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Resumen

El presente trabajo de investigacién pretende establecer una propuesta para
mejorar la gestion del talento humano, mediante el proceso de seleccion de personal
de un hospital del Ministerio de Salud. Para ello, se recogio informacion bibliogréafica

referente a las categorias de la investigacion y a los problemas en cuestion.

El enfoque de la investigacion es cualitativo. Se utilizé la recoleccion y el analisis
de datos para dar respuesta a las preguntas de investigacion. El estudio se basa en
la I6gica y en el proceso inductivo. Asimismo, el disefio del estudio es bibliografico
documental y el método que emplea es la hermenéutica, este método no pretende

medir variables de un fenébmeno, sino el fin del mismo es entenderlo e interpretarlo.

Los referentes tedricos dan a conocer que la adecuada gestion del talento
humano dota de una ventaja estratégica a las organizaciones. Asimismo, los
procesos de gestion del talento se desarrollan en funcidn de la atraccidon y retencion
del personal con mayor talento para la empresa. Dentro de los procesos de gestion,
el proceso de seleccion es decisivo para elegir al personal idoneo para un puesto,
y el desarrollo eficaz del mismo contribuye al buen desempefio laboral. Del mismo
modo, un modelo basado en competencias, permite que los conocimientos y las
competencias que son componentes del talento humano, y que son susceptibles de
medicién, sean evaluados; porque de este como contribuyen a la correcta
adecuacion de la persona al puesto y, a la eficacia y eficiencia en el puesto, en favor

de lograr un alto desempeiio.

Palabras clave: Gestion del talento humano, seleccién del personal, gestion por

competencias.



Abstract

This research work pretends to establish a proposal to improve the management
of human talent through the personnel selection process of a hospital of the Ministry
of Health. For this, bibliographic information was collected regarding the categories

of research and the problems in question.

The research focus is qualitative. Data collection and analysis was used to
answer the research questions. The study is based on logic and the inductive
process. Also, the design of the study is documentary bibliographic and the method
used is hermeneutics, this method does not pretend to measure variables of a

phenomenon, but the purpose of it is to understand and interpret it.

Theoretical references reveal that the adequate management of human talent
gives organizations a strategic advantage. Likewise, the talent management
processes are developed based on the attraction and retention of the most talented
personnel for the company. Within the management processes, the selection
process is decisive in choosing the right personnel for a position, and its effective
development contributes to good job performance. In the same way, a model based
on, allows the knowledge and competences that are components of human talent,
and that are susceptible to measurement, to be evaluated; because of this as a
benefit to the correct adaptation of the person to the position and, to the

effectiveness and efficiency in the position, in favor of achieving high performance.

Keywords: Human Talent Management, personnel selection, competency
management.



I. INTRODUCCION

La busqueda de la modernizacién del Estado surge por una serie de
carencias que se vislumbraban en la gestion publica. El énfasis en mejorar
los procesos y lograr mejorar el desempefio del Estado es que se declara en

proceso de modernizacion el Estado peruano.

El proceso de modernizacion que viene desarrollando el Estado debe
centrar los esfuerzos en fortalecer la gestion publica, desde un ambito
competitivo y de calidad. De acuerdo con lo sefialado con Valeriano (2012)
la inversion publica y privada de nuestro pais debe impulsar los programas
de capacitacién y especializacion de la fuerza laboral. Asimismo, éstas
pueden configurarse como palanca para el desarrollo del pais en los diversos
sectores que le ocupa. Del mismo modo, crear una cultura basada en la
transparencia, eficiencia, en la ética; y es por ello, indispensable concentrar
en la gestion publica a personas de calidad. El éxito o fracaso de una entidad

publica va a depender de la calidad del potencial humano (Valeriano, 2012).

En la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica (2013), se
evidenciaron entre otras dificultades, la deficiente politica y gestion de
recursos humanos; puesto que, no se ha logrado consolidar el sistema de
servicio civil, dado que hay una falta de institucionalidad, de practicas de
recursos humanos que ha conllevado a desarrollar procesos inadecuados de

planificacidn, seleccion, contratacion y evaluacion del desempefio.

Es asi que, mediante la Ley N.° 27658, en el Peru se aprueba la Ley Marco
de Modernizacién de la Gestion del Estado, con la finalidad de mejorar los
procesos de gestidn publica. Asimismo, instituir un Estado democrético,
descentralizado y orientado al servicio del ciudadano. Del mismo modo, se
han establecido pilares basados en la eficiencia, transparencia y gestion por

resultados, cuyo impacto se ve reflejado en el bienestar del ciudadano y en



el desarrollo del pais. Esta herramienta provee los lineamientos necesarios

para instituir un Estado que garantice bienes y servicios de calidad.

Bajo esta linea, la Autoridad Nacional del Servicio Civil gestiona el talento
humano con la finalidad de forjar una cultura en las entidades publicas en el
que las capacidades de los colaboradores contribuyan al mejor
funcionamiento de los servicios prestados, generando una cultura de servicio
al ciudadano. En ese sentido, el talento humano es uno de los soportes
fundamentales para cumplir con los objetivos del Estado. Por ello, es
indispensable la mejora de su desempefio y el desarrollo de sus capacidades
laborales y personales. Los colaboradores representan el capital mas
importante en las organizaciones, y es uno de los indicadores claves para el

desarrollo del mismo (Blanco, 2018).

Los recursos humanos en los centros de salud, son los actores
fundamentales para producir grandes cambios, mas alla de ser el problema,
el personal forma parte de la solucién; es a través de ellos que se pueden

lograr los objetivos determinados en el marco de la institucién de salud.

Uno de los procesos claves para mejorar el desempefio de los recursos
humanos es aquel que se enfoca en los procesos de seleccion, capacitacion,
evaluacion y gestion del desempefio. Al respecto, segun lo sefialado por
Garcia, Diaz, Avila y Cuzco (2015), la evaluacion del desempefio en los
Hospitales del MINSA se realiza dos veces al afio; sin embargo, en esta
evaluacién no se contemplan indicadores de productividad. Ademas, sefiala
gue, la seleccién del personal solo se limita a una evaluacion curricular y a la
realizacidon de entrevistas no estructuradas que consideran solo la formacién
académica, pero no las competencias que deben poseer los candidatos para

un determinado puesto de trabajo.

Dentro de los objetivos del Hospital del MINSA se considera al paciente
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como la razén de ser de la institucién, y la atencién que recibe como usuario
debe ser oportuna y eficiente con un trato amable y respetuoso. Para ello, es
importante que el personal asistencial posea no solo los conocimientos sino

las habilidades y actitudes para prestar un servicio de calidad.

Por ello, es necesario elegir al personal idéneo, con los conocimientos y
competencias, que aseguren el cumplimiento de los objetivos. De acuerdo
con lo sefialado por Chiavenato (2009) la administracion de la gestion del
talento es un medio para lograr la eficiencia en las organizaciones y el
proceso de seleccion de personal permite mantener o aumentar la eficiencia
y el desempefio. Las competencias expresadas en comportamientos
predicen el desempefio exitoso en un determinado puesto, y por medio del
desempenio se puede mejoran la eficacia y eficiencia en el Hospital; y de esta

manera mejorar la calidad de servicios prestados a los ciudadanos.

En ese sentido, la presente investigacidén pretende responder la siguiente
pregunta de investigacion: ¢ Cémo desarrollar una propuesta para mejorar la
Gestion del Talento Humano mediante el Proceso de Seleccion de personal

en un Hospital del MINSA en el departamento de Arequipa en el afio 2020?

Dentro de los problemas especificos se sefialan los siguientes: ¢ Cuéles
son los fundamentos en los que se basan los modelos de Gestidén del Talento
Humano? ¢Cuales son los fundamentos a considerar en la Seleccién de
Personal? ¢ Cual es la importancia de la Gestion por Competencias para la
Gestion del Talento Humano?

La presente investigacion tiene como proposito dar a conocer la
importancia que tiene la gestion del talento en la seleccion del personal para
mejorar la prestacion de servicios en las organizaciones publicas. A traves
de la revision bibliogréfica, el estudio aporta al conocimiento y es una fuente

de recurso para futuras investigaciones relacionadas con la administracién
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del talento humano. Asimismo, el estudio contribuye a mejorar la calidad de
atencion que se presta a los ciudadanos a través de una seleccion eficaz de

personal.

Bajo esta perspectiva, el objetivo general del estudio es: Efectuar una
propuesta para mejorar la gestion del talento humano mediante el proceso
de seleccién de personal en un Hospital del MINSA en el departamento de

Arequipa en el afio 2020.

Como obijetivos especificos se han determinado: Analizar los fundamentos
tedricos en los que se basan los modelos de gestion del talento humano.
Analizar los fundamentos de los procesos de seleccion. Por ultimo, Analizar
la importancia de la gestion por competencias para la gestion del talento

humano.

El enfoque de la investigacion es cualitativo, ya que utiliza la recoleccion,
asi como el andlisis de datos para dar respuesta a las preguntas de
investigacién, se basa en la logica y en el proceso inductivo (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2014).

El disefio del estudio es Bibliografico Documental y el método que emplea
es la hermenéutica, porque permite comprender una realidad en un contexto
determinado; este método no pretende medir variables de un fendbmeno; sino
el fin del mismo es entenderlo e interpretarlo (Naupas, Mejia, Novoa y
Villagbmez, 2014).

Respecto a las investigaciones relacionadas con la presente investigacion
en el ambito internacional se destacan las siguientes:
Flores (2016), desarroll6 un estudio cuyo objetivo de investigacion fue
establecer una propuesta de estrategias para el mejoramiento del proceso de

reclutamiento y seleccion de personal en la Direccion de Teleinformatica de
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la Gobernacion del Estado Mérida. La metodologia del estudio estuvo bajo la
modalidad de un proyecto factible. La muestra estuvo comprendida por 66
empleados de la Direccidon de Teleinformatica. Los resultados revelaron que
la institucion aplica fuentes de reclutamiento interno como primera opcion;
ademas, el proceso de reclutamiento y seleccién es corto, dado los criterios
subjetivos con que se desarrolla y consideran mas el aspecto competitivo que
el humano en los procesos de seleccién. Asimismo, las personas que llevan
a cabo los procesos de reclutamiento y seleccion del personal no son las
idéneas, no cuentan con experiencia en el cargo, sumado a que el area de
recursos humanos no recibe el apoyo de la alta direccion. Por ultimo, en la
institucion no hay una adecuada planeacion en cuanto al requerimiento de
personal. Sin embargo, los resultados revelaron que los empleados del area
no son renuentes al cambio y que la institucién cuenta con los recursos
necesarios para implementar una mejora en sus procesos. Finalmente, el
estudio concluye que de acuerdo al diagnostico que se realizé en la
institucion, se encontraron diversas falencias que coadyuvaron a establecer

estrategias que de aplicarse generarian mejores resultados.

Asimismo, Vallejo y Portalanza (2017), desarrollaron un estudio en
Ecuador, cuyo objetivo del estudio estuvo enfocado en describir las
estrategias de gestion de talento humano en el sector educativo general
basico promovidas por el Ministerio de Educacion del Ecuador. De acuerdo
a la revision tedrica del estudio, los resultados del estudio evidenciaron que
la gestion del talento humano es un elemento vital importancia en las
organizaciones, y los esfuerzos de la gestion como tal deben estar orientados
al disefio de politicas y estrategias adecuadas en cada 3 subsistema, las
cuales deben estar alineadas con la estrategia de la institucion, lo que va a
permitir generar una propuesta de valor que establece un vinculo permanente
entre el docente y la institucion. Finalmente, el estudio concluye que la
gestion del talento humano a través de estrategias encauzadas en atraer y

retener docentes es indispensable para el ambito educativo.
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Por otro lado, Castro, Luna y Erazo (2020), realizaron una investigacion
en Ecuador, que tuvo como finalidad disefiar un Modelo de Gestion de
Talento Humano para mejorar el desempefio laboral de los empleados de la
institucion financiera. La metodologia de la investigacién fue cuantitativa, de
tipo de tipo descriptivo. La muestra estuvo conformada por veinticinco
empleados de diversas areas. Los resultados revelaron que el 62% del
personal no fue capacitado de manera adecuada, el 68% de los empleados
revelaron que el reclutamiento no fue el adecuado, el 64% sefal6 que no
cuentan con los equipos y/o herramientas necesarias para realizar sus
funciones, el 52% revelo insatisfaccion por los objetivos establecidos entre el
directivo y el personal, el 52% sefalo las escasas capacitaciones acordes al
area en el que laboran y el 60% afirmd que no se realizan evaluaciones de
desempefo. Asimismo, se diagnosticé que el personal tiene largas jornadas
de trabajo y una baja remuneracion, y existe bajo compromiso laboral debido
a la excesiva rotacion de personal. Se elabor6 una matriz FODA para
establecer el modelo de gestion basado en las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la institucion. Finalmente, el estudio concluye que
el modelo establecido posibilita mejorar la gestion del talento, reducir la
rotacion de personal, establecer una remuneracion justa acorde a las horas

laboradas y la optimizacion de recursos.

Por altimo, Romero y Salcedo (2019), desarrollaron una investigacion en
Colombia, cuyo objetivo principal fue proponer estrategias para el
fortalecimiento del proceso de gestion del talento humano en el sistema de
gestiobn de calidad. La investigacion tuvo un enfoque cualitativo. Los
resultados del estudio revelaron que los procesos de reclutamiento y
seleccion no son 4 los adecuados, hay una carencia en los procesos de
desarrollo y de retencion del talento humano, son deficientes los procesos de
auditoria del personal. Por ultimo, los procesos del sistema de gestion de
calidad no se encuentran adecuadamente relacionados con los procesos de

gestion del talento humano. El estudio concluye que la entidad no cuenta con
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los recursos necesarios para desarrollar programas en favor del talento
humano, ademas de la poca motivacion del personal para realizar sus
funciones y las diferencias en cuanto a las capacitaciones que recibe el

personal.

En el ambito nacional, se presentan los siguientes antecedentes:
Jara, Asmat, Alberca y Medina (2018), desarrollaron un estudio en Perq, cuyo
objetivo de la investigacién fue determinar la incidencia de la gestion del
talento humano en el mejoramiento de la gestién publica y desempefio laboral
de los trabajadores de la Administracion central del Ministerio de Salud de
Peru durante el afio 2018. La metodologia que utilizaron para el estudio fue
el método hipotético deductivo, de disefio no experimental, de corte
transversal. El muestreo fue probabilistico y la muestra estuvo compuesta por
336 trabajadores de la sede central del Ministerio de Salud. Los resultados
revelaron que la gestion del talento humano, asi como sus dimensiones
seleccion, capacitacion, recompensa Yy evaluacion; influyen en el

mejoramiento de la gestion publica y en el desempefio laboral.

En Lima, Bendezu (2019), desarrolld un estudio cuyo objetivo de la
investigacion fue determinar la relacion entre la gestion del talento humano y
la satisfaccion laboral de los trabajadores de la Institucion Educativa Privada.
La metodologia de la investigacion fue cuantitativa, correlacional, de disefio
no experimental, transeccional descriptivo. La muestra se obtuvo por
muestreo no probabilistico de tipo intencional, y estuvo conformado por seis
directivos y dieciocho administrativos. Los resultados de la investigacion
revelaron que existe una relacién significativa entre la variable gestion del
talento humano y satisfaccién laboral. Asimismo, se encontraron relaciones
significativas entre la dimensiéon de comportamiento organizacional y la
dimensiéon comunicacion y con la satisfaccion laboral; y relaciones muy
significativas entre la dimensién de compensacion laboral y la satisfaccion

laboral. Respecto al estudio se concluyd que las dimensiones del talento
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humano: comportamiento organizacional, comunicacion y compensacion

laboral son con la satisfaccion laboral.

Asimismo, Arias (2017), realiz6 una investigacion en Lima, cuyo objetivo
del estudio estuvo orientado en determinar la incidencia la gestién del talento
humano en la calidad de una empresa de servicio del call center. La
investigacion fue explicativa, de método expo facto. EI muestreo fue
probabilistico y la muestra estuvo conformada por 384 empleados. Los
resultados revelaron que el 75% del personal considera que el personal que
labora en la entidad tiene experiencia y motivacion laboral, el 75% del
personal manifest0 estar de acuerdo con la capacitaciones dirigidas
principalmente a la atencion del cliente, el 70% del personal consideré que el
personal técnico es idoneo para el puesto, el 75% reveld que el personal tiene
habilidades y experiencia en cuanto al cargo, el 65% manifestd estar a gusto
con la organizacion, con la valoracion y desarrollo que fomenta la institucion,
el 75% del personal estd conforme con la calidad de los servicios que se
prestan, puesto que se reportan quejas y el 80% manifesto estar satisfecho
con la empresa. Las conclusiones del estudio se fundamentan en que la

gestion del talento humano, incide en la calidad del servicio.

Del mismo modo, Criséstomo (2019), realizé un estudio en Lima cuyo
objetivo de investigacion estuvo centrado en determinar la influencia de la
gestion del talento humano en el desempefio laboral del personal asistencial
en el Departamento de Farmacia del Hospital Regional de Huacho. La
metodologia fue no experimental, transversal, correlacional causal. La
muestra estuvo conformada por 35 trabajadores. Los resultados revelaron
gue la gestion del talento humano si influye significativamente en el
desempeiio laboral. Respecto a las conclusiones se determind que existe
una correlacién moderada positiva y muy significativa, por lo que se concluye

que la gestion del talento humano si influye en el desempefio laboral.
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Il. GESTION DEL TALENTO HUMANO

En este capitulo se abordaran los fundamentos tedricos relacionados con
la gestion de talento humano lo que nos permitira conocer los modelos

tedricos en la administracion en general y en la administracién publica.

1.1. Definicion de Gestién del talento humano
Para Robbins y Coulter (2005), la gerencia de recursos humanos
es la encargada de dotar de personal a las organizaciones y conservar

el alto nivel de desempefio.

Chiavenato (2002) concibe que la gestion del talento humano es
muy predominante en las empresas. Asimismo, depende de factores
relacionados con la cultura organizacional, el contexto ambiental, la

tecnologia, lo procesos interno entre otros.

Para Calderén y Castafio (2005), la gestion del talento humano
involucra los comportamientos asociados a la administracion de los
gerentes sobre los procesos de seleccion, induccion, asignacion de
funciones, delegacion, evaluacion de desempefio, legislacion vy
salarios. Asi como, la capacitacion, desarrollo, bienestar, motivacion y

participacion.
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1.2.

1.3.

Importancia de la Gestion del talento humano

En muchas organizaciones la gestion de recursos humanos es un
tema relevante solo para el area de recursos humanos, es por ello que
muchas veces los esfuerzos que se realizan para mejorar la gestién

del talento no tiene buenos resultados.

De acuerdo con Conrero, Cravero y Slek (2019), la gestion del
talento involucra a diversos actores. Cada miembro de la organizacién
cumple un rol importante y distinto. Cruz (s.f.), sefiala que la actuacion
del area de recursos humanos es transversal, porque la interrelacion
e integracion se da en la organizacion. Asimismo, el area de recursos
humanos tiene un enfoque proactivo y estratégico, puesto que
anticipan las dificultades que pueden generarse en el futuro. Es por
ello que, los objetivos de la gestion de talento deben estar en relacion
a los objetivos de la organizaciéon. Del mismo modo, el area de
recursos humanos debe proveer los recursos y competencias
necesarias para cumplir los objetivos establecidos. Ademés de estar

orientada al largo plazo y relacionada con los procesos organizativos.

Objetivos de la gestion del talento humano

Los colaboradores constituyen un elemento fundamental en las
organizaciones y va a depender de ellos el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Para Chiavenato (2009), la gestion del
talento permite la colaboracién eficaz a fin de alcanzar los objetivos
individuales y organizacionales, con la finalidad de lograr el éxito en la
entidad. Dentro de estos objetivos Chiavenato (2009) sefiala los

siguientes:

- Ayuda a la organizacion a alcanzar su mision y sus objetivos. Uno
de los principales objetivos de la gestion del talento es alcanzar

las metas y objetivos y resultados congruentes con la mision de la
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organizacion.

Garantiza la competitividad de los colaboradores en la
organizacion a través del desarrollo integral, de las competencias
y habilidades de los colaboradores, permitiendo que las fortalezas
de las personas sean mas productivas en favor de los clientes,
asociados y empleados.

Proporciona a la organizacion de colaboradores bien entrenados
y motivados, mediante la preparacion y capacitacion del personal,
el reconocimiento y la mejora en el desempefio.

Aumenta la satisfaccion de las personas. Las personas pasan gran
parte del tiempo en el trabajo por lo que se requiere que se
encuentren plenamente identificados con sus labores. El personal
satisfecho no necesariamente es el mas productivo, pero el
personal insatisfecho si repercute en el logro de los objetivos.
Desarrolla y mantiene la calidad de vida en el trabajo. El desarrollo
de un programa de calidad de vida en el trabajo contribuye a la
estructuracion del trabajo y a generar un ambiente laboral
adecuado con la finalidad de satisfacer las necesidades
individuales permitiendo que la organizacion sea un lugar atractivo
y confiable.

Impulsa el cambio. Dado los cambios sociales, tecnoldgicos,
econdmicos, etc., es através de los colaboradores que se impulsa
la creacion de programas, estrategias, filosofias, procedimientos
requeridos en la organizacion.

Logra un comportamiento socialmente responsable. La
organizacién y los colaboradores deben actuar bajo principios
éticos y de responsabilidad social.

Construye una organizacion enfocada en la organizacion del

trabajo, en la cultura corporativa y el estilo de administracion.

19



1.4.

Modelos teéricos de la gestion del talento humano

La gestion de recursos humanos ha ido cambiando con la finalidad
de optimizar el capital humano. Diversos autores han disefiado
modelos que plantean las diferentes actuaciones que giran en torno a
la organizacién; y en base a ello se han ajustado las estrategias y
practicas para hacer frente a los desafios. A continuacion, se

presentan algunos de esto modelos:

A. Modelo de Harper y Lynch
Modelo que se desarrolla bajo la prevision de necesidades y
agrupa diversas actividades que se consideran necesarias
optimizar para mejorar los recursos humanos. Es indispensable el
seguimiento entre los resultados obtenidos y los requeridos por la

organizacion.

Es un modelo descriptivo porque solo se enfoca en la
optimizaciéon, mas no en el desarrollo de las actividades o

dinamismo de las categorias en las que se fundamenta el modelo.

RECURSOS HUMANOS ORGANIZACION

INVENTARIO DE PERSONAL EVALUACION DEL POTENCIAL
HUMANO

VALORACION DE

PUESTOS

ANALISIS Y DE SCRIPCION
DE PUESTOS

PROMOCIONALES

SELECCION DE PERSONAL FORMACION
Y HEADHUNTING

| CURVAS PROFESIONALES Y
| CLIMA Y MOTIVACION

001931VvH1S3 NV1d

PLANES DE
COMUNICACION

SISTEMAS DE
RETRIBUCION E INCENTIVOS

EVALUACION DEL

PLAN DE SUCE SIONE S ‘
DESEMPENO ‘

AUDITORIA DE GRH E
INFORMATIZACION
[ PREVISION DE
v | NECESIDADES

OPTIMIZACION DE LOS
RECURSOS HUMANOS

SEGUIMIENTO

Figura 1. Modelo de Harper y Lynch. Fuente: Cuesta (2010).
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B. Modelo de Werther y Davis

Werther y Davis plantean un modelo en el que agrupan cinco

categorias indispensables para la gestion de recursos humanos,

tales como:

Fundamentos y desafios: Enfocado en mejorar la efectividad
y eficiencia frente a los desafios externos e internos que
enfrentan las organizaciones.

Planeacién y seleccion: Es una de las fases mas importantes
del proceso, requiere los medios de informacién
indispensables de cada puesto y las necesidades futuras de
personal.

Desarrollo y evaluacion: Enfocado en las politicas y procesos
de la empresa, y evaluaciones periédicas de desempefio.
Compensaciones: Enfocado en el salario justo y en el
ambiente seguro para el personal.

Servicios al personal: Asesoria, condiciones adecuadas en el
trabajo, motivacién, entre otros.

Relaciones con el sindicato: Actividades de la gestion de
recursos humanos estrechamente relacionadas con el
sindicato.

Perspectiva general de la administracion de personal:

Retroalimentacion sobre el desempefio laboral.

En este modelo no existe una proyeccion estratégica; sin

embargo, se consideran variables fundamentales para el avance

de la gerencia de recursos humanos.
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Ohbjetivos:

Helacian con

el Personal

Preparacion y
Seleccion

Saciales
Corporativos
Funcinales

-Personales

Compensacion
v Proteccidn

Figura 2. Modelo de Werther y Davis.
Fuente: Werther y Davis (1991).

C. Modelo de Beer
Este modelo se enfoca en cuatro areas fundamentales en la
gestion de recursos humanos. La prioridad de su modelo se enfoca
en la influencia de los empleados, es decir, la participacion y el
involucramiento, como factores que actlan por sobre las areas

restantes.

SISTEMA DE TRABAJO

FLLO DE SISTEMA DE
RECURSOS HUMANOS RECOMPENSAS

Figura 3. Modelo de Beer. Fuente:
Cuesta (2010).

D. Modelo de Diagnéstico, Proyeccion y Control (DPC)

Este modelo planteado por Cuesta (2010) desarrolla sus
subsistemas y politicas de recursos humanos en funcién de la
persona, su educaciéon y desarrollo, la persona es considerada
como fin y no como medio. Los cuatro elementos fundamentales

que se consideran en el modelo son:
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- Factores de situacion: Caracteristicas de las personas, cultura

organizacional, la tecnologia; las leyes y valores.

- Grupos de interés: Se consideran los directivos, accionistas,

empleados, entre otros.

- Politicas de Recursos humanos: Enfocado en la educaciéon y

desarrollo del personal,

compensacion laboral.

los sistemas de trabajo y la

- Resultados: Se miden mediante el compromiso, competencia,

congruencia y la productividad en el trabajo.

FACTORES DE BASE

» Caracterizacion  de
la personas
»Cultura
organizacional
FAtractivo  de la
organizacidn
»Tecnologia de  la
tareas

»Leyes y valbores de

la sociedad

f/—_\%

\

Competencias
laborales y

organizacidbn que
aprende

DIRECCION ESTRATEGICA GRUPOS DE INTERES

Empleados
Directivos
Accionistas
Sindicato
Gobierno
Sociedad
Humanidad

4

Subsistemas y politicas de GRH
Flyjo de RH

Educacion y desarrollo de los RH
Sisternas de trabajo
Compensacion laboral

!
Resultados

Auditoria
o Central
de gestion

Compromiso
Competencia

Congruencia

Costos eficaces y productividad del trabajo

Auditoria
o Control
de gestion

Tonwecuencias a LD
»Bienestar individual

»Eficacia y eficiencia de la organizacion
»Bienestar social

INTERNO

ORGANIZACIONAL

|

I

Figura 4. Modelo de Cuesta. Fuente: Cuesta (2010)

E. Modelo de Idalberto Chiavenato

En este modelo se consideran seis procesos indispensables

para el desarrollo de la gestion del talento humano, tales como la

admision de personas, la aplicacion de personas, la compensacion

laboral, el desarrollo de las personas, el mantenimiento del

personal y el monitoreo de las personas. Asimismo, en este modelo

se consideran elementos externos e internos que influyen en la

organizacion.
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Influencias ambientales Influencias ambientales
externas intemas
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res pons ables yde alta
calidad

Figura 5. Modelo de Chiavenato. Fuente: Chiavenato (2009)

Para la presente investigacion se ha considerado tomar como
referencia el Modelo de Idalberto Chiavenato, quien establece seis
procesos basicos de la Administracion de Recursos Humanos
(Chiavenato, 2009):

1. Procesos para integrar personas (Admision): Esta relacionado
con los procesos para incluir nuevos colaboradores a la
empresa. En este proceso se involucran el reclutamiento y la

seleccién del personal.

2. Procesos para organizar a las personas (Aplicacion): Son
aquellos procesos enfocados en el disefio de actividades,
orientan y acompafa su desempefio. En este proceso estan
incluidos el disefio organizacional y de puestos, el andlisis y la
descripcion del puesto, la colocacion de personas y la

evaluacion del desempefio.

3. Procesos para recompensar a las personas (Compensacion):

Estan implicados los procesos de recompensas,
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1.5

remuneraciones, prestaciones y servicios sociales.

4. Procesos para desarrollar a las personas (Desarrollo): Se
relaciona con los procesos de formacién, desarrollo,

aprendizaje y administracion del conocimiento.

5. Procesos para retener a las personas (Mantenimiento): Se
encuentran involucrados los procesos enfocados en propiciar
condiciones satisfactorias en cuanto al ambiente y psicolégicas
de las personas. Los procesos estan relacionados a la higiene,
a la seguridad, la cultura organizacional, el clima, la disciplina 'y

la calidad de vida.

6. Procesos para auditar a las personas (Monitoreo): Enfocado en
los procesos de seguimiento y control. Se incluyen los sistemas

de informacion administrativa del personal.

Los seis procesos sefalados guardan una estrecha relacion entre
si. Chiavenato (2009) considera que en determinadas circunstancias
un proceso puede ser prioritario frente a otro. Sin embargo, sefiala que
todos los procesos son importantes, la falla en un proceso
compromete a otro; por lo que es necesario mantener un equilibrio

entre estos.

Evolucién de los modelos de gestién de talento humano en el
sector publico

Los modelos, dado el contexto en el que se han desarrollado, se
han enfocado en aplicar criterios de eficiencia y eficacia, con la
finalidad de cumplir los objetivos de la organizacion. Con los cambios
a los que se ha enfrentado la sociedad, las organizaciones de la

administracion publica han dado cada vez mas protagonismo al
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talento humano. La concepcion actual es que las personas son
consideradas como entes provistos de capacidades, inteligencia,
conocimientos; y los procesos ahora estan girando en torno al talento
humano. Todo accionar esta enfocado en el desarrollo de la persona
con la finalidad de incrementar su desempefo. Y, de este modo
entregar un servicio de calidad, que produzca resultados enfocados

en los intereses de la poblacion.

El Instituto para la Democracia y la Asistencia Electoral (2009)
sefiala cuatro modelos de la gestion publica que presentan los
diversos cambios en los enfoques gerenciales del talento humano. A
continuacion, se presentan los cuatro modelos bésicos: Modelo
burocratico, modelo posburocratico, modelo de la nueva gestion

publica y la Gestidén Publica por resultados.

A. El modelo burocrético

El principal exponente del modelo burocratico es Max Weber,
quien busco lograr la eficiencia a través de la despersonalizacion
de la gestién. Puesto que, los funcionarios debian cumplir a
cabalidad el contenido del cargo y cumplir con la normatividad, sin
disputa alguna. Bajo este modelo, los servidores publicos debian
guiarse por la obligacion y no por la mision. Sanabria
(2015) destaca dos efectos negativos de este modelo, la
inflexibilidad que limita el avance de las organizaciones respecto a
la gestion de personal y la estabilidad del personal en su cargo sin
considerar el desempefio como tal. Este enfoque rigido, si bien
mantenia el proceso y el orden; limitaba las acciones de los
directivos y jefes de personal en la gestién del personal. Lejos de
perseguir sus fines, con este modelo la entidad estatal perdia

eficiencia, efectividad y orientacion al ciudadano (Sanabria, 2015).
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B. El modelo posburocratico

En este modelo, se introducen un conjunto de valores a la
gestion humana, como la efectividad, la creacién de valor publico
y la orientacién hacia el cliente (Sanabria, 2015). Este modelo no
se centra tanto en el desarrollo normativo, pero si en la ejecucion.
Es por ello que, bajo este modelo se incorporan temas esenciales
para optimizar el control y estan enfocados en el servicio a los
ciudadanos. Chenet (2015) dentro de estos temas considera las
politicas de incentivo al talento y ejecucion, los estandares de

calidad y el desempefio, etc.

C. El modelo de la Nueva Gestion Publica
Este modelo alinea las practicas del talento humano con los
objetivos de la organizacion. Se enfoca tanto en los valores
publicos como en las competencias de los empleados y son
valoradas como ventaja competitiva en las organizaciones
(Sanabria, 2015).

Para Chenet (2015), este modelo se enfoca en desarrollar
estrategias de politicas de desarrollo y gestion. Del mismo modo,
plantea eliminar el modelo burocrético y tiene una tendencia hacia
una gestion por resultados. Asimismo, refiere que es considerable
la creacion de valor publico, el desarrollo de las instituciones y la
equidad social. Mas alla de cumplir sus mandatos como gerencia
publica, la responsabilidad de la misma esta ligada a la eficiencia

y eficacia de su gestion.

D. La Gestion Publica por resultados
En este enfoque, se otorga mayor responsabilidad a los
funcionarios por los resultados que se obtienen de sus gestiones,
incrementando de este modo, la eficacia en las politicas del Sector

Publico. Involucra también una administracion de las
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del

cumplimiento de las acciones estratégicas establecidas en un plan.

organizaciones publicas centradas en la evaluacion
La movilizaciébn de los recursos publicos esta orientados a
satisfacer las necesidades de la sociedad. De este modo, se
impulsa a que las politicas estén enfocadas en fomentar el buen
desempefo, la capacitacion y el desarrollo profesional del

personal.

En ese sentido, la estructura de la organizacion esta orientada
al cumplimiento de su mision, articulada en su vision. los proyectos
y actividades enfocadas en cumplir un objetivo, dan un resultado.
Como se observa en la Figura 6, SERVIR, ha desarrollado 7
subsistemas que contribuyen con el fortalecimiento de las politicas
enfocadas en la gestidn de recursos humanos. Asimismo, de la
mejora continua en la administracion publica, con la finalidad de

optimizar los servicios que se prestan al ciudadano.

il N
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. / disciplinarios | Ss6: Gestion del Desarrollo y
| la Capacitacion
4, Administracion i
de puestos
szdz Gestion del Rendimiento h
l 14. Evaluacion del desempefio |
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23. Comunicacién
interna

>

Figura 6. Modelo de Gestién del Talento Humano en la
Administracion Publica. Fuente: SERVIR

La gestion de recursos humanos esta enfocada en asegurar que
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el colaborador de la organizacion desempefie bien sus labores, a
través de los procesos de seleccion, evaluacion y desarrollo. El
modelo de gestidon de competencias en directivos, que actualmente se
viene desarrollando, esta fortaleciendo la gestion directiva para poder
dirigir y encaminar las instituciones publicas. Sin embargo, aun falta
fortalecer e integrar todos los procesos que involucran la
administracion de recursos humanos a la gestion por competencias.
Puesto que, solo el desarrollo de las mismas contribuira a un buen
desempefio de los colaboradores para alcanzar los resultados

esperados.
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ll. SELECCION DE PERSONAL

En las organizaciones, muchas veces se concibe que la competitividad
depende de los procesos, los recursos tecnoldgicos, la estructura de la
empresa, el bien o servicio que se ofrece, entre otros; y pocas veces se
concibe que uno de los factores fundamentales de una organizacién son las
personas. Son las personas las que operan, las que toman decisiones, las
gue utilizan los procesos, las que brindan bienes y servicios; y son las
personas las que constituyen el principal activo en las empresas. Para
Chiavenato (2009), la competitividad, la calidad y la productividad en las

organizaciones es generada por las personas.

Por ello, es necesario atraer al mejor talento a las organizaciones, porque
es importante que trabajen las personas idéneas en cada puesto. Este
proceso clave que se enfoca en atraer al talento, es competencia de la
seleccion de personal. Los procesos de seleccién funcionan como un filtro
para que se considere, de tantos talentos que se pueden encontrar en el
mercado, solo a las personas que cumplan con las condiciones requeridas.
Por lo tanto, es en los procesos de seleccién que una organizacion elige entre
una lista de postulantes, al personal apto para ocupar un puesto con la
finalidad de cumplir con los objetivos del mismo.
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Dado que, en la seleccién de personal, se elige a la persona mas idonea.
Idénea, no significa elegir al candidato con mayor experiencia 0 mayor
conocimiento; significa elegir a la persona adecuada para un determinado

puesto.

2.1. Definicion de Seleccion de Personal
La seleccion de personal es un proceso de decision que se realiza
para escoger al mejor candidato para el puesto. El cual consiste en
hacer uso de la organizacion para escoger a la persona que cumple
con los criterios de seleccion, para ello utiliza elementos confiables
con la finalidad de sumar talentos y competencias para el éxito de la

organizacion.

Para Alles (2006), la seleccion del personal, consiste en la eleccion
de una persona que cumple los criterios preestablecidos. Este proceso
inicia con la definicion de perfil establecido, con las expectativas del
solicitante y las condiciones reales de satisfacerlas. También refiere
gue el éxito de los procesos de seleccion depende de la fase de
reclutamiento, de no desarrollarse el proceso adecuado, se puede
incurrir en costos por la reinicializacion del proceso, o tomar una

decision inadecuada.

Para Balderas (2015), la seleccion de personal es un proceso que
consiste en elegir aquel recurso que se encuentre mas acorde con
lograr los objetivos planeados. En este proceso se involucran recursos
humanos y materiales. Los requisitos y cualidades exigidas en la
seleccion del personal no garantizan por si solos la productividad,
motivo por el cual, es necesario establecer algunos métodos de
evaluacion, como la evaluacién curricular, la entrevista, entre otros

para optar por el candidato més oportuno.
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Dado que se pretende elegir al mejor prospecto, es que se
desarrolla el proceso de seleccion, el cual incluye diversas etapas, las
gue se agrupan en un conjunto de pruebas, técnicas y examenes cuya
finalidad es evaluar a los candidatos, para finalmente elegir al que

cumple con los requisitos del puesto.

Chiavenato (2009) sefala que, con el propésito de conservar o
incrementar la eficacia, la eficiencia y el desempefio del personal, la
empresa recluta al personal mas adecuado para el puesto, y es asi
gue con la seleccion se solucionan dos dificultades: la adecuacion de
la persona al trabajo, y la eficacia y eficiencia de la persona en el
puesto. Asimismo, refiere que el proceso seleccion no solo diagnostica
el comportamiento de las variables, tiempo de aprendizaje y nivel de
realizacién; si no, también nos da una proyeccion de como seran en

el futuro, ambas variables.

Este proceso conlleva dos opciones, el proceso que ha de ser
cubierto y las competencias que se buscan en una persona para
ocupar el puesto (Chiavenato, 2009). En la figura 6, X representa el
referente de comparacion y, Y la variable comparada, cuando ambas
variables son iguales, significa que el candidato reune las
caracteristicas adecuadas para el puesto. Esta comparacion permite
cierta flexibilidad en relacion a lo requerido; puesto que, sirve como

instrumento de medicion para desarrollar el proceso de seleccion.

X Y

| Especificaciones del cargo I | Caracteristicas del candidato J
i
! l

| Lo que exige el cargo " '| Lo que el candidato ofrece ‘

T
¥

Andlizis ¥ descripeidn de cargo

para  sabe cudles som  los

requisitos que el cargo exge a

L HCupante.

Técnicas de  seleccidn  para
saber cudles son las condiciones
personales para ocupar el cargo

Figura 7. La seleccion de personal como un
instrumento de comparacién. Fuente: Chiavenato
(2009)
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2.2.

Medicién del talento humano

El talento humano esta conformado por dos elementos esenciales:

Los conocimientos y las competencias y para medir cada elemento se

recurre a un conjunto de pruebas. El propésito de esta medicion es

determinar el nivel de conocimiento que tiene el postulante sobre el

puesto y su entorno. La medicion del conocimiento se realiza a traves

de pruebas de inteligencia y habilidades cognitivas:

A. Pruebas de conocimiento

Las pruebas de conocimiento evaltan el grado de conocimiento

general y especifico del candidato en relacion al puesto a cubrir.

Esta prueba utiliza instrumentos para medir la capacidad actual o

habilidades para realizar labores requeridas en el puesto.

Chiavenato (2009), sefala que las pruebas de conocimiento

varian en:

Razon de su aplicacion: Pruebas orales: Entrevista
estructurada con respuestas especificas. Pruebas escritas.
Pruebas de realizacion: Se califica la ejecucion del trabajo en
un tiempo determinado.

Razén de su envergadura: Pruebas generales: Se evalla
cultura general. Pruebas especificas.

Razon de su organizacion: Pruebas tradicionales: No se
planifican, exigen respuestas  largas y explicativas.
Requiere de la intervencion de un especialista. Pruebas
objetivas: Son estructuradas y planificadas, de calificacién
rapida, y no requieren de especialistas en el tema. Las
preguntas planteadas pueden ser: Pueden ser dicotomicas, de
opcién multiple, completando espacios en blanco, uniendo por
pares, relaciones entre columnas, tipo escala Likert

determinando el grado de acuerdo/desacuerdo o la
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importancia y la escala de evaluacion.

B. Pruebas psicolégicas

Los test psicoldgicos miden las aptitudes y el desempefio, la
finalidad del mismo es predecir un comportamiento en
determinadas tareas del trabajo. Esta prueba presenta tres
caracteristicas a diferencia de las pruebas antes descritas, entre
estas se sefiala: Pronéstico: Capacidad de que la prueba
proporcione el desempefo futuro en el puesto. Validez: Capacidad
de que la prueba mida lo que se ha propuesto medir. Precision: La

aplicacion repetida de la prueba de el mismo resultado.

C. Pruebas de personalidad

Los test de personalidad tienen por finalidad medir las
cualidades de las personas segun el caracter y temperamento. Asi
tenemos las pruebas psicodiagnosticos tales como: Las pruebas
de expresion corporal, las pruebas proyectivas, la prueba de

percepcion tematica, entre otros.

D. Técnicas de simulacién

Basadas en técnicas de dinamica grupal y se utilizan como
complemento de las pruebas psicoldgicas y entrevistas. Estas
técnicas permiten tener una vision realista de un comportamiento
a futuro. Generalmente se utilizan estas técnicas en los puestos
que requieren segun el puesto, interrelacionarse con otras

personas.
2.3. Laseleccion tradicional y la seleccidén por competencias

La seleccién por competencias difiere de la seleccion de personal

tradicional. El talento puede ser obtenido con diversos procedimientos,
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pero tal como sefiala Lozano (2007), un gestor de talentos
seleccionara al personal considerando las competencias vy
caracteristicas particulares de las personas, y los procesos que realice
para ello seran distintos a los que realiza el personal responsable de
recursos humanos tradicional. Los procesos que realice tanto el gestor
de talentos como el responsable de recursos tradicional estaran

enfocados en el personal que deseen atraer.

En el proceso de seleccion por competencias se utilizan técnicas
gue identifican comportamientos que tiene la persona, y que resultan
predictoras de desempefio para el nuevo puesto (Marchant, 2005).
Ferndndez y Baeza (2002) sefialan que, aparte del enfoque tradicional
se puede contar con un perfil de competencias que se requieran para
el puesto; para ello refieren que, en la actualidad se estan adicionando
a las pruebas existentes; evaluaciones de competencias a través de
paneles de expertos y aplicacion de inventarios de conductas exitosas,
mediciones que incrementarian la eficiencia en la seleccion de

personal.

Ty
Seleccion }—l
~
Con base en los puestos: | N Con base en competencias:
.~ @@/
+ Llenar los puestos vacantes Objetive primario * Sumar competencias
de la organizacién individuales
= Mantener el nivel adecuado Obietivo final + Incrementar el capital
de la fuerza de trabajo ! humano de la organizacion
+ Rapidez para llenar Eficienci + Sumar competencias necesarias
|as vacantes Lskes para la organizacion
« Puestos cubiertos y fuerza * Nuevas competencias aplicables
de trabajo plena y completa Eficacia al negocio y una fuerza de trabajo
competente
* Cobertura adecuada de ) * Ingreso adecuado de nuevas
i Indicador . o
los puestos de la organizacion competencias a la organizacion
= Puestos c_ublertos-‘coslos TR S . Competencms sumadas/costos
de seleccion Elimesioe de seleccién

Figura 8. Diferencia seleccion con base en el puesto y con base en
competencias. Fuente: Chiavenato (2009)
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2.4.

La seleccidén con base en competencias, es necesaria; puesto que,
las personas somos unicas y como tal poseemos cualidades distintas
e individuales. Poseemos caracteres, aptitudes, habilidades vy
capacidades diferentes a otras; nuestra manera de comportarnos, la
capacidad para aprender, el desarrollo potencial, el modo de
relacionarnos, nuestro desempefio, todas aquellas cualidades
variantes hacen que el proceso de seleccién se oriente en aquellos

talentos y competencias que contribuyan con la organizacion.

Identificacidén de caracteristicas personales
Para Chiavenato (2009), las caracteristicas individuales de las

personas se encuentran relacionadas con los siguientes aspectos:

A. Ejecucion de la tarea en si.
Esta relacionada con las aptitudes de atencidon concentrada o
aptitud para los detalles, atencion dispersa, la aptitud numérica, la
aptitud verbal, la aptitud espacial, aptitud auditiva, entre otros.

B. Interdependencia con otras tareas.
Tareas que se encuentra relacionada con otras tareas para su
inicio y terminacién; y requiere de atencion dispersa, facilidad para

coordinar, resistencia a la frustracion, conflictos, etc.

C. Interdependencia con otras personas.

Son las actividades que exigen el contacto con otras personas,
sin dar importancia a la jerarquia. Las caracteristicas de las
personas que se requieren son de colaboracion, cooperacion,
facilidad para trabajar en equipo, relaciones humanas, iniciativa,

liderazgo, facilidad para la comunicacion, etc.

D. Interdependencia con launidad organizacional o con la propia
organizacion.

Las caracteristicas personales deben ser congruentes con los
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2.5.

objetivos del area y/o organizacién. Las comparaciones que se

realizan son en base a las competencias.

En la Figura 9, se presenta un cuadro que agrupa las
interdependencias definidas por Chiavenato relacionadas con las

caracteristicas propias de cada persona.

« Inteligencia general
* Atencién concantrada en los detalles
Elecuclnr! de - Apt_mud numérica
la tarea misma = Aptitud verbal
= Aptitud espacial
* Razonamiento inductivo o deductivo
= Atencién dispersa y amplia
. = Vision de conjunto
Interdependencia — * Facilidad para coordinar
LIS CEDEAESE LT * Espiritu de integracion
de las + Iniciativa propia
car as
del * Relaciones humanas
candidato Interdependencia : EZES:?:C_:E:*;D:O’:'ﬁZ?;dM
| ]
Eonjairas * Cociente emocional
R + Liderazgo de personas
= Facilidad para la comunicacion
Interdependencia . flog"‘c‘;"ge“‘"
" * Habilida
con la unidad o T
DT E - Actitud
organizacion = Competencias individuales

Figura 9. Identificacién de caracteristicas personales del
candidato. Fuente: Chiavenato (2009)

Politica de seleccion
Un proceso eficaz de seleccion, debe seguir una politica de
seleccion, en el que se establezcan las reglas y sobre el que se

fundamente el proceso.

Montes y Gonzalez (2006), consideran que las politicas de
seleccién deben reunir las siguientes condiciones: Estar definidas con
claridad, ser aplicada de manera general, regirse a la legislacion
vigente, comunicada a todo el personal que interviene en el proceso,

y ser coherente con la politica general de la institucion.

En la administracidén publica, los procesos de seleccidn se rigen

bajo la Ley del Servicio Civii — Ley N° 30057. Dentro de sus
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lineamientos se ha establecido que los procesos de seleccion por
competencias para Directivos son obligatorios, de no poder ser
ejercidos por la entidad, son delegados a SERVIR. De ser el caso,
SERVIR provee los test psicotécnicos y las evaluaciones por
competencias a las instituciones. Si la institucion es acreditada por
SERVIR para evaluar por competencias, entonces la institucion puede
aplicar la evaluaciéon por competencias, no solo a directivos, sino a los
demas grupos; las metodologias que se empleen seran validadas por
SERVIR.

Bases de la seleccion del personal

Para realizar la seleccion del personal se requiere tener
informacion sobre el puesto a cubrir, dentro de estos aspectos a tomar
en cuenta, Chiavenato (2009) sefiala cinco formas de reunir

informacion para un puesto:

A. Descripcion y anélisis del puesto.
La descripcion del puesto, esta relacionado con el contenido
del puesto y con los requisitos que exige el puesto. En este se
detallan los requisitos y caracteristicas que debe tener el personal

gue ocupe el puesto.

Esta es una etapa clave en el proceso de seleccion; puesto que
se investiga, se analiza y se recopila la informacién para definir el
perfil. Dentro del perfil, tal como sefiala Vértice (2008), se integra
el perfil duro, que es la informacion relativa a funciones, formacién
y experiencia; y el perfil blando, relacionado con el caracter, la
personalidad, las competencias; para finalmente tener el perfil
competencial. Posteriormente, el perfil competencial es
comparado con el perfil del candidato, cuya informacion se obtiene

como resultado de la evaluacion.
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B. Técnicas de los incidentes criticos.

Para la elaboracion del perfil del puesto, como se ha podido
analizar, no solo son necesarios los conocimientos técnicos o la
experiencia en el puesto, si no también es necesario incorporar
aquellas capacidades que debe poseer una persona para

desempenfar con éxito un trabajo.

Para determinar las competencias que se requieren en un
puesto, Chiavenato (2009) sugiere aplicar esta técnica que se
basa en un juicio subjetivo, que consiste en determinar aquellos
comportamientos o competencias que pueden producir un
excelente o pésimo desempefio en un determinado puesto. Estas
competencias son importantes analizar para ser asignadas al perfil
del puesto. Para ello, es oportuno contar con el personal

especializado para desarrollar esta labor con eficiencia.

C. Solicitud de personal.
Es la primera etapa del proceso de seleccion en el que se solicita
a una persona para ocupar un puesto. Bajo esta técnica, el gerente
aprueba las caracteristicas y requisitos necesarios del futuro
ocupante del puesto. Esta técnica se utiliza en organizaciones
donde no existe un procedimiento estructurado de descripcion y

analisis del puesto.
D. Analisis del puesto en el mercado.
Se requiere hacer una investigacion y analisis de puestos
cuando la organizacién no dispone de la informacion suficiente

sobre las caracteristicas y requisitos que requiere un puesto.

Se utiliza también el benchmarking como una técnica de mejora
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2.7.

continua, en el que se compara los puestos con la finalidad de

disefar los puestos como los de las empresas de éxito.

E. Hipdtesis de trabajo.
Se utiliza esta técnica cuando no existe ningun método para
recopilar informacion del puesto, por lo que se realiza una
aproximacioén sobre las caracteristicas que debe tener el contenido

del puesto y las particularidades que debe poseer el candidato.

Proceso de Seleccion en la Gestion Publica

El proceso de seleccién se desarrolla bajo el Subsistema de
Gestion del Empleo y la finalidad del mismo es seleccionar a la
persona idénea en el puesto requerido, para optimizar el desarrollo de
las funciones en el puesto. El proceso de Seleccion de Personal se

desarrolla en tres etapas (ver Anexo 1):

A. Etapa Preparatoria: Consiste en la solicitud de contratacion, en la
definicion del Perfil del Puesto, el presupuesto Asignado y las
Bases de la convocatoria.

B. Etapa de Convocatoria: Se desarrolla a través de la difusion, el
reclutamiento y la lista de candidatos que cumplen el perfil.

C. Etapa de Evaluacion: Consiste en la Evaluacion curricular y la
Entrevista Personal.

D. Etapa de Eleccion: Basado en los resultados del Proceso de
Seleccion.

oA g a)1lal—®

Inicio Fin
ETAPA PREPARATORIS, ET&RA DE COMWOCATORIA ETAPA DE SELECCION

Figura 10. Etapas del Proceso de Seleccion. Fuente: SERVIR
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El proceso de seleccion contempla evaluaciones que son de
caracter eliminatorio; es decir, solo son considerados aptos los
candidatos que hayan aprobado la evaluacion anterior. Las
evaluaciones gue se aplican son las siguientes:

- Evaluacion curricular

- Evaluacion de conocimientos

- Evaluacién psicotécnica y psicoldgica (esta ultima es opcional)

- Evaluacién de competencias (aplicada en Directivos y opcional en
los demas grupos de servidores publicos)

- Entrevista final

La finalidad de aplicar las evaluaciones es elegir a la persona
idonea para un puesto determinado. Bajo este supuesto, se desarrolla
el enfoque de competencias en la Administracion publica, cuyos
pilares se basan en la meritocracia. SERVIR, sefiala que existe una
relacion positiva entre la meritocracia y la idoneidad. Asimismo, la
idoneidad se encuentra relacionada con la productividad. Antes, el
mérito se cefiia a evaluar la formacion académica y la experiencia; sin
embargo, con el paso del tiempo estas pruebas ya no son suficientes;
para un buen desempeiio en el puesto, es necesario evaluar las

competencias de quien lo ocupa.

Los procesos de seleccién por competencias, son obligatorios para
los directivos publicos. Para SERVIR, la gestién por competencias
contribuye con el desarrollo de los directivos en el pais. Asimismo,
dota de recursos humanos competentes para gerenciar las entidades
publicas. Por lo tanto, las evaluaciones que se aplican a los candidatos
gue postulan a este grupo directivo, estan enfocadas en medir los
niveles de competencias del postulante, es a través de estos
comportamientos que se pueden evidenciar la probabilidad del
desemperio en el puesto. De una escala del 1 al 5, siendo 1 Muy por

debajo de lo esperado y 5 Muy por encima de lo esperado, el nivel
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minimo exigible de competencia para directivos es 3. El tipo de
evaluaciones que se les aplica son los Assessment Center y las

Entrevistas por competencias.

SERVIR, de acuerdo a los estudios técnicos realizados, ha
determinado tres competencias aplicables para todo servidor publico
y cuatro competencias especificas, ademas de la genéricas, para los
grupos directivos. Las competencias genéricas son: Orientacion a
resultados, Vocacién de servicio y Trabajo en equipo; y las
competencias especificas para grupos directivos son: Liderazgo,
Articulacién con el entorno politico, Vision estratégica y Capacidad de

gestion.

La incorporacion de la gestion por competencias, que implica la
redefinicion de perfiles del puesto, en las entidades que desarrollan
una gestion tradicional; deben enfocarse, ademas, en adoptar y
desarrollar el modelo en todos los procesos de su gestion. No solo
debe incorporarse al personal idoneo al puesto; para que sea un
modelo eficiente y no se traduzca en un modelo burocratico, deben
promoverse también sus capacidades a través de evaluaciones del
desempeiio; puesto que la finalidad del mismo es incrementar la
productividad en las entidades publicas para alcanzar objetivos

institucionales.
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IV. GESTION POR COMPETENCIAS

En este capitulo se enuncia la importancia de enfocarse en un proceso de
seleccion por Competencias. Se establecen los pardmetros y la propuesta

para desarrollar un Proceso de Seleccion para el personal del Hospital.

3.1. Eltalento humano
El talento humano es transcendental para el desarrollo de cualquier
organizacion. Antes, la persona era considerada un activo méas en la
empresa, y no se le prestaba la importancia requerida. Sin embargo,
con el paso del tiempo, la concepciéon del talento humano ha ido

cobrando cada vez mas relevancia las organizaciones.

Chiavenato (2009) sefiala que, una persona talentosa es aquella
gue presenta caracteristicas ideales para ocupar un puesto de trabajo
y posee un diferencial competitivo que se valora. Entre otras
caracteristicas una persona con talento posee valores, experiencia y

competencias. (Alles, 2009).

Segun las caracteristicas enunciadas, se aprecian diferencias entre
un trabajador comun y uno con talento. Para Chenet (2015), las

principales caracteristicas entre ambos es el desempefio y la
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satisfaccion en el puesto, siendo el trabajador con talento, el que

refleja en mayor porcentaje las caracteristicas en mencion.

De acuerdo a lo sefialado, el talento no asegura un alto desempefio
(Chenet, 2015). Pueden encontrarse colaboradores en las
organizaciones que poseen talento, pero no lograr desarrollarlo o el
trabajo que realizan no es de su agrado. Es por ello la importancia que
cobra la Gestidbn del Talento Humano, y su rol en generar
oportunidades, motivacion y el soporte adecuado para obtener altos
desemperfios. Mas alla de distinguir a las personas con talento o sin
él, es indispensable contar con los instrumentos adecuados para

atraer, retener e impulsar al talento que se requiere en la organizacion.

Competenciay talento

En una organizacion es necesaria una adecuada administracion del
talento. Tener colaboradores en una institucién, no significa tener
talentos. Tener un talento, es contar con una persona con una cualidad

especial, con una caracteristica competitiva que se aprecie.

Alles (2009), concibe las competencias, como las peculiaridades de
la personalidad del colaborador, las que van a generar un desempefo
exitoso en un puesto de trabajo, considerando que cada puesto de

trabajo es distinto de otro en relacion a la empresa y/o mercado.

Para Levy-Leboyer (1997, citado por Aznar, Hinojo y Fernandez,
2007), las competencias son comportamientos observables en la
cotidianidad y en situacion de evaluacion; donde las personas
emplean sus aptitudes, personalidad y conocimientos. Son
consideradas también como las caracteristicas individuales que

dirigen las metas profesionales de los colaboradores.

En ese sentido, tener el conjunto de habilidades, conocimientos y
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actitudes permite el desempefio exitoso en una tarea especifica.

Chiavenato (2009) destacan cuatro aspectos fundamentales que
debe poseer un talento como competencia individual:

= Conocimiento: Es el resultado de aprender de forma continua. Se
trata del saber.

» Habilidad: Se aplica el conocimiento para crear, innovar o resolver
problemas. Se trata de saber hacer. Transforma el conocimiento
en resultados.

= Juicio: Consiste en analizar la situacion y su contexto. Juzga
hechos, obtiene informacién, hay un sentido critico y define
prioridades.

= Actitud: Es la manera con que uno se encuentra dispuesto a

actuar.

Talentos son las dotadas de

Conocimiento Habilidad

* SABER HACER
QUE OCURRA

Figura 11. Caracteristicas de una persona con
talento. Fuente: Chiavenato (2009).

Como se puede observar, Chiavenato (2009) sefala que el
conocimiento forma parte de las competencias individuales del sujeto.
Sin embargo, Alles (2009) considera que el conocimiento es un
elemento independiente de las competencias, tal como se observa en

la Figura 12.

Conocimientos y competencias necesarias para
tener éxito en un puesto de trabajo

Figura 12. Conformacion del
talento. Fuente: Alles (2012)
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Para Alles, el talento quedaria definido como la suma de
conocimientos y competencias. En un proceso de seleccion Alles
considera evaluar primero los conocimientos requeridos de los
candidatos, y después pasar a evaluar las competencias (ver Figura
12).

COMPETENCIAS

Trabajo Orientacion
en al cliente
equipo

CONOCIMIENTOS
Conocimientos

especificos requeridos para el puesto
(por ejemplo, un determinado software)
Ly

Figura 13. Relacién entre conocimientos y
competencias. Fuente: Alles (2012)

Las competencias tienen una relacion estrecha con la personalidad
y se vincula con grado de desempefio que tiene un colaborador

respecto al puesto.

Enfoque de Gestidn por competencias

El modelo de la gestién por competencias consiste en un conjunto
de acciones y/o procesos, cuyo objetivo es medir, evaluar y desarrollar
las competencias que poseen los colaboradores de una organizacion.
En este conjunto de acciones se incluyen los procesos de seleccion,

el desempeiio del colaborador y el desarrollo del talento humano.

Para implementar la seleccidon por competencias en un modelo de
gestién por competencias se establecen los siguientes pasos (Alles,
2006):

1. Definir las competencias

2. Definir los niveles de competencias

3. Definir el perfil por competencias
4

Aplicar la entrevista por competencias
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5. Evaluar las competencias del personal

6. Implementar el modelo de gestidon por competencias

A. Definir las competencias

Una competencia esta compuesta de los siguientes elementos

(Chenet, 2015):

Concepto inicial: Relacionado con el nombre de Ia
competencia.
Conjunto de definiciones: Se consideran las experiencias,
habilidades y actitudes que tiene la persona que posee la
competencia.
Comportamientos observables: La comprobacion de las

competencias.

COMPETENCIA
Se “atemiza”

Mediante Crientacién
conceptos a resultados
|
Que se amplian en
Dirige 0 encamina sus acciones a lograr los resul-
Definici F-—- tades esperados, 1ando los recursos dispo-
| nibles y cumpliendo los compromisos adquiridos:
Que se expresan como »  Plantea sus objetivos con altos estandares de
P desempefio: establece objetivos claros, con-
l crefos, arficulados, medibles y ak |
+  Cumple sus compromisos, alcanzando los re-
Compor

sultados y logrando los indicadores estableci-
dos. Es autoexigente y disciplinado.

+  Establece cronogramas, cumple las fechas de
entrega y realiza seguimientos peniddicos a
sus avances y a los de su equipo

observables

Figura 14. Construccion de competencias.
Fuente: Chenet (2015)

Los comportamientos estan relacionados con el actuar de
las personas. Para Alles (2006) los comportamientos son
notorios en una accién o en una frase que puede ser

escuchada.

Cuando las personas acttuan de una determinada manera
frente a algo, empleamos nuestras capacidades y es en esos

momentos que nuestros comportamientos se dan a conocer,
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son observables. Si bien, estos comportamientos pueden no
tener un caracter objetivo, por la interpretacion que se le da; la
técnica de observar comportamientos, es una forma de

objetivar, el proceso de evaluacion (Alles, 2006).

Las competencias se pueden elaborar tomando como base
el diccionario de competencias propuesto por algunos autores
y adaptarlo a la organizacién, o también cada organizacion
puede elaborar sus propias definiciones. Es necesario que la
institucion tenga su propio diccionario de competencias para

implementar el modelo.

Todas las competencias deben estar definidas en el
diccionario de competencias, pero no todas se requieren para
el desempefio de un puesto. Por lo tanto, pueden haber
competencias dentro de un perfil, que no se aplicaran al

mismo.

B. Definir los niveles de competencias
Definir el nivel de competencias que posee una persona,
resulta complejo; pero mediante los comportamientos observables

se pueden comprobar y determinar el grado de competencia.

Los niveles que se asignan a las competencias se cuantifican
en una escala gradual de comportamientos que van desde el nivel
minimo desarrollado de competencia hasta un nivel maximo. Se
pueden utilizar diferentes categorias, tales como letras o numeros.
Para Alles (2015) es adecuado definir esta escala en cuatro
grados. Sin embargo, el criterio dependeréa de la organizacién y lo
mas relevante es aplicar el mismo criterio a todas las

competencias que se han definido en la organizacion.
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Un puesto con mayor responsabilidad, sera correspondido con
un grado de competencia alto. Es por ello, que para definir los
niveles de competencias se cotejan la descripcién del puesto con
el Diccionario de Competencias y de acuerdo a la responsabilidad

del puesto se establece los grados de cada competencia.

El nivel de competencias en SERVIR se ha determinado en
cinco niveles, siendo 1 el minimo grado de competencia y 5 el
grado maximo. Para puestos directivos el nivel minimo aceptable

es 3, pero para niveles, el grado minimo es 2.

. Asignacién de competencias al perfil del puesto

La asignacion de competencias al puesto, es una labor que se
realiza cuando se tienen definidos y actualizados las descripciones
del puesto. De acuerdo a los objetivos que persigue la
organizacién y los requerimientos del puesto, se asignan las
capacidades que son necesarias para desempefiar las funciones

y responsabilidades del puesto de manera eficaz.

Las competencias se pueden asignar por grupos de puestos o
cargos, esto implica también definir los niveles. Si bien, todas las
competencias se encuentran definidas en el Diccionario de
Competencias, sélo se utilizan aquellas competencias que sean
necesarias para cada puesto. Como se puede observar en la
Figura 15, se han asignado seis competencias con sus respectivos

niveles para un puesto directivo.
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Puesto: Director de Unidad de Gestién Educativa

Competencias 514|321

Competencias Genéricas

Orientacién a Resultados X
X

Vocacién de Servicio

Trabajo en Equipo X
Competencias Especificas
Liderazgo X

Articulacién con el entorno politico X

Vision estratégica X

Capacidad de gestion X

El nivel 5 representa el mayor grado y 1 el minimo

Figura 15. Asignacién de competencias a
un puesto. Fuente: Elaboracion propia.

En el presente trabajo se ha considerado aplicar las tres
competencias transversales de SERVIR a todos los profesionales
de la salud, personal técnico y auxiliar asistencial de salud, del

hospital.

. Realizar la entrevista por competencias

En un proceso de seleccion se pueden aplicar diversas
evaluaciones. Su uso dependerd del tipo de organizacion, las
politicas internas y el puesto a cubrir. Segun lo sefialado por
Chiavenato lineas arriba, existen las pruebas: de conocimiento,
psicolégicas, de personalidad y técnicas de simulacion. Sin
embargo, si lo que se pretende es medir las competencias, Alles
(2006) sefala que, en un proceso de seleccion es recomendable
aplicar las entrevistas que se describen a continuacion. Asimismo,
el tipo de evaluacion que se va utilizar depende de los niveles de
la organizacibn a quienes se piensa evaluar. Algunas
evaluaciones son convenientes utilizarlas para el nivel ejecutivo,
otras para mandos medios o iniciales, o para todos los niveles de
la organizacion. Por ello, es conveniente analizar la profundidad y
la estructura de las evaluaciones, para desarrollar una adecuada

evaluacion por competencias en el proceso de seleccion:
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La Evaluacién por Competencias:

Es una entrevista que consiste en evaluar las competencias del
candidato mediante preguntas especificas. El propésito de la
misma, es evaluar las competencias dominantes 0 mas
importantes del perfil del puesto. El entrevistado a través de las
preguntas elabora un relato, del cual el evaluador extrae los
comportamientos que van a ser relacionados con un determinado
grado de competencia, que ya ha sido previamente definido. Esta
evaluacion emplea documentos de la organizacion que involucra
la definicion de competencias (Diccionario de Competencias), de
comportamientos (Diccionario de Comportamientos), y los niveles

del mismo.

La Entrevista por competencias es similar a la Entrevista por
Incidentes criticos, la diferencia es la profundidad de la entrevista,
y el tiempo (Alles, 2006). La Entrevista por competencias es
aplicable para todos los niveles de la organizacion, mientras que
Entrevista por Incidentes criticos es recomendable solo para

niveles ejecutivos.

La Entrevista de Incidentes Criticos (B.E.l.):

Es una entrevista profunda y estructurada, y surge del supuesto
de que un predictor del desempefio futuro, es aquel desempefio
que tuvo en el pasado. La recurrencia de los comportamientos de
la persona, hacen que sea eficaz su desempefio respecto a la
competencia. La estrategia que se utiliza en esta entrevista es
qgue, mediante una serie de preguntas, el entrevistado narra
situaciones que vivié en el pasado, y el entrevistador a través de
estos eventos, de las situaciones criticas (positivas y negativas);
explora si la persona posee las competencias que se estan

evaluando. Los comportamientos que se obtienen como resultado
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de la entrevista, se compara con el Diccionario de
Comportamientos y con el nivel de competencias que ya ha sido

previamente establecido.

- El Assessment center:

Es un método que implica un conjunto de pruebas, dinamicas
grupales, role playing, entre otros; cuyo propdsito esta orientado a
evaluar las futuras tareas que desarrollaria el candidato, estas
pueden ser individuales o grupales. Los evaluadores a través de
las pruebas situacionales que enfrentan los postulantes, observan
la conducta y registran los comportamientos y depende de ello los

aciertos sobre si serd 0 no un buen ocupante del puesto.

La entrevista que se aplicara al personal asistencial del
Hospital, es la Evaluacion por Competencias puesto que es una

entrevista que es aplicable a todos los niveles de la organizacion.

3.4. Tipos de competencias
A. Competencias Generales
Las competencias genéricas son aquellas que se encuentran
relacionadas con las conductas que permiten que cualquier
persona ocupe un puesto con la finalidad de alcanzar un

desempenio eficiente dentro de la organizacion.

La Direccion General de Gestion del Desarrollo de Recursos
Humanos (2011), ha identificado las siguientes competencias
laborales genéricas para los recursos humanos de salud:

- Compromiso Etico: Son actitudes basadas en principios,
valores, justicia, dignidad, el bien comun y el derecho a la
salud.

- Respeto por la vida, las personas y el ambiente: Practicar la
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armonia, participar en la construccion de una sociedad mas
humanizada.

- Comunicacién en base a interculturalidad: Comunicacion
asertiva con las personas con las que se relacionan,
propiciando la inclusion social con los servicios de salud.

- Trabajo en equipo: Basado en la integracion de equipos
transdisciplinarios con la finalidad de alcanzar los objetivos
organizacionales y la calidad de atencién de los servicios de
salud.

- Capacidad de organizaciéon y planificacion: Dentro del marco
de las politicas de salud, enfocar las metas, recursos,
objetivos, funciones y actividades en favor de lograr resultados
de mejorar la salud y la transformacién social.

- Solucion de problemas: Actitud y aptitud critica para tomar
decisiones, identificar problemas de salud en todos los niveles

de atencion en salud.

Por otro lado, SERVIR destaca tres competencias
transversales fundamentales que todo servidor publico debe
poseer y que ademas son independientes de la funcion, jerarquia
o0 modalidad de trabajo. Estas competencias se encuentran
definidas en el Diccionario de competencias de SERVIR y cada

una de ellas esta relacionada con un eje de impacto estratégico:

- Eje de Resultados: Cuyos resultados se encuentran enfocados
en la mejora continua, en la calidad, en la eficiencia y eficacia.
Competencia afin, Orientacion a Resultados.

- Eje de Servicio: Relacionado con la satisfaccion de las
necesidades del usuario. Competencia afin, Vocacion de
Servicio

- Eje de Relaciones: Vinculado a la integracion de esfuerzos que
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potencian la capacidad de respuesta. Competencia afin,

Trabajo en Equipo.

Las competencias transversales sefialadas se encuentran
alineadas con la vision, misién y objetivos del Hospital. Por tal
motivo, para el desarrollo de la presente investigacion se ha
considerado evaluar estas competencias transversales a los
candidatos que postulan a un puesto laboral como personal

asistencial de salud en el Hospital.

B. Competencias especificas
Son aquellas competencias que estan relacionadas con los
conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes que es
necesario que cuente el personal de salud para tener un alto

desempefio en un puesto especifico.

Las competencias especificas se encuentran relacionadas con
la jerarquia del puesto, algunas son disefiadas por especialistas

del area y otras de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Evaluacion por Competencias

El tipo de evaluacion que se aplicara en el proceso de seleccion
es la Evaluacion por Competencias. Esta es una entrevista dirigida que
incorpora preguntas por competencias. La finalidad de este método es
identificar las competencias que posee el candidato, a través de las

habilidades, conocimientos y caracteristicas propias del entrevistado.

El entrevistador juega un rol importante. Para Alles (2006), en un
entrevistador es importante la experiencia para manejar todas las
etapas de un proceso de seleccidn por competencias, que involucra

desde la definicion del perfil del puesto hasta la entrevista. Por lo tanto,

54



un entrevistador debe tener la capacidad de analisis, comprensiéon y

agilidad para identificar comportamientos.

Respecto a las preguntas que se realizan al entrevistado Alles
(2004) sugiere que sean preguntas claras, cortas y en tiempo pasado.
Ademas, sefala que es esencial establecer interrogantes que sigan la
estructura Star:

1. Situacién: ¢ Qué pasé? ¢Donde? (Coémo?
2. Tarea: ¢,Cual era su papel? ¢ Qué debia hacer?
3. Accion: ¢ Qué hizo? ¢ Qué paso? ¢ Por que?

4. Resultado: ¢ Cual fue el efecto? ¢ Qué paso después?

El tipo de preguntas que se pueden utilizar son:
- Preguntas abiertas: Relacionada a “Brindeme alguna experiencia

1

en...”, “Cuénteme acerca de alguna tarea que tuvo...”

- Preguntas cerradas: Aquellas que, por el tipo de respuesta,
conllevan a otras preguntas.

- Preguntas de sondeo: Preguntas cortas como: ¢Cual fue el
motivo? ¢ Como fue? ¢ Qué paso? ¢ Por qué?, entre otras.

- Preguntas Provocadoras: Son preguntas improvisadas, para

evaluar la reaccion del candidato.

Alles (2004), sugiere que no se utilicen las preguntas hipotéticas para
evaluar competencias, tales como: 4 Qué haria usted si...? En caso de
gue... ¢Qué pasaria si...? Sin embargo, si recomienda este tipo de

preguntas para evaluar conocimientos.

Las competencias que se evaluaran seran aquellas que hayan sido
definidas en el perfil del puesto. Se medira no solo si el candidato
posee la competencia, sino también se evaluara el grado de

competencia que se requiere en el puesto.
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3.6.

Para ello, es necesario definir el grado de competencia que se
requiere segun el puesto y el cargo que ocupa. Cuando haya mayor
responsabilidad en el cargo, el grado de competencia que se exija sera
en la misma proporcion. Lo importante es establecer los niveles

adecuados para cada perfil.

Los candidatos que posean los niveles de competencias que se

requieren en el puesto, seran los candidatos idéneos para el puesto.

Evaluacion del Desempefio

La Evaluacion del Desempefio es el proceso por el que se mide el
desempeiio del colaborador que ya se ha incorporado a la
organizacion, esta evaluacion considera el desempefio de acuerdo a

los resultados obtenidos en funcién de las competencias.

Griffin y Moorhead (2010), sefiala que la evaluacion del desempefio
es el proceso en el que se evalla la conducta del colaborador, se
documenta los resultados y se comunica los resultados al colaborador.
En este proceso se revisa la actividad productiva con la finalidad de
evaluar la contribuciéon de los colaboradores en funcion de los

objetivos del sistema administrativo que se han logrado.

La evaluacion de desempefio implica identificar, medir y administrar
el desempefio en la organizacion. La identificacion, se apoya en el
analisis de puestos para determinar las areas de trabajo que deben
ser estudiadas para medir el desempefio. La medicion, se enfoca en
determinar el desempefio en comparacion con los pardmetros
establecidos. Por ultimo, la administracion, que mas alla de enfocarse

en el pasado, se orienta y anticipa al futuro.
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Chiavenato (2009) sefiala que, la evaluacion del desempefio
consiste en la calificacion dada por los clientes internos y externos
sobre las competencias individuales de un determinado colaborador
con quien existe una relacién laboral y por sobre la cual se puede dar
informacion sobre su desempefio y competencias individuales, con la

finalidad de buscar la mejora continua.

La medicion del desempefio es importante porque permite recibir la
retroalimentacion respectiva para mejorar las deficiencias en el

proceso de la realizacion de las tareas.

Chiavenato (2009) sefiala los motivos principales para evaluar el
desempeiio:

- Recompensas: La evaluacion del desempefio, segun los méritos
permite sustentar un aumento de salario, promocion,
transferencias entre otros.

- Realimentacion: De acuerdo a la informacion proporcionada por la
evaluacion, se cuenta con la percepcion que tiene las personas
con las que interactua el colaborador, en relacion a su desempefnio,
actitudes y competencias.

- Desarrollo: La evaluacion proporciona al colaborador
conocimiento sobre las fortalezas que posee, permitiendo que
apliqgue con mayor impetu estas cualidades en las actividades que
realiza, y también da a conocer las debilidades, que con
entrenamiento o desarrollo personal puede mejorar el colaborador.

- Relaciones: Mejoran las relaciones laborales del colaborador con
los gerentes, pares, subordinados, porque el colaborador tiene
conocimiento de que ellos evalian su desempefio.

- Percepcién: La evaluacion permite tener conocimiento sobre la
percepcion que tienen las personas del entorno frente al

colaborador.
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- Potencial de desarrollo: La informacion de la evaluacion le
proporciona a la organizacion datos para poder establecer
programas de evaluacion, sucesion, carreras, entre otros.

- Asesoria: La evaluacion permite dar informacion al especialista de

recursos humanos consejos y orientaciones a los colaboradores.

El fortalecimiento de los recursos humanos del Hospital depende del
mejoramiento continuo de la fuerza laboral, de la infraestructura y de los
sistemas en el que se desarrollan. Las personas, son el eje fundamental en
las organizaciones y los procesos de Seleccion del Personal forman parte de
este desarrollo, es por ello el énfasis en desarrollar eficientemente los
procesos de la organizacion, para incrementar la calidad en la prestacion de

servicios.

3.7. Desarrollo de la propuesta

El mejoramiento constante de las competencias tanto individuales
como grupales, contribuyen a alcanzar los resultados y los objetivos
del Hospital. Por ello, la gestion por competencias es una herramienta
eficiente de la gestion del talento que conlleva al desempefio

satisfactorio. A continuacion, se presenta el desarrollo de la propuesta:
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/ VISION \ / MISION \

Liderar la Red Hospitalaria Regional de Arequipa al Brindar servicios de salud del tercer nivel de atencion,
servicio de la salud de la poblacién, ser un Hospital previniendo los riesgos, protegiendo del dafio,
exitoso y competitivo, comprometido con 1a poblacion permitiendo  recuperar la salud y rehabilitar las
en el facil y equitativo acceso a los servicios de salud capacidades de los pacientes en condiciones de plena
garantizando |a oferta de servicios de alta calidad en accesibilidad, servicios especializados estratégicamente
las areas de atencion integral, atencion especializada, organizados y que aseguren una atencion integral con
y emergencias, implementando su catalogo de senvicio equidad, calidad, eficiencia y eficacia, orientados a
con tecnologia moderna y adecuada infraestructura. mejorar la calidad de vida de las personas desde su

\ / @cepcién hasta su muerte natural. /

4 : 3
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1. Disminuir la incidencia y prevalencia de las principales servicios de salud.
causas de morbilidad materna hospitalaria, controlando 8. Garantizar el acceso oportuno y uso racional de
las Complicaciones intrahospitalarias en el embarazo, medicamentos eficaces, seguros y de calidad a la
parto y puerperio. poblacién en general.

2. Reducir la Mortalidad Peri natal e infantil. 9. Garantizar la disponibilidad de productos farmacéuticos

3. Contribuir a controlar la desnutricién cronica en nifios y afines a la poblacion demandante.
menores de 5 afios que demanden atencion en el 10. Innovar la tecnologia y mejorar progresivamente la
Hospital Il Goyeneche. capacidad resolutiva del Hospital |ll Goyeneche.

4. Prevenir Riesgos y dafios para la salud en los pacientes 11. Contar con capacidad de respuesta para la prestacién
que demandan servicios y el personal del Hospital. de senvicios de salud en situacién de emergencias y/o

5 Garantizar Ia calidad y sostenibilidad del sistema de desastres
prestaciones SIS 12. Integrar y automatizar los sistemas de informacion de

6. Mejorar la Eficiencia en la Gestion de los Recursos los procesos hospitalarios y administrativos.
Humanos, materiales, econdmicos y financieros de la 13. Lograr el desamolio progresivo de un sistema de
Institucion calidad de atencidn con eje en la satisfaccion plena del

7. Mejorar el desempefio institucional, optimizando la usuario.

\_ gestion administrativa, soporte para la prestacion de los y,

4 ™

COMPETENCIAS
/ TRANSVERSALES \ ESPECIFICAS
. Onentacion a I Vocacion de I Trabajo en .
Resultados Servicio Equipo
L \ J\ ) )

Figura 16. Modelo de Competencias del Hospital. Fuente: Adaptado de Plan
Operativo (2013). Elaboracion propia.

A. Definir las competencias
Las competencias transversales que se aplicaran en la seleccion
de personal, estan alineadas a la vision, misién y estrategias del
Hospital:
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ORIENTACION A RESULTADOS

Capacidad para orientar las acciones a la consecucion de metas individuales y objetivos
institucionales, asegurando estandares de calidad e identificando oportunidades de mejora.
Implica dar respuesta en los plazos requeridos y haciendo uso éptimo de los recursos a

su disposicion, considerando el impacto final en la ciudadania.

VOCACION DE SERVICIO

Capacidad de actuar escuchando y entendiendo al usuario, valorando sus requerimientos
y necesidades y brindando una respuesta efectiva, oportuna y cordial.

TRABAJO EN EQUIPO

Capacidad de generar relaciones de trabajo positivas, colaborativas y de confianza,
compartiendo informacién, actuando de manera coordinada e integrando los propios
esfuerzos con los del equipo y el de oftras areas, para el logro de objetivos
institucionales.

Figura 17. Competencias Transversales. Fuente: SERVIR

B. Definir los niveles de competencia.

En cada competencia se ha determinado una relacion de
comportamientos que puede presentar el candidato al puesto,
como evidencia observable del nivel de desarrollo de Ia
competencia. La relacion enunciada no valida todos los
comportamientos de una competencia, pero de manera ilustrativa
se plantean las conductas que de manera uniforme pueden ser
interpretadas por el evaluador. Asimismo, cada nivel representa un
reto al que cada colaborador que ya se ha incorporado al Hospital
puede aspirar, para mejorar su desempefo; proceso que ya se

aplicaria al colaborador al evaluar su desempefio en el puesto.

Los comportamientos vinculados a cada competencia se
encuentran ordenados en una escala de cinco grados, donde 5
representa el nivel maximo y 1 el grado minimo de competencia,
cada nivel incluye el cumplimiento de los comportamientos

definidos en los niveles preliminares (ver Anexo 3, 4y 5).

Se han considerado los niveles sobre los cuales se evaluara al
personal asistencial. Asimismo, se  vincularon los

comportamientos asociados a cada nivel. A continuacién, se
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presentan los siguientes grados y niveles.

Orientacion aresultados

Definicién: Capacidad para orientar las acciones a la consecucién de metas individuales y objetivos institucionales, asegurando
estandares de calidad e identificando oportunidades de mejora. Implica dar respuesta en los plazos requeridos y haciendo uso 6ptimo de
los recursos a su disposicién, considerando el impacto final en la ciudadania.

Nivel Descripcion del Nivel Comportamientos

@ Organiza sus actividades priorizandolas de acuerdo a las metas y objetivos
previstos, estableciendo con claridad los plazos de cumplimiento.

@ Establece controles previos con el fin de cumplir con el nivel de calidad esperado,
evitando errores en la realizacion de sus labores.

® Se esfuerza por optimizar los recursos necesarios para el logro de metas y
objetivos.

Conjuga sus labores con el tiempo y el
3 |nivel de calidad esperado para el logro de
los objetivos.

Figura 18. Nivel e indicador de comportamiento - Orientacion a Resultados.
Adaptado de SERVIR. Elaboracién propia.

Vocacién de Servicio

Definicién: Capacidad de actuar escuchando y entendiendo al usuario, valorando sus requerimientos y necesidades; y brindando una
respuesta efectiva, oportuna y cordial.

Nivel Descripcion del Nivel Comportamientos

©® Escucha activamente las necesidades del usuario, mostrando empatia al atender
sus requerimientos, cumpliendo con sus expectativas, dentro de su competencia.

® Consulta y utiliza la informacion que tiene disponible a fin de atender y concretar el
servicio al usuario.

® Atiende con paciencia y tolerancia al usuario, mostrando consideracion e interés
frente a sus necesidades, aun en situaciones complejas.

Responde con interés a las necesidades
3 |[de los wusuarios, satisfaciendo sus
expectativas.

Figura 19. Nivel e indicador de comportamiento - Vocacion de Servicio. Fuente:
Adaptado de SERVIR. Elaboracién propia.

Trabajo en Equipo

Definicién: Capacidad de generar relaciones de trabajo positivas, colaborativas y de confianza, compartiendo informacién, actuando de
manera coordinada e integrando los propios esfuerzos con los del equipo y el de otras areas, para el logro de objetivos institucionales.

Nivel Descripcién del Nivel Comportamientos

® Lleva a cabo las decisiones tomadas en el equipo, realizando la parte del trabajo en
Participa en actividades de equipo|  funcion de los objetivos.

2 |asignadas, compartiendo informacion y|e Proporciona informacion minima al equipo, para el cumplimiento de los objetivos.

creando buenas relaciones. . . - .
® Mantiene un ambiente de cordialidad en el trabajo.

Figura 20. Nivel e indicador de comportamientos -Trabajo en Equipo. Fuente:
Adaptado de SERVIR. Elaboracién propia.

C. Disefar los perfiles del personal

En el disefio del perfil del puesto, se han incorporado las
competencias transversales que se estan evaluando: Orientacion
a resultados, Vocacion de servicio y Trabajo en equipo; como
competencias dominantes que el candidato debe poseer para un
puesto laboral en el Hospital. Asimismo, se ha asignado los niveles
de competencias requeridos en la seccion de Competencias (ver
Anexo 2).
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Considerar que el perfil del puesto, del personal asistencial que
se esta evaluando; no ocupa mandos directivos 0 puestos
gerenciales, es por eso que el grado de responsabilidad es menor.
Las competencias y los respectivos grados que se han asignado al

perfil del personal asistencial se muestran en la Figura 21.

COMPETENCIAS

Competencias Transversales
Grado Corresponde
Competencia 5 4 3 2 1 Si/ No
Orientacidn a resultados X Si
Vocacion de servicio X Si
Trabajo &n equipo X Si

Figura 21. Nivel de competencias establecidos en el perfil del
puesto. Fuente: Elaboracion propia.

D. Realizar las entrevistas por competencias
La entrevista por competencias se aplicard4 a los candidatos
gue hayan cumplido con los conocimientos técnicos de acuerdo al
puesto al que postulan. La entrevista se encuentra estructurada en

los siguientes pasos (ver Anexo 3).

» Paso 1: Es el inicio de la entrevista, en este paso se registran
los datos relevantes en funcion al perfil del puesto. Se
comprueba la informacién presentada en el curriculum vitae, la
experiencia laboral y otros conocimientos a través de la

descripcion que realiza el postulante.

» Paso 2: En esta parte de la entrevista, se formulan preguntas
focalizadas que permitan al evaluador poder valorar las
capacidades del candidato de acuerdo a las competencias

requeridas.
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Las preguntas que se realizaran en la entrevista y que estan
orientadas a explorar una historia e indagar sobre las
competencias, giran en torno a: ¢Cémo? ¢Doénde? ¢Qué pasd?
¢,Cuando? ¢,Con quién? ¢ Qué dijo? ¢Qué pasé después? ¢Por qué
eran importante? ¢Qué resultados debia obtener? ¢Cual fue el
resultado? Por otro lado, también, es recomendable darle la

oportunidad al candidato de realizar preguntas.

Las preguntas que se sugieren realizar de acuerdo a cada

competencia, se muestran en la Figura 22.

Preguntas sugeridas

= Brindeme un ejemplo concreto, sobre ¢como usted establece las prioridades y
objetivos en su trabajo?

= Respecto a las metas que ha tenido que alcanzar ¢ Qué opina de ellos? ¢ Por qué?
(Es decir, comparte sus criterios, los objetivos le parecen alcanzables, etc.)

Orientacion | ™ ¢Cémo usted se anticipa para cumplir con las fechas limite en su trabajo?

a = En alguna ocasion, su jefe establecié nuevas metas ¢Coémo reaccioné? ¢Qué

resultados hizo? ¢ Cudl fue el resultado final?

= algln criterio para alcanzar las metas? ¢Ha tenido inconvenientes para lograr un
objetivo?

= Si su jefe fija nuevas metas que usted no comparte ¢ Como reacciona? Brindeme
un ejemplo de esta situacion. ¢ Qué hizo? ¢ Cudl fue el resultado final?

= ;En alguna ocasion usted logré cumplir las expectativas del cliente? ¢Qué
ocurrié? ¢Cémo se involucré? ¢De qué manera respondié a sus requerimientos?
¢ Cudl fue el resultado?

= Mas alld de una relacién concreta ¢Cudles son sus sentimientos hacia los

Vocacion usuarios? ¢ Usted desea "complacerlos"?
de Servicio | m ¢ Usted ha atendido a usuarios dificiles? ¢ Cual fue el trato?

= ; Como responde el sentido de urgencia de las demandas de los usuarios?

= ;Ha tenido situaciones conflictivas con un usuario? ¢Por qué razéon? ¢Qué
soluciones se pudieron aplicar y no se realizaron? ¢ Pudo preverlo?

™ trabajo ¢COmo ocurrié? ¢Cual era la meta? ¢Qué hizo? ¢Cudl fue el resultado
esperado?

= Siendo miembro de un equipo en el que usted ha tenido un logro importante ¢ Cual
fue su aporte al trabajo?

= Puede recordar alguna ocasién en el que haya motivado eficazmente a sus
comparieros de trabajo para alcanzar una meta dificil?

Trabajo en | ™ ;Qué aspectos son mas valorados por usted cuando trabaja en equipo?
Equipo = ;En qué ocasiones usted ha considerado que su rendimiento es superior, en

asignaciones individuales o grupales? Brindeme algin ejemplo.

= ; Como manejo usted alguna situacién en el que la relacién con su compafiero de
trabajo no fue satisfactoria? ¢, Se generd algin conflicto? ¢ Cémo lo solucion6?

= Cuando trabaja con personas nuevas usted, ;Como hace para entender sus
puntos de vista y coordinar esfuerzos? Por favor cuénteme cémo logré integrarse
a su actual equipo de trabajo.

Figura 22. Preguntas sugeridas para evaluacién de competencias.
Fuente: Elaboracién propia.

Paso 3: Es la etapa culminante de la entrevista. Se consulta al
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postulante sobre sus motivaciones, se informa sobre el proceso
a seguir despues de la entrevista. Asimismo, se genera un clima
para el cierre, se agradece por el tiempo y por la informacion

proporcionada.

Es importante desarrollar correctamente la evaluacion por
competencias, porque los conocimientos se pueden aprender;
pero las competencias requieren de mayor esfuerzo y tiempo
adquirir. Es por ello, la necesidad de incorporar al Hospital al

personal que tenga el grado indicado de competencia.

Para realizar la comparacion de resultados de la entrevista por
competencias, por parte de los evaluadores, se plantea el
esquema de la Figura 23. En este formato, el evaluador sefiala el
nivel de competencia que se ha obtenido del candidato como
resultado de la evaluacion. Previamente, el evaluador ha cotejado
las respuestas del candidato con los comportamientos que se han
establecido en cada competencia, para luego asignarle el nivel de
competencia correspondiente. Obteniéndose de este modo el nivel

de competencias del candidato.

E. Evaluacion del desempefio:

Una vez incorporado el colaborador al puesto, es importante
realizar un seguimiento para valorar su desempefio a través de las
funciones que realiza, en un tiempo determinado. Esta evaluacion
se basara en la medicion de comportamientos observables de las

competencias que se han establecido en el perfil del puesto.

Al analizar el desempefio, se apreciard una brecha entre las
competencias requeridas en el puesto y las competencias reales

del personal asistencial. Esta brecha disminuira con la
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Nombre del Puesto
N° de puesto:
Datos del Postulante:
Fecha:
. Nivel Evaluador | Evaluador
Competencia evaluada .
Requerido 1 2
Orientacién a Resultados Grado Grado Grado
5 Desarrolla planes de mejora enfocados en superar los
objetivos ya establecidos, anticipandose al futuro.
2 Propone planes de mejora con estandares de calidad y con
una adecuada administracioén de los recursos.
3 Prioriza sus tareas en funcién de los objetivos, en el tiempo
indicado y con un nivel de calidad esperado. x.
2 |Realiza sus labores en funcion de los objetivos.
1 Cumple con sus tareas asignadas segun instrucciones
recibidas.
Vocacion de Servicio Grado Grado Grado
5 |Propone mejoras y alternativas de solucién, con la finalidad
de mejorar el servicio que se brinda al paciente.
4 |Muestra un compromiso activo con el paciente, ofrece su
apoyo y orientacion al paciente.
3 |Responde con interés a las necesidades de los pacientes, x
satisfaciendo sus expectativas.
2 |Escucha atentamente a los pacientes y busca satisfacer
sus necesidades oportunamente.
1 Atiende a los pacientes sin considerar el tiempo y sus
necesidades.
Trabajo en Equipo Grado Grado Grado
5 Promueve las relaciones de confianza y compafierismo.
Fomenta la cooperacion y la cohesion del equipo.
2 Participa activamente y se involucra con su equipo de
trabajo para alcanzar las metas de la institucion.
Genera vinculos con los integrantes de su equipo,
3 |intercambia ideas y opiniones para lograr un objetivo en
comun.
2 Participa en actividades de equipo asignadas, compartiendo x
informacién y creando buenas relaciones.
1 |Realiza las tareas en equipo solo cuando se requiere.

Figura 23. Comparaciéon de evaluadores. Fuente:
Elaboracion propia.

retroalimentacion; ya que permitira reforzar las capacidades de los
colaboradores. Cuanto mas solidas y recurrentes sean las

competencias de los colaboradores, mayor sera su desempefio.

Asimismo, las politicas enfocadas en mejorar la calidad y la
evaluacion continua proporcionan la retroalimentacién adecuada
que permitira mejorar las deficiencias, para entregar un mejor
servicio a la poblacion. Ademas, contribuye con la satisfaccion

laboral. Finalmente, la evaluacion de desempefio contribuye con
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el crecimiento y desarrollo de los colaboradores en la institucion,

que finalmente se plasmara en la consecucion de los objetivos

organizacionales.

F. Recursos que integran la selecciéon por Competencias

Recursos Humanos

El jefe de recursos humanos: Quien tiene la responsabilidad de
disefiar el Manual de Perfil de Puesto, conjuntamente con los
jefes de las diferentes unidades organicas del Hospital quienes
validan la informacién del perfil de acuerdo al area
correspondiente.

El Analista y Comité de Seleccion: Quienes estaran a cargo de
las consideraciones, desarrollo y evaluaciéon de la Entrevista
por Competencias.

Los postulantes: Quienes deberan respetar y cefiirse al proceso
de seleccion por competencias.

La Organizacion: Los colaboradores que participen directa e
indirectamente con la implantacién del Proceso de Seleccion

por Competencias.

Recursos Materiales:

Involucra la elaboracién de los formatos de los perfiles del
puesto por competencias del personal asistencial. Asi como,
los informes y las valoraciones realizadas por el Comité de
Seleccion como resultado de la evaluacion. De acuerdo a los
procesos de seleccion, la cantidad de informes dependera de
la cantidad de postulantes aptos para la entrevista por

competencias.

G. Presupuesto

Se ha considerado la capacitacién de tres colaboradores del
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Hospital, entre miembros del Comité de Seleccién del personal y
jefe de Recursos Humanos; quienes deben tener la capacidad de

definir, desarrollar el proceso, medir y evaluar las competencias.

Curso Total Duracion Costo por Costo

Horas (meses) persona Total
Seleccion y evaluacién de 24 15 750.00 2,250.00
personal

Figura 24. Presupuesto Capacitacion. Fuente: Elaboracién propia.
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V. CONCLUSIONES

Primera

La propuesta que se plantea es evaluar las competencias genéricas de los
candidatos a un puesto laboral en el hospital, a través de la aplicacion de una
entrevista estructurada. La Entrevista por Competencias es la entrevista
estructurada que se plantea aplicar y que evalla las competencias genéricas
de las postulantes. Las competencias a evaluar son: Orientacién a
Resultados, Vocacion de Servicio y Trabajo en Equipo; que son consideradas
competencias que una persona que labora en la administracion pubica debe

poseer.

Segunda

Los fundamentos teodricos de la Gestion del talento humano conciben la
necesidad de considerar a los colaboradores de una organizacién como
seres creadores de valor, como colaboradores eficaces que proveen de una
ventaja competitiva a la instituciéon. Asimismo, los procesos involucrados en
la gestion del talento estan enfocados no solo en la admisién de personal,
sino también en su desarrollo, evaluacion y retencion de personal. La
integracion de la vision colectiva y los deseos individuales buscan un
equilibrio para lograr un objetivo en comun tanto para el colaborador como

para la organizacion.
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Tercera

Los fundamentos de seleccion de personal, constituyen que los procesos
ligados a reclutar y seleccionar al personal son uno de los procesos decisivos
dentro de la gestion del talento humano, puesto que es el inicio de una
gestion eficiente en la organizacion. Elegir al personal idoneo para un puesto,
contribuye al buen desempefio laboral y a un servicio de calidad. La
adecuacion al puesto y, la eficacia y eficiencia de la persona en el puesto son
determinantes para un proceso de seleccion eficaz. La gestion por
competencias en la seleccion de personal esta ligada a tener colaboradores
altamente calificados en los puestos adecuados para lograr alcanzar los

objetivos organizacionales.

Cuarta

La importancia de la gestién por competencias es que a través de este
proceso que inicia en la seleccion de personal se dota a la organizacion de
candidatos capaces de responder a un perfil establecido. Es necesario definir
las competencias que se pretenden evaluar porque estas se encuentran
ligadas al puesto y al tipo de organizacion. La seleccion de personal basada
en competencias predice el desempefio laboral. La evaluaciéon de
desempefo se realiza en el candidato a un puesto laboral y también es
importante realizar esta evaluacién al colaborador que ya se encuentra
laborando dentro de la organizacion. La gestion por competencias contribuye

con la eficiencia y eficacia en la organizacion.
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VI. RECOMENDACIONES

Se recomienda aplicar la Entrevista por Competencias como entrevista
a los candidatos que postulan a un puesto laboral en el Hospital. Entre
las competencias, se sugieren evaluar la Orientacion a Resultados, la
Vocacion de Servicio y el Trabajo en Equipo como competencias
genéricas a los candidatos, puesto que son competencias que todo
servidor publico debe poseer y ademas son independientes de la

funcion, jerarquia o modalidad de trabajo.

En la administracion publica, se recomienda que los procesos de
Gestion de Talento Humano se les dé la importancia requerida y se
considere como eje central al talento humano. Es favorable que los
gestores de salud del area de recursos humanos del hospital cuenten
con formacion especializada en Gestion Publica y Administracion de
Personal. Asimismo, cumplan con los perfiles que les exige su puesto,
para lograr una gestion eficiente y una buena toma decisiones en la

institucion.

Se recomienda que los procesos de seleccion se desarrollen de
acuerdo a la norma, para mejorar la eficiencia en el hospital. Asimismo,
los procesos de seleccion deben enfocarse ademas de la evaluacion de
conocimientos, en la evaluacién de competencias, las cuales deben

estar claramente definidas en el perfil del puesto. El hospital debe
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enfocarse en seleccionar a candidatos que sean colaboradores eficaces
y que tengan un alto desempefio que se refleje en la calidad de atencion
y servicio que se presta al ciudadano. Del mismo modo, es necesario
gque se establezcan mecanismos de control para el desarrollo eficiente
de los procesos de seleccidn y este no debe verse influido por ningin
factor, debe primar la transparencia en los procesos con la finalidad de

seleccionar al personal competente para el puesto.

En el hospital, la gestion del talento humano se recomienda se enfoque
en desarrollar una gestion por competencias para proporcionar al
hospital personal competente capaz de desarrollar sus funciones con
una atencién eficiente y de calidad. Es por ello, preciso que se empleen
criterios de seleccion basados en competencias, dentro de los perfiles
del puesto se recomienda afiadir como competencias genéricas para el
puesto: Orientacion a Resultados, Vocacion de Servicio y Trabajo en
Equipo. Asimismo, al personal que labora en la entidad se debe evaluar
su desempefio considerando las competencias sefialadas bajo criterios
objetivos y cuantificables, con la finalidad de recibir la retroalimentacion
adecuada para mejorar las deficiencias en el proceso de la realizaciéon
de sus labores.
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ANEXOS

Anexo 1. Flujograma del Proceso de Seleccién de personal
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Anexo 2. Formato de Perfil de Puesto

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Unidad Organica:

Denominacion:

Nombre del puesto:

N° de puesto:

Dependencia Jerarquica Lineal:
Dependencia Jerarquica funcional:

Puestos que supervisa:

MISION DEL PUESTO

FORMATO DE PERFIL DELPUESTO

FUNCIONES DEL PUESTO

COORDINACIONES PRINCIPALES

Coordinaciones Internas

Coordinaciones Externas

FORMACION ACADEMICA

A.) Formacion Académica

COORDINACIONES PRINCIPALES

B.) Grado(s)/situacién académica y estudios requeridos para el puesto

C.) éSe requiere
Colegiatura?

Coordinaciones Internas

Coordinaciones Externas

FORMACION ACADEMICA

ncompiate Completo

O O O

Tecnice Bazim
[1 02 afias)

Tecnics Superior
[z o4 sfios]

Universiterio

O]
| -

CONOCIMIENTOS

A.) Conocimientos Técnicos principales requeridos para el puesto (No requieren documentacion sustentaria) :

Cgresadofa)

Bachillzr

Titule/ Licanciatura

L0

Mae=striz

Doctorado

O

O+

iR=guizre hetilitacdan
prafesiconal?

0 O-




B.) Programas de especializacion requeridos y sustentados con documentos.
Nota : Cada curso de especializacion deben tener no menos de 24 horas de capacitacion y los diplomados no menos de 90 horas.

Indique los cursos y/o programas de especializacién requeridos:

C.) Conocimientos de Ofiméatica e Idiomas.

Nivel de dominio Nivel de dominio

OFIMATICA No aplica Basico | Intermedio | Avanzado IDIOMAS No aplica Basico | Intermedio| Avanzado

EXPERIENCIA
Experiencia general

Indique la cantidad total de afios de experiencia laboral; ya sea en el sector publico o privado.

Experiencia especifica

A.) Marque el nivel minimo de puesto que se requiere como experiencia; ya sea en el sector publico o privado:

Practicante Auxiliar o Analista / Supervisor / Jefe de Area o Gerente o
profesional Asistente Especialista Coordinador Dpto Director

B.) Indique el tiempo de experiencia requerida para el puesto; ya sea en el sector publico o privado:

C.) En base a la experiencia requerida para el puesto (parte B), marque si es 0 no necesario contar con experiencia en el Sector Publico:
EISI', el puesto requiere contar con experiencia en elsector publico I:INO, el puesto no requiere contar con experiencia en el sector publico.

* En caso que si se requiera experiencia en el sector publico, indique el tiempo de experiencia en el puesto y/o funciones equivalentes.

* Mencione otros aspectos complementarios sobre el requisito de experiencia; en caso existiera algo adicional para el puesto.

COMPETENCIAS

Competencias Transversales

Marcar con una X el grado de competencia requerida. Caso contrario, indicar en la Ultima columna.

Grado Corresponde
Competencia 5 4 3 2 1 Si/ No
Orientacion a resultados x Si
Vocacion de servicio X Si
Trabajo en equipo X Si




Anexo 3. Orientacion a Resultados - Comportamientos e indicadores.

Orientacién aresultados

Definicion: Capacidad para orientar las acciones a la consecucién de metas individuales y objetivos institucionales, asegurando
estandares de calidad e identificando oportunidades de mejora. Implica dar respuesta en los plazos requeridos y haciendo uso 6ptimo de
los recursos a su disposicion, considerando el impacto final en la ciudadania.

Nivel Descripcién del Nivel Comportamientos
® [dentifica los medios y estrategias que debe utiizar para superar sus metas y
objetivos.
® Se anticipa a los plazos establecidos y calcula riesgos previniendo situaciones
5 Desarrolla planes de mejora para superar inesperadas.
los objetivos ya definidos. ® Plantea mejoras en los procesos y propone cambios a fin de superar los resultados
previstos en términos de cantidad y calidad.
® Genera alternativas de solucién ante la falta o posible carencia de recursos,
considerando un uso eficiente de los mismos.
@ Propone planes de accién que viabilicen el logro de los objetivos, cumpliendo con los
» estandares de calidad establecidos.
Formula planes de accion para el logro de i . . .
- . ® Implementa medidas correctivas o propone acciones de mejora durante el desarrollo
4 |objetivos, asegurando estandares de ., K R
calidad del Plan de Accion para asegurar estandares de calidad.
' ©® Administra los recursos necesarios para cumplir sus metas y objetivos, controlando
y racionalizando el uso de los mismos.
® Organiza sus actividades priorizandolas de acuerdo a las metas y objetivos
. . previstos, estableciendo con claridad los plazos de cumplimiento.
Conjuga sus labores con el tiempo vy el . ) ) . )
. ) ® Establece controles previos con el fin de cumplir con el nivel de calidad esperado,
3 |nivel de calidad esperado para el logro de ) .
los objetivos evitando errores en la realizacion de sus labores.
’ ©® Se esfuerza por optimizar los recursos necesarios para el logro de metas y
objetivos.
® Realiza las actividades asignadas segun las instrucciones recibidas, contribuyendo
Realiza | anad funcis asial logro de objetivos.
2 deT lza bgs_tareas asignadas en funcion| BEecuta los trabajos asignados en los plazos limte y de acuerdo con las
e los objetivos. indicaciones y/o estandares recibidos.
©® Realiza sus tareas haciendo uso adecuado de los recursos.
® Eecuta las tareas encomendadas sin reconocer su impacto en el logro de objetivos.
1 Cumpée Ialls La}re.as asignadas  sin| o Realiza sus tareas fuera de plazos establecidos y por debajo de los estandares de
considerar los objetivos. calidad requeridos.
® Utiliza los recursos sin tener en cuenta la optimizacion de los mismos.
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Anexo 4. Vocacion de servicio - Comportamientos e indicadores.

Vocacion de Servicio

Definicién: Capacidad de actuar escuchando y
respuesta efectiva, oportuna y cordial.

entendiendo al usuario, valorando sus requerimientos y necesidades; y brindando una

Nivel Descripcién del Nivel Comportamientos
@ Identifica con anticipacion las necesidades del usuario, planificando los servicios
. . /o procesos de su competencia.
Propone mejoras y alternativas de ylop ) P L, . .
L - . ® Propone alternativas de solucion facilitando respuestas integrales y sustentadas, a
5 [solucion, con la finalidad de mejorar el R R °
L . . fin de asegurar servicios 6ptimos de manera oportuna y cordial.
servicio que se brinda al usuario. " A ) ) . .
@ Utilliza diversos medios para conocer las necesidades y expectativas del usuario
con el fin de mejorar el nivel del servicio.
® Muestra compromiso y responsabilidad adaptando su accionar a las necesidades
del usuario.
Muestra un compromiso activo con ell® Evalda las diferentes alternativas existentes para facilitar una respuesta integral y
4 |usuario, ofrece su apoyo y orientacion al sustentada.
usuario. ® Esta atento y escucha activamente al usuario ofreciendo su apoyo y orientacion
con amabilidad y respeto, ain cuando no sea su competencia directa o no se lo
soliciten.
® Escucha activamente las necesidades del usuario, mostrando empatia al atender
. . . sus requerimientos, cumpliendo con sus expectativas, dentro de su competencia.
Responde con interés a las necesidades " ) . . . . )
) . . @ Consulta y utiliza la informacién que tiene disponible a fin de atender y concretar el
3 |de los usuarios, satisfaciendo sus . .
: servicio al usuario.
expectativas. . S . . . ) N
® Atiende con paciencia y tolerancia al usuario, mostrando consideracion e interés
frente a sus necesidades, ain en situaciones complejas.
® Atiende los requerimientos del usuario, brindando respuestas oportunas dentro del
Escucha atentamente a los usuarios y| ambito de sus funciones.
2 |busca satisfacer sus necesidades|® Da respuesta con la informacién que esta a su alcance, cumpliendo con las
oportunamente. instrucciones y procesos definidos dentro del servicio.
® Escuchay atiende con cordialidad los requerimientos del usuario.
® Responde a los requerimientos del usuario sin tomar en cuenta sus necesidades.
) I .. | ® Tarda en dar atencion a los requerimientos de los usuarios.
1 Atiende los requerimientos del usuario sin
considerar el tiempo y sus necesidades. |® Sigue instrucciones para atender los requerimientos sin tomar en cuenta las
necesidades del usuario. Deriva a otras areas las consultas y requerimientos del
usuario ain cuando estén dentro del &mbito de su competencia.




Anexo 5. Trabajo en Equipo - Comportamientos e indicadores.

Trabajo en Equipo

Definicién: Capacidad de generar relaciones de trabajo positivas, colaborativas y de confianza, compartiendo informacion, actuando de
manera coordinada e integrando los propios esfuerzos con los del equipo y el de otras areas, para el logro de objetivos institucionales.

Nivel Descripcion del Nivel Comportamientos
@ Integra esfuerzos entre los miembros del equipo y la cooperacién con otras areas
para el logro de los objetivos.
Promueve las relaciones de confianza y|e Impulsa el intercambio de informacion, mediante ideas y opiniones. Se muestra
5 |[compafierismo. Fomenta la cooperaciony| dispuesto a ensefiar y a aprender de los demas miembros del equipo.
la cohesién del equipo. ® Incentiva la cohesion del equipo a través de una comunicacion abierta, transparente
y respetuosa entre sus comparieros, promoviendo el maximo grado de consenso.
@ Participa de forma activa en las tareas de equipo, manifestando su disposicion a
Participa activamente y se involucra con| colaborar para el logro de los objetivos.
4 |su equipo de trabajo para alcanzar las|® Comparte experiencias y mejores practicas con los demas miembros del equipo, con
metas de la institucion. el fin de lograr las metas organizacionales.
@ Genera relaciones interpersonales y es receptivo con los miembros del equipo.
® Coordina las tareas y actividades con los miembros de su equipo para lograr los
. . objetivos.
Genera vinculos con los integrantes de ) . L, . . .
L L - @ Aporta ideas, comparte informacion y brinda soluciones al equipo para el logro de
3 |su equipo, intercambia ideas y opiniones . .
. ; objetivos en comun.
para lograr un objetivo en comudn. . . i ) A .
® Sostiene vinculos cordiales con los miembros del equipo, que contribuyen al
cumplimiento de objetivos en comdn.
® Lleva a cabo las decisiones tomadas en el equipo, realizando la parte del trabajo en
Participa en actividades de equipo funcion de los objetivos.
2 |asignadas, compartiendo informacion y|e Proporciona informacion minima al equipo, para el cumplimiento de los objetivos.
creando buenas relaciones. . . . .
® Mantiene un ambiente de cordialidad en el trabajo.
©® Realiza las tareas que le corresponden en el equipo.
Realiza | r n i I n . .
1 ea a'as tareas en equipo solo cuando ® Da a conocer su opinion cuando se lo solicitan.
se requiere.
® Interactta con los miembros de su equipo s6lo cuando es necesario.




Anexo 6. Registro de la Entrevista por Competencias

REGISTRO DE UNA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS. Hoja
Nombre del Puesto:
N° de Puesto:

Nombre del entrevistado:

INICIO DE LA ENTREVISTA (Inicio y exploracién sobre formacion y experiencia)

Pregunta abierta de inicio. Cuénteme sobre su historia laboral

Preguntar sobre puntos especificos de interés, ya sea estudios, conocimientos o
experiencia, alguno o todos a la vez segun lo que se desea explorar/evaluar




REGISTRO DE UNA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS Hoja
Nombre del Puesto:
N° de Puesto:

Nombre del entrevistado:

SEGUNDA PARTE DE LA ENTREVISTA (Evaluacion especifica de las competencias dominantes)

En esta seccion se realizaran preguntas en razon de la competencia dominante a evaluar.

Nombre de la competencia: Orientacién a Resultados Grado: 3
Descripcion de la conducta:
Conjuga su labores con el tiempo y el nivel de calidad esperado para el logro de los

objetivos.

PREGUINEAT % s oo i S i S S S A
Respuestai{@onCCIa:aSOBTATIAY £ «ommusssnssmssminuioamssmiosnisssssssssssomss ssmsisssss s s
P TEOUIRTALZS o mvamsintimmssssvsauiaessmesiwwyes s Svssmss s sas s s s e SR s Ww  a  TE aoo SSO AN
Respuesta (Conducta asociada) : .........ccoeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e s e e an e
PYEGUNTAL 8% sumummurmssnss s st i s s s o e e e R G s e T s s

Respuestai(Conducta asotiada) | cuasumsnsinmanmrin e s s

Prequntaidl omssmssmmmmsammmmsssssss s s sy s s i

Resptiesta(CondielaiaSoCIaHa))d it e e S N S S ey



REGISTRO DE UNA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS Hoja
Nombre del Puesto:

N° de Puesto:

Nombre del entrevistado:

SEGUNDA PARTE DE LA ENTREVISTA (Evaluacion especifica de las competencias dominantes)

En esta seccion se realizaran preguntas en razén de la competencia dominante a evaluar.

Nombre de la competencia: Vocaciéon de Servicio Grado: 3
Descripcion de la conducta:
Responde con interés a las necesidades de los usuarios, satisfaciendo sus

expectativas.

R o U] 7= P T ———
Respuesta (Conducta @SoCiada) : ..........eeeiuiiiiiiiieiieieeiee et
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REGISTRO DE UNA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS Hoja
Nombre del Puesto:

N° de Puesto:
Nombre del entrevistado:

SEGUNDA PARTE DE LA ENTREVISTA (Evaluacion especifica de las competencias dominantes)

En esta seccion se realizaran preguntas en razén de la competencia dominante a evaluar.

Nombre de la competencia: Trabajo en Equipo Grado: 2
Descripcion de la conducta:
Participa en actividades de equipo asignadas, compartiendo informacién y creando

buenas relaciones.
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REGISTRO DE UNA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS. Hoja
Nombre del Puesto:
N° de Puesto:

Nombre del entrevistado:

TERCERA PARTE DE LA ENTREVISTA (Conclusiones del Evaluado) ]

Como cierre de la entrevista, explorar sobre las motivaciones que tiene el entrevistado en torno
el puesto y al trabajo en si (dentro de sus perspectivas personales y de vida), informar
sobre el siguiente proceso. Por tltimo, despejar las dudas que tenga el entrevistado.

Comentario del evaluado sobre sus motivaciones




