar procesos adicionales de depuracion y triangulaciéon documental.

Igualmente, un cambio en lo politico del periodo de estudio determind la nueva definicion del
publico objetivo de la investigacion, ampliando el mismo hacia otros grupos ocupacionales
cuando, en principio, la investigacion estaba dirigida casi exclusivamente hacia el grupo
ocupacional V y el publico objetivo de niveles altos de funcionarios. Esta ampliacion del publico
objetivo ayudo6 a enriquecer la interpretacion del fenomeno de estudio al incorporar un mayor
numero de perfiles de directores, pero también trajo consigo una mayor desigualdad en las
condiciones laborales, trayectorias laborales y necesidades formativas, por lo que se debe ser

prudente a la hora de generalizar los resultados a toda la administracion publica.
Conclusion 4. Diseiio del modelo integral de capacitacion

A partir de la triangulacion entre lo que es el problema cientifico, los resultados del diagnostico y
también los fundamentos tedricos, se diseiid un modelo integral de capacitacion concebido
también como un sistema tedrico-operativo que trasciende la loégica de los cursos aislados y
propone entonces una arquitectura articulada de desarrollo de competencias. El disefio del
modelo se fundamenta en las brechas de competencias identificadas en el diagndstico y en los
enfoques tedricos analizados en la investigacion, lo que asegura su coherencia conceptual y

metodologica.

El modelo también integra un aparato conceptual que estd basado en la nueva gestion publica, la
teoria del capital humano, la gestion del conocimiento y los enfoques pedagogicos activos por
competencias, junto con todo un cuerpo operacional organizado en diferentes fases, en
componentes, las actividades y en productos esperados, que define objetivos, responsabilidades,

los recursos, mecanismos de seguimiento y de evaluacion.

La malla curricular también se estructura en ejes formativos y de médulos que vinculan de
manera directa todas las brechas detectadas con los contenidos y resultados de aprendizaje, de
modo que el modelo ofrece también una respuesta estructurada a las debilidades identificadas y
se establecen las condiciones favorables para mejorar de forma significativa las competencias de

los servidores publicos.
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Aunque la investigacion no desarrolla una implementacion plena y total del modelo, en
correspondencia con el alcance de la investigacion, centrado en el disefio del modelo y no en su
aplicacion empirica, si define una ruta directa de pilotaje, de evaluacion y de mejora continua que
permite analizar directamente su viabilidad técnica e institucional y simular fielmente sus
posibles efectos sobre la profesionalizacion y el correcto desempefio. Las fases de alineacion
estratégica, el diagnostico fino, el disefio curricular e implementacion piloto, seguidas
adecuadamente de una fase de evaluacion y ajuste, proporcionan también una estructura

totalmente realista para la introduccion gradual del modelo en el sector publico dominicano.

En términos directos de resultados esperados, se proyectan entonces las mejoras en la coherencia
entre lo que es la capacitacion, la evaluacion del desempefio y la planificacion institucional; la
pertinencia y calidad de la oferta formativa para los directivos, la profesionalizacion, el liderazgo
y la capacidad total de gestion de los servidores publicos; asi como también en la calidad de los

servicios y la confianza ciudadana.

Desde una perspectiva practica, el modelo integral de capacitacion se configura también como
una herramienta de gestion que se orienta al disefo, la ejecucion y evaluacion de la formacion,
supera entonces la logica fragmentada de las acciones aisladas y contribuye de forma clara y
eficiente a vincular la capacitacion con los resultados institucionales, el control interno y la

rendicion de cuentas.

En el plano social, también la profesionalizacion de los servidores publicos que se proyecta con
la implementacion del modelo se asocia directamente a las diferentes mejoras en la calidad de los
servicios, la transparencia, el uso eficiente de los recursos, y una gestion mucho mas cercana y
orientada al ciudadano, en total coherencia con las demandas de un Estado social y democratico

de derecho.

Como conclusion final, la investigacion ha permitido dar respuesta al problema de conocimiento
planteado al inicio de la misma, puesto que ha revelado las brechas de competencias que afectan
a los servidores publicos de las instituciones estudiadas, al presentar un modelo integral de
capacitacion tedrica y empiricamente fundamentado, que tiene el potencial de contribuir al
perfeccionamiento del desempefio institucional y la calidad de la gestion publica de la Republica

Dominicana.
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De este modo, la investigacion aporta evidencia empirica y una propuesta metodoldgica para
fortalecer la profesionalizacion y la calidad del desempefio de los servidores publicos en la
administracion publica del pais, sentando las bases para futuras lineas de investigacion y para la

implementacion, seguimiento y evaluacion del modelo propuesto.
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RECOMENDACIONES

Junto con lo anteriormente expuesto, y atendiendo a la significancia de la presente investigacion,
se proponen las siguientes recomendaciones, asegurando que sean consistentes con el enfoque
aplicado en la tesis y también con el objetivo efectivamente observado en el estudio (delimitado
en el diagndstico de brechas de competencias y en la propuesta de un modelo de capacitacion
integral sin la conceptualizacion de su desarrollo empirico). Se presentan asi tres categorias de
recomendaciones: metodoldgicas, académicas y practicas con la intencidon de fortalecer la
continuidad investigativa, promocionar el uso académico de los resultados y contribuir a la futura

desarrollo y validacion del modelo propuesto.
Recomendaciones metodologicas

Profundizar en disefios evaluativos de impacto: en futuras investigaciones se recomienda
complementar el enfoque mixto utilizado con disefios cuasi-experimentales o de series
temporales que permitan medir, con mayor precision, el impacto del modelo en variables como
desempefio, profesionalizacion, clima organizacional y calidad del servicio, antes y después de su
implementacion. Ello contribuiria de forma clara a lograr estimar de forma mas robusta el retorno

institucional y social de la inversion en la capacitacion.

Ampliar la cobertura poblacional y sectorial del estudio: resulta pertinente replicar y lograr
ampliar el estudio a otros grupos ocupacionales y a otros sectores especificos (la salud, la
educacion, hacienda, los gobiernos locales), de modo que se puedan contrastar, de tal manera, las
brechas de las competencias identificadas y ajustar las rutas formativas adecuadas del modelo de

acuerdo con las particularidades sectoriales.

Profundizar en la triangulacion de métodos y de fuentes: para futuras fases de investigacion
vinculadas directamente al modelo, se sugiere integrar, ademas de las encuestas y entrevistas,
otras técnicas como son los grupos focales, la observacion de los procesos criticos de gestion y el
analisis de indicadores de desempefio institucional, con el fin principal de enriquecer la
comprension de las necesidades formativas y de la transferencia de la capacitacion al puesto de

trabajo.
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Refinar y validar los instrumentos de medicion de competencias: se recomienda someter los
instrumentos utilizados a los procesos adicionales de validacion estadistica (como analisis
factorial, pruebas de fiabilidad incremental y ampliacion del juicio de expertos), asi como
desarrollar escalas especificas para medir las competencias directivas, transferencia del
aprendizaje y cambios percibidos en la calidad de la gestion publica vinculados de forma clara al

modelo propuesto.
Recomendaciones académicas

Incorporar el modelo en la oferta formativa de posgrado y educacion continua: se sugiere que
universidades, escuelas de administracion publica y centros de formacion del Estado consideren
el modelo integral de capacitacion como referencia para el disefio de programas de maestria,
diplomados, cursos de alta gestion publica y especialidades técnicas orientados al desarrollo de

competencias directivas.

Promover lineas de investigacion sobre profesionalizacion y gestion del talento publico: la tesis
abre una linea de analisis que puede ser desarrollada mediante seminarios, proyectos de
investigacion aplicada y trabajos de postgrado centrados en temas como evaluacion del
desempefio, capacitacion basada en competencias, gestion del conocimiento en el sector publico e

impacto de la formacion en la confianza ciudadana.

Fomentar redes académicas y de practica en torno al modelo: se recomienda promover espacios
de didlogo entre académicos, gestores de talento humano y responsables de capacitacion en las
instituciones publicas, para compartir experiencias, buenas practicas y resultados derivados del
estudio, de manera que se favorezca la discusion académica y la eventual validacion empirica del

modelo propuesto.

Recomendaciones practicas
Para los organos rectores de la funcion publica y la capacitacion (MAP, INAP, CAPGEFI).

e (onsiderar el modelo integral de capacitacion propuesto como referencia

conceptual y metodologica para el fortalecimiento de politicas de formacion de
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directivos publicos, articulandolo progresivamente con la carrera administrativa, la
evaluacion del desempenio y la planificacion estratégica institucional.

e Disenar experiencias piloto del modelo en instituciones seleccionadas, con el
proposito de evaluar su viabilidad técnica, organizacional y pedagogica, previo a
su posible escalamiento a nivel del sector publico.

e Analizar la incorporacion gradual de la malla curricular propuesta y sus modulos

como rutas de desarrollo competencial para directivos publicos.
Para las instituciones publicas usuarias del modelo.

e Fortalecer la alineacion entre los planes institucionales de capacitacion, la
planificacion estratégica y los resultados de las evaluaciones de desempefio,
evitando acciones aisladas y favoreciendo una légica sistematica de desarrollo
competencial.

e Integrar los resultados de evaluaciones de auditorias internas y externas,
evaluaciones institucionales y diagnosticos organizacionales como insumos para
identificar necesidades formativas y orientar las acciones de capacitacion.

e Fortalecer las capacidades técnicas de las unidades de recursos humanos y
capacitacion para que puedan desempefiar un rol activo en la planificacion,

monitoreo y evaluacion de los procesos formativos.
Para los organos de control interno y externo.

e Aprovechar los hallazgos de auditorias, informes de control interno y evaluaciones
externas como insumos para orientar la agenda formativa en materias vinculadas

con control interno, responsabilidad fiscal, transparencia y mejora institucional.
Para los propios servidores publicos (directivos y mandos medios).

e Participar activamente en procesos de diagnéstico, disefio y evaluacion de las
actividades formativas contribuyendo con informacion relevante sobre las
necesidades especificas de capacitacion dentro de las unidades de gestion de la

administracion publica.
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e Promover la aplicacion practica de los aprendizajes adquiridos mediante la
documentacion de experiencias, proyectos de mejora y buenas practicas que

puedan alimentar procesos de gestion del conocimiento institucional.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta estructurada

Universidad

de Investigacion
e Innovacion

de México

Instrumento de recoleccion de datos tipo Encuesta

El presente formulario persigue recabar informacion acerca de la profesionalizacion de los servidores
publicos con miras a disefiar una propuesta de modelo integral de capacitacion para los directivos del
sector publico en la Republica Dominicana, con el objetivo de elaborar mi tesis doctoral en la
Universidad de Investigacion e Innovacion de México. Su participacion en esta evaluacion es
completamente confidencial y las informaciones suministradas seran utilizadas para fines educativos.
Agradecemos de antemano sus valiosos aportes.

Género:

12. Femenino
13. Masculino

Estado civil:

14. Soltero (a)

15. Casado (a)

16. Union libre
17. Divorciado (a)
18. Viudo (a)

Rango de edad:

Menos de 30 anos
30 — 39 afios

40 — 49 afios

50 — 59 afios

60 anos o mas

Provincia o lugar de residencia:

Institucion publica donde labora:

Afios de experiencia en el sector publico:
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Tiempo en el cargo actual:

o Menos de 1 afio
e 1 -3 anos

e 4 -6 anos

e 7-—10 anos

[ )

Mas de 10 anos

Condicion laboral actual:

a. Nombrado
b. Contratado
c. Otro

Grupo Ocupacional V: funcionarios o servidores publicos de alto nivel

d. Ministro o viceministro
e. Director General o subdirector General

Grupo Ocupacional IV: Profesionales

1. Director de area

2. Encargado de Departamento
3. Encargado de Division

4. Analistas o Similares

Grupo Ocupacional III: Técnicos

e Soporte Técnico
e Otros Cargos Técnicos

Nivel educativo alcanzado:
- Doctorado

- Maestria

Grado Universitario
Bachillerato
Estudios Técnicos

(Tenia Formacion previa en el Sector Publico?
1. Si
2. No

Si respondi6 "Si", indique en cuales de estas areas



Etica Publica

Administracion Financiera
Control Interno y Fiscalizacion
Compras y Contrataciones
Habilidades de Supervision
Habilidades Blandas

AR

(Ha recibido formacion o capacitacion en los taltimos 2 afos?
. Si

«  No
Si respondi6 "Si", indique la frecuencia de las capacitaciones:
- Mensualmente
- Trimestralmente
- Semestral
- Anualmente

La formacion recibida, fue realizada en una universidad en:

- Universidad Publica o privada en territorio Nacional
- Instituto Superior

- Centro de Capacitacion o Formacion

- Universidad o Instituto en el Extranjero

(Como calificaria la calidad de las capacitaciones recibidas?

- Muy satisfecho

- Satisfecho

- Neutral

- Insatisfecho

- Muy insatisfecho
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(Considera usted, que las capacitaciones actuales cubren las competencias necesarias para su

puesto?
- Sicompletamente
- Parcialmente
- No

(Considera usted que existen brechas entre las competencias que usted posee y las que se

requieren para desempefiar su funcion directiva?
- Si
- No
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Si respondid "Si", indique en qué areas cree que necesita mas formacion (puede elegir mas de
una opcion):

- Gestion y administracion Publica.

- Gestion de proyectos

- Innovacién y adaptabilidad

- Habilidades de liderazgo

- Uso de nuevas tecnologias

- Toma de decisiones y solucion de problemas

- Gestion del cambio

- Relaciones laborales y manejo de conflictos

(Anterior a su ingreso al sector publico conocia el marco legal institucional en su dambito de

desempefio?
1. Si
2. No

Si respondié que no, fue capacitado luego de su ingreso

Tomando en consideracion las caracteristicas de sus funciones, ;Qué tipo de formacion prefiere
para mejorar sus competencias?

. Presencial
. En linea
. Semipresencial

(Cuadl seria el tiempo disponible para participar de la capacitacion?

° 1 a 5 horas por semana
° 6 a 10 horas por semana
° Mas de 10 por semana

Caracteristicas que deberia tener un programa de capacitacion para ser efectivo en su rol
directivo (Seleccione las que aplican):

*  Adaptabilidad a las necesidades del cargo
*  Me¢étodos interactivos y practicos

*  Certificacion profesional

*  Evaluacion continua de avances

(Cuales indicadores de éxito considera usted es mas importante para evaluar un programa de
capacitacion para directivos de instituciones publicas (Puede elegir mas de una opcion):

*  Mejora del desempeiio laboral

Aumento de la eficiencia operativa
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. Promocidn interna o ascensos
. Mejor toma de decisiones
. Mejor clima laboral
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Anexo 2. Guia de entrevista

Universidad

de Investigacién
e Innovacion

de México

Entrevista a Directivos

El presente formulario persigue recabar informacion acerca de la profesionalizacion de los servidores
publicos con miras a disefiar una propuesta de modelo integral de capacitacion para los directivos del sector
publico en la Republica Dominicana, con el objetivo de elaborar mi tesis doctoral en la Universidad de
Investigacion e Innovacion de México. Su participacion en esta evaluacion es completamente confidencial
y las informaciones suministradas seran utilizadas para fines educativos. Agradecemos de antemano sus
valiosos aportes.

- Considerando los retos actuales de la administracion publica, ;cudles entiende usted que son las
principales responsabilidades y competencias que debe poseer un directivo del sector publico en la
Republica Dominicana?

- Desde su experiencia, ;cudles competencias —gerenciales o técnicas— considera que presentan
mayores debilidades entre los directivos del sector publico?

- (Ha enfrentado dificultades para acceder a procesos de formacion o actualizacion profesional en el
ejercicio de sus funciones? ;Cuales?

- (Qué recursos o tipos de apoyo considera necesarios para mejorar la calidad y el acceso a la
capacitacion de los directivos publicos?

- (Cuales considera usted que son las areas o temas prioritarios de capacitacion para fortalecer el
desempefio de los directivos?
- (Qué Modalidad de ensefianza considera mas efectivos para la formacion de directivos:
a. Presencial
b. Virtual
c. Talleres practicos
d. Mentorias

- Desde su perspectiva, ;qué elementos deberia incorporar un programa de capacitacion para que
responda adecuadamente al contexto institucional y local



225

(Como podrian integrarse mecanismos de evaluacion y retroalimentacion dentro del proceso
formativo para asegurar su efectividad?

(Qué estrategias recomendaria para garantizar la implementacion efectiva y sostenible del modelo
de capacitacion en los organismos publicos?

(De qué manera considera que un modelo integral de capacitacion podria impactar el desempeio de
los directivos en el corto y largo plazo?

(Qué importancia le atribuye a la incorporacion de tecnologias digitales para mejorar la eficiencia en
los servicios publicos?

(Considera que la innovacion tecnoldgica puede contribuir a reducir los costos operativos en su
institucion? ;De qué manera?

Desde la perspectiva ciudadana, ;cémo podrian las herramientas tecnoldgicas mejorar los tiempos de
respuesta de los servicios publicos?

(Qué tipo de soluciones tecnologicas considera prioritarias para fortalecer la transparencia y la
rendicion de cuentas en la gestion publica?

(Qué retos identifica en la adopcidon de nuevas tecnologias dentro de la administracion publica
dominicana y coémo podrian superarse?
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Eje 1. Marco normativo, funcion publica y ética

por resultados

entre planes,
indicadores y recursos

Ruta A Ruta B Ruta C Observaciones /
Eje Médulo Descripcion breve (Alta (Mandos | (Coordin . .,
. . . Articulacion
direccion) medios) adores)
Constitucion, Ley 41-
08, principios de
M. Sist d funcion publi .

.’1s errna. © fetof pu .1c.a, . Articulable con
funcion publicay  |carrera administrativa, cursos de induceién
carrera rol del MAP e INAP; |8 h 6h 4h L.

.. . y programas basicos
administrativa en  |deberes y del INAP
RD responsabilidades de ’

los directivos
publicos.
Marco ético y
normativo de la Enlace con moédulos
M2. Etica piblica, |integridad publica; de ética,
Eje integridad y conflicto de' intereses; g h 6h Ah Fransp.arencia e
1 conflicto de transparencia y integridad (DIGEIG,
intereses rendicion de cuentas; INAP, CAPGEFI u
dilemas éticos en la otros).
direccion publica.
Coordinar con
Derechos instancias
M3. Derechos fundamentales, especializadas en
igualdad y no derechos humanos y
fundamentales, discriminacion; énero para
igualdad y enfoque " 8h 6h 4h Eeners para

, enfoque de género y actualizacion
de género en la . . L. ) g

i diversidad en politicas periddica (Defensor
gestion publica . .,

publicas y gestion del Pueblo,
interna. Ministerio de la
Mujer).
Eje 2. Gestion estratégica y resultados
Ruta A Ruta B Ruta C Observaciones /
Eje Moédulo Descripcion breve (Alta (Mandos | (Coordin . .,
. g . Articulacion
direccion) medios) adores)
Marco END-PEI- Articulable con
. |M4. Planificacion  |POA; logica de programas de
Eje , . . . ., . .y
> estratégica y gestion |resultados; alineacion |8 h 6h 4h planificacion y

gestion por
resultados del




institucionales.
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CAPGEF], INAPy
o6rganos rectores.

MS5. Formulacion,
monitoreo y

Herramientas basicas
para formular,
monitorear y evaluar

Enlace con modulos
de formulacién y

evaluacion de L 8h 6h 4h evaluacion de
e politicas y programas
politicas y L proyectos y
rogramas publicos publicos con enfoque programas publicos
prog a resultados. '
Identificacion y Complementario a
M6. Gestion de gestion de riesgos programas de control
riesgos, control de  |institucionales; disefio 2 h 6h Ah interno, auditoria y
gestion e y uso de indicadores gestion de riesgos;
indicadores clave  |de desempefio para la uso de casos de
toma de decisiones. auditorias reales.
Eje 3. Gestion de personas y liderazgo directivo
Ruta A Ruta B Ruta C Observaciones /
Médulo Descripcion breve  |(Alta (Mandos (Coordin . .,
. . . Articulacion
direccion) [medios) adores)
Rol directivo en la
M7. Gestion gestion del talento Articulable con
estratégica del humano: perfiles, g h 6h Ah diplomados de
talento humano en |desempefio, gestion de personas
el sector publico capacitacion y carrera del INAP.
administrativa.
Sistemas de
eVZIuIZciS(')n del Puede aprovechar
MS. Evaluacion del N herramientas
Eje |desempeiio desempefio; oficiales de
I.) S, retroalimentacion 8h 6h 4 h .,
retroalimentacion y . . evaluacion del
. efectiva; clima N
clima laboral ., desempefio y
laboral, motivacion y .
., encuestas de clima.
retencion de talento.
Modelos de liderazgo
publico; Enlace con talleres
MO. Liderazgo autoconocimiento, de liderazgo y
publico e inteligencia 2h 6h 4h habilidades
inteligencia emocional, manejo de directivas del INAP
emocional conflictos y y otras instancias de
conduccién de formacion.
equipos.
Eje 4. Gestion financiera, control interno y responsabilidad fiscal
Ruta A Ruta B Ruta C |Observaciones /
Eje (Mo6dulo Descripcion breve
L P (Alta (Mandos (Coordin |Articulacion
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direccion) |medios) adores)
Estructura del sistema
M10. gz:sz?ézs:ealcggado Se complementa con
Administracion . ’ oferta CAPGEFI en
financiera del r(.>les (.16 las unidades 8h 6h 4h administracion
.., directivas en .
Estado: vision presupuesto, financiera del
general contabilidad y Estado.
tesoreria.
Ciclo presupuestario:
MI11. Presupuesto fc.>rmul'a’c10n, Articulacion directa
publico: ejecgcu.)n, con cursos
formulacion, segulmlent? y.control 8h 6h 4h CAPGEFI sobre
. ., del gasto publico s
ejecucion y control . presupuesto publico.
desde la perspectiva
directiva.
Principios éticos y Complementario a la
MI2. Etica, normativos aplicados oferta CAPGEFI
transparencia y al uso de recursos 2 h 6h Ah sobre control del
_ |control en la gestion |publicos; control gasto y a programas
Eje ] gel gasto publico interno, trazabilidad y de
4 rendicion de cuentas. ética/transparencia.
Analisis de informes Modulo clave para
de control interno asegurar que la malla
(Contraloria General se actualice en
de la Republica) y funcion de las
control externo deficiencias
(Camara de Cuentas); detectadas por la
M20. Gestion de clasificacion de Contraloria y
hallazgos de control |hallazgos; disefio de Cémara de Cuentas.
interno y externo planes de accion y 8h 6h 4h Incluye estudio de

para la mejora
institucional

seguimiento;
incorporacion de las
deficiencias
identificadas como
insumo para la
capacitacion y el
fortalecimiento del
control interno.

casos especificos
(compras, némina,
inventarios, viaticos,
caja chica, registros
contables, etc.)
segun los ultimos
informes
disponibles.

Eje 5. Gestion del conocimiento, innovacion y TIC
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Ruta A Ruta B Ruta C Observaciones /
Eje (Mo6dulo Descripcion breve  |(Alta (Mandos (Coordin . .,
. iy . Articulacion
direccion) [medios) adores)
Herramientas para
gestionar el )
. o Vinculado a
M13. Gestion del  |conocimiento C
conocimiento institucional: iniciativas de
enoy . L 8h 6h 4h intercambio de
aprendizaje lecciones aprendidas, L.
. L buenas practicas en
organizacional buenas practicas y e
. el sector publico.
comunidades de
practica.
Elementos de
. . .. Articulable con
M14. Gobierno gobierno digital; uso
.. . programas de
digital y uso de TIC en tramites, . .
L. . . &h 6h 4h gobierno digital y
estratégico de TIC |servicios, expedientes .,
. ., modernizacion del
en la gestion publica |y relacion con la
. , Estado.
. ciudadania.
Eje Uso de Power BI
so de Power ara
5 . P Enfoque centrado en
andlisis y directivos como
M15. Analisis de visualizacion de datos .
., ., usuarios de
datos para la gestion |de gestion; lectura de . .
. 8h 6h 4h informacion; se
publica con Power [tableros, apoyo a . .
.. recomienda utilizar
BI decisiones y
. datos reales de
seguimiento de estion y control
indicadores. £ Y '
Conceptos basicos de Orientado a que los
. IA; aplicaciones en la directivos
M16. Introduccion a p o
o . gestion publica; comprendan
la inteligencia . . .
o . riesgos, limites y 8h 6h 4h capacidades y
artificial aplicada a . . » .
e consideraciones éticas riesgos de la IA para
la gestion publica .
para la toma de liderar proyectos
decisiones. responsables.
Eje 6. Comunicacion estratégica y articulacion interinstitucional
Ruta A Ruta B Ruta C Observaciones /
. . sl . vaci
Eje |Modulo Descripcion breve (Alta (Mandos (Coordin R .,
. ., . Articulacion
direccion) [medios) adores)
Herramientas de .
comunicacion Puede articularse con
L, u .
. |M17. Comunicacion , . , cursos de oratoria,
Eje L . . |estratégica; voceria ,
estratégica y voceria|. . . ., |8h 6h 4h voceria 'y
6 (. .~ institucional; relacion o,
institucional . . comunicacion
con medios y manejo L
ejecutiva.

de mensajes clave.




M18. Negociacion,
gestion de conflictos

Técnicas de
negociacion,
resolucién de
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Complementario a
los contenidos de

. conflictos y 8h 6h 4 h . .,
y construccion de . liderazgo y gestion
) construccion de .
alianzas . de equipos.
alianzas con actores
internos y externos.
— ., Clave para mejorar
Disefio y gestion de P . )
. .- la coherencia de
dispositivos de oliticas
M19. Coordinacion |coordinacion p o rama};' s
interinstitucional y |interinstitucional; 8h 6 h 4h Prog ’

trabajo en red

redes de cooperacion;
articulacion
horizontal y vertical.

recomienda trabajar
con casos reales del
contexto

dominicano.
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Anexo 4. Ficha de analisis documental
1. Identificacion del documento

Titulo del documento:
Autor(es)/Institucion:

Ano de publicacion:

Tipo de documento: () Informe técnico () Articulo académico () Tesis () Ley o reglamento ()

Manual o guia institucional () Otro:
Fuente de consulta:

2. Proposito del documento

(Cual es el objetivo principal del documento?
3. Relevancia para la investigacion
(Por qué es util para la tesis?

4. Aportes clave

Temas abordados:

[ ] Capacitacion de directivos

[ ] Gestion del talento humano

[ ] Evaluacion del desempefio

[ ] Politica publica

[ ] Cultura organizacional

[ ] Otro:
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Hallazgos, enfoques o aportes relevantes:

5. Valoracion critica

(Qué limitaciones presenta el documento?

(Como se puede utilizar este documento en el desarrollo de la tesis?

6. Cita en formato APA 7:



Anexo S. Evidencia de Aplicacion de Instrumentos

Invitaciones

ateprese

Total de
Coamuxa vl indce de camese 0 TALITDNOR
ATPe
BB 108 Sevceltas RS %)

vior ol Indice de sauslon en Loy
Sue hioeren clc

RdsdosdebgaDas &

Escala de tiempo de Encuesta RV-2025

Recepeson de instrumentos

SurveyMonkey"

E KoboToolbox

Programacion de la encuesta en
K

oboTaalhox
Revisadn Aprobacion y actunlizacon

de matrumentog

Recepcion base de correos

Crestiom de Software para distnbucion
de comeos.

Inicio de trabajo de campo

Limpieza base de datos- Tabulaciones

Entrega mforme de resultados
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