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RESUMEN

Uno de los principales problemas de las entidades publicas es el no poder sostener
procesos a largo plazo que generen confianza y compromiso en el personal y demuestren a
la ciudadania estabilidad en los servicios que ofrece, mucho ayudan los contratos
ocasionales, que, bajo el marco legal sélo permiten obtener una estabilidad de dos afios y
en ocasiones el tiempo de contratacion se reduce debido al procedimiento del afio fiscal,
esto sumado a los procesos de seleccidon y contratacion de personal que se realizan sin
ninguna norma que sustente las vinculaciones y, en algunos casos teniendo dichas normas
en el escritorio de la oficina no proceden de acuerdo a las mismas y se cometen errores
voluntarios pero en muchas ocasiones debido al desconocimiento del personal que fue
contratado en las mismas condiciones. Aquellos servidores son contratados sin cumplir con
el perfil requerido por el puesto, no tienen la experiencia, el perfil académico y no cumplen
con la aptitud exigida para ocupar tal posicion. Para establecer procesos sostenidos en el
tiempo se considera necesario proponer el disefio de un sistema o modelo de gestion del
talento humano por competencias para las entidades publicas. Por otro lado, se debe
sefialar que forma parte del problema el no tener este disefio que reestructura, organiza,
regula y establece medidas de accién para que las entidades publicas desarrollen sus
procesos, optimicen los recursos (humanos, tecnoldgicos, entre otros), alcancen los
objetivos 0 metas propuestas y ofrezcan un servicio eficiente y de calidad. Al tener en
orden estos procesos y establecidos procedimientos internos es mas dificil que se repitan
los errores del pasado, por esto la misidén del disefio es no interrumpir procesos que
anteriores gestiones realizaron, que ante la vinculacion de un nuevo servidor/a bajo la
preparacion, capacidad y conocimiento debido se integre rapidamente, visualice los
procesos Y logre concluirlos. EIl proyecto logra con este disefio la optimizacién del recurso
humano, los procedimientos, el alcance de objetivos en el menor tiempo posible y 1o mas

importante se ofrece a la sociedad demandante un servicio de calidad y calidez.
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INTRODUCCION

El disefio de un sistema de gestion de talento humano por competencias permite
observar que ésta herramienta estratégica de apoyo genera y estructura una filosofia
empresarial enfocado al desarrollo del talento humano, al conocimiento, aprendizaje-
formacion y metodologia de trabajo.

Gestionar el desarrollo de las competencias del talento humano como del
conocimiento, el aprendizaje-formacion, aptitudes competitivas y autoanalizadas, de
lideres emprendedores, de equipos de alto rendimiento, identificacion de talentos con alto
potencial sobre todo en las areas criticas de la organizacion, son unas de las
responsabilidades de la Direccion de Talento Humano que se encarga de disefiar e
implementar un sistema de desarrollo, desempefio y productividad basados en
competencias orientado a la consecucion de las metas Organizacionales.

¢Qué mejoramos en este sentido?, el desarrollo del talento humano (aptitudes,
destrezas, habilidades, capacidades), generacion de conocimiento, alineacion del
pensamiento con la filosofia empresarial y una nueva estructura bajo procesos delineados o
enfocados a las competencias, favoreciendo el mejoramiento y efectividad del desempefio
laboral, la produccién y cumplimiento de los objetivos trazados por la Organizacion. En la
actualidad los procesos no manejados sobre el enfoque por competencias delimitan el
desarrollo del conocimiento y del talento humano, manejandose arcaicamente bajo la teoria
administrativa de la produccion, estandares de tiempos, tareas e indicadores repetitivos y
evaluando al personal por encima del desempefio del individuo.

El para qué del tema planteado se fundamenta en la rectificacion de la vision, la
mision, los objetivos empresariales y por ende los procesos internos, administrativos,
financieros, operativos y de direccién equivoca e irresponsable que a lo largo de afios y
afios bajo una administracion expirada, ha influenciado en el pensamiento de varias
tendencias sociales, econdomicas y culturales.

De alli que el valor e importancia del proyecto en el que se propone disefiar un
sistema de gestion basado en competencias para el talento humano, esta enfocado en el
desarrollo de las personas, el conocimiento, aprendizaje-formacion, aptitudes competitivas
y metodologia de trabajo.
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CAPITULO 1

1. EL PROBLEMA

1.1 Definicion del problema

La mayoria de las entidades publicas en los ultimos afios, se han visto obligadas a
modernizarse, para responder a la demandas de una vision de pais que intenta restituir los
derechos de los ciudadanos al brindar atencion de calidad, sin embargo a pesar de que las
normas administrativas las proporciona el marco legal para la gestion, no se han logrado
los cambios esperados, es claro que si se evidencia en los discursos de la maxima autoridad
y que la poblacion lo visibiliza en la modernizacion de las Instituciones con infraestructura
publica, pero que las préacticas profesionales y el buen trato de muchos servidores estatales
siguen siendo no competentes.

Las Unidades de Administracion de Talento Humano —-UATH, han sufrido
cambios a nivel del marco legal y por ende en los procesos administrativos, dependiendo
de la naturaleza de cada Institucion o entidad publica estos dilatan o aceleran decisiones en
su mayoria desacertadas e injustificadas, los motivos; por desconocimiento del marco
legal, de la estructura de los puestos, funciones, actividades del puesto, por ineficiencias en
el proceso de contratacion de personal, la mayoria no idoneos en el que no incide la ética
profesional o en los que si por intereses personales.

De acuerdo a una publicacion de Diario La Hora (2014) el sector Publico no
garantiza estabilidad laboral, muchos profesionales trabajan por contrato o ejercen cargos
de libre remocion en el sector publico. Segun la Ley Orgénica del Servicio Publico —
LOSEP, los contratos ocasionales no pueden exceder de 12 meses y sélo en caso de
necesidad de la institucion se podran renovar por un afio mas.

Esta normativa hace que cada afio una gran cantidad de jovenes funcionarios que
ingresan al servicio publico salgan de sus puestos o sean transferidos de una dependencia a
otra, “hace siete afos, el grueso de los servidores publicos llegaba a 467 mil personas, pero
segun una publicacion realizada por la Organizacion Mundial de Trabajo (OMT), la cifra
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llegaria a 580 mil a la fecha de esa publicacion” (Diario La Hora, 2014, p.1) incluyendo a
los empleados de los Ministerios, maestros, policias, militares, trabajadores de los
municipios y consejos provinciales, entre otros.

En el Ministerio de Salud Pablica por ser una entidad pablica cumple con las
normativas de desvincular al personal cuando este ha cumplido con el contrato por dos
afios o por libre remocion, en ocasiones se cumple con el marco legal y en otras ocasiones
se otorga la figura de contratacion por nombramiento provisional, mismo que tampoco
genera estabilidad pero que en muchas ocasiones no es otorgado al personal adecuado y
mucho menos pasa por un respetable proceso de evaluacion del desempefio.

La Coordinacion Zonal 5 de Salud perteneciente al Ministerio de Salud Publica
tiene los mismos antecedentes que la mayoria de las otras entidades estatales, donde la
inestabilidad laboral causada por las formas de contratacion, afiliaciones y contrataciones
politicas no generadas por un proceso de seleccion de personal y manejadas por lo que se
obtiene del descriptivo de funciones que no es enfocado a competencias sino a lo que
dictamine el puesto y lo que regula la normativa, son en definitiva un poco de los muchos
inconvenientes que tienen las UATH a nivel nacional o en todas las entidades publicas.

Estas mismas normas y leyes enmarcadas en un contexto legal no esclarecen u
ofrecen el camino correcto para que las entidades publicas puedan desarrollarse en paralelo
a lo que exige la sociedad hoy en dia.

Los inconvenientes o problemas administrativos que se originan en la cotidianidad
laboral, se crea bajo el empirismo de lo que se propone para en ese momento dar solucién
sin percatarse que al hacer esto, se infringen nuevamente, normas, leyes para cada
componente dentro de una UATH y en general para el resto de la Institucion; el proceso de
formacion en un programa inductivo inexistente, directrices o funciones dadas
incorrectamente son el pan de cada dia en la administracion publica.

El ente regulador a nivel administrativo de talento humano y de estas leyes y
normativas es el Ministerio de Trabajo, el cual carece de organizacién y conocimiento de
la dindmica de cada entidad publica a Nivel Nacional, se cree que todos funcionan igual sin
pensar que el producto de cada Institucion Publica difiere del otro. En tal sentido, el
Ministerio debe evolucionar y ajustar reformas, estatutos y normas, dadas la naturaleza de
cada servicio publico y con ello intervenir con un real disefio de un sistema de gestion del

talento humano por competencias en una entidad publica.
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Algo que es claro para pocos es el principio fundamental que establecio a fines del
siglo XVIII  Adam Smith; quien dividié el trabajo en dos categorias: supervision o
planificacion y operativo o ejecucion, determinandose las funciones de cada puesto
disgregandose en éstas dos categorias, pocos comprenden por qué este principio debe
cumplirse, se tienen todos los recursos econémicos (en ocasiones no se cuenta con los
fondos necesarios), sociales (no se cuenta en ocasiones con personal apto e idoneo al
puesto), de infraestructura (en ocasiones no existe el espacio laboral), legales (vacios
existentes cuando se origina un problema administrativo o por desconocimiento de la
norma legal) y politicos (aunque éste ultimo tiene gran relevancia en el entorpecimiento de
los procesos y consecucion de metas institucionales).

Durante un afio en calidad de servidor publico he palpado las necesidades que ésta
entidad requiere, la UATH al no contar con un sistema de gestion basado en competencias
limita su radio de accion en todos los componentes; seleccidén de personal, capacitacion,
contratacion, evaluacion del desempefio, higiene y seguridad ocupacional, a formas de
gestion inadecuadas, rutinarias, administrando procesos en base a lo empirico a titulos que
no tienen nada que ver con el rol idéneo de quienes deben intervenir en esa unidad, pero,
donde se encuentra la fuente, el problema que inicia las demas; el no tender un disefio de
gestion por procesos por competencias, estructurado, acorde a la naturaleza de la
institucién, que hile objetivos, logros, inversion, ganancias, servicio, productos
enmarcados en el disefio por competencias.

Uno de los tantos problemas que existen se da en el reclutamiento y seleccion de
personal, al no contar con politicas internas, manuales y descriptivos de funciones
actualizados o bajo el enfoque por competencias, s6lo con perfiles basicos que no
representan las exigencias y responsabilidades que verdaderamente se requiere para cubrir
un puesto, sumado a lo no experticia de personal que no conoce acerca de los procesos de
reclutamiento y seleccion y no cumple con el perfil académico y experiencial.

Por ello y otros procesos manejados de manera ineficiente se sugiere el disefio de

un sistema de gestion de talento humano por competencias que contribuira a:
= Que exista la mision y vision de las UATH
= Que exista un sistema de gestion del cual podamos depender y seguir

= Implementar procesos enfocados a competencias

17



= Disefiar, estructurar y regular procedimientos de andlisis y valoracion de puestos
por competencias de acuerdo a la estructura-organigrama.

= Disefar, estructurar y regular procedimientos de reclutamiento y seleccion de
personal por competencias de acuerdo a la normativa legal, estructura-organigrama
actual y real, descriptivos y perfiles basicos por crear e implantar.

= Disefar e implementar un programa de induccidn al personal de reciente ingreso.

= Desarrollar planes de desarrollo para unir/completar brechas existentes entre las
funcionalidad del puesto de trabajo y los conocimientos y experiencias del
servidor/a.

= Elaborar objetivos estratégicos de alto impacto en cuanto a los resultados.

= Efectivizar los procesos y agregar valor a la cadena de tareas y subtareas de las
areas y componentes de la Institucion, para evidenciar el costo/beneficio del
sistema de gestion de talento humano por competencias.

= Disefar planes de sucesion o promocién del personal a puestos criticos de la
Institucion.

= Disefar e implementar un plan integral de desarrollo de capacitacién formacion al
personal para especializar e incentivar al servidor/a

= Disefiar e implementar un formato de evaluacién de desempefio por competencias

= Elaborar flujogramas de procesos por cada componente de la UATH.

= Neutralizar procesos obligatorios enmarcados en la LOSEP apaliandolo para que
quede establecido el disefio de sistema de gestion por competencias y que éste no se

vea ininterrumpida por tales normativas legales.

Entre otros objetivos e implementaciones que se haran para conformar y
estructurar la UATH de acuerdo al disefio de nuestro sistema o modelo de gestion de
talento humano por competencias que implementaremos basadndonos en la filosofia,

naturaleza de la institucion y normativa legal vigente de la entidad publica.

1.2 Justificacion

La investigacion nace de la necesidad imperiosa por reestructurar o disefiar un
nuevo sistema de administracion de talento humano en las Instituciones Publicas, ya que la
mayoria carece de orientacion y enfoque hacia la eficiencia en los procesos y el desarrollo
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del talento humano, inevitablemente al interponerse la financiacion o presupuesto del
Gobierno de turno hacia los Ministerios donde sélo se asigna certificacion presupuestaria
para todo menos para invertir en un disefio de administracion de talento humano eficiente y
efectivo como tampoco para el desarrollo de los procesos y de talento humano ya que por
éstas decisiones redundantes se dilata y entorpece toda una gestion correcta en todas las
estructuras de una entidad publica.

Realizo este proyecto para disefiar un sistema de gestion del talento humano por
competencias para las entidades publicas, enfocado en competencias hacia el
gerenciamiento, evaluacion de competencias técnicas y de conductas favoreciendo la
deteccion, entrenamiento y desarrollo de nuevas competencias para el individuo en su
puesto de trabajo.

Este sistema busca generar procesos mas efectivos que no dilaten o retrasen la
consecucion de un objetivo o meta a alcanzar, al contrario, lo que hara es llevar un control
y seguimiento dentro del marco legal, normativa y/o procedimientos de todos los procesos
en cada una de las lineas estructurales de la Organizacion.

La gestion por competencias dentro del disefio e implementacion del mismo debe
ser elaborado y ejecutado por un personal especialista en el desarrollo de habilidades,
conocimiento y aplicacion de lo aprendido a nivel gerencial, administrativo y operativo,
cabe recalcar que éste proyecto se realiza como parte del mejoramiento en dichos procesos
hacia el desarrollo del talento humano y por consiguiente en la evolucién positiva de la
Organizacion.

Las falencias encontradas y por atender tienen que ver con el personal idoneo,
programas, procesos mal estructurados y sin orientacion, deficiencia en la direccion y
ejecucion de los procesos, entre otros.

Con la anterior forma de gestionar tanto los procesos, como el talento humano, no
se ha podido evidenciar el nivel de crecimiento o los logros adquiridos por el desarrollo
institucional, debido a esto, se mantiene en el tiempo modos y formas de operar dichos
procesos de una manera equivocada sin aterrizar los mismos al contexto real de lo que
necesita la Organizacion y el personal para poder sobrevivir en el sistema social, politico y
economico.

El propdsito de este proyecto radica en implementar y ejecutar el disefio de un
sistema de gestion del talento humano por competencias que logre tener el control, realizar
seguimiento, organizar y hacer cumplir los procesos en cada una de las areas de una
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entidad publica, que éste sistema también provea de soluciones inmediatas a los probables
problemas o inconvenientes que se tengan en el trayecto de la reestructuracion de los
procesos y del personal que no se ajuste a lo que requiera el puesto sea por factores
académicos, experienciales o de conocimiento.

1.3 Objetivos del proyecto

1.3.1 Objetivo General

- Disefiar un sistema de gestion del talento humano por competencias para una

entidad publica.

1.3.2 Objetivos especificos

- ldentificar los problemas y la situacion actual de la gestion del talento humano en la

coordinacion zonal 5 del Ministerio de Salud.

- Elaborar los procedimientos para el disefio del sistema de gestion del talento

humano por competencias en una entidad pablica.

- Plantear instrumentos técnicos para la gestion del talento humano por

competencias.
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CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1 Laentidad publica

Al pensar en una entidad publica ciertos demostrativos llegan a nuestra mente
como; servicio publico, servicio a la comunidad, servicio social, administracion pablica y
demas expresiones que en estos términos redundantes y subjetivos dejan entrever el
sinnmero de acciones que un Estado o Gobierno realiza en pos de conseguir en
ciudadanos/as el bienestar integral (biol6gico, fisico, psiquico, social, econdmico,
educativo, entre otros) que necesita y exige para el buen vivir. A lo largo de mi experiencia
laboral en el sector publico he podido palpar la forma como funcionan al servicio de la
comunidad, lamentablemente la mayoria de entidades publicas tienen personal no idoneo,
no entienden la verdadera funcidn que estas instituciones deben cumplir, ser un servidor/a
publico/a quien se debe a la sociedad o comunidad muy pocos pueden entenderlo.

Las entidades publicas, son entidades institucionales que se forman o se
constituyen bajo recursos propios de un pais, intentar como objetivo principal satisfacer a
la sociedad en lo que tiene que ver con recursos basicos (agua, luz, carreteras, etc), entre
otros servicios tales como la calidad de la educacion, salud, vivienda, etc. También se
encarga de construir y evolucionar el sistema productivo bajo sus ejes de accion acogidos
por el régimen o marco legal establecido, por ende cada Ministerio funciona bajo su propia
autonomia llevando a cabo la realizacion de todos estos productos como también con la
prestacion de algin un servicio. En la Ley Organica de Empresas Publicas, (LOEP, 2009)
define las empresas publicas como:

Art. 4. Definiciones.-Las empresas publicas son entidades que pertenecen al Estado en los
términos que establece la Constitucion de la Republica, personas juridicas de
derecho publico, con patrimonio propio, dotadas de autonomia presupuestaria,
financiera, econdmica, administrativa y de gestion. Estaran destinadas a la gestion
de sectores estratégicos, la prestacion de servicios publicos, el aprovechamiento
sustentable de recursos naturales o de bienes publicos y en general al desarrollo de
actividades econémicas que corresponden al Estado. (Pag. 4)
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Para poder diferenciar una entidad publica de una privada se puede considerar
siguiente: Las entidades publicas pertenecen al sector publico (Administracion central o
local), y las entidades privadas pertenecen a individuos particulares y pueden vender sus
acciones en bolsa. A diferencia de la entidad privada, la entidad publica no busca la
maximizacién de sus beneficios, las ventas o la cuota de mercado, sino que busca el interés
general de la colectividad a la que pertenece.

El proceso de toma de decisiones de la entidad publica difiere de aquellas que
pertenecen al sector privado en cuanto a que el poder de iniciativa parte del Estado, que lo
ejerce estableciendo sus objetivos y controlando su actividad. La diferenciacion entre
entidad publica y privada no es absoluta; por un lado, existen entidades mixtas, cuyo
capital social es en parte publico y en parte privado.

Las empresas privadas pueden transformase en publicas si asi el Gobierno o el
Estado lo crean conveniente, siendo asi esta empresa se hace nacional, asi mismo una
empresa privada puede convertirse en privada de acuerdo a un proceso regulatoria de la

camara de industria o entidad reguladora.

2.1.1 Marco legal de las instituciones publicas

La Ley Organica de Empresa Pablica actualmente es catalogada como una de las
mejores a nivel de Latinoamérica, se ha reestructurado y reformado de acuerdo a las
exigencias del mercado local e internacional y proyectado a un futuro inmediato enfocado
en el buen vivir del ciudadano/a de forma integral. De alli que segun la LOEP (2009) los

principios que la rigen son:

Art. 3. Contribuir en forma sostenida al desarrollo humano y buen vivir de la poblacion
ecuatoriana; promover el desarrollo sustentable, integral, descentralizado y
desconcentrado del Estado, y de las actividades econdmicas asumidas por éste.
Actuar con eficiencia, racionalidad, rentabilidad y control social en la exploracion,
explotacion e industrializacion de los recursos naturales renovables y no renovables
y en la comercializacion de sus productos derivados, preservando el ambiente;
propiciar la obligatoriedad, generalidad, uniformidad, eficiencia, universalidad,
accesibilidad, regularidad, calidad, continuidad, seguridad, precios equitativos y
responsabilidad en la prestacion de los servicios publicos; precautelar que los
costos socio-ambientales se integren a los costos de produccion; y, preservar y
controlar la propiedad estatal y la actividad empresarial publica. (Pag. 4)
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Todas las entidades publicas deben contar con el Plan Estratégico y el Plan Anual
de Contrataciones el cual les permite funcionar y vivir en accion dentro de la sociedad.
Estos planes deben encontrarse registrados, autorizados y aprobados por el ente encargado.
Dentro de lo que es el Plan Estratégico este debe ir alineado con las normas o politicas del
Estado o Gobierno, Plan que impulsa el desarrollo socio econdmico y social sirviendo a la
comunidad y a los intereses de un pais. De la misma manera, se ha normatizado el ingreso
al servicio publico, los requisitos para el ingreso son: (Ley Organica de Servicio Publico -
LOSEP, 2010)

Art. 3.- Del ingreso.- Para ocupar un puesto en el servicio publico, debe cumplirse con los
requisitos establecidos en el articulo 5 de la LOSEP, a cuyo efecto las personas
deben cumplir con lo siguiente: 1.- Presentar la certificacibn de no tener
impedimento legal para ingresar al servicio publico emitida por el Ministerio de
Relaciones Laborales... 2.- Declaracion juramentada en la que conste no
encontrarse incurso en causales legales de impedimento, inhabilidad o
prohibicion para el ejercicio de un puesto publico, prevista en la LOSEP vy el
ordenamiento juridico vigente, la cual se hara constar en la respectiva accion de
personal; 3.- Presentar la correspondiente declaracion patrimonial juramentada ante
Notario en la que constard ademas, en caso de encontrarse en mora de
obligaciones para con el sector publico, legalmente exigibles, el detalle de la
deuda con el convenio de pago suscrito, entre la persona que aspira ocupar un
puesto en el sector publico y la institucion en la cual mantiene la obligacion y
sefialar el lugar de su domicilio y residencia. 4.- Los ciudadanos extranjeros
deberan cumplir a mas de los requisitos establecidos en el articulo 5 de la LOSEP,
con los requisitos establecidos por el Ministerio de Relaciones Laborales para el
efecto y lo dispuesto en este Reglamento General. (Pag. 3)

A més de los requisitos establecidos en esta disposicion, las UATH no
solicitaran otro u otros documentos, salvo los que se encuentren establecidos en
otros cuerpos legales en razon de la naturaleza de los puestos. En el caso de
renovacion de contratos de servicios ocasionales, no se solicitara la presentacion de los
documentos sefialados en los incisos anteriores.

El Ministerio de Relaciones Laborales mantendra un registro actualizado
en el cual consten los impedimentos y prohibiciones para ejercer un puesto
publico, el mismo que proporcionard informacion adecuada a fin de verificar
aquella proporcionada por la persona que ocupe un puesto.

En relacién a lo detallado sobre los requisitos de contratacion del personal
podemos indicar que dichos procedimientos establecidos de acuerdo a la LOSEP, no
son cumplidos en la mayoria de las entidades publicas, no muestran un seguimiento
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apropiado en la recoleccion de documentos y si faltare algin requisito por cumplir
hacen caso omiso a lo que estipula la norma legal vigente de contratacion de personal
sea por cualquier clase de nombramiento o tipo de contratacion publica, consecuencias
graves que estas malas acciones acarrearian si las autoridades competentes decidieran
auditar procedimientos y seguimientos a los documentos de ingreso del personal activo

en la distribucion de cada entidad puablica.

Art. 16.- Nombramiento.- Entiéndase por nombramiento el acto unilateral del poder
publico expedido por autoridad competente o autoridad nominadora
mediante la expedicién de un decreto, acuerdo, resolucion, acta o accion
de personal, que otorga capacidad para el ejercicio de un puesto en el
servicio publico. (LOSEP, 2010, p. 8)

Para poder obtener un nombramiento en el sector publico se debe ingresar a un
concurso de méritos y oposicion y pasar por ciertos filtros previos que te califican como
concursante idéneo, entre estas evaluaciones se encuentra el perfil académico,
experiencial y el de conocimiento, para luego poner a prueba el perfil y las
competencias bajo varios exdmenes de rendimiento profesional de acuerdo a lo que
exige el puesto.

En ocasiones no se evalla de acuerdo al perfil requerido sino bajo otros factores
de medicidn y evaluacion que resultan incomprensibles por no indicar que se encuentran
fuera de lugar. Este tipo de procedimientos son regulados y supervisados por entidades
competentes pero en muchas ocasiones son colaboradores o servidores no idoneos para
evaluar, dar seguimiento y control a este tipo de concursos donde se otorga

nombramiento.

Art. 17.- Clases de nombramientos.- Los nombramientos extendidos para el ejercicio de
un puesto en la funcion publica pueden ser: a) Permanentes: El que se otorga a la
o el ganador del concurso de méritos y oposicion, una vez que haya aprobado el
periodo de prueba; b) Provisionales: Aquellos otorgados para ocupar
temporalmente los puestos determinados en el literal b) del articulo 17 de la
LOSEP; no generardn derecho de estabilidad a la o el servidor; c) De libre
nombramiento y remocion: Los expedidos a favor de personas que van a ocupar
puestos de direccion politica, estratégica o administrativa en las instituciones del
Estado; y, d) De periodo fijo: Aquellos cuyos titulares son nombrados para
ejercer un puesto en el servicio publico por un periodo determinado por
mandato legal. (LOSEP, 2010, p. 8)
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La LOSEP y su Reglamento por su naturaleza no enfocan o delinean sus servicios
y/o productos al desarrollo del Talento Humano sino a los procesos o necesidades
emergentes y de acuerdo al disefio e implementacion del Plan del Buen Vivir, situacién
que se ve reflejada en las condiciones de contratacién de un servidor publico, el cual sin
una opcién de participar en un concurso de meritos y oposicién queda sin empleo al
término de dos afios dado lo que estipula el actual marco legal constitucional.

Estas politicas de Gobierno no contribuyen a la mejora de sus empresas publicas
como tampoco al desarrollo e incentivo de los servidores publicos, todo se centra en los
procesos por resultados de acuerdo a las necesidades emergentes de la comunidad o
sociedad, en las demas entidades publicas concurre la misma estructura y razén de ser, el

cual es cumplida de acuerdo a la normativa legal vigente.

2.1.2 Percepcion social de las entidades publicas

En la actualidad nuestra sociedad se encuadra en la sumision de una idea
esperanzadora que satisfaga las necesidades basicas de un pueblo o comunidad, entiéndase
éstas como agua potable, luz eléctrica, vivienda, seguridad, educacion, salud y demas.

La percepcion de las masas en cuanto a la obtencién de éstas necesidades bésicas es
confusa y en ocasiones indiferente, especialmente las de los ejes salud y educacion puesto
que la sociedad de status bajo y medio no tienen la plena conciencia o el debido
conocimiento de lo que estos ejes pueden ocasionar en un futuro para bien o para mal, para
mal si continuamos ciegos ante lo que sucede en la actualidad. Por ahora vemos
infraestructura, organizacion, intenciéon y una visién confusa como la percepcion de la
comunidad que no entiende que sigue después de tantos afios de un Gobierno sumido en
mas deudas y “desfalcando” el bolsillo de la clase media y baja para mantener la matriz de
un pais que decae a paso lento.

El sector Salud revoluciona con la inversion desmedida del Gobierno actual,
evoluciona, se transforma en pilares, paredes, estructuras de un edificio, pero con una
ineficiente organizacion, con una intencién ambigua y vision que en el trasfondo no tiene
sentido para el paciente o usuario que acude a un buen y equipado Hospital o Centro de
Salud pero se encuentra con la misma enfermedad de afios atras la larga columna de espera

0 citas después de varios meses.
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Qué tiene que ver este contenido con la percepcién social sobre un Hospital o
Centro de Salud, diria que mucho basandonos en los grupos de personas que conforman
una administracion médica, si, profesionales médicos que administran procesos no
inherentes a su cargo, cdmo podria un Director de un Hospital de profesién médico o
doctor escoger el personal idéneo para que se encargue del area de talento humano, del
area de logistica, del area comunicacion y demas areas, errores como estos se ven y se
escuchan a diario en los corredores y pasillos de un Hospital o Centro de Salud.

El Director de profesién doctor en medicina escoge al personal revisando hojas de
vida acorde a su “infinito conocimiento” (incluso en otras areas de la ciencia psicologia,
economia, ingenieria, entre otras), hace poco se escuch6 que habian vacantes para el area
de salud mental, una persona consulté si habian vacantes para psicélogos industriales u
organizacionales a lo que enfaticamente se respondié que no habia presupuesto para
contratar a este tipo de profesionales, después de un breve silencio, pensé, pero cémo
contratas a alguien si no tienes a nadie en el Departamento de Talento Humano.

Se puede confirmar que el Director no tiene idea de cémo debe estructurarse una
organizacion de personas, no entiende de procesos, de contrataciones prioritarias, sobre
presupuestos, sobre el manejo de una eficiente administracion de personas y de procesos.

Entonces, los habitantes de una sociedad sumergida en la “ignorancia” perciben o al
menos si reconoce cuando un profesional es eficiente 0 no, tanto por su modo de actuar
profesionalmente como por su actitud de servicio, como llegamos a estos problemas,
sencillamente cuando un Director se inmiscuye en funciones no inherentes a su cargo ni a
su perfil académico, aquello facilita los errores y la ineficiencia de una contratacion
idonea.

Cuyo objetivo general fue analizar la forma en que las personas perciben las
relaciones interpersonales (Heider, 2011). Siguiendo los principios de la Gestalt, Heider
sostiene que la persona tiende a percibir su medio de forma organizada, como un todo
estructurado y coherente.

Segun Heider, la sociedad percibe un mundo lleno de personas con caracteristicas
distintas, actitudes diferentes pero aun asi predecibles bajo las condiciones de un sistema
que involucra la psiquis humana en su andar profesional o familiar, las mismas que pueden
ser influidas para otras personas y cambiar el modus operan ti.

La percepcion social en la actualidad se basa en los hechos, si hoy en dia las
personas no ven mejoradas sus necesidades basicas pueden atribuir culpabilidad a la
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méaxima autoridad del Estado sin interesarles cuales fueren los motivos, en cambio lo que
gana un Gobierno es un voto menos si no se satisface dicha demanda, unido a esta
percepcion cuando se tiene la oportunidad de acercarse a los servicios que el Estado nos
otorga y que por derecho nos pertenece, se afianza mas el pensamiento y la percepcion de
que los mismos derechos son vulnerados y entonces si, la sociedad responde, le interesa y

sabe que el actual Gobierno no realiza una buena gestion en el pais.

2.1.3 Administracion publica

La administracion publica en Ecuador en comparacion con las demas
administraciones de Europa o Norteamérica aun deja mucho que decir, si la finalidad
misma es la de ofrecer un servicio eficiente y oportuno a la sociedad o comunidad para con
ello satisfacer las demandas del pueblo ecuatoriano, entonces podemos decir sin temor
alguno, que aun nos encontramos en el Gltimo puesto como pais en vias de desarrollo. No
solo se trata de reestructurar, disefiar o analizar las necesidades de un pais, tampoco se trata
de ejecutar politicas y procedimientos enmarcados en una normativa legal, claro esta que
estas son las herramientas de gestion y control del Gobierno o de un Estado, pero no es
suficiente, se trata de que estos recursos administrativos sean cumplidos y ejecutados de
acuerdo a lo establecido en la constitucion, no deben admitirse interpretaciones, abusos
mal intencionados, disposiciones creadas en base a suposiciones personales o de un grupo
de personas.

Deben respetarse las normas y procedimientos implantados, mantener un control
sobre las resoluciones ejecutadas, supervisar a los servidores publicos para que gestionen
con la ley y con la preparacion profesional que exige el puesto de trabajo, para que los
indicadores de gestion o por resultados sean satisfactorios y asi podamos servir con

calidad. El Dr. Anibal Guzman Lara (2008), sostiene que:

La Administracion Publica es la accion del gobierno encaminada en forma ordenada y
técnica al cumplimiento y aplicacion de leyes y reglamentos, a promover el bien
publico en todas sus manifestaciones, econdmica, de seguridad, de proteccion, de
integridad territorial, educacion, vialidad, etc., como a dar resoluciones oportunas a
las reclamaciones y peticiones que se susciten o presentaren. (Pag. 1)
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De acuerdo a lo expresado por el Dr. Anibal Guzman, la administracién pablica en
Ecuador es la participacion activa del Gobierno o Estado para la aplicacion de las leyes
regidas por el marco legal vigente y que tiene a bien planificar, disefiar y ejecutar recursos
administrativos, politicos, econdmicos y sociales bajo un plan, programa o proyectos que
satisfagan las exigencias de la comunidad o sociedad que por derecho constitucional les es
otorgado.

La administracion publica se encuentra encaminada bajo la tutela del Gobierno o
Estado que bajo la aplicacion de la ley y/o las normas vigentes ejecutan procesos y
resoluciones enfocados a dar solucion a la problematica social que mella cada afio nuestro
pais, siendo testigos del cambio mesurado, lento y en ocasiones agonico de los ejes de la
revolucion ciudadana partido oficial del Gobierno.

Si bien es cierto, la ley se cumple en la mayoria de eventos socioeconomicos y
politicos pero aun es notoria las falencias y no transparencias de algunos procesos
coyunturales en temas de salud, educacion y servicios basicos, que en la mayoria de las
ciudades y sectores rurales del pais aun exigen por derecho constitucional.

Se reconoce que los problemas administrativos se dan por la misma definicion de
administracion, a medida que los recursos financieros, tecnologicos, de talento humano,
van con el tiempo amalgamandose provocan u originan un nuevo concepto o definicion de
las formas de administrar porque todo en el entorno cambia, evoluciona, revoluciona,
entonces, al considerar todo el conjunto de factores politico, socioeconémico, cultural y
generacional desembocan en una nueva administracion por el constante cambio de una
sociedad, y en este caso el poder del estado por medio de la politica gubernamental llevan
a cabo una ardua tarea en pos de satisfacer las demandas actuales de una sociedad
demandante.

Dado el desarrollo, la evolucion y el surtimiento de varios tipos de administracion
en la multiplicidad de Instituciones, empresas tanto publicas como privadas, podemos
indicar las siguientes como las principales en la administracion de todo tipo de entidades,
que son: a) Administracién Publica, b) Administracion Privada, ¢) Administracion Mixta.

La Administracion Publica es una ciencia que conlleva a que una organizacion,
empresa, entidad o institucion lleve a cabo procedimientos, normas y procesos que regulen,
desarrollen y estructuren un mejor sistema productivo sea este de consumo, servicio 0
cualquier otro. Para una empresa publica el poder ejecutivo es la encargada de hacer
funcionar las tareas del Gobierno o Estado en todo lo concerniente a las necesidades
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bésicas de un pueblo o comunidad como también gestionar y velar por el desarrollo del
plan Gobierno en cuanto a los sectores educacion, salud, entre otros.

La administracion publica a diferencia de la privada es ineficiente en muchos
aspectos de orden politico, estructural y de desarrollo, ademéas su radio de accion es
limitada como sus responsabilidades los cuales no pueden ser manipulados y menos
cambiadas. Los cambios que se generen producto del desarrollo o evolucion de un
determinado eje socioecondmico originan una nueva reestructuracion del modo de
administrar y en si muestran una nueva misién de ejecucion de una entidad publica.

Como podriamos ante estos cambios divisar ventajas factibles en la formas de
administracion y poder ejecutarlos de manera que se creen nuevos espacios de desarrollo y
eficiencia. Una de las ventajas seria la creacion de la estabilidad de un servidor publico que
genere confianza, compromiso y lealtad ante la entidad como tal y ante los procesos
inherentes a su posicion de alta jerarquia, es indudable que el personal de Nivel Jerarquico
Superior (NJS) necesita mantenerse para conseguir logros u objetivos trazados, una
planificacion se realiza por afios, si pretendemos que se sigan reemplazando jefes,
directores 0 gerentes con una formacion y vision distinta de las anteriores, jamas
podriamos conseguir las metas o el producto deseado.

La dificultad para separar los intereses personales de los institucionales pasa por
proveer cierto poder autonomo al lider ya que la propia administracion delata ciertas
debilidades e incluso se apoya en ciertos vacios legales, entonces desligarse de lo uno y lo
otro es dificil en el momento de tomar una decision o de alejar la administracion de
influencias no beneficiosas. Debido al constante cambio los inconvenientes en la
administracion surgen y se acenttan sobre todo en las empresa publicas, debido a las
normas Yy politicas de gobierno, las condiciones de la sociedad, las restricciones legales, el
plan de gobierno no aterrizado a la realidad social, entre otros. Todos estos factores inciden
y trascienden méas que nada en la autonomia de una administracion y en los espacios

economicos, sociales, legales, culturales, para poder ejecutarse.

2.2 Comportamiento organizacional en las entidades publicas

Cuando nos referimos a comportamiento organizacional nos basamos en el estudio

de las personas en su actuar laboral y como la organizacion influye en su desempefio o
rendimiento laboral sea de forma individual o grupal. Los contextos tantos externos como
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internos son estimulos que intervienen en la dindmica del CO y que demuestran diversos
resultados en el todo, individuo, organizacion, estimulos externos (culturales, econémicos,
politicos, entre otros) e internos (individuo- motivacién, reconocimiento, ascensos, entre
otros — Organizacion- estructura, sistema de procesos, marca en el mercado, entre otros).

En resumen, el CO demuestra la continua interaccion dinamica entre el individuo y
la organizacién y como ejerce cada uno su influencia en el entorno.

El CO también se refiere a las acciones (actuar de la persona) que el individuo
realiza dentro de su espacio laboral y como la organizacion responde a modo de estimulos
al desempefio, logro o producto alcanzado del individuo como también va mas alla de un
desarrollo en el futuro. Segun Chiavenato (2009), “el CO es una disciplina académica que
surgi6 como un conjunto interdisciplinario de conocimientos para estudiar el
comportamiento humano en las organizaciones.”

Podemos decir que las organizaciones no son las que definen un patron de
comportamiento en el individuo sino los mismos quienes con su actuar dan de fondo y de
forma un adecuado comportamiento en la organizacién, pero también podemos decir que
las reglas, procedimientos y politicas de una organizacion norman el comportamiento de
un individuo en su actuar laboral.

Gracias a las contribuciones realizadas por la psicologia, el CO se ha vuelto una
disciplina académica que estudia el comportamiento humano en las organizaciones, tanto
en los individuos como en los comportamientos de los grupos. Para el estudio del
individuo como tal se analizan las actitudes, percepciones, aprendizaje, motivacion, entre
otros, que ayudan a diagnosticar y evaluar el rendimiento y potencial del trabajador en sus
funciones, por otro lado, el estudio del comportamiento en los grupos de personas se
enfoca en las normas, funciones, formacién de grupos-equipos, manejo de conflictos,
liderazgo, trabajo en equipo, entre otros, que aportan a adelantarnos a eventos o sucesos
que podrian ser beneficios o no para la Organizacion.

El CO en una entidad publica dista mucho de otras en lo referente a las formas de
comportarse, el marco legal, las normativas y la supervision en algunos casos del area de
Talento Humano impide que el comportamiento de los servidores publicos sea incorrecto,
pero, suceden por lo general dos factores intencionales, la primera que no se cumple con lo
que estipula el marco legal o normativa en cuanto a las sanciones por mal procedimiento o

actitud del servidor y la segunda que la manera en que nos comportamos es diferente en el
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hogar del servidor junto a sus vecinos que en el trabajo junto con comparfieros y politicas
por cumplir.

Cuando se traslada el mismo comportamiento de hogar al lugar de trabajo entonces
obtendremos inconvenientes en todo sentido, no todos los valores, principios encajan o se
ajustan a las demandas del puesto de trabajo o a lo que te exigen las funciones del mismo.

En la entidad publica existen muchos servidores con muchas formas de pensar y
actuar guiados por la forma o estilo de vida que han tenido en su hogar, entonces es
contraproducente ir al lugar de trabajo con ese comportamiento, es indiscutiblemente
necesario que el servidor deba y se apegue a lo que las normas le exijan pensar y actuar
para que todos tengan el mismo proceder, servicio y respeto.

Cuando nos referimos a la conducta del ser humano en la organizacién nos asalta la
pregunta sobre qué o quién verdaderamente resuelve que nuestra conducta o actuar en el
espacio laboral sea acorde a lo que exige la propia empresa o el deber profesional.

Nadie mas puede modificar nuestro comportamiento en la organizacion que
nosotros mismos, pero puede que la influencia de un sistema de supervision organizacional
o un jefe inmediato “acosador” a los que podemos denominar como variables situacionales
0 contextos organizativos, puedan generar en el individuo una actitud, conducta o
comportamiento que no sea lo mejor o lo que exige la organizacion.

Entonces, podemos decir que nuestra conducta en la organizacién es influenciada
por los procedimientos, normas de una empresa, por el sistema de procesos a ejecutar
donde evaluas el rendimiento del trabajador y por ultimo por la supervision de un jefe
perseguidor o conciliador que en determinado momento dejan relucir nuestra correcta o
incorrecta forma de actuar o de comportarnos en una organizacién tanto publica como
privada.

Hay que tener en consideracion que para que un comportamiento deseado por la
organizacion se cumpla deben tenerse en cuenta las caracteristicas de una empresa publica,
factores de la institucion, el servicio, los clientes, la competencia, los recursos
tecnologicos, entre otros, esto Gltimo es el contexto de la organizacidon sobre la que se
mueve o se desarrolla el individuo y la Institucion.

Entonces, para asegurarnos que el trabajador o individuo en su andar laboral pueda
obtener un clima laboral o ambiente adecuado para su rendimiento el area de Talento
Humano es la que tiene especial responsabilidad en la estructura, disefio organizativo que
influye o afecta el comportamiento de las personas.
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2.2.1 Enfoque hacia el talento humano vs realidad actual el enfoque del talento

humano

En la actualidad el enfoque hacia el talento humano sobre todo de las entidades
publicas no es exactamente hacia el talento donde apuntan sino a la continuidad de la vieja
escuela de procedimientos arcaicos de seleccion de personal y de has lo que puedas sin
mucho esfuerzo, sin lograr mucho sélo lo necesario y lo que necesita el trabajador para
continuar en el puesto de servidor publico.

Lamentablemente, es la realidad actual del enfoque hacia el talento humano, se nota
que en teoria quiere verse un cambio hacia la verdadera gestion del talento humano
enfocado a la mejor herramienta que es el talento humano pero s6lo en documentos, en
papeles, en teoria porque después de esto continua la misma historia del flujo de personas
no aptas para un puesto que no desarrollan y en el que no ofrecen el servicio que requiere
la ciudadania sobre todo de las entidades publicas.

Pero, por qué continuamos con el mismo mar de errores, tras afios y afios del
mismo pensar y actuar, tenemos dos problemas coyunturales de fondo y de forma, el
primero que para poder gestionar y ejecutar una teoria debemos encontrar a las personas
que puedan hacerlo, si el perfil al menos no es el adecuado o idoneo no podemos esperar
méas que ocurra lo segundo, que el servidor recurra a los acontecimientos previos a lo
realizado por otros servidores (no capacitados, no aptos), a dejarse llevar por la influencia
politica de lideres sin ética, sin elevados principios morales, de equidad y justicia social,
por los procedimientos lentos e ineficientes, por el marco legal con vacios de fondo y por
la corrupcion de siempre a medida que vas dilucidando como pensar y actuar de acuerdo a

las conveniencias personales o de algunos mas.

Definitivamente, que las nuevas realidades de la globalizacion de la economia, de los
adelantos tecnoldgicos, los avances de la sociedad del conocimiento y el manejo del
cambio hacen que los gestores y lideres, se planteen la necesidad de asumir nuevos
desafios, nuevas posturas, nuevos paradigmas en la conduccion y funcionamiento
de las organizaciones. (Suarez, 2011, p. 98)

En cuanto a los lideres y su planteamiento de acuerdo a las necesidades del mundo
de hoy, es necesario ese nuevo cambio de paradigma porque ante el inminente desarrollo
tecnoldgico, interés sociales, politicos, econdmicos y comerciales cada una de las empresas
0 instituciones publicas deben ir evolucionando, pero esto debe suceder con la evolucion
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de como gestionamos talento humano, de qué competencias nos referimos cuando el
puesto necesita ajustarse en el tiempo, muchos de nuestros trabajadores se van formando
no desde lo académico sino desde lo empresarial, en algunos paises se tiene el enfoque que
el individuo genera riqueza en conocimiento desde lo empresarial mas no de lo académico,
entonces por qué estudiamos, qué hacen las instituciones educativas para formar el talento
humano requerido por la sociedad y para las empresas.

No se generan estudiantes totalmente capacitados, formados y/o entrenados para
asumir un puesto y desarrollarlo, al contrario el puesto te asume y te desarrolla, pensemos
en cuanto tiempo la empresa invierte y cuanto pierde por estas circunstancias.

Hay que gestionar muchos factores desde dentro, desde lo educacional y
empresarial, la sociedad del conocimiento recién es un boom en la actualidad, cuando esto
debié atenderse y generarse desde el inicio, desde el levantamiento de proyectos o
empresas comerciales o de servicios, pero, quién o quiénes forman lideres con la vision de
hoy, no encontramos verdaderos centros de desarrollo que evolucionen conceptos de como
abrir el mercado y de cdmo gestionar talento humano, no se desarrollan habilidades
gerenciales acorde a la filosofia y vision organizacional.

Cuando hablamos de gestion del talento humano, tenemos que tener la firme
conviccion de que primero debemos tener gestores, lideres que impulsen cambios,
caminos, rutas, trayectos donde pueda desarrollarse el talento humano, lo que antes se
hacia era poner el conocimiento tecnologico, de mercado, de marca, de estructura
organizacional enfocado a la produccion al servicio de la empresa, de lo que necesita y
necesitard para su desarrollo, pero ahora, con los gestores y lideres debe cambiarse desde
raiz este concepto, enfocarse en el talento humano en la fuerza humana que sostendra y
desarrollara una institucién o empresa.

Esta es la clave, desde este punto se genera conocimiento, emprendimiento,
desarrollo, evolucion, calidad de servicio o del producto, mejor sistema de gestion por
personas y por procesos, lideres empresariales, mejores gestores y lideres del talento
humano que, ante el incesante cambio que se genera en el mundo y en todos los aspectos
socio-economicos-politicos-sociales-espirituales y demaés, son la vision de un futuro

totalmente incierto pero preparados al fin.
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2.3 Gestion del talento humano por competencias

En la actualidad gestionar el talento humano y sus procesos sobre la base de un
nuevo enfoque orientado al Talento, supone para muchas empresas tanto publicas como
privadas un campo del conocimiento nuevo y a la vez delicado dadas las multiples
situaciones, eventos y dinamicas existentes antes, durante y después de ejecutar un sistema
de gestion por competencias enfocado en el Talento Humano.

Para utilizar el enfoque por competencias como una herramienta estratégica hacia
los desafios u obstaculos de una entidad publica, se deben definir los medios o recursos
con los cuales contamos para poder planificar, organizar, administrar, ejecutar y supervisar
el proceso de aplicacion de esta herramienta en la organizacién, como sabemos las
caracteristicas, estructura, situaciones, contingencias, entorno y demas factores incluido el
espiritu y mentalidad de una entidad benefician o atafien los resultados esperados o los que
deseamos obtener. Entonces, el recurso humano muestra preponderancia en este tipo de
sistema ya que sin el personal idoneo seria casi imposible poder siquiera imaginar
estructurar todo el disefio y planificacion que se requiere para ejecutar esta herramienta,
una de los factores que garantiza, desarrolla y potencializa es el recurso humano de donde
se desprende todos los resultados de la organizacion en corto mediano y a largo plazo.

La Gestion por Competencias es una herramienta estratégica indispensable para
enfrentar los nuevos desafios que impone el medio (Cruz, 2008); es impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas,
garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las personas, de lo que saben
hacer o podrian hacer.

Una de las gestiones que se realiza para la optimizacién de los recursos en este
caso, humanos, es la valoracion, evaluacién y/o analisis en primera instancia del puesto en
la organizacidn, de la necesidad real del puesto enfocado a lo que exige la Institucion y que
se deriva de lo que el mercado necesita en la actualidad y por supuesto se evalta y mide las
capacidades, habilidades y/o destrezas del elemento humano que busca acorde a lo que
exige el puesto ajustarse a las funciones y/o responsabilidades del mismo.

Los motivos para realizar esta gestion sumamente importante es para iniciar un
verdadero filtro entre aquello que se necesita frente a lo que se necesitara en el futuro, con
esto se vislumbraria un nuevo rendimiento del colaborador como un resultado positivo para
la organizacion en cuanto a réditos y/o ganancias, se podria palpar realmente la
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contribucion que haria cada servidor/a publico en sus funciones y que generaria valor de
marca a la Institucion y por ende la percepcién inequivoca que actualmente mantiene la
sociedad sobre las empresa o entidades publicas seria distinta ya que se satisface lo que
exigen sus derechos, dependiendo claro esta del tipo de servicio que presten a la
comunicad dichas entidades.

La gestion por competencias lo que intenta es lograr que acciones de los
colaboradores se ejecuten y con ello se obtengan objetivos, la aptitud que es una cualidad
de la persona que lo hace diferente al resto de los deméas supone debe ser idoneo al puesto
para determinado fin o consecucion de metas.

También debemos pensar que para que haya un eficiente desarrollo en una
organizacion debe adquirirse o direccionarse hacia el conocimiento, que evolucionen las
ideas, las actitudes, las capacidades de quienes hacen una empresa para con esto poder
producir resultados en varios niveles; financieros, de marca 0 reconocimiento,
territorialidad, servicio, entre otros.

De acuerdo a (Cruz, 2008) se identifican tres objetivos basicos para la
implementacion del modelo de Gestidon por Competencias:

1. Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del negocio.

2. Definir las “conductas de éxito” que se requieren para cada posicion.

3. Determinar cual es la brecha entre el desempefio actual y el requerido acorde a
las definiciones estratégicas de la empresa.

Para el disefio de un modelo de gestion por competencias debemos someter el
propio sistema a alinear el desarrollo del talento humano con los objetivos o metas trazadas
del giro de negocio o de lo que la Organizacion necesite para poder subsistir, para asi, ser
activo en el mercado y desarrollarse en el futuro. Por lo visto, el valor intangible
(innovacion, competitividad, creatividad, iniciativa, entre otros) en las entidades publicas
busca pero lentamente equilibrar su subsistencia con lo que le permita el marco legal,
normas, estatutos y sociedad en si. Es una complicada dindmica de procesos estructurados
rigidamente frente a lo que la innovacion en términos de produccion podria hacer en
determinado periodo de tiempo.

Cuando se preste atencion a lo que verdaderamente constituye una fuente enorme
de riqueza que es el talento humano en la organizacién, recién podriamos decir que existen
cambios sustanciales que se verian palpables a corto plazo, de lo contrario, continuariamos
con la explotacion de cualquier otro recurso menos el del individuo en su accionar con el
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entorno y el ambito laboral que es la verdadera fuerza para que una entidad pueda
sobrevivir y desarrollarse. Algo que es cierto es que los activos intangibles del que nos
hemos referido constituyen un valor incalculable cuando de innovacion y competitividad
se refieren, puesto que ante un mundo cambiante, competitivo y globalizado no entender
esta postura en el siglo XXI puede originar el descalabro de una empresa publica o
Instituciones del Estado.

¢De qué formas podriamos aplicar la gestion por competencias en cada uno de los
subsistemas de Talento Humano?

Antes de estructurar o dar forma a un sistema de gestion de talento humano basado
en competencias es necesario que las Instituciones publicas hayan integrado un modelo de
normas, leyes, politicas que transformen la vision anterior en una desarrolladora de Talento
con los recursos disponibles, sin esto no podriamos realizar ni mucho menos ejecutar si
quiera un perfil de puesto por competencias.

Al hablar de gestion de talento humano por competencias, (Delgado, 2007) opina
que la gestiéon de talento humano implica el proceso que permite a los gestores, hacer
diligencias conducentes para facilitar que los recursos humanos inmersos en el proceso
productivo contribuyan con el logro de los objetivos estratégicos del negocio.

La gestion por competencias (Acosta, 2008) Unica y solamente evidenciada en los
procesos realizados de acuerdo a protocolos, manuales, politicas, normas establecidas para
efectivizar y obtener los objetivos propuestos por la organizacién, son un paso hacia el
desarrollo y actualizacion de la vision institucional, en la medida en que el entorno social,
econdmico Yy politico incidan en la cartera empresarial o del estado, muchos cambios se
devienen de la misma, por esto disefiar e implementar un sistema de gestién por
competencias es la clave para no quedarnos en la “percha”, para no fallecer o quebrar
frente a la innovacion e integracion de las cosas debido a la competencia global.

Pero, quiénes son los responsables de manejar y llevar a cabo la gestion de talento
humano bajo el enfoque por competencias, cual seria el perfil académico, la experiencia y
el conocimiento que debe tener el lider, el jefe o gerente del area de talento humano, sin
duda alguna, quien no conozca sobre el “negocio” de la empresa o de la Institucion Publica
no podria direccionar o liderar procesos, lo haria con el desconocimiento total generando
reprocesos, no se alcanzarian los logros, ni sumaria rentabilidad, en este caso, en una
entidad publica no duraria lo de un pestafieo humano dada las exigencias y presion que la
sociedad o el pueblo demanda para el bienestar integral.
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El no conocer sobre el negocio o servicio principal es una gran desventaja para el
que quiera gerenciar el area de Talento Humano, si no conoces la dindmica de los eventos
que podrian suscitarse, las fortalezas y debilidades del entorno interno y externo no podrias
encontrarte en la capacidad de resolver conflictos y menos los de interés social urgente, por
otro lado, el perfil académico, la experiencia, el conocimiento y la aptitud son
competencias que deben ser incluidas en el gestor/a de la Unidad Administrativa de
Talento Humano de una Institucion Publica.

Cuando nos encontramos con una organizacion establecida en el marco de la ley,
con principios y valores bien fundamentados, su filosofia de existencia queda al
descubierta con la visién y mision que nos muestra el camino, la direccion donde debe y
desea ir cualquier organizacion sea privada o publica. Partiendo de ello, la gestion de un
sistema por competencias se hace mas facil de disefiar e implementar, evaluariamos la
estructura organizacional, el nimero de puestos, los canales de comunicacion entre
departamentos, los recursos financieros, tecnoldgicos y demas.

Algo que no es menos cierto es que “donde manda capitdn no manda marinero” —
para que el sistema funcione el mismo debe estar respaldado por el Director General o
duefio de la empresa o representante de la Institucion, sin esto podriamos viajar en el suefio
eterno sin conseguir mas que intenciones y/o migajas de lo que pudo ser y nunca lo fue.

Los modelos se adaptan, evolucionan o desarrollan dependiendo del tipo de
organizacion, debe ser un sistema ajustado a la cultura organizacional y a la estrategia de
mercado, todos somos gestion, por lo tanto el cliente interno debe estar integrado,
informado y entrenado, asi como también el cliente externo aunque de modo diferente. A
veces pudiéramos encontrarnos con elementos gaps (brechas) que no desean alcanzar un
desarrollo profesional en cierto nivel o cubrir el porcentaje de desempefio esperado por el
puesto, con ellos podriamos “facilitarles” otras funciones o prescindir de aquellos sino
quedara otra alternativa. (Frecuentemente lo segundo es mas rentable).

Buscar y encontrar el modelo de un sistema de gestion por competencias se vuelve
dificil cuando no se cuenta con el personal identificado con la Organizacion y menos con
el propdsito empresarial, si no contamos con el personal comprometido con el cambio para

vislumbrar desarrollo ningan sistema por efectivo que sea no funcionara.
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Para Martha Alles (2011), en su libro Direccion Estratégica de Recursos Humanos
— Gestion por Competencias, realiza un resumen de los pasos necesarios para disefiar e
implantar un sistema de gestién por competencias con su propia metodologia, los cuales

son:

Definicion (o revision) de la Vision y Mision de la Organizacion

- Definicién de competencias por la maxima direccién de la compafiia

- Definicién de grados o niveles

- Descripcidon de puestos con su respectiva asignacion de competencias y
grados

- Analisis (evaluacion) de las competencias del personal

- Validacién de las competencias

- Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias

- Implantacion del sistema

En referencia a lo propuesto por la autora en mencion sobre la estructura de pasos
para disefiar en implantar un sistema de gestion por competencias con su propia
metodologia, debemos indicar que los procedimientos son de caracter general ya que
dichos procedimientos o pasos deben generarse de acuerdo a cada organismo, empresa o
institucién puablica o privada dada su filosofia organizacional, naturaleza, vision u
objetivos que estos contraigan por los entornos sociales, tecnoldgicos, humanos y politico-
economicos.

Es una estructura de pasos a seguir que sirven de guia para iniciar un disefio e
implementacion de un sistema de gestion de talento humano por competencias, debemos
tener en consideracion que todo proceso de implementacién en una organizacion
cualquiera que fuere si no esta respaldada por la méxima autoridad o direccion general de
la entidad o institucion puablica no podria llevarse a cabo y después de esto sin un programa
informativo y de concientizacion hacia el personal sobre la implementacion de este sistema
de gestidn, no podriamos llegar al resultado deseado o podriamos tomarnos mucho mas del
tiempo debido para que empiece a funcionar el sistema de gestion de talento humano por

competencias.
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2.3.1 Competencia

La competencia dada como un enfoque, metodologia, o descripcién de capacidades
y habilidades de una persona en su accionar personal conductual y profesional, nos dirigen
a estudiar la repercusion que tiene ésta a nivel laboral y social; de acuerdo Martha Alles
(2006), refiere que competencia es: “Caracteristicas de personalidad, devenidas de los
comportamientos, que generan un desempefo exitoso en su puesto de trabajo”. (Pag. 15)

Otro concepto de competencia (Spencer, 2009) refiere que: “es una caracteristica
subyacente en el individuo que estd casualmente relacionada con una estandar de
efectividad y/o con una performance superior en un trabajo o situacion” (Pag. 3)

Desde diferentes contextos el concepto competencias procede del latin competere,
que significa “aspirar” o “ir al encuentro®“. A la vez, se encuentran en relacion con este
término la idea de competitividad y la otra con la capacidad o autoridad en un dominio.

En referencia a la problematica a estudiar en este proyecto, el no contar con el
conocimiento y experiencia necesaria para que desde el marco tedrico podamos entender la
dindmica de sucesos, procesos y normativas y que debido al desconocimiento de la misma,
seguimos una administracion arcaica y poco efectiva.

El no incluir en nuestro lenguaje profesional el término competencia y al no
estructurar desde las bases de este enfoque una empresa o institucién se genera un
retroceso en todo sentido al tener la iniciativa de levantar una organizacion.

Quienes ya se encuentran conformadas deben actualizar su filosofia, mision, vision,
manuales, procedimientos, politicas, normas, etc, bajo el enfoque de competencias acorde a
lo que los autores expresan en lineas mas arriba y a lo que mi experiencia en las entidades
publicas me ha llevado a conocer.

De acuerdo (Spencer, Scribd, 2009) para plantear las competencias desde talento
humano, se deben considerar implicaciones practicas, si bien existen algunas competencias
maés visibles y otras superficiales en las personas, segin el autor las competencias de
conocimiento y destreza son visibles, mientras que las de motivacion, rasgo y auto-

conpecto responden al mundo interno del individuo.
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Cuadro 2.1 — Cinco tipos de caracteristicas de competencias

COMPETENCIA

CONCEPTOS

EJEMPLO

Motivacion

Los intereses que una
persona  considera 0
desea consistentemente.
Las motivaciones
“dirigen, conllevan y
seleccionan” el
comportamiento  hacia
ciertas acciones u
objetivos y lo alejan de
otros.

Las personas motivadas que desean
éxito se establecen constantemente
objetivos, toman responsabilidad
propia para alcanzarlos y utilizan la
retroalimentacion para desempefiarse
mejor.

Rasgos

Caracteristicas fisicas y
respuestas consistentes a
situaciones 0
informacion.

Tiempo de reaccidn y buena vista son
competencias fisicas para los pilotos
de combate. El autocontrol y la
iniciativa son respuestas consistentes
a situaciones méas complejas. Algunas
personas no “molestan” y otras
actan “por encima y mas alla del
llamado del deber” para resolver
problemas bajo estrés. Los motivos y
las caracteristicas son operarios
intrinsecos 0 rasgos supremos propios
que determinan cémo se
desempefaran las personas a largo
plazo en sus puestos sin una
supervision cercana.

Auto-Concepto

Las actitudes, valores o

Auto-confianza, la creencia de una

persona tiene en areas de
contenido especifico.

auto-imagen de una | persona de que podra ser eficaz en
persona. casi cualquier situacion, es una parte
del concepto del self de esa persona.
Conocimiento Informacion  que una | El conocimiento de un cirujano sobre

los muasculos y nervios del cuerpo
humano.

Destreza

La habilidad de ejecutar
una cierta tarea fisica o
mental.

La destreza fisica de un dentista para
tapar una muela sin lastimar el
nervio; la  habilidad de un
programador de computadoras para
organizar 50,000 lineas de codigos en
un orden secuencial logico.

Fuente: Evaluacion de competencia en el trabajo. Spencer (2009).
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De acuerdo a lo entendido podemos decir que las competencias de una persona,
individuo o sujeto estan conformadas por las destrezas y/o habilidades, capacidades,
conocimientos, actitudes, éstas mas faciles de detectar y desarrollar, en cuanto a los rasgos
de personalidad estos serian el nacleo més dificil de detectar y de poder potenciar.

Las competencias se adquieren a traves de la formaciéon y el desarrollo y se
fundamentan en la descripcion de conductas observables o desempefios in situ
(McClelland, 2008); él sostenia que las competencias de una persona no se median o
evaluaban por medio de la experiencia, habilidades o conocimientos, sino que estas
competencias eran evaluadas conforme las conductas observables en su desempefio de
trabajo que mas dependian de las caracteristicas personoldgicas de la persona que por otros
factores internos o externos. Para este autor las competencias son el resultado de
indicadores conductuales o de conductas que se observan dadas las actividades o funciones
de una persona, pese a que el evaluador puede interpretar bajo su percepcion equivocada o
no una conducta observable esta puede ser no correcta sino se tiene otros factores de
medicion o herramientas de evaluacion.

En la actualidad estos preceptos han colaborado a abordar y desarrollar la
psicologia laboral sobre todo en la rama de las competencias profesionales, el mismo autor
avanza en su definicion clasificando los puestos de una organizacion, creando metodos de
deteccion y analisis-evaluacion del desempefio. Describe que las competencias en cada una
de las lineas de la estructura organizacional son diferentes, por ejemplo: las Directivas en
comparacion con las Técnicas u Operativas tienden mas a desarrollar competencias de
orden estratégico, organizacion de equipos de trabajo, liderazgo, comunicacion asertiva,

entre otros.

2.3.2 Conducta laboral

Si nos planteamos entender por conducta que es una serie de actos que nos permiten
interactuar con las personas debido a una motivacién tanto intrinseca como extrinseca,
entonces, deberiamos reconocer que este concepto nos indica que la conducta es todo
cuanto vivimos sea en el dmbito familiar, académico, laboral, etc., formas de actuar,

entender y comportarnos frente a los distintos eventos de la cotidianidad de la vida.
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La conducta no es sélo lo que hacemos (Parra, 2004); también hay otra
manifestacion externa, lo que decimos. Las dos son manifestaciones externas de lo que
pensamos Yy de lo que sentimos.

Para este psicélogo social, la conducta se ve reflejada en dos formas externas, la
primera en nuestro modo de pensar y la segunda en nuestro modo de actuar, ambas son
manifestaciones diferentes que recaen en una expresion externa que estimulan,
condicionan para bien o mal una situacion dada. Al referirnos a conductas y acciones
pensamos en que el individuo, sujeto o en este caso un trabajador debe obtener
competencias conductuales que se adecuen o se ajusten al puesto de trabajo, son las
funciones, tareas o actividades las que le estimulan a actuar o comportarse conforme las
exigencias del puesto, por otro lado, se encuentran las Ordenes, sugerencias o0
manifestaciones del jefe inmediato, éstas un poco mas dificiles de cumplir, asimilar y
asociar si no has tenido una experiencia laboral previa.

Cuando el nivel jerarquico superior se manifiesta a modo de orden, el receptor en la
comunicacion del emisor podria cometer un error en la interpretacion del mismo, esto
podria causar una conducta no adecuada o incorrecta. Pocas empresas o entidades publicas
realizan diagnosticos de conducta al personal sobre todo en relacidén a la comunicacion,
muchos esperan que teniendo una buena comunicacion asertiva entre sus pares o jefe
inmediato las funciones o actividades seran mas efectivas, en la mayoria de los casos los
problemas de una conducta no adecuada o incorrecta se mantienen a pesar de contar con
una comunicacion asertiva, llena de confianza y comprension.

La conducta ligada estrechamente a la comunicacion y al hacer de las actividades
laborales, se puede llegar a un nivel de complejidad de instrucciones que recaen en varias
actividades, si estas son dadas por el jefe inmediato podrian no representar lo que
realmente se quiere como producto o servicio; el tiempo, las reuniones, la
retroalimentacion, el conocerse unos y otros, las politicas, los procedimientos, el ambiente
laboral, la cultura organizacional o empresarial tanto publica o privada, hacen que todos
estos factores influyan en una conducta, en una respuesta, en una accion, en un
comportamiento dado principalmente por una funcién o tarea en el puesto de trabajo.

Si queremos evaluar o diagnosticar las conductas laborales de nuestros
colaboradores, deberiamos hacerlo sabiendo si es coherente, 16gico y adecuado o no, el
método por observacion, es la que nos puede dar como resultado si lo que observamos a
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modo de conducta se contradice con lo que pensamos y decimos en nuestra funcion
laboral.

El area de Talento Humano debe contar con estrategias o herramientas para
inmiscuirse o influir en la conducta institucional u organizacional de las entidades
publicas, estructurar medidas de evaluacion y/o criterios que califiquen conductas deseadas
y que exige el puesto de trabajo.

Entonces, diriamos que los subsistemas de Talento Humano son los que inician el
proceso de cambio hacia las competencias conductuales del personal contratado,
principalmente los subsistemas de seleccion de personal y formacidn, l6gicamente en el
analisis y valoracion de puestos por competencias se estructura que tales tareas o
actividades vayan en funcién de lo que deseamos como conductas deseables, en los
procesos de seleccion de personal debemos tener en cuenta que tipo de persona requerimos
para el puesto, se evalla los procesos de socializacién, trabajo en equipo, comunicacion
asertiva, integracion entre las personas y otros factores de evaluacién y medicion, ademas
estos criterios son socializados con el personal seleccionado para que su proceso de
adaptacion, rendimiento y por ende las conductas deseadas sean las mejores.

En formacion o en el proceso de entrenamiento debemos evaluar las brechas
existentes que se tiene por el candidato para el puesto de trabajo, no se quiere decir con
esto que se realiza un ineficiente proceso de seleccion, lo que sucede y como en lineas
anteriores hemos descrito, la diversidad de empresas distintas por su naturaleza, la
estructura, procedimientos y procesos cambiantes.

La pésima articulacién de las empresas o Instituciones Publicas para con las
Universidades, ocasionan que la separacion de un conocimiento con otro sea inexistente,
vacio o incompleto, en algunos casos, para aquellos que son seleccionados teniendo la
experiencia, de igual manera existe una brecha que debe anclarse o unirse, por ejemplo en
los procesos de induccidn cuando la Institucion te da a conocer la filosofia organizacional,
su forma de trabajar, los lineamientos a seguir, la misién, la vision, entre otros aspectos, es
de esta manera como se va moldeando o ajustando las competencias conductuales del

personal contratado hacia lo que requiere o exige el puesto de trabajo.
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2.3.3 Gestion del conocimiento — distintas perspectivas

Es indispensable formar o establecer vinculos con las empresas o instituciones
publicas que desarrollen en comunion con las Universidades espacios para disefiar
estrategias, técnicas de evaluacion del mercado del talento humano y de lo que la sociedad
demande. La gestion del talento humano y del conocimiento, se relaciona con la formacion
(educacidn) para el cambio empresarial, (Fleitas, 2013) con la colaboracion de las personas
en los procesos de trabajo en aras de los objetivos estratégicos.

La gestion del conocimiento empieza desde las instituciones educacionales o
académicas donde las mallas o contenido de las carreras hablen el mismo idioma desde el
momento en que un profesional se incorpora, si decimos que el profesional se encuentra
formado sobre la tesis de desarrollo de competencias significa que se gradia formado en
competencias sociales, técnicas y conductuales que generan conocimiento antes y durante
el momento en que ingresa a su primer puesto de trabajo.

Lo que necesitamos el dia de hoy es optimizar el tiempo y los recursos en el sentido
de gue no contratas a una persona para que desarrolle habilidades, capacidades o destrezas
en el puesto de trabajo, lo ideal es, que se encuentre formado desde la “cantera” para que el
profesional desarrolle el puesto de trabajo, lo revolucione con ideas innovadoras, con
creatividad, por esto es que las Universidades deben gestionar conocimiento a partir de lo
que las empresas en la actualidad necesiten o exijan para satisfacer las exigencias de una
sociedad o comunidad.

La relacion entre las empresas y las Universidades no son suficientes ya que sélo
dependen la una de la otra para seleccionar personal que cursa los estudios o personal
graduado en los recientes afios, pero no se realiza un sistema o estructura de estudio de las
carreras, sus modulos y el producto a alcanzar vs la demanda real de la empresa, las
funciones o tareas que realiza, los sistemas que maneja de orden econdmico,
presupuestario y demas. Si pudiéramos establecer un sistema que ligue a la universidad y
la empresa mas a fondo, seguramente obtendriamos mejores profesionales formados y
competitivos para el mercado laboral y podriamos ver reflejados los avances de la
generacion del conocimiento en las innovaciones empresariales o institucionales.

En la actualidad, el mundo se va dando cuenta de que el éxito empresarial y
profesional, va teniendo mayor relevancia en cuanto posemos nuestras miradas en lo que
ocasiona el cambio, el desarrollo, la evolucidn de procesos, productos, servicios, cultura,
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ideologias, entre otros, nos referimos a la verdadera gestién del talento humano, una
gestion efectiva es la que nos ayuda a conseguir las metas deseadas. Un sistema o
innovacion de tecnologias o politicas reestructuradas no garantizan el éxito de una empresa
o0 institucion publica, en realidad, lo hace el factor humano en su desenvolvimiento y
desarrollo durante su estancia en el puesto de trabajo o en la Institucion.

Cuando estructuremos un eficiente disefio de generacion de conocimiento
podremos entonces implementar y ejecutar una excelente estructura de compensaciones, de
seleccion, capacitacion y demas areas del Talento Humano, todas estas acciones influyen
en la calidad de vida del trabajador en la Institucién donde presta sus servicios, en su hogar
0 en sus etapas de vida como persona y profesional. Para generar conocimiento debemos
tener presente que el tiempo es nuestro maximo enemigo, a medida que pasa el tiempo el
mismo tiempo nos factura recursos tecnologicos, humanos y de estructura organizacional,
cuando méas pronto empecemos a disefiar y estructurar acciones en coordinacion con las
Universidades, mejor y cercana sera el desarrollo de profesional de calidad o de élite para
enfrentarse al mundo global, a la sociedad o a lo que exige la comunidad.

Todo es un constante cambio que genera reestructuraciones a nivel empresarial y
personal, debido a estos cambios incluso las generacionales, las condiciones del entorno,
las sefiales del mercado, los cambios sociales, politicos y econdmicos hacen que obligen a
la Gestion del Talento Humano transformarse y desplegar acciones que evolucionen a la

organizacion y al capital humano.
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CAPITULO 3

3. PROPUESTA DE SOLUCION DEL PROBLEMA

3.1 Diagnostico del problema y situacion actual del area de intervencion

Iniciamos como propuesta de solucién al problema planteado con el proceso de
diagnostico o informe de la situacion actual en la que se encuentra la Coordinacién Zonal 5
— Salud del Ministerio de Salud Publica, con el fin de presentar la informacion obtenida
sobre las debilidades y falencias de esta entidad publica y con ello disefiar un sistema o
modelo de gestién de talento humano por competencias y asi cumplir con los objetivos
establecidos en este proyecto.

Los modelos de contratacion publica inestables, personal no idoneo en los puestos,
procesos ineficientes que ocasionan retrasos, no cumplimiento del marco legal vigente,
retroceso del estadio normal de desarrollo de una entidad puablica generado por lo
determinado anteriormente es el suceso final en la que incurren la mayoria de estas
entidades y por la que por afios se vive en el pais.

Lo esencial y poco probable es que se reestructure o disefie nuevas formas de
contratacion del personal donde generen confianza y estabilidad laboral y que las normas
especificadas en la LOSEP para contratar a un servidor publico bajo la modalidad de
contratos ocasionales sean abolidas para con esto incentivar y conseguir el desarrollo del
recurso humano como el de las entidades publicas; y, en paralelo satisfacer las demandas
de una comunidad o sociedad que exige sus derechos para el Buen Vivir.

A continuacion presentaré informacion referida de la Coordinacion Zonal 5 Salud,
en cuanto a la plantilla de la Institucion, la dindmica de los procesos de TH, los formatos
que utilizan, recursos contemplados en el marco legal LOSEP y las normas y
procedimientos en los que se basan para funcionar como area de Talento Humano en una
entidad publica.

En este caso desde la Coordinacion Zonal de Salud 5 del Ministerio de Salud
Publica donde fui contratado en el &rea de Talento Humano en calidad de Analista de
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Seleccion, Contratacion y Capacitacion. La Coordinacion Zonal 5 de Salud se encuentra

en la Estructura Organica Descriptiva a Nivel Zonal.

Figura 3.1 — Estructura organica descriptiva

ESTRUCTURA ORGANICA DESCRIPTIVA

NIVEL ZONAL
ZONAS ABARCA SEDE
Coordinacién Zonal 1 Carchi, Esmeraldas, Imbabura, Sucumbios Ibarra
Coordinacién Zonal 2 Pichincha, Napo, Orellana Tena
Coordinacién Zonal 3 Pastaza, Cotopaxi, Tungurahua, Chimborazo Riobamba
Coordinacion Zonal 4 Manabi, Santo Domingo de los Tsachilas Portoviejo
Coordinacion Zonal 5 Guayas, Los Rios, Santa Elena, Bolivar Milagro
Coordinacién Zonal 6 Azuay, Cafiar, Morona Santiago Cuenca
Coordinacién Zonal 7 El Oro, Loja, Zamora Chinchipe Loja
Coordinacion Zonal 8 Cantones Guayaquil, Duran y Samborondén Guayaquil
Coordinacién Zonal 9 Distrito Metropolitano de Quito Quito

Fuente: Acuerdo Ministerial 00004520. Gestion Organizacional por Procesos

Figura 3.2 - Estructura Organica de la Coordinacion Zonal 5 — Salud

COORDINACION ZOMNAL DE SALUD

DIRECCIIN ZONAL DE PLANIFICACION

FLANIFICACION,
INVERSION, SEGLUIMEINTC
¥ CONTROL DE L& GESTION|

DIRECCION ZONAL DE TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACIGN ¥ COMUMICACIONES

ESTADISTICA Y ANALISE DE
INFORMACION OE SALUD

GESTION DE RIESGOS

DIRECCION ZOMAL DE COMUNICACION
IMAGEN ¥ PRENSA

DIRECCIOMES PROVINCIALES DE SALLID

DIRECCION ZOMAL ADMINISTRATIVA FINANCIERA

SECRETARIA
ZOMNAL

TALENTO
HUB AN

FINANCERD

ADMINISTRATIVO

COMISARIAS DE
SALUD

DIRECCION ZOMAL DE
WIGILANCLA DE L& SALLID
PUBLICA

DIRECCION ZOMAL DE PROMOCION
DE LASALUID E MGLIALDAD

DIRECCION 20MAL DE

GOBERNANZA DE LA SALUD

DIRECCION ZOMAL DE PROVISION
¥ CALIDAD DE LOS SERVICIOS DE

SALUD

Fuente: Unidad Administrativa de Talento Humano - UATH — Coordinacion Zonal 5 -Salud
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Figura 3.3 - Organigrama de procesos de apoyo

DIRECTOR/A ZONAL
ADMINISTRATIVO/A FINANCIERO/A
(Direccion de Unidad Organizacional)

ASISTENTE 1
(Administrativo)

ANALISTA ZONAL DE TALENTO HUMANO 3
(Ejecucion y Coordinacion de Procesos)

ANALISTA ZONAL DE ANALISTA ZONAL DE ANALISTA ZONAL DE
TALENTO HUMANO 2 REMUNERACIONES REGIMEN DISCIPLINARIO
(Ejecucién y Supervision de (Ejecucién y Supervisian de (Ejecucion y Supervision de
Procesos) Procesos) Procesos)
T, oA MEDICO OCUPACIONZONAL
) . (Ejecucion de Procesos)
(Ejecucidn de Procesos)

Fuente: Unidad Administrativa de Talento Humano - UATH — Coordinacién Zonal 5 -Salud

Cuadro 3.1 Estructura de puestos de Talento Humano de la Coordinacion Zonal 5 Salud.

GRUPO PUNTAJE
PUBTo E| OCUPACIONAL VALORACIO L

TALENTO HUMANO ZONAL

Analista Zonal de Talento Humano 3 sp7 13 |Ejecuciony Coordinacion de Procesos 898 $1,676.00 1 S 1,67600'
Analista Zonal de Talento Humano 2 5P5 11 |Elecuciony Supervision de Procesos 800 §1,212.00 1 § 1,21200'
Analista Zonal de Regimen Disciplinario 5P5 11 |Elecuciony Supervision de Procesos 800 §1,212.00 1 § 1,21200'
Trabajadora Social Zonal 5P3 9 Ejecucion de Procesos 688 $986.00 1 SBBG‘OOI
Médico Ocupacional Zonal 5P9 15 |Ejecucidn de Procesos 748 §2,034.00 1 § 2,03400'

Fuente: Unidad Administrativa de Talento Humano - UATH — Coordinacién Zonal 5 -Salud
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La Coordinacion Zonal 5 — Salud mantiene una plantilla de 108 personas quienes se

distribuyen de acuerdo a niveles y tipos de contratacion LOSEP y Codigo de Trabajo.

Cuadro 3.2 — Poblacién de la Coordinacion Zonal 5- MSP

N° Nombre del nivel ocupacional Frecuencia %
1 | Nivel operativo (1) 9 8%
2 | Nivel superior 1 1%
3 | Contratos codigo de trabajo 10 9%
4 | Nivel operativo (2) 68 63%
5 | Profesionales de la salud - medicos 20 19%
Total general 108 100%

Fuente: Unidad Administrativa de Talento Humano - UATH — Coordinacién Zonal 5 -Salud

Tomaremos a la Unidad Administrativa de Talento Humano — UATH de la

Coordinacién Zonal 5 Salud del Ministerio de Salud Publica, como nuestra base de analisis

para la aplicacion del disefio de gestion por competencias, que se detalla a continuacion:

Fuente: Unidad Administrativa de Talento Humano - UATH — Coordinacién Zonal 5 —Salud

Cuadro 3.3 — Posiciones en el area de talento humano

N°. Posicion Frecuencia %
1 | Analista zonal de talento humano 3 1 7%
2 | Analista zonal de talento humano 2 1 7%
3 | Analista zonal de talento humano 1 6 43%
4 | Analista zonal régimen disciplinario 2 15%
5 |Asistente 1 7%
6 | Trabajadora social zonal 1 7%
7 | Medico ocupacional 1 7%
o Analista zonal seguridad . -

ocupacional
Total general 14 100%
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La Unidad Administrativa de Talento Humano — UATH de la Coordinacién Zonal 5
Salud del Ministerio de Salud Publica, controla los siguientes indicadores de procesos por

resultados.

Cuadro 3.4 - Indicadores de Gestion que actualmente manejan:

Indicadores Formula de Calculo

Procesos de seleccion de acuerdo a | Procesos de seleccion realizados/NUumero de

la necesidad institucional servidores vinculados en el periodo.

Servidores capacitados de acuerdo | Numero de capacitaciones realizadas/Total
a la planificacién anual de necesidades de capacitacion

Fuente: Unidad Administrativa de Talento Humano - UATH — Coordinacién Zonal 5 -Salud

En base a los antecedentes expuestos en la definicion del problema, justificacion y
objetivos del proyecto, presentaré los actores involucrados de primer, segundo y tercer

nivel.

Figura 3.4 — Mapa de involucrados en el proyecto

Tercer nivel

Segundo nivel Coordinador Zonal

Primer nivel Analista Zonal de
Talento Humano 3

Analistas Zonal de

Talento Humano 1 - 2, Director Zonal
Asistente, Trabajadora Administrativo
Social, Financiero

Meédico Ocupacional,
Analista de Seguridad
Ocupacional

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 3.5 - Problemas percibidos por beneficiarios y otros involucrados del proyecto

Actores de primer
nivel

Problemas percibidos

Intereses

Analistas Zonal de
Talento Humano 1,
Asistente,
Trabajadora
Social, Médico
Ocupacional,
Analista de
Seguridad

Ocupacional

Inestabilidad Laboral dada la

contratacion del personal

Insatisfaccion laboral por la
sobrecarga de trabajo y la presion

agobiante de los jefes.

Comunicacién no asertiva de los jefes
y no proporcionan informacion

suficiente sobre las tareas en equipo

Alta permisibilidad de los jefes hacia
el personal antiguo creando
sentimientos de injusticia e inequidad

en el trabajo

Deteriorada las relaciones
interpersonales por la inadecuada

comunicacion entre jefe y subordinado

Personal contratado carece de
formacion y experiencia en el puesto

de trabajo

Desconocimiento del inicio y fin de
sus funciones (no cuenta con

flujograma de procesos)

Generar estabilidad laboral,
confianza y compromiso con la

Institucion.

Actualizar y reestructurar el
descriptivo de funciones de los

puestos de trabajo

Comunicacion asertiva para el
grupo de trabajo e

individualmente.

Liderazgo Situacional en el que
se valore a cada elemento de la
UATH

Capacitacion continua sobre
comunicacion asertiva y

relaciones interpersonales
Seleccionar al personal idoneo

para el puesto de trabajo

Contar con un flujograma de

procesos
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Actores de primer
nivel

Problemas percibidos

Intereses

Analista Zonal de

Talento Humano 2

Inadecuado Trabajo en Equipo

No experiencia para manejar procesos
y gestionar personas

Inadecuadas relaciones interpersonales
Aumentado nivel de estrés y fatiga
laboral

Incremento de permisos por aparente
enfermedad

Incumplimiento tareas y presentacion
de indicadores de procesos del equipo

de trabajo

Adecuado Trabajo en Equipo
Cerrar brechas existentes la
experiencia y conocimiento del
servidor y lo que exige la
posicion

Formacion sobre Desarrollo de
Habilidades de Liderazgo
Reduccion de los permisos por
aparente enfermedad
Cumplimiento de las tareas y
presentacion de indicadores de

procesos en el tiempo indicado.

Actores de
segundo nivel

Problemas percibidos

Intereses

Analista Zonal de

Talento Humano 3

Personal no idoneo en puestos trabajo.
Métodos de Organizacion y Direccion
ineficientes

Seguimiento y control de las
actividades y funciones de los
servidores de forma ineficaz

Carece de conocimientos sobre
Gestion del Talento Humano
Inexistencia de actualizaciones de
Descriptivos de Funciones

Carencia de programas ajustados a lo
que requiere o exige el puesto de
trabajo.

Inestabilidad laboral ocasiona falta de

compromiso.

Personal idéneo para la posicion
a contratar

Manuales y descriptivos de
funciones actualizados bajo el
enfoque por competencias
Actualizacion de politicas de
seleccién y contratacion de los
servidores publicos.
Reestructuracion de los procesos
de la UATH

Plan de capacitacion ajustado a
los requerimientos de la posicién
en sus funciones y/o actividades.
Estabilidad Laboral = Mayor

compromiso y responsabilidad.
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Actores de
segundo nivel

Problemas percibidos

Intereses

Director Zonal

Administrativo

Desconocimiento de los procesos de la
UATH, incurriendo en aprobaciones o
autorizaciones equivocadas.
Incremento de los errores de
contratacion de personal idéneo

Incumplimiento en la consecucién de

Conocimiento de los procesos de
la UATH.

Acertadas aprobaciones y
autorizaciones de contrataciones
de personal id6neo.

Cumplimiento de indicadores

Financiero los indicadores de resultados por la por resultados.
contratacion de personal no calificado | Disminucion de los errores en la
Aumento del indicador de errores en toma de decisiones
los procesos departamentales departamentales.
Inexistente auditoria interna que Supervision y control de
regule los procedimientos y auditoria interna sobre los
consecucion de servicios o productos. | procesos Yy resultados

conseguidos por departamentos.
Actores de Problemas percibidos Intereses
tercer nivel

Coordinador Zonal

Desconocimiento del manejo de
grupos de trabajo, presupuesto, gestion
de personas, del manejo en si de una
organizacion por no cumplir con el
perfil académico y experiencial.
Deteriorada imagen de la Institucion
Contrataciones de personal
autorizados sin pasar por el debido

proceso de seleccion de personal.

Perfil profesional y experiencial
idoneo para la posicion de
Coordinador Zonal.

Mejorada la imagen institucional
Contrataciones de personal que
pasan por el flujo normal del

proceso de seleccion de personal.

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto al subsistema de Anélisis y Descriptivos de Puestos, s6lo encontramos
perfiles de puestos definidos en base a procesos por resultados, mas no descriptivos de
funciones actualizados y/o enfocados al desarrollo de competencias del personal.

El subsistema de Seleccion de Personal al no encontrarse bajo el enfoque por
competencias se alinea automéaticamente a los resultados de las descripciones de puestos
del enfoque tradicional por resultados y no enfocados a la persona, creando contrataciones
de personal que no se ajustan a la posicion y por ende serios retrasos en el desarrollo
institucional y de los demas personas.

Los sueldos y compensaciones a los trabajadores deben ir alineados bajo una
estructura de competencias que generen desarrollo para ambas partes, tanto para el
profesional como para la empresa. Por esto el subsistema de Administracién de Sueldos
debe ir enfocado bajo la base de las competencias del personal y sobre las conductas y
responsabilidades observables y cuantificables de cada uno de los servidores.

Todos los subsistemas se derivan o se desprenden del subsistema de Analisis y
Descripcion de Puestos el cual debe enfocarse por competencias, por esto Formacion y
Capacitacion del Personal debe crearse bajo un plan de desarrollo de competencias y que
estas sean requeridas por el puesto de trabajo, al contrario de lo que sucede en la
Institucion publica donde reciben capacitaciones cuando el puesto ni la persona lo requiere.

El subsistema de Evaluacion del Desempefio en la institucion publica se rige bajo
el enfoque por resultados mas no por el enfoque de desarrollo de competencias que
generen un rendimiento o desempefio ideal del trabajador en su puesto de trabajo. En la
mayoria de las instituciones no se realizan conforme lo estipula la norma legal y también
porque el personal desconoce cudles son los procedimientos para poder ejecutar la
aplicacion de la evaluacion del desempefio y sin que este juegue un papel adverso a los
intereses de las personas que son supervisadas en su puesto de trabajo.

El verdadero modelo o gestién por competencias es el que pronostica que un
trabajador en su puesto va a desarrollar a la par sus habilidades y destrezas en conjunto con

lo que necesita el puesto, para que en el futuro pueda innovar, producir y desarrollar.
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3.2 Disefio de gestion de talento humano por competencias

Para poder estructurar detalladamente el disefio de gestion de talento humano por

competencias se ha propuesto mediante un cuadro adjunto exponer e hilar ordenadamente

cada proceso, subproceso e instrumentos de gestion que nos guiara a constituir o establecer

un disefio que se ajuste a la naturaleza o funcion de la entidad publica estudiada en este

proyecto, el mismo que quedara exento de modificaciones de acuerdo a los cambios del

entorno y a la necesidad de cada entidad publica.

Los pasos para disefiar un modelo de gestion de talento humano por competencias

en una entidad puablica son las siguientes:

Cuadro 3.6 — Procesos y subprocesos del disefio por competencias

PROCESOS

SUB PROCESOS

INSTRUMENTOS DE
GESTION

1. Redisefio por
competencias de los

puestos de la entidad.

1.1 Revisién y analisis la
misién, vision y valores
institucionales tomados del
plan estratégico de la entidad

publica

1.2 Definicion y validacion de
las competencias con el apoyo

de la méxima autoridad.

1.3 Definicién de grados de
competencias a la descripcién

de puestos.

1.4 Inventario de talento

humano por competencias

ANEXO A - Formato de
inventario de talento humano por

competencias y capacidades

1.5 Disefio y actualizacion de
los descriptivos de puestos y
perfiles por competencias por

puesto.
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PROCESOS

SUB PROCESOS

INSTRUMENTOS DE
GESTION

2. Creacion de los
instrumentos para la
gestion del talento
humanos por

competencias.

2.1 Elaboracion del diccionario
de competencias

ANEXO B - Formato
elaboracién de Diccionario de
Competencias

2.2 Definicion de las
competencias genéricas y

especificas

2.3 Definicion de las
competencias de umbral y
diferenciadoras como segunda

clasificacion de competencias

2.4 Andlisis de la
correspondencia entre persona,

puesto y organizacién

ANEXO C - Descriptivo de
puestos por competencias

(Ejemplo)

2.5 Evaluacién del personal
sobre las brechas de las
competencias actuales vs las
competencias 6ptimas del

puesto

2.6 Elaboracion del mapa de

competencias

2.7 Creacion del balance de

competencias
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PROCESOS

SUB PROCESOS

INSTRUMENTOS DE
GESTION

3. Disefio de los
subsistemas de la
gestion de talento
humano por

competencias

3.1 Analisis y descripcion de
puestos bajo el enfoque por

competencias

ANEXO D - Formato de
cuestionario de descriptivo de
puestos por competencias
ANEXO E - Formato de analisis
y descripcion de puestos por
competencias

ANEXO F - Formato descriptivo
de competencias genéricas /

especificas y comportamentales

3.2 Atraccidn, Seleccién e
Incorporacion del Talento

Humano por competencias

ANEXO G - Flujograma de
seleccibn de personal por
competencias

ANEXO H - Pasos o0 procesos de
seleccion por competencias
ANEXO | - Formato de
evaluacion  psicologica  pre
ocupacional por competencias
ANEXO J - Formato guia de
induccion o entrenamiento
ANEXO K - Formato de base de
datos de seleccion — ternas
ANEXO L - Formato de ingreso
y contratacién

ANEXO M - Formulario de
solicitud de contratacion
ANEXO N - Hoja de Vida
ANEXO O - Base de datos de

seleccién de personal
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PROCESOS

SUB PROCESOS

INSTRUMENTOS DE

GESTION
ANEXO P - Formato de
actualizacion de nivel
escolaridad

ANEXO Q - Formato de base
de nivel de escolaridad

ANEXO R - Formato de guia de
entrenamiento a nuevos Yy

movimiento de personal

3.3 Formacién y Entrenamiento
bajo el enfoque por

competencias

ANEXO S - Diagnostico de
necesidades de capacitacion por
competencias

ANEXO T - Formato plan
operativo anual de capacitacion
ANEXO U - Formato mddulo
instruccional del curso/seminario
ANEXO V - Formato de
solicitud de capacitacion
ANEXO W - Formato de
cronograma de capacitacion
ANEXO X - Formato base de
capacitacion

ANEXO Y - Formato de informe
general del curso/seminario
ANEXO Z - Formato de
evaluacion del evento/facilitador
ANEXO AA- Pasos para
disefiar el knowledge
management (km) mediante

items
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PROCESOS

SUB PROCESOS

INSTRUMENTOS DE
GESTION

3.4 Evaluacion de desempefio
bajo el enfoque de

competencias

ANEXO AB - Formato de
evaluacion del desempefio por

competencias

3.5 Administracion salarial y
compensaciones bajo el

enfogque por competencias

ANEXO AC - Pasos para la
implementacion de un esquema
de remuneraciones por

competencias

ANEXO AD - Formatos para
salarios y compensaciones
ANEXO AE - Propuesta para
proyeccién salarial

4. Difusion del
sistema de gestion
por competencias

4.1 Socializacion del disefio
con los altos directivos

4.2 Campafia de informacion y
comunicacion dirigida a los
colaboradores

ANEXO AF - Formato de
diagndstico de comunicacion

4.3 Programa de induccion
general

ANEXO AG - Formato de
Control de la Induccién General

Fuente: Elaboracién propia.
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1. REDISENO POR COMPETENCIAS DE LOS PUESTOS DE LA ENTIDAD

1.1 Revision y analisis de la mision y vision tomados del plan estrategico de la entidad

publica

Mision
Representar a la autoridad sanitaria nacional en las provincias que conforman la
Zona 5, con la planificacion, coordinacion y control del cumplimiento de las politicas de

salud en los territorios de su jurisdiccion.

Vision

Ejercer plenamente la gobernanza de la salud en los territorios de su jurisdiccion
brindando atencién de calidad y calidez, asi como fomentando la prevencion de
enfermedades. Con esto se busca garantizar la salud integral de la poblacién y su acceso

universal a la red de servicios.

¢De qué manera podemos lograr ligar talento humano como area estratégica con los
elementos generales estratégicos de la entidad publica?

De acuerdo a lo descrito en la mision, se pone de manifiesto que la planificacion,
coordinacion y control del cumplimiento de las politicas de salud en los territorios de su
jurisdiccion deben representar a la autoridad sanitaria nacional.

Vemos que el sentido de la mision carece de lo que lo mueve cualquier
organizacion o entidad publica, el factor humano, si la estrategia de Tanto Humano es la
incorporacion de servidores/as, el desarrollo de habilidades y competencias y la obtencion
de nuevos productos conocimientos para generar evolucion en la entidad, para con ello
mejorar la coordinacion, planificacion y control de esas politicas de salud, es de este modo
como entrelazamos las estrategias de talento humano con las estrategias generales de la

entidad publica.
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Figura 3.5 — Andlisis de la mision y vision

Estrategias de
Talento
Humano

- Descripcion de
Atraccion, Puestos
reten y
seleccicn de

personal

Administracion
de Noémina de
personal

Gestion de Personas

Actualizacién y Desarrollo
de Competencias

Adquisicion de nuevos
conocimientos

Analisis de la demanda del
mercado, leyes,
organizacion, puestoy
persona

Estrategias
Mision: Vision:
Cumplimiento Atenci6én de
de las Politicas  calidad y
de Salud calidez

Control y
Seguimiento

Planificacién

Organizacion Acceso a la
Red de

Servicios

Garantizar la salud

integral de la
poblacion

Fuente: Elaboracién propia.

En el grafico se puede observar la dinamica que debe existir entre las estrategias de

Talento Humano y las estrategias de la entidad publica indicadas en la misién y vision de

dicha organizacion, por ello que en la revision y analisis realizada a las estrategias de esta

entidad podemos redisefiar los puestos en funcion de las competencias generales y

especificas que requiere la organizacion para poder cumplir con la misién y vision, y por el

otro lado Talento Humano gestiona de acuerdo a sus estrategias para aportar al

cumplimiento que ambas desean alcanzar que es el garantizar la salud integral de la

poblacion.

1.2 Definicion y validacion de las competencias con el apoyo de la méxima autoridad

De acuerdo a la mision y visién analizadas de la entidad publica podemos elaborar

los términos o definiciones de las competencias que necesitamos para poder cumplir con

las estrategias de la organizacion.
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Para poder dar cumplimiento a las politicas de salud, la persona deberia adquirir
conocimientos en temas de salud, conocer la norma legal existente en salud primaria,
prevencion de la salud, conocer sobre el negocio o el servicio que prestan a la sociedad y la
dinamica existente, conocer cdmo se ejecutan y los resultados que estos generan, por otro
lado, planificar y coordinar para que estas politicas se cumplan, son otras competencias
que la persona en el puesto de trabajo debe adquirir.

Por ejemplo los términos coordinar y planificar trascienden a un puesto de jefatura
o de direccion en la que la persona debera contar con competencias técnicas, conductuales,
sociales que se categorizan en generales-genéricas y especificas, para poder desempefiarse,
tales competencias como Autonomia, Liderazgo, Negociacién, Adaptabilidad,
Pensamiento Estratégico, entre otros son elementales para poder planificar y coordinar
desde su puesto de trabajo.

Entonces, explicado cdmo se segregan las competencias desde las estrategias de la
organizacion pasamos por medio de un formato a disponer de un ejemplo de definicién de
competencias para los puestos segun la estructura de la entidad puablica y niveles
jerarquicos.

En base a la investigacion realizada sobre las competencias mas usadas surge este
diccionario de competencias. Anexo.

Se realiza bajo tres niveles jerarquicos

- Nivel Directivo o Ejecutivo
- Nivel de Supervision o Jefaturas

- Nivel de Asistentes, Auxiliares, Operarios
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Cuadro 3.7 — Ejemplo de competencias por nivel jerarquico

Competencia Definicion Nivel Jerarquico

Liderazgo Habilidad para orientar la accion de | Asistentes, Auxiliares,
grupos de personas en una direccion | Operarios

determinada. La habilidad para fijar
metas, escuchar las opiniones de los
demés, son habilidades esenciales de esta

competencia conductual.

Liderazgo Habilidad para orientar la accién de | Nivel de Supervision o
grupos de personas en una direccion | Jefaturas

determinada, inspirando valores de accion
y anticipando escenarios de desarrollo de
la accion de ese grupo humano. La
habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de estos y la capacidad de dar
feedback, integrando las opiniones de los
otros. Tener energia y energizar a otros.

Motivar e inspirar confianza.

Liderazgo para el La Habilidad de comunicar una vision de | Nivel Directivo o0
Cambio la estrategia de la firma que hace que la | Ejecutivo

misma parezca no solo posible sino
también deseable para los accionistas,
haciendo surgir en ellos una motivacién y
compromiso genuinos para actuar como
respaldo de innovacion y nuevos
emprendimientos, y afectar los recursos de
la firma a la implementacion de cambios

frecuentes.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.3 Definicion de grados de competencias a la descripcion de puestos

Una vez definida la competencia se estructura de qué manera se va a medir dicha
competencia sea por niveles o por grados para cada puesto de trabajo. Para desarrollar
definiciones por grados o niveles de una competencia se presentan en forma de frases que
explican la definicion, la conducta o las responsabilidades/ tareas que desempefia dicha
competencia.

Figura 3.6 Grados competencia

COMPETENCIA

Habilidad para orientar la accion de grupos de personas en una
direccion determinada, inspirando valores de accion y
anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo
humano. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de
estos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de

(" Genera en todos los ambitos y actividades
un ambiente de entusiasmo, ilusion y
compromiso de las personas hacia la

organizacion. Es un modelo para los demas

\_ con la maxima credibilidad y reputacion.

LIDERAZGO

™\

<

los otros.

Es reconocido en su entorno laboral como

estas depositan su confianza en €l

Mantiene la motivacion de las personas y
asegura que sus necesidades sean cubiertas.
Sus colaboradores reconocen su liderazgo

en el grupo.

GRADOS DE LA COMPETENCIA I\ un lider y modelo a seguir. Transmite a las
[. ] [ } [ ] { J personas los valores y vision del negocio, y
| 4 Ic|

V
\

\

r
El grupo no lo reconoce como lider. Es

ampliamente cuestionado y en €l solo se ve

una figura autoritaria.

\.

Y,
X

J

Fuente: Martha Alles, (2011) Direccidn Estratégica de Recursos Humanos — Gestion por Competencias.

1.4 Inventario de talento humano por competencias

Para realizar un inventario de talento humano se necesita el involucramiento del
personal y de la directiva de la entidad publica, con el inventario podemos tener una
acertada informacion acerca de la cantidad y caracteristicas del personal en su puesto de
trabajo, donde tal vez el area de Talento Humano no tenga informacion actualizada en
cuanto al desarrollo profesional, logros o adquisicion de conocimientos.

Este inventario de competencias puede ayudarnos a definir o pulir ain mas nuestro
diccionario de competencias, perfil de puestos y mapa de competencias, la informacion
parcial o total para llenar este formato puede encontrarse en la evaluacion del desempefio

siempre que sea por competencias. (Ver Anexo A)
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1.5 Disefio y actualizacidon de los descriptivos de puestos y perfiles por competencias

para cada puesto

Para la autora Martha Alles (2011) la metodologia a emplear para disefiar y definir
un modelo de competencias como guia, y para elaborar competencias y comportamientos
en base a diccionarios se derivan de la informacion que la entidad pablica tenga sobre las

estrategias, politicas, misién y vision de la organizacion.

Figura 3.7 — Metodologia para los descriptivos de puestos por competencias

- -~ _ - -~
- ~ s ~

{ MISION ' [ VISION .
N . N ’ Competencias

~ - ~ -

NG A~ \,c'-_'-_'-_'-_'-_'-_'-_'-_'-";

Diccionario de

|
1
1!
I ! Definiciéon de ! |
. PLAN ESTRATEGICO | Talleres de IS : puestos por : : !
________________ reflexién con la > ) o
i I Competencias a
l méxima autoridad Cardinales y :_I

|
Especificas I _--
Lo__.-~
COMPETENCIAS \

Diccionario de
Comportamientos

Fuente: Martha Alles, (2011) Direccion Estratégica de Recursos Humanos — Gestién por Competencias.

2. CREACION DE LOS INSTRUMENTOS PARA LA GESTION DEL TALENTO
HUMANOS POR COMPETENCIAS

Para disefiar un sistema de gestion de talento humano por competencias debemos
basarnos en tres instrumentos reconocidos globalmente por algunos autores, estos seran
pilares importantes en el disefio e implementacion de este sistema de gestion por
competencias, que son:

- Diccionario de Competencias.

- Mapa de Competencias

- Balance o Calibraje de Competencias
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2.1 Elaboracién del diccionario de competencias

El primer instrumento es el diccionario de competencias, consiste en recoger
informacion sobre las estrategias de la entidad publica y desde ahi definir las
competencias, las mismas son las que realmente necesita estructurar la organizacion para
con ello poder darle escalas, niveles o grados a cada una de las competencias sean
geneéricos o especificos.

Cabe mencionar que como punto de partida en el disefio de un sistema de gestion
de talento humano por competencias se inicia todo el proceso en base al diccionario de
competencias que la entidad u organizacion debe levantar para ir definiendo cuales son las
competencias relevantes o importantes que necesita el puesto y las exigencias para la
persona que lo ocupara.

Una vez que los diccionarios estén asociados y comparados con las funciones y las
conductas observables que identifican una accion, entonces podemos graduar y dar niveles
de importancia para cada competencia en relacion a la evaluacion o analisis que se realiza
del candidato y el perfil como exigencias misma del puesto de trabajo.

Habiendo definido y comparado las competencias mediante el diccionario de
competencias levantado por la institucion, y habiendo analizado los perfiles levantados y
cotejados con la necesidad o requerimientos del puesto de trabajo, entonces podemos decir
que con esta informacion establecida sirve como base para crear bajo el enfoque de
competencias los demas subsistemas de talento humano.

A continuacion una muestra 0 ejemplo de cuadros comparativos sobre

competencias estratégicas (genéricas) y especificas.
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Cuadro 3.8 — Relacién de competencias genéricas para diversos autores

Spencer y Spencer Boyatzis Dulewicz McClelland y Mc Ber
Competencias de logro | Competencias de logro | Competencias Competencias
y accion y accion intelectuales genéricas
Orientacion al logro Orientacion a la eficacia | Vision estratégica Iniciativa

Preocupacién por el
orden, calidad y

Proactividad

Anédlisis y evaluacién

Perseverancia

precision

Iniciativa Pensamiento analitico Planificacion y Creatividad
organizacion

Busqueda de Necesidad de poder Competencias Planificacion y

informacion

interpersonal

organizacion

Competencias de ayuda

Competencias de

Direccion de personas

Espiritu y andlisis critico

y servicio liderazgo

Entendimiento Confianza en si mismo Influencia Autocontrol
interpersonal

Orientacién al cliente Expresividad oral Toma de decisiones Liderazgo
Competencias de Pensamiento logico Sensibilidad Influencia
influencia interpersonal

Influencia e impacto

Razonamiento
conceptual

Comunicacién oral

Confianza en si mismo

Conciencia
organizacional

Competencias de
gestién de recursos
humanos

Competencias de
adaptabilidad

Relaciones
interpersonales

Construccion de

Trabajo en equipo

Adaptabilidad y

relaciones flexibilidad
Competencias Confianza en los deméds | Competencias de
gerenciales orientacion a

resultados

Desarrollo de personas

Gestion por equipos

Energia e iniciativa

Direccidn de personas

Objetividad hacia uno
mismo

Necesidad de logro

Trabajo en equipo y
cooperacion

Competencias de
direccion de
subordinados

Liderazgo

Desarrollo de personas

Competencias
cognoscitivas

Espontaneidad

Pensamiento analitico

Correcto uso del poder
unilateral

Razonamiento
conceptual

Competencias
derivadas de la
madurez del individuo

Experiencia técnica
/profesional / directiva

Autocontrol

Competencias de
eficacia personal

Objetividad

Autocontrol

Confianza en sf mismo

Flexibilidad

Resistencia y
adaptabilidad

Sentido de los negocios

Preocupacién hacia los
demas

Fuente: Adaptacion de Jorge Valdés Conca (2005)
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Para elaborar el diccionario de competencias podemos guiarnos con diccionarios
generalizados o con los que facilitan en el mercado o en librerias, que sirva de guia para
crear y estructurar el nuestro, porque sabemos que todas las empresas, instituciones o
entidades publicas son distintas por sus unidades de negocio, filosofia, mision y naturaleza
organizacional, entonces lo mejor es crear un diccionario propio de la compafiia que vaya
ligado o relacionado a los factores antes mencionados, principalmente que identifique
aquellas competencias que le hacen diferente de otros modelos o tipos de diccionario
donde se note la diferenciacion y valor agregado al modelo de diccionario que se creara y
por ende al modelo de gestién por competencias que se establecera. (Ver Anexo B)

Algunas competencias directivas que se pueden considerar son las siguientes:

Cuadro 3.9 — Competencias directivas en tres modelos

Competencias

fundamentales

Competencias esenciales

Competencias visionarias

Etica e integridad
Capacidad intelectual

Madurez y juicio

Orientacion al cliente
Desarrollo de personas
Liderazgo

Orientacion a resultados

Perspectiva global
Vision estratégica
Favorecer la innovacion

Construccion de alianzas

Agilidad organizativa

Fuente: Alldredge y Nilan (2000, p. 139). Citado por Valdés Conca (2005)

Hay que tener en cuenta que al definir competencias, crear el modelo, analizar y
comparar el perfil del candidato con la necesidad o requerimiento del puesto, se debe
tomar en consideracion la dinamica de cada competencia (conocimientos, habilidades,
actitudes, aptitudes), una competencia puede depender de otra o interactuar entre ambas
como otras competencias pueden ser totalmente autonomas, dicho esto con razon de lo
explicado anteriormente podemos indicar que por lo general los modelos por competencias
enfocan mas su atencion al querer hacer de la persona, la voluntad de querer realizar tus
funciones, las mismas que son ejecutadas por sus competencias intelectuales, sociales,
técnicas y destrezas; ésta actitud del querer hacer genera una conducta deseable, un

comportamiento que se origina de la estimulacion o motivacion intrinseca o extrinseca.
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2.2 Definicidn de las competencias genéricas y especificas

Las competencias se definen de acuerdo o en funcion de las estrategias de la

organizacion o de cada entidad publica, se llaman competencias genéricas, estratégicas o

cardinales a las que cada uno de los miembros de una organizacion debe poseer y las

especificas son para aquellos miembros de una entidad publica u organizacion en la que

deben poseer competencias ligadas al area o departamento donde desempefian sus

funciones.

Figura 3.8 — Ejemplo de competencias genéricas y especificas

[  COMPETENCIA GENERICA

v

ORIENTACION
AL CLIENTE

Es la disposicion para realizar el trabajo con base en
el conocimiento de las necesidades y expectativas
de los clientes. Implica preocuparse por entender las
necesidades de los clientes y dar solucion a sus
problemas; asi como realizar esfuerzos adicionales
con el fin de exceder sus expectativas y mejorar su
calidad de vida.

[ COMPETENCIA ESPECIFICA

v

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

Habilidad para asimilar rapidamente los cambios
del entorno, oportunidades y amenazas, y para
identificar las caracteristicas propias de la
organizacion, debilidades y fortalezas. Es poder
traducir estos cambios y caracteristicas a la
ejecucion de acciones y planes concretos que
permitan el desarrollo de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion se mostrard una tabla donde se ve reflejada la encuesta realizada

sobre las competencias genéricas y cuales son actualmente las mas utilizadas en el

mercado laboral.

A partir del analisis de encuestas se obtuvo la informacion concerniente a los

modelos de gestién por competencias existentes en las empresas de Espafia, principalmente

estudios sobre las competencias que son aplicadas a las distintas organizaciones de este

pais, dichas encuestas fueron realizadas por José Luis Dirube Mafiueco en el afio 2004, en

esta encuesta se desprende el producto sobre las competencias genéricas mas utilizadas y el

porcentaje en que las mismas se emplean en cada una de las empresas encuestadas.
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Tabla 3.1 — Encuesta sobre competencias genéricas

Competencias % Competencias % Competencias %
Trabajo en equipo 78 | Impacto en influencia | 30 | Trabajo con otros, | 10
cooperacion
Comunicacién 65 | Preocupacion por el | 30 | Escucha 10
orden y la calidad
Orientacion al cliente | 65 | Construccion de | 30 | Autocontrol 10
relaciones
Gestion de personas 58 | Orientacion al | 28 | Mejora continua 8
cambio
Orientacidn al logro 58 | Gestion de la| 25 | Delegacion 8
informacion
Solucion de problemas | 55 | Sensibilidad 25 | Entusiasmo 8
interpersonal
Planificacion y | 48 | Vision y direccion | 25 | Compromiso con la |8
organizacion estratégica organizacion
Liderazgo 43 | Autodesarrollo 23 | Responsabilidad 8
Orientacion al negocio | 38 | Tenacidad 20 | Aprovechamiento de |8
la diversidad
Toma de decisiones 35 | Autoconfianza 20 | Anticipacion 5
Conocimiento técnico | 35 | Gestion de | 18 | Etica 5
habilidades
Desarrollo de personas | 33 | Flexibilidad 15 | Evaluacién financiera | 5
Iniciativa 33 | Efectividad personal | 15 | Gestion de datos y |5
cifras
Creatividad 30 | Coaching 13

Fuente: Dirube (2004, pp. 124 — 125), citado por Valdés Conca (2005)
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2.3 Definicién de las competencias de umbral y diferenciadoras como segunda

clasificacion de competencias

Las competencias de umbras son el tipo de competencias dejan evaluar un
desempefio en el individuo de forma normal o adecuada, responde al tradicional proceso de
seleccidn de personas donde buscan a aquellos que se ajusten a las actividades o funciones
del puesto y por ende a un desempefio normal.

Mientras que las competencias diferenciadoras, se generan en este tipo son las de
diferenciar un desempefio del otro pero, bajo las mismas condiciones de preparacion
académica y experiencial. La diferencia estd en que ante el mismo desempefio uno

sobresale del otro bajo las mismas circunstancias pero con un desempefio superior.

2.4 Analisis de la correspondencia entre persona, puesto y organizacion

Tal como hemos venido analizando las competencias de la persona en su accionar o
desempefio laboral, debemos indicar la correspondencia que deben tener la persona, el
puesto y la organizaciéon entre si. La organizacion sustrae de si mismo el modelo de
estrategias por competencias que serian las bases para que la organizacion inicie sus
funciones, asi como también la formulacion de su vision (donde nos proyectamos, qué
producto alcanzaremos, qué u otro servicio podemos ofrecer), mision (que, como, donde
efectuaremos acciones bajo medidas estandarizadas de logro o consecucion de objetivos),
politicas internas, valores y demas forman parte de las estrategias en mencion; de aqui
partimos para analizar las competencias de los puestos, de las personas y de la
organizacion.

Las competencias de las personas y del puesto se sefialan por algunos autores como
competencias genéricas y especificas, la primera tiene que ver directamente con las
competencias estratégicas ligadas a las conductas, habilidades y conocimientos que
constituyen una superioridad por sobre otras competencias porgque son las que marcan una
ventaja competitiva en el mercado empresarial o a nivel de entidades publicas; en tanto que
las competencias especificas también importantes, estipulan que son aquellos
conocimientos, actitudes y habilidades/destrezas y talentos enfocados a la profesion y al
desempefio en el area de trabajo.
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Definidas las competencias acorde a las estrategias de la organizacion, el anélisis y
la descripcion de puestos se realizan en base a las técnicas y métodos para recabar
informacion, sobre las tareas, responsabilidades, el contexto y qué tipo de personas deben
contratarse para luego realizar la clasificacion de puestos dependiendo de la organizacion.
Para realizar la adecuacion persona-cargo, persona-posicion o persona-puesto, se incluye
dentro de la descripcion del puesto, el perfil de la persona para que sea analizado con el
perfil del puesto; por medio de ambos perfiles se adecua la persona al puesto de trabajo.

Para poder relacionar este descriptivo de puestos “estandar” con la gestion de
talento humano por competencias debemos dar asignaciones y grados-niveles a los puestos
descritos, con esto el descriptivo de puestos pasa a ser por competencias. Se ha analizado
la correspondencia existente entre el puesto (caracteristicas del puesto), persona
(caracteristicas de la persona) y organizacion (caracteristicas de la organizacion). (Ver
Anexo 3)

2.5 Evaluacion del personal sobre las brechas existentes entre la competencias reales

vs las competencias 6ptimas del puesto.

Para poder realizar una efectiva evaluacion del personal con respecto al anélisis de
las “posibles” brechas existentes entre lo que requiere el puesto vs las competencias
actuales de quien ocupa la posicion, debemos aplicar una evaluacion del desempefio por
competencias (tema que evaluaremos en el punto 3.5 de esta tesis) bajo la metodologia de
evaluacion del desempefio 90° por competencias.

Para esta evaluacion también se toma en consideracion la autoevaluacion del
subordinado que esta siendo valorado con la finalidad de que el aporte o el resultado sea
mas objetivo, dado que lo comparamos con la evaluacion del jefe inmediato como medio
de informacidn primaria a parte de la evaluacion del desempefio en si.

Una vez tomada la evaluacion del desempefio por competencia en base a las
definiciones y criterios de valoracidén para esas competencias (conocimiento, conductas,
actitud) en una escala de 1 a 3 o0 hasta 5; los mandos medios se encargan de aplicar el
formulario, los resultados pasan a tabularse sobre el total de evaluados se obtiene el
porcentaje del 60% de evaluados y el 40% de autoevaluados. Se realiza la comparacion de
los resultados con las competencias exigidas por el puesto vs las competencias que
actualmente tiene la persona evaluada, si el resultado es negativo de la formula
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Competencias Persona (real) - Competencias Puesto (6ptimas), entonces existiria una
Brecha de Competencias por cubrir, lo que significa que el evaluado no ha obtenido las
competencias requeridas por el puesto.

La sumatoria de las competencias del personal evaluado harian el universo total de
competencias evaluadas. Es decir, si existen 120 servidores evaluados se suma las
competencias evaluadas haciendo un Universo Total de 1800 competencias evaluadas.
Realizando un ejemplo, de las 1800 competencias el 20% tienen brechas, lo que supondria
que 360 competencias ain no han sido cubiertas para los puestos que se dividen por

distintos niveles jerarquicos.

2.6 Elaboracién del mapa de competencias

Habiendo disefiado y estructurado el diccionario de competencias, ésta informacion
alimentara en parte la elaboracién o creacion del mapa de competencias que son graficas
insertadas en tablas donde puedes observar de la forma mas sencilla la dinamica que existe
entre los puestos de trabajo frente a los otros pero analizados en base a las competencias,
definiciones, niveles o grados y el rol que cada uno tiene en el area o departamento de
puesto de trabajo. Este mapa de competencias como instrumento genera un gran aporte a la
gestion de Talento Humano ya que puedes evaluar varios aspectos del individuo en sus
funciones, aporte, logros, tiempo, dindmica, roles, planificacion de la carrera profesional y
organizacional de la persona de acuerdo al puesto que ocupan, los grados o niveles de
competencias que obtienen o desarrollan.

Con este instrumento podemos también verificar, comparar y analizar las
cualidades de la persona con la “posible” carencia de competencias del personal que ocupa
distintos puestos, asi mismo podemos discernir el flujo regular de las competencias
comunes o estratégicas por la misma similitud de competencias entre un rol y otro en los
puestos de trabajo de la organizacion.

La utilizacion del mapa de competencias también contribuye a que cada servidor/a
pueda visualizar y analizar su rol especifico en la entidad o institucion, sus funciones,
competencias a desarrollar, y cudles deberia potenciar para posibles ascensos o

promociones dentro o fuera del area de trabajo.
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Para esto cada servidor/a debe estudiar cuél es el perfil que exige el puesto que

desea obtener como también los niveles de competencias que necesita para aspirar 0 ser

candidato en un futuro del puesto deseado. Los mismos servidores pueden usar su propio

mapa de competencias con la intencion de evaluarla, rectificar funciones, actividades,

incluir o excluir competencias que generen mejoras en el desempefio individual o grupal

del personal.

A continuacion un ejemplo de la elaboracién de un mapa de competencias:

Figura 3.9 — Mapa de competencias

Competencia: Liderazgo de grupos

Definicion de competencia: Guiar y dirigir a un grupo, asi como
establecer y mantener el espiritu de grupo necesario para alcanzar los
objetivos.

Rol: Direccion de recursos humanos

Definicion de niveles

Nivel 1

Establecer los objetivos del grupo de forma clara y equilibrada,
especialmente cuando éstos afectan a su organizacion.

Nivel 2

Fomentar la participacion de todos en los procesos de reflexion y de toma
de decisiones.

Nivel 3

Atender a la evolucion de factores externos de la empresa con el fin de
detectar oportunidades.

Nivel 4

Ejercer una influencia indiscutible en toda la organizacion siendo
reconocido como opinion cualificada para la toma de decisiones en
cualquier materia de su area o, incluso, en materias de otras areas. Se le
percibe como una «guia» e inspirador de las decisiones estratégicas del
conjunto de la organizacion.

Fuente: Ansonera (1996), Adaptado por Conca (2005, p. 55)

74



2.7 Creacion del balance de competencias

El propdsito principal de esta Gltima herramienta es la de identificar y valorar el
desarrollo de las competencias de las personas en su puesto de trabajo y durante su tiempo
en la Entidad o Institucion. Debido a este recurso podemos decir que quien se encuentre en
la Direccion o Jefatura de Talento Humano tiene como responsabilidad disefiar y
estructurar estrategias u objetivos para canalizar u orientar el desarrollo o potencial del
personal en la organizacion.

Es sin duda, un método de autoandlisis para el servidor/a donde puede comparar sus
competencias, intereses profesionales y ponerlas al limite de acuerdo a lo que exige o
demanda el puesto de trabajo, también forma parte de un proyecto a escala profesional o de
formacion integral del individuo en su entorno laboral.

Para elaborar el balance de competencias debemos crear formatos donde podamos
tener a modo de resumen profesional toda la documentacion académica, informe de
evaluacion pre-ocupacional, informe de actitud, conductas y comportamientos, carrera
experiencial, competencias desarrolladas, analisis de sus motivaciones e intereses y a
donde se orienta el futuro del servidor/a en la organizacién o en el mercado laboral.

Mediante este balance de competencias el servidor/a realiza un autoanalisis,
valoracion y asimila los conocimientos, las capacidades y habilidades previas versus las
competencias que exige determinada posicion en la entidad o institucion; la comparacion
de las competencias conductuales, sociales y profesionales del servidor/a se hace en base al
informe realizado sobre su trayectoria laboral con las competencias genéricas y especificas
gue actualmente posee y lo que realmente exige el puesto de trabajo.

En base a esto Ultimo el profesional se encarga de evaluarse a si mismo para activar
herramientas de desarrollo en el que la empresa puede ser su apoyo con el fin de alcanzar
el resultado esperado y obtener el rendimiento deseado acorde a lo que requiere el puesto
de trabajo.

Entonces, para qué nos sirve el balance de competencias, aqui se exponen algunos
puntos claros para implementar esta herramienta.

- Autoconocimiento de si mismo; competencias sociales, profesionales,
conductuales (competencias previas, desarrolladas y por desarrollar)
- El puesto exige renovar o desarrollar funciones por lo tanto actualizas tus
competencias acorde a la organizacion, mercado, persona y puesto.
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- En determinado momento el puesto de trabajo llega un limite en su progreso
por lo que se incentiva al personal con proyectos profesionales acordes al
area donde se desempefia para realizar esto la persona debe encontrarse
dentro de la malla hight potencial.

A continuacion algunas ideas para implementar y difundir esta herramienta.

- Induccion General sobre la implementacién de esta herramienta a la entidad o
Institucion (Respaldo de la Direccion, Formalizar el evento y Generar confianza).

- Programa de induccién por areas o departamentos sobre la implementacion del
balance de competencias, revision de formatos, entrevistas, revision de
expectativas, participacion y motivacion del personal.

- De no tener creado el formato donde se resume la historia académica personal y
profesional con las competencias desarrolladas, adquiridas y por desarrollar,
entonces Talento Humano se encarga de alinear a la persona para que evalué y
reconozca sus competencias

Cierre del Programa de Induccién

- Se recoge informacion mediante formato sobre el proceso ejecutado, las
verificaciones de las competencias, la importancia de la revision semestral del
balance de competencias, descripcion del proyecto de desarrollo profesional
enfocado al area de trabajo y a la organizacion.

Resultados

- Obtenemos un informe de resultados en cuanto a las competencias y cuales pueden
ser direccionadas a zonas de desarrollo haciendo que salga del lugar de confort
profesional.

- Informe sobre las novedades suscitadas durante induccion y los resultados
esperados del proceso de balance.

- Planificacion del proyecto o programa de desarrollo laboral o profesional interno
que incentive al personal activando el alto potencial y rendimiento personal y

organizacional.
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3. DISENO DE LOS SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE TALENTO HUMANO
POR COMPETENCIAS

3.1 Analisis y descripcidn de puestos bajo el enfoque por competencias

Cuando una entidad publica desea planificar o estructurar un sistema de gestion por
competencias debe hacerlo dando este primer paso, por ello se requiere que el personal que
disefie y estructure este sistema deba ser el calificado y capacitado para poder desarrollarlo.
Iniciando desde el andlisis de lo que requiere y necesita la empresa se desglosan las
actividades y funciones del puesto que una persona debera cubrir y desarrollar.

Teniendo el descriptivo de puestos y el perfil de cada posicién, es donde los demas
subsistemas nacen se interrelacionan y trabajan dinamicamente frente a maltiples
situaciones o eventos laborales. Al momento de describir las funciones o actividades del
puesto, se definen las competencias que éste requiere dada la situacion actual de la
empresa o institucion o necesidad del mercado dependiendo de la naturaleza de la entidad.

Sabiendo que el analisis de puesto es el procedimiento que realizamos para analizar
la informacion concerniente a un puesto de trabajo y que la descripcion es el relevamiento
de informacién, clasificacion, confirmacion y descripcién de los puestos por medio de
métodos o herramientas para recabar la informacion y mostrar un descriptivo de puestos
mas real y beneficioso. Entonces, al relacionar el andlisis y la descripcion de puesto en
base a la gestion por competencias, debemos discernir y comprender la importancia o
relevancia de las competencias de un puesto y asignarles un nivel y un grado.

A medida que vas describiendo las tareas o funciones de un puesto asignas las
competencias, un nivel y grado por responsabilidad, competencias basicas, especificas,

habilidades, conductas y niveles organizacionales. (Ver Anexo D, Ey F)

3.2 Atraccion, Seleccion e Incorporacion del Talento Humano por

competencias

El subsistema de seleccidn de personal basado en competencias busca encontrar en
una persona, de acuerdo a lo generado en el analisis y descripcion de puestos el perfil ideal,
idéneo o adecuado a lo que requiere el puesto de trabajo. Deben “ajustarse” el
conocimiento y las competencias de gestion, es decir, el individuo debe cumplir con una
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serie de conocimientos que requiere el puesto para poder trabajar, como también debe
cumplir con una serie de competencias - conductas visibles y lo que necesita el puesto de
trabajo para poder producir y también para que el individuo tenga un buen desempefio.

El modelo a seguir para atraer, seleccionar e incorporar el personal idoneo enfocado
sobre la base por competencias, pretende conseguir que todas las lineas del organigrama
organizacional, logren alcanzar las competencias necesarias para cumplir con los objetivos
0 metas trazadas por la Organizacidn y desarrollar las estrategias o indicadores de gestion
propuestos.

Al momento de seleccionar a una persona a un puesto de trabajo deben cumplirse
con estos requerimientos ya que ambos se fusionan y forman un perfil idéneo y con ello se

selecciona, y se retiene al personal de manera efectiva. (Anexos G al R)

3.3 Formacion y entrenamiento bajo el enfoque por competencias

La capacitacidn y formacion del personal va ligada al desarrollo e innovacion de la
Institucion o empresa, implementar y detectar necesidades que van desde cubrir
conocimientos y capacidades para el mejor desempefio del individuo e ir en el futuro
prediciendo lo que se necesitard desarrollar en el puesto, en el individuo y por ende en la

empresa o Institucion.

Segun Martha Alles (2011) se entiende por capacitacion:

Las actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y
horarios conocidos y objetivos predeterminados. Por lo tanto, debe ser una
transmision de conocimientos y habilidades: organizada, planificada y evaluable. El
entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren habilidades y
conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en relacién
con la Vision y la Mision de la empresa, sus objetivos de negocios y los
requerimientos de la posicion que se desempefia 0 a desempefiar: transmision de
informacion, desarrollo de habilidades, desarrollo o modificacion de actitudes y
desarrollo de conceptos. (Pag. 219)

Si un empleado quisiera formarse en tecnologias de la comunicacion, esto sélo seria
considerado como una capacitacion si el puesto al cual asume tenga correspondencia o el

puesto asi lo requiere.
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Para capacitar a un empleado o servidor publico se debe en tener en cuenta que la
posicion requiere de una formacion acorde a lo que exige el puesto de trabajo de lo
contrario simplemente seria una beneficio otorgado por la institucion, ejecutar un plan de
capacitacion genera un mejor rendimiento del trabajador ya que desarrolla habilidades para
un mejor desemperio en el trabajo.

Un curso, seminario, o conferencia aporta a que el perfil actual de la persona
contratada se ajuste o se adecue al perfil que la posicion exige tanto por lo competencias y
conocimientos en el que el trabajador deberd encontrarse alineado, ademas, de adaptar
dichas competencias a la par con el desarrollo del mundo global, estructuras, sistemas y
tecnologia.

Entendido estos conceptos, podemos referirnos a los subsistemas que ligan a la
capacitacion y entrenamiento del personal al puesto de trabajo. La forma de
interrelacionarse entre los subsistemas o la dindmica existente entre ellos articula un
proceso légico que concuerda con la vision de una organizacion con lo que necesita una
empresa para cumplir con su misién y los objetivos.

Cuando se describe y detalla un puesto por el analisis y valoracion de sus funciones
0 actividades bajo el enfoque por competencias, se evaltia que el candidato se ajuste al
perfil o que el seleccionado “idoneo” sea evaluado para analizar que sus conocimiento,
capacidades y habilidades sean adecuadas al puesto que desempefard, es decir el ajuste
entre la persona y la posicion. Entonces de este andlisis de puestos vs el perfil del
candidato o persona contratada se forma y entrena al personal para cerrar las posibles
brechas existentes entre la persona y el puesto de trabajo mediante una evaluacion del
desempefio por competencias.

En muchas ocasiones cuando seleccionas e incorporas a una persona para que
cumpla con lo que exige el puesto de trabajo, se debe implementar un programa de
capacitacion especifica para ajustar de la mejor manera los conocimientos, aptitudes y
competencias que el personal debe obtener para desempefiarse en el puesto de trabajo.

Muchas empresas y en algunas instituciones publicas utilizan la herramienta de
evaluacion del desempefio con la finalidad de acortar brechas o de detectar necesidades de
capacitacion, en otras instituciones o entidades las usan para medir el grado de desempefio
alcanzado cuando previamente se ajustaron términos y condiciones para alcanzar los

indicadores u objetivos trazados y que no tienen que ver con que el personal deba
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capacitarse, cumpla con lo que exige el puesto o necesite de entrenamiento especifico para
lograr el resultado deseado.

La administracion de remuneraciones y beneficios no se liga al subsistema de
capacitacion y entrenamiento, pero desde otra perspectiva se asocia con los beneficios que
se puede otorgar al trabajador mediantes cursos y/o seminarios con costo que asume la
institucién en compensacion con el rendimiento del trabajador.

Cuando hablamos de Plan de carrera y Plan de Sucesion de la maxima autoridad,
presidente, duefio de la empresa o institucion, gerente o jefes que han pasado un largo
trayecto en una entidad, es logico interpretar que en este pequefio y gran subsistema se
generan desarrollos de conocimientos y capacitaciones sobre las competencias que deben
estructurarse en los planes de carrera del personal.

Todas las instituciones o empresas tanto publicas como privadas tienen su propia
cultura organizacional, los diagnosticos sobre el clima o ambiente organizacional se
realizan para prever y alinear que cada colaborador se ajuste a un modo de trabajo,
interaccion con los compafieros, compromiso institucional y deberes u obligaciones con las
normas, procedimientos y politicas de la organizacién, por esto en los procesos de
induccion y/o entrenamiento se forman a los trabajadores sobre la mision, vision,
objetivos, cultura, costumbres, normas y demas, para que la persona que ocupe un puesto
de trabajo se adapte a la filosofia de la Organizacion o Institucion.

Para el disefio del Knowledge Management (KM) se requiere de algunos pasos para
poder desarrollar esta herramienta (ver Anexos S al AA), que es usualmente una intranet
donde toda la informacién concerniente a la organizacion es depositada en ese portal de
acceso a cualquier miembro de la entidad. EI KM desde un enfoque de conocimiento y
aprendizaje compartido y continuo forma parte de la organizacién como el timon de
negocio.

El objetivo o el fin mismo del KM es compartir informacién, experiencias de todo
tipo para l6gicamente ser usadas en un momento determinado, la actualizacion de
conocimientos, formas de gestionar, dirigir o conocer de un nuevo producto o formas de
servir son parte importante del desarrollo de la organizacion, por lo que Martha Alles,
2011; propone la interrelacion de tres niveles:

- Cultura empresarial: crear un proceso de condiciones constantes para el

conocimiento, insistiendo sobre el espiritu de equipo a todos los niveles. Se definen
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una serie de politicas para afianzar y promocionar la innovacion y las buenas
practicas.

- Practica gerencial: se debe crear un equipo de knowledge management, responsable
del proceso y cambio proyectado. Focalizar el conocimiento sobre el cliente mas
que sobre el producto. Valorizar constantemente el resultado progresivo del
ejercicio de acumular capital intelectual.

- Uso de la tecnologia: utilizacion de bases de datos e intranet como un activo (valor)

estratégico de comunicacion. Usar técnicas de flujo de trabajo y comunicacion.

3.4 Evaluacion de desemperio bajo el enfoque de competencias

Cuando se tienen de forma eficiente, estructurado y definido los subsistemas de
seleccion y descripcidn de puestos por competencias, nos detenemos a crear el siguiente
subsistema que es el de Evaluacién del Desempefio del Personal por competencias.

Aqui estructuramos las evaluaciones del desempefio de acuerdo a las funciones,
responsabilidades, competencias y meta o producto alcanzado, es un error pensar o ejecutar
una evaluacion del desempefio con la premisa de que en un determinado tiempo veremos si
cubre o no el personal con la demanda/necesidad del puesto (competencias, conocimientos,
entre otros, requeridos). Las evaluaciones sirven para medir el grado de desarrollo 0 metas
alcanzadas, no podemos medir recién si el personal cumple o no con las competencias
porque originamos un reproceso y pérdida de tiempo y desechamos las gestiones realizadas
en los subsistemas anteriores.

Cuando se ha estructurado un eficiente manual y descriptivo de funciones por
competencias y paralelo a ello se ha seleccionado al personal idoneo-perfil persona/perfil
puesto, intrinsecamente se autoriza y aprueba al personal porque cumple con los requisitos
antes establecidos, entonces la evaluacion del desempefio por competencias se enfoca en
otras medidas de andlisis, tales como el desarrollo del individuo, del puesto, el impacto
alcanzado a nivel estructural, comercial o de marca de la empresa o institucion o el
objetivo, meta o producto logrado.

Llegamos a entrenar, capacitar y/o formar a una persona en su puesto de trabajo, de
acuerdo a cada instancia laboral, de acuerdo a lo que necesita el puesto y de acuerdo a lo
que el personal debe obtener a modo de competencias, conocimientos o actitud profesional
cuando satisface los primeros requerimientos basicos de un puesto de trabajo. La

81



evaluacion del desempefio se realiza mediante el analisis del perfil de puesto con el perfil
de la persona, se evalla la relacién entre ambos donde podemos verificar las brechas
existentes, es decir las competencias que la persona debe cubrir en el puesto y la
adecuacion persona-puesto. (Ver Anexo  AB)

Entonces, Perfil del Puesto por Competencias + Perfil de la Persona = Adecuacion
de la persona-puesto (PPC+PP=APP), a partir del analisis del resultado se valora el
desempefio, el potencial y las estrategias de formacién cuando existen las brechas

negativas.

3.5 Administracion salarial y compensaciones bajo el enfoque por competencias

En este subsistema la administracion salarial y compensacion genera cierta
dificultad a la hora de estructurar un sistema de compensaciones o administracién de
sueldo o salario acorde a las responsabilidades y/o funciones del puesto (remuneraciones
variables, incentivos, bonos, ascensos, reconocimientos, entre otros), principalmente por la
intencion en pensar que estructurar este sistema y ejecutarlo genera mas un gasto que una
inversion, desde el punto de vista de muchos especialistas en esta rama, indican con
seguridad que la relacion costo/beneficio y desempefio/compensacion generan un giro de
360 grados cuando este sistema es ejecutado eficientemente cuyos resultados son positivos
y beneficiosos para ambos, tanto como para que el desempefia el puesto como para la
empresa o Institucion.

Para disefiar un sistema de remuneraciones y compensaciones por competencias, se
tienen que definir e implementar los anteriores subsistemas en base a este mismo enfoque,
si tenemos procesos de evaluacion del desempefio por competencias ejecutado en la
organizacion, desde ahi podemos definir qué competencias son las que ha desarrollado la
persona y en base a s0 remuneramos por competencias.

Estos incentivos pueden darse de algunas formas como un ascenso, promocion,
modificaciones salariales (variables y fijas), entre otros, pero si durante la evaluacién se da
como resultado que las competencias no son alcanzadas por la persona la remuneracion se
focaliza en base a las competencias obtenidas sea inferior o superior a lo que requiere el
puesto. Martha Alles (2011) , propone pasos para la implementacion de un esquema de
remuneraciones por competencias. (Ver Anexos del AC al AE)
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4. DIFUSION DEL SISTEMA DE GESTION POR COMPETENCIAS

4.1 Socializacién de la difusion del disefio con los altos directivos

Dentro del proceso de disefio y posterior implementacion del modelo de gestion por
competencias se encuentra la socializacion del proyecto con los altos directivos de la
organizacion, cuyo respaldo es esencial e importante para que el sistema de gestion de
talento humano por competencias pueda disefiarse y ejecutarse con la colaboracién y

compromiso de todos los miembros de la entidad.

4.2 Campanfa de informacién y comunicacion dirigida a los colaboradores

Una vez que hemos tenido el respaldo de los directivos de la institucion, se debe
realizar campafias de informacién concernientes al tema expuesto sobre el disefio de
gestion de talento humano por competencias, efectuar un evento en el que se encuentre la
mayoria del personal de la organizacion y que las maximas autoridades estén presentes
para luego conformar un cronograma de induccion o talleres de capacitacion sobre el tema

tratado a cada &rea o departamento la entidad. (Ver Anexo AF)

4.3 Programa de induccion general

Las acciones que se tomaran para la difusion del sistema de gestién por
competencias se haran por medio de un programa de induccion general para cada miembro
de la organizacion cuyo proposito es hacer conocer el modelo de competencia propuesto y
que su aplicacion sea comprendida por todos los miembros de la entidad.

Se realizara un cronograma de capacitacion con el listado de personas que van a ser
capacitadas en este tema, teniendo el listado a la mano procedemos a ubicar el evento, dar
a conocer las fechas, el tiempo de duracion, entre otros puntos claves para el desarrollo del
programa de induccion.

La induccion en teoria no tomara méas de una hora en desarrollarse, se escogeria las
areas o departamentos para que reciban la induccion, se tomaria el registro de asistencia, se
haria firmar una carta de compromiso para que los servidores/as sean un apoyo importante
en la ejecucién del programa de induccién. (Ver Anexo AG)
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CAPITULO 4

4. METODOLOGIA Y DISCUSION DE RESULTADOS

4.1 Metodologia de analisis

La presente investigacion responde al enfoque cualitativo, su disefio es de
investigacién — accion — préactica. (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista
Lucio, 2010).

Es de enfoque cualitativo porque plantea conclusiones generales sobre la
administracion publica a partir de observaciones particulares en la coordinacién zonal de
un ministerio, las mismas se realizaron desde la perspectiva de los participantes en su
ambiente natural y en relacion con el contexto. Ademas se eligié el enfoque cualitativo
porque el disefio de gestion por competencias en entidades publicas, problema de la
investigacion, ha sido poco estudiado.

El disefio es de investigacién — accion — practica, conocido también como proyecto
factible, ya que es lo recomendado para una maestria profesionalizante, bajo este formato
se describen un conjunto de elementos, etapas y recursos interrelacionados que se disefian
para resolver el problema especifico de una entidad publica; tomando como base una
investigacién documental en la que se conoci6 la situacion actual del area de intervencion,
para luego desde una revision bibliografica y el diagndstico de necesidades de la entidad,
se planteo el disefio de gestion por competencias y finalmente se analizo la posibilidad de
ejecucion del proyecto y sus beneficios para la administracion publica eficiente.

El problema de investigacion, responde a una necesidad de cambio, y no

necesariamente a una carencia social o problema social negativo.
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4.1.1 Técnicas de recoleccion de informacion

Las técnicas de recoleccion de datos, fueron de dos tipos: observacion y revision de
documentos. Se observo el proceso de gestion del talento humano, desde la incorporacion
de las y los servidores publicos, hasta la evaluacion del desempefio y desvinculacion de los
mismos, asi como los problemas percibidos por los actores claves.

Finalmente se compilaron documentos que rigen la administracion publica, desde
leyes, reglamentos y normativas, hasta los elementos declarados en la planificacion

institucional.

4.1.2 Poblacion analizada

La poblacién de la Coordinacion Zonal 5 del Ministerio de Salud, esta compuesta
por 108 servidores publicos, en las direcciones administrativas, financiera, talento humano,
gobernanza, planificacion y comunicacion.

Se determin6 una muestra no probabilistica o intencional, para la identificacion de
problemas percibidos con actores claves, correspondiente a 8 servidores publicos de varios
puestos diferentes: Coordinador Zonal, Analista Zonal de Talento Humano 3, Director
Zonal administrativo financiero, Analista Zonal 1 y 2, Asistente, Trabajadora Social,

Médico Ocupacional, Analista de Seguridad Ocupacional.

4.1.3 Técnica de analisis

Las técnicas de andlisis utilizadas se establecieron en correspondencia con el disefio de
investigacion-accion-practica, asi se desarrollo lo siguiente:

e Mapas conceptuales: mapa de involucrados por nivel

e Matrices: Problemas percibidos e intereses de los actores por nivel

e Analisis de problemas: problema, antecedentes, consecuencias.
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4.2 Presentacion y discusion de los resultados

En base a lo realizado en este proyecto, exponemos a continuacién los resultados

obtenidos:

Disefio del Sistema de Gestion del Talento Humano por Competencias.

Proceso y Subprocesos elaborados para el Disefio del proyecto

Analisis diagndéstico del problema o situacion actual de la poblacion y muestra
estudiada.

Subsistemas creados bajo el enfoque por competencias, como hacerlo.

Redisefios de los puestos en base a un modelo por competencias.

Diccionario, Mapa y Balance por competencias.

Formatos de gestion y ejecucion bajo el enfoque por competencias.

La/s entidad/es publica/s bajo un disefio e implementacion de un sistema de gestion de

talento humano por competencias obtienen los siguientes aportes o beneficios:

Impedir el curso normal de desarrollo o evolucion de la entidad en si (factores
humanos, tecnoldgicos, procesales, de servicio, entre otros).

Estructura y organizacién eficiente de gestion de los procesos bajo el modelo por
competencias

Subsistemas de Talento Humano direccionados y gestionados en base al disefio de
un sistema por competencias que generan manuales o descriptivos de puestos
actualizados y ajustados a lo requerido por los cargos y el perfil profesional,
personal contratado idoneamente bajo el proceso de seleccion de personal por
competencias, desarrollo del talento humano, evaluacion y administracion de
salarios en base a las competencias, conductas, comportamientos y acciones
realizadas en el puesto de trabajo.

Optimizacion de los recursos humanos, tecnolégicos, econémicos, de procesos y de

la administracion del tiempo.
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CONCLUSIONES

Finalizada la realizacion de este proyecto se presentan los resultados alcanzados,
entre ellos el objetivo general, el Disefio de un sistema de gestion del talento humano por
competencias para una entidad pablica, como objetivos especificos u operativos; se
identificaron los problemas y la situacién actual de la gestion del talento humano en la
coordinacion zonal 5 del Ministerio de Salud, se elaboraron los procedimientos para el
disefio del sistema de gestion del talento humano y se plantearon instrumentos técnicos de

gestion y ejecucion.

Se plantean los instrumentos para el disefio del sistema de gestion por
competencias, para lo cual se propone una actividad previa, esto es un plan de reuniones y
talleres de discusion sobre el tema, cuyos actores principales e involucrados serian las
méaximas autoridades, personal de nivel jerarquico y mandos de supervision y control de

los procesos y del personal.

Para que el disefio de un sistema de gestion del talento humano por competencias
sea efectivo es necesario incentivar el compromiso de cambio y desarrollo en cada uno de

los servidores/as.
Se recomienda la contratacion de un centro de asesoria que acomparie en el proceso

del disefio e implementacion de este sistema, dado que el personal previamente contratado

podria no tener la suficiente experiencia y el conocimiento requerido.
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ANEXOS
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ANEXO A - Formato de inventario de talento humano por competencias y

capacidades

CONTROL Y SEGUIMIENTO POR:

AREA/DEPARTAMENTO TALENTO HUMANO
Nombre del Posicién Profesién Nivel de Competencias Grados de
Servidor/a (perfil del Desempefio adquiridas Competencia
puesto) y
conocimientos
adquiridos
Jonathan Coordinador | Magister en Nivel - Pensamiento - Alto
Véliz Piedra | de Talento | Gestion del Optimo Estratégico
Humano Talento - Negociacion - Bueno
Humano - Liderazgo - Alto
Elaborado por: Responsable del rea o Dpto.:
Supervisado por:

91



ANEXO B - Formato elaboracion de Diccionario de Competencias

COMPETENCIA

DEFINICION

NIVEL JERARQUICO

Trabajo en Equipo

Es la capacidad para establecer relaciones con
sus comparieros a fin de que cada uno pueda
desempefiar las funciones de su cargo y
conseguir la meta propuesta.

Asistentes, Auxiliares, Operarios

Trabajo en Equipo

Es la capacidad para establecer relaciones con
sus compafieros a fin de que cada uno pueda
desempefiar las funciones de su cargo
articulando las metas que le competen
alcanzar con las metas de sus comparfieros de

trabajo y la meta final de la organizacion.

Nivel de Supervision o Jefaturas

Trabajo en Equipo

Implica establecer relaciones de cooperacion,
compromiso con las metas, estrategias
organizacionales y preocupacion no sélo por
las propias responsabilidades sino también
por las del resto del equipo de trabajo. Es la
capacidad de trabajar con otros para conseguir

metas comunes.

Nivel Directivo o Ejecutivo

Elaborado por:

Supervisado por:

Responsable del area o Dpto.:
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ANEXO C - Descriptivo de puestos por competencias (Ejemplo)

PUESTO : GERENTE DE RECURSOS HUMANOS ‘

Nombre de la Competencia A B C D
(Alto) (Muy (Bueno) (Nivel
Bueno) Nivel minimo) o
requerido grado no
satisfactorios
Competencia Cardinales
Orientacidn al cliente inter/exter X
Orientacion a los Resultados X
Calidad de Trabajo X
Etica X
Competencias especificas gerenciales
Liderazgo X
Conocimiento del Negocio X
Capacidad del Negocio X
Competencias especificas para el area de talento humano
Comunicacion/Capacidad de entendimiento X
Habilidad/Pensamiento analitico/conceptual X
Adaptabilidad — Flexibilidad X
Negociacion X
Iniciativa - Autonomia X
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ANEXO D - Formato de cuestionario de descriptivo de puestos por competencias

1. DATOS E IDENTIFICACION DEL PUESTO

NOMBRE DE LA ENTIDAD PUBLICA

TIPO DE ENTIDAD PUBLICA
Servicios
Empresa
Otro

Especifique

NOMBRE DEL PUESTO

UBICACION DEL PUESTO

Departamento:

Division:

Seccién:

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO SUPERIOR

PUESTO

LOCALIZACION GEOGRAFICA DEL PUESTO

HORARIO DE TRABAJO

Diurno

Vespertino

De: A

En interior
En exterior
Nocturno
Rotativo
De: A
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ORGANIGRAMA
(Ubicacion estructural del puesto dentro de la Organizacion)

RESUMEN DEL PUESTO

RESPONSABILIDADES

a). Tiene a su cargo:

Dinero ( ) Cantidad Efectivo ( ) Cheque ( )
Documentos () Tipo: Confidencial () No Confidencial ()
Otros () Mencibnelos:

b). Realiza algun tipo de supervision Sl () NO ()

Qué nlmero de personas tiene cargo

la7personas ( ) 8aldpersonas ( ) 15personasymas ( )
c). Con que frecuencia realiza algun reporte o listado:

Diariamente ( ) Semanalmente ( ) Quincenalmente ( )

Mensualmente ()  Trimestralmente ( )  Anualmente ()

d). Describa las tareas que realiza, separandolas seguln la frecuencia en diario, quincenal o mensual.

NIVEL DE AUTORIDAD

Monetario (monto)

Personal  (contratacién/control)

Directivo  (toma de decisiones)
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RELACIONES

Reporta a:
Supervisa a ;

COORDINACION
internamente:

Colegas ( ) Superiores () Subalternos ()
Especifique de que departamentos:

externamente:
clientes ( ) proveedores ( ) sucursales ()
otros () especifique cuales:

REQUERIMIENTOS GENERALES DEL PUESTO
Afios aprobados

Primaria () 1- 2- 3- 4-5-6

Secundaria () 1- 2- 3- 4- 5- 6 titulo
Carreracorta ( ) 1- 2- 3 titulo
Carreratécnica( ) 1- 2- 3 titulo
Superior () 1- 2- 3- 4- 5-6 titulo

Conocimientos especiales

Requiere algin tipo de conocimientos especiales para su puesto (incluya cursos especiales-
técnicos).

Si () No ( )
Mencionelos
Experiencia

Indispensable ( ) no indispensable ()

En caso de ser indispensable, indique el tiempo

OTROS CONOCIMIENTOS ESPECIALES
IDIOMA NIVEL LEE ESCRIBE HABLA

BASICO
INGLES INTERMEDIO
AVANZADO

BASICO
INTERMEDI
AVANZAO
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REQUERIMIENTOS ESPECIALES DEL PUESTO POR COMPETENCIAS

A. ESFUERZO

M: mucho

N: normal

P: Poco

1. MENTAL

Légica y razonamiento

Agilidad Mental

Concentracion

Memoria retentiva

Rapidez y captacion

2. AUDITIVO

Discriminacion de sonido

Alcance auditivo

3. VISUAL

Vista panoramica

Agudeza visual

Medicién tiempo-espacio

Rapidez visual

Discriminacion de calores

4. FisICO

Resistencia

Equilibrio

Condicion fisica

Agilidad

B. INICIATIVA

Interés

Disposicion a ideas nuevas

Imaginacién

Asumir riesgos

Mantenerse actualizado

C. ORIGINALIDAD
CREATIVIDAD

Pensamiento abierto (analitico -
critico)

Pensamiento estratégico

OTROS ASPECTOS

Motivacién

Tolerancia al cambio

Agresividad

Toma de decisiones

CONDICIONES DE TRABAJO

Factores Ambientales

Condiciones
Aspectos

malo

bueno

Excelente

lluminacién

Ventilacion

Limpieza

Seguridad

Ruido

Otros especifique
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Exigencia Fisica para el cumplimiento del trabajo

Frecuencia Siempre
Aspectos P

A veces Nunca

Interior

Exterior

De pie

Sentado

Caminando

Manejando

Otros especifique

Riesgos de Trabajo

Probabilidades
Accidentes

Leves

Graves

Caidas

Cortadas

Mutilaciones

Quemaduras

Golpes

Choques eléctricos

Raspaduras

Machacaduras

Otros especifique

Enfermedades profesionales

Probabilidades Siempre
Enfermedades :

A veces Nunca

Alergias

Oido

Vista

Respiracién

Sistema nervioso

Sistema digestivo

Otros especifique

Agentes Quimicos

Sustancias
Enfermedades

Probabilidades
Siempre / Aveces / Nunca

Dermatosis

Neumoconiosis

Intoxicacion
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Agentes fisicos (temperatura, altas / bajas)

Probabilidades

Enfermedades Siempre /  Aveces / Nunca

Deshidratacién

Hiportemia

Bronquitis

Micosis

EQUIPOS, MOBILIARIOS, MAQUINARIAS Y VEHICULOS
Frecuencia y valorizacion de equipos, mobiliarios, maquinarias y vehiculos que utilicen.

Equipos

Frecuencia Costo

0 0, i
Aspectos ?OO/" 75/0 €811 5006 medianamente | 25% eventualmente |  Promedid
Siempre siempre d6lares

Méaquina de
escribir
Copiadora
Fax
Teléfono
Computador
Otros
especifique

Mobiliarios

Frecuencia 100% 75% casi | 50% medianamente 25% Costo
Aspectos Siempre siempre eventualmente Promedio
délares

Escritorio
Silla

Mesa
Archivador
Mostrador
Otros
especifique

Maquinarias

Frecuencia 100% 75% casi 50% 25% eventualmente Costo
Aspectos Siempre siempre medianamente Promedig
dolares

a)

Equipos técnicos
b) Herramientas
sencillas
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Vehiculos

Aspectos

Frecuencia

100%
Siempre

75% cas
siempre

! 50% medianamente

25%
eventualmente

Costo Promed
doélares

Carro

moto

Bicicleta

Avion

Tren

Barco

Otros
especifique

USO DE EQUIPOS DE SEGURIDAD:

Si

PERFIL
_EDAD
SEXO
Estado civil

RASGOS

Especifique

No

Masculino

Soltero

anos

COMPETENCIAS APTITUDINALES

Excelente

Buena

Femenino

Casado

Indistinto

Indistinto

Muy buena

Aptitud numérica

Aptitud espacial

Agudeza auditiva

Agudeza visual

Agilidad mental

Destreza manual

Adaptabilidad

Resistencia fisica

Expresion escrita

Fluidez verbal

Trabajo a presién

CARACTERISTICAS GENERALES

APLICABLE

APLICABLE

NO

Buena presentacion

Talla

Peso
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COMPETENCIAS PSICOSENSORIALES

Buena Muy buena Excelente

Percepcion

Memoria

Creatividad

Razonamiento Log-abst.

Inteligencia General

Madurez de juicio(sensatez)

Flexibilidad cognitiva

Asertividad

Serenidad en situaciones dificiles

Rapidez de decision

Sentido pedagdgico

Iniciativa

Estabilidad emocional

Contacto con el publico

Capacidad de anélisis

Capacidad de liderazgo

COMPETENCIAS TECNICAS

NIVEL DE REQUERIMIENTO ( 1-2-3-4)

COMPETENCIAS SOCIALES

NIVEL DE REQUERIMIENTO ( 1-2-3-4)

COMPETENCIAS CONDUCTUALES NIVEL DE REQUERIMIENTO ( 1-2-3-4)

Nombre del Servidor/a
Antigliedad en el puesto
Salario

Informacién Adicional

PARA NIVELES DIRECTIVOS EL TITULAR ACTUA COMO MIEMBRO DE LOS

SIGUIENTES COMITES:
a)

Compuesto de

Se reline

Actla como

Analista (Nombres) Firma Fecha
Colaborador (Nombres) Firma Fecha
Jefe inmediato (Nombres) Firma Fecha
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ANEXO E - Formato de analisis y descripcidén de puestos por competencias

1. DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

4. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

5. INSTRUCCION FORMAL REQUERIDA

Codigo:

Denominacioén: Analista de Talento Humano 2

Nivel: Profesional

Unidad o Proceso: Gestion Talento Humano

Rol: Ejecucion y supervision de procesos

Grupo Ocupacional: |Senidor Piblico 5

Ambito: Local

INTERFAZ
Nivel de Instruccién: Tercer Nivel
Unidades del Hospital, Ministerio de
Relaciones  Laborales,  Ministerio  de(Titulo Requerido: Sl

Finanzas, funcionarios del hospital.

Area de Conocimiento:

Administracion,
Industrial o afines

Psicologia

2. MISION

6. EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

Supenvisar el talento humano del hospital a través del desarrollo personal
y profesional de los senidores en concordancia con las politicas de
gestion y normativa legal vigente.

Tiempo de Experiencia: 5 - 6 afios

Especificidad de la experiencia: de Relaciones

Coordinacion y aplicacion de lineamientos del Ministerio|

Laborales; leyes y procedimientos para la

administracién del Talento Humano, gestion de los
subsistemas de talento humano.

3. ACTIVIDADES ESENCIALES

7. CONOCIMIENTOS

8. DESTREZAS / HABILIDADES

Ejecuta y coordina el plan de capacitacion del talento humano del hospital.

Ley Organica de Salud, Ley Orgéanica del Servidor Publico y su
reglamento, Constitucién de la Repblica, Cédigo de Trabajo, Ley de
Seguridad Social, Normas Técnicas, Resoluciones del MRL.

Pensamiento critico

Supervisa la ejecucion del plan de prevencion de riesgos y seguridad laboral.

Ley Organica de Salud, Ley Orgénica del Servidor Piblico y su
reglamento, Constitucién de la Republica, Cédigo de Trabajo, Ley de
Seguridad Social, Normas Técnicas, Resoluciones del MRL.

Planificacion y gestion

Revisa y ejecuta los procesos sobre los aspectos disciplinarios del personal para la
aplicacion de sancién correspondiente.

Ley Organica de Salud, Ley Orgéanica del Servidor Publico y su
reglamento, Constitucién de la Republica, Cédigo de Trabajo, Ley de
Seguridad Social, Normas Técnicas, Resoluciones del MRL.

Orientacion / asesoramiento

Administra el sistema informético del Talento Humano y remuneraciones.

Ley Organica de Salud, Ley Orgéanica del Servidor Publico y su
reglamento, Constitucién de la Republica, Cédigo de Trabajo, Ley de

Pensamiento estratégico

Asesora al cliente interno y externo sobre la administracién del Talento Humano.

Ley Orgénica de Salud, Ley Orgénica del Servidor Pdblico y su
reglamento, Constitucion de la Republica, Cédigo de Trabajo, Ley de

Pensamiento analitico

Controla la aplicacion del Régimen Disciplinario de personal regulado por la Ley Organica
del Servicio Piblico (LOSEP) y Cddigo de Trabajo.

Ley Organica de Salud, Ley Organica del Servidor Publico y su
reglamento, Constitucién de la Republica, Cédigo de Trabajo, Ley de

Monitoreo y control

Supervisa y aplica procedimientos de evaluacién de desempefio.

Ley Organica de Salud

Monitoreo y control

Supervisa la ejecucion del proceso de concursos de merecimientos y oposicion.

Ley Organica del Servidor Pdblico y su reglamento

Desarrollo estratégico de los recursos humanos
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ANEXO F - Formato descriptivo de competencias genéricas / especificas y

comportamentales

DATOS DE IDENTIFICACION

Nombre de la Institucion:

Hospital MSP

Puesto:

Analista de Talento Humano 2

Nivel:

Profesional

Grupo Ocupacional:

Servidor Publico 5

Rol del Puesto: BEecucion y supervision de procesos
Unidad: Gestion Talento Humano

Cadigo:

Puntos: 780 ptos.

Grados: Grado 11 Servidor Publico 5
Ambito: Local

(5: SENRES)
(B: Analista de RRHH 1)
(B: Profesional)

(B: Profesional 2)

(B: Becucion de Procesos)
(B: Gestion de RRHH)

(5 00.00.00.003)

(B: 1.000 ptos.)

(B: Grado 14)

(B: Grado 14)

MISION DEL PUESTO

Supenisar el talento humano del hospital a través del desarrollo personal y
profesional de los senidores en concordancia con las politicas de gestién
y normativa legal vigente.
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o m O =

Ejecutay coordina el plan de capacitacidn deltalento humano del hospital. 5 4 5 25 Ok.
Supervisa la ejecucion delplan de prevencion de riesgos v seguridad aboral. 5 4 5 25 Ok
Revisay ejecutalos procesos sobre los aspectos disdplinarios del personal para

la aplicacion de sancion correspondente. 4 5 4 24 Ok.
Adminstra el sistema informatico del Talento Humano y remuneraciones. 5 4 4 il Ok.
Asesora al client interno y externo sobre |a administracion del Talento Humano. 5 4 4 il Ok.
Controla la aplicacidn del Régimen Disciplinario de personal regulado por la Ley 1 4 5 7 Ok.
Organica del Servicio Pibico (LOSEP) y Cddigo de Trabajo.

Supervisa v aplica procedimientos de evaluadin de desempefio. 1 4 5 21 Ok

Actividades Esenciales

Interfaz

Ejecuta y coordina el plan de capacitacion del talento
humano del hospital.

Unidades del Hospital, Minsterio de Relaciones
Laborales, Ministerio de Finanzas, funcionarios
del hospital.

Supervisa la ejecucién del plan de prevencion de riesgos
y segundad laboral.

Revisa y ejecuta los procesos sobre los aspectos
disciplinarios del personal para la aplicacion de sancion
correspondiente.

Unidades del Hospital, Minsterio de Relaciones
Laborales, Ministerio de Finanzas, funcionarios
del hospital.

Unidades del Hospital, Minsterio de Relaciones
Laborales, Ministerio de Finanzas, funcionarios
del hospital.

Administra el sistema informatico del Talento Humano vy
remuneraciones.

Asesora al cliente interno y externo sobre la

administracion del Talento Humano.

Unidades del Hospital, Minsterio de Relaciones
Laborales, Ministerio de Finanzas, funcionarios
del hospital.

Unidades del Hospital, Minsterio de Relaciones
Laborales, Ministerio de Finanzas, funcionarios
del hospital.

Controla la aplicacion del Régimen Disciplinario de
personal regulado por la Ley Organica del Senvcio
Publico (LOSEP) y Cédigo de Trabajo.

Unidades del Hospital, Minsterio de Relaciones
Laborales, Ministerio de Finanzas, funcionarios
del hospital.
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Ejecuta y coordina el plan de capacitacion del talento humano del

1 ; 5 4 5 25
hospital.
Supervisa la ejecucién del plan de prevencion de riesgos y

2 . 5 4 5 25
seguridad laboral.

B Revisa y ejecuta los procesos sobre los aspectos disciplinarios del / : / o
personal para la aplicacién de sancién correspondiente.

, [[pdministra el sistema informatico del Talento Humano 5 q q o
remuneraciones.

: Asesora al cliente interno y externo sobre la administracion del : / / o
Talento Humana.
Controla la aplicacién del Régimen Disciplinario de personal

6 |regulado por la Ley Organica del Servicio Publico (LOSEP) y 1 4 5 21
Cédigo de Trabajo.

7 |[Supervisa y aplica procedimientos de evaluacién de desempefio. 1 4 5 21

- Supervisa la ejecucion del proceso de concursos de merecimientos . / : o
y oposicion.

CONOCIMIENTOS REQUERIDOS

[Cey Urganica de Salud, Ley Urganica del|
Senidor Publico y su reglamento, Constitucion
de la Replblica, Codigo de Trabajo, Ley de
Seguridad Social, MNormas Técnicas,
|Resoluciones del MRL

[Cey Urganica de walud, Ley Urganica del|
Senidor Publico y su reglamento, Constitucion
de la Replblica, Codigo de Trabajo, Ley de
Seguridad Social, MNormas Técnicas,
Resoluciones del MRL.

Ejecuta y coordina el plan de capacitacion
del talento humano del hospital.

Supenvsa la egjecucion del plan de
prevencion de nesgos y seguridad laboral.

[Cey Urganica de Salud, Ley Urganica del|
Revisa y gjecuta los procesos sobre los Senidor Publico y su reglamento, Constitucion
aspectos disciplinarnos del personal para de la Replblica, Codigo de Trabajo, Ley de
la aplicacion de sancion correspondiente. Seguridad Social, MNormas Técnicas,
Resoluciones del MRL.

[Cey Urganica de walud, Ley Urganica del|
Senidor Publico y su reglamento, Constitucion
de la Replblica, Codigo de Trabajo, Ley de
Seguridad Social, MNormas Técnicas,
Resoluciones del MRL. Manejo del SIITH.

[Cey Urganica de Salud, Ley Urganica del|
Senidor Publico y su reglamento, Constitucion
de la Replblica, Codigo de Trabajo, Ley de
Seguridad Social, MNormas Técnicas,
Resoluciones del MRL.

Administra el sistema informatico del
Talento Humano y remuneraciones.

Asesora al cliente interno y externo sobre
la administracion del Talento Humano.
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INSTRUCCION FORMAL REQUERIDA

Nivel de Instruccién: Tercer Nivel

Titulo Requerido: Ingeniero, Licenciado, Psicdlogo.
Afios de Estudio ( Pregrado ): Profesional - 5 afios

Afios de Estudio ( Post Grado ):

Area de Conocimiento: Administracion, Psicologia Industrial o afines

EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

Tiempo de Experiencia: 5-6 afios

Especificidad de la Experiencia: Relacionada

Coordinacion y aplicacion de liIneamientos del
Ministerio de Relaciones Laborales; leyes y

Contenido de la Experiencia: procedimientos para la administracion del
Talento Humano, gestion de los subsistemas

de talento humano
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DESTREZAS | HABILIDADE S TECNICAS (E SPECIFICAS)

ACTIVIDADE § E SENCIALE § DESTREZAS COMPORTAMIENTO OBSERVABLE RELEVANCIA

Becuta y coordina el plan de capaciacn del lento humano del Pensanient erfc Aralza, deferming y cuestiona 1z vebiidad de apicactn de Byes,
hospitl. fisamento cribco reglamenios, normes, sisienes votros, apicando b bigica

Anticipa los puntos criticos de una sitkacion o problema, desamollando
eshaleges 2 Brgo plazo, acciones de contol, mecanismos de
coordnaciony verficando informaciin para b aprobacion de diferentes
provectos, progranes yolree.

Supervisa la gecuctn del plan de prevencidn de niesgos y

sequridad iztorzl B

Planficacin ygestdn

Assorz 2 Bs afordedes de |z insfuciin en mekre de su
Origntacion / 23es0ramento conpetencia, generando poificas v estrategizs que permien tomar Itz
deckiones aceriadas.

Revisz y epculs be procesce sobre bs pechs decipinaros
el personal para b apicacion de sancidn comespondintz.

Conprende rapdaments bs cambios del entomo, las oportunidades,
anenazas, fortakzas y debiidades de su organzaciin / unidad o
process proyech v establece dieciices estralgicas pera B
aprobacin de penes, progranes v ofros.

Admnistra el sEteme nformgfico del Talenb Humeno y o I
TEMINETacionss. Fensamientn estraigico i

Resiza andleis  edremadament  conpleps,  organizando |
Asesora al clente inemo y extemno sobre b admiistacin del I secuenciando un probema o siiacin, estatlecendo causas de
Talenb Humeno. Fensamenb anafico hecho, 0 varizs consecuencias de accin. Antcipa bs obsticubs )
planifica los sguientes pasos.

-]

Controk & apiicacin del Régimen Discpinario de personal
reguiado por b Ley Orgdnica del Servicio Piblico {LOSER y| (Montoreo yeontrol
Qdigo de Trabajo.

Dezarrola mecanizmos de mondorso v control de lz eficence, eficaca
'y productividad organizaconal.

= = = = = =
o

-]

I
DESTREZAS /| HABILIDADES CONDUCTUALES (GENERALES)
DESTREZAS COMPORTAMIENTO OBSERVABLE RELEVANCIA

Crea un buen clima de trabajo v espiritu de cooperacion. Resueive los
conflictos que se puedan producir dentro del equipo. Se considera que
es unreferente en el manejo de equipos de trabajo. Fromueve el frabajo
en equipo con otras dreas de la organizacién.

Trabajo en equipo |Alta

Realiza las acciones necesarias para cunplir con las metas propuestas.
Crientacidn a los resuftados Desarrolla o nodifica procesos organizacionales que contribuyan a |Alta
mejorar la eficiencia.

ldentifica las razones que motivan determinados comportamientos en los
Conocimiento del entorno organizacional grupos de trabajo, los problemas de fondo de las unidades o procesos, |Alta
oportunidade s o fuerzas de poder que los afectan.

Realiza trabajos de investigacidn que comparte con sus compafieros.
Aprendizaje continuo Comparte sus conocimientos y experiencias actuando como agente de |Alta
cambio v propagador de nuevas ideas y tecnologias .

Se anticipa a las situaciones con una visidn de largo plazo; actia para
crear oportunidades o evitar problemas gue no son evidentes para los
demas. Habora planes de contingencia. Es promotor de ideas
innov adoras.

Iniciativa Atta
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ANEXO G - Flujograma de seleccion de personal por competencias

FLUJOGRAMA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
DE PERSONAL Ministerio
o Salud Publica
COORDINACION ZONAL DE SALUD 5
e e e Direccién Zonal Administrativo Financiero
de i6n da 1a Coordinacién Zonal § - Marco Legal Gestion de Talento Humano
Tnforme Salnd " - Estructura de I Coordinaciéa Zonal
Técnico sobre + -&wmm' hﬁd ﬂ"ncumall In.ﬁlrme'[‘u:mm Mmhpn:;mﬁ
las necesidades Revizion de Iz Base de Datos para com.ﬁx:mar . Y
- Normas, mdnm‘hﬁp‘nl‘nlﬁ]ﬂsdesekuﬂnndepﬂml
2 temas de acuerdo a los 1 o
requenmientos T | #
b v
de personal por Cahficacion ¥ anihsis de las Elaboracion de Informe de
e i Medios y técnicas de difusion de reclutamienta T e e o
S de personal: anuncios, emisoras radiales, candidato/a Preocupacional
departaments, carteles o anuncios en las fuentes externas,
contacto con Asociaciones. pmizlmdenﬁ!hs * *
- dehzbajopmminmﬂ‘,aslcmmuh:s : E ista por i Elaboracién del cuadro o
Evidencia: - . L S Evidencia:
Ofici de convocstois desde o difueates |, Smae de Y ¥ dminein o spcacien s Test sdminictrados sezi el perfil. fos de
medios de + - - L Y L E,‘, experencia y conocimiento del puesto.
j carteles, ete.
Revizion preliminar de hojas de vida para * + Evidencia:
conformar temas de acuarde a los Coordinacién de istas a P 16n de la Matriz de e ik
. L . 5
p— l'!qll!TIl!lﬂDE losp:ililtdl:zhsu.nn?ejm vllstm?tmiih dios de Facebook
e computrabajo, anuncios, carteles, ete.
FIN
Evidencia:
Cuadro de Matmz de termas (ler, 2do v 3er. p
N 2 pana = realizados por la Zonal
o proceso de
vahdacion de las temas |
de seleccion de los ¢
Distritos 7 Ca]l.ﬁc:umy._m_ahmsdeiias Elsboracidn de de
Anabizis v Aprobacion del Informe de P 3id Evalacion Psicologica
Evaluzcion Pre ocupacional por parte de 2 P iomal
1z Autoridad Nominadora Zenal para *
e N — R !
+ e ién del 1 - —— 1t o del cundro
seleccionado de La terna de de pruebas psicométricas y matmz de la: termas
BASE DE DATOS candidatos por parte de la Autoridad lozi seleccionadas para cubrnr la
Nommadora Zonal y'o Distntal f @ 10 IM 3
svsiavim v Coordinzcion & e Presentscién de s Marmiz de
- - LoD
e e as ternas de selecciénal
c del C fi E - H:ﬁizmxl:hiwplawde.Emzldeth = Responsable de UATH yala
elro E armen conuguo a ccuavisa de Datos de Seleccidn de P 1 ‘_‘_ f Autoridad Nominadora
Teléfonos: 04(2) 300477ext : 4041 Requerimiento o disposicién
www.msp.gob.ecll 6 BASE DE DATOS e Se envia via Quipu el nforme de
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ANEXO H - Pasos o procesos de seleccién por competencias

1. Deteccion y solicitud de la necesidad de seleccion
Creacion del puesto, vacante (reemplazo, renuncia, despido)
2. Levantamiento y planificacion del proceso de seleccion por competencias

Anadlisis de las competencias requeridas por el puesto para evaluar a los candidatos

de acuerdo al perfil del puesto y de la persona.

Eleccion de métodos y canales de busqueda (interno, promociones, planes de
sucesion) (externo a través de las fuentes de la empresa, agencias estatales consultoras y

referidos del personal)

3. Atraccion (anuncio de oferta laboral atractiva, proceso de seleccion claro en cuanto a las
expectativas del candidato)

4. Seleccion. Eleccion de los candidatos mas adecuados en relacion con el perfil.
5. Incorporacion

Proceso de admision, induccion, seguimiento y adaptacion
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Pasos de un proceso de seleccion:

Necesidad de
cubrir una
posicion

Solicitud de
Personal

Revision del
descriptivo de
puestos por
competencias

Decision
busqueda

interna o
externa

Analisis sobre
eventuales
candidatos
internos

Recolectar
informacion
sobre el perfil

Definicion de
las fuentes de
reclutamiento

Recepcion de
candidatos

Revision de

antecedentes
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Seleccion del
Finalista por el
cliente interno

. Negociacion
Entrevistas 102 &

rondas

Presentacion de
Finalistas el
cliente interno

Evaluaciones
especificas y
psicologicas

Oferta por escrito

Comunicacién a
postulantes fuera
del proceso

Confeccion de
Informes sobre
finalistas

Formacion de

candidaturas

Aplicacion del Assessment Center Method (ACM)

Bajo varios tipo de pruebas: Entrevistas en Grupo, Resolucion de un Caso, Discusion en

Grupos, etc.
Pruebas Técnicas: De conocimiento
Esquema de una entrevista por competencias

- Presentaciéon (Establecimiento de la armonizacion y empatia)

- Apertura (Se plantea el objetivo de la entrevista)

- Desarrollo (Preguntas dirigidas a la experiencia laboral y competencias)
- Cierre (Re-alimentacidn)

- Finalizacién (Indicaciones generales y despedida)
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ANEXO I - Formato de evaluacion psicoldgica pre ocupacional por competencias

EVALUACION PSICOLOGICA PREOCUPACIONAL

INSTITUCION:

CARGO / PROFESION:
NOMBRE DEL CANDIDATO
EDAD:

N° DE CEDULA:

ESTADO CIVIL:
DIRECCION:

FECHA:

FORMACION ACADEMICA

Logros Laborales:

Logros Académicos:

Cursos y Seminarios:

EXPERIENCIA LABORAL

ASPECTOS GENERALES
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COMPETENCIAS SOCIALES

NIVEL BAJO NIVEL MEDIO NIVEL ALTO
la3 4a6 7a9
Sociabilidad X
Estabilidad Emocional X
Confiabilidad X
Adaptabilidad X
Responsabilidad X
Iniciativa/emprendimiento X
COMPETENCIAS APTITUDINALES
INFERIO LIG. NORMA LIG. SUPERIO
R INF L SUP R
0-20 21-40 | 41-60 | 61-80 81-99
Inteligencia General 77
Capacidad de trabajo a presion 74
Capacidad orden, organizacion, metodico 99
Conocimiento verbal 83
Capacidad Global: 83%
CONCLUSION

Responsable:
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ANEXO J -

Formato guia de induccion o entrenamiento

clienle: Saiudo, &ica, posiura,
despadda.

i |céoico:
; Guia de Entrenamiento L L.
i FECHA DE ELABORACKN:
i Ingresos Nuevos y 08/0872011
Movimientos Internos de personal B0 e RERSRG.
|
/- \odormantén impo tante \ Inforrraciin dul Colebwedat @i agiese
:  Este formularo ha sldo disefiado para recoge el entramiento de un Aa:
| Colaborador en las dreas que o requieran. Front Offico
Le agradacemos llenar uno por drea y detallar los aspectos en los Dopnrmpmen:
cuales daré lo inslruccion, ast camo jos matoriales y, o rocursos gue Subgerencia co Alencién al Clients
uiifizara. Nombre y Apatide:;
No olvide especificar fas sugerancias de informacién acicional quz Jusn Fornendo latringo Sampodro
nacssite el Coladorador para ser efective en su nuavo cargo. Caigo dol Caaberador:
U —_— - ) & Ofcial Cail Cenler
2 vez concluido el enlrer \o se daberdn registran ‘as firmas - -
§, espacificadas en este docamento, fe Moo y Apeli i dto i
e v Claudia Aragundi - Gina Rodriguaz
Araa a0 @ quo 0alzarh la pasanila;
& i
Fecka Cortorido Hora Oerda Hom Hash Rosgoniablo Materal de Consuitz
Protecoio de atencion al cliente:
» Acli i i
o 11 Aclitud del oficial de alencion al

Recepdon e ingreso en el
sistema comerciz! AX'S:

+ Regisiro de tramites: Reclamos
solciudes

» Inspecci 1@
» Facluraclén: Rubros facturados,
ciclos de leclura

+ Cobranzas: Convenlos, deudas,
pagos, sadcs, corles y

A
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ANEXO K - Formato de base de datos de seleccién — ternas

o | PATUACON
rechaDE | PE008 | cenuua e | estano | Huos | LuGARDE | FecHADE o EXPERIENGA| CARGOAL | CARGOAL | o | - COMPETENCIS
®lemucon] " oo | e ol oo o] PO [0[ B | Todo. e (owwersoio| aowa | | | oo oo (ol
NOMBRES NIVEL ios) | posut | postuaz (M4 . eruoes | ©
(%)
TR DF CONFLCTOS ¥
ESCOBAR AV.DEL ocion | ESPEQATAE %”E‘Emif MEDICO | Asumz;:sﬁ:?m "
1 | 260572010 | S5RERR | ossnonassscasaoopa| g | MASTROY oogoss| @ | ey |TONTRA-MASTER | encape | g [ESPECIALSTA| DRECTOR JDRECTOR| oo | e eeniniss
CONRADO GUALAQUIZA o BT o | DSTRTAL | Z0NAL SREA
m Qo Wi | TN PEDIATRIA et
NORMAS Y REGLAS
DPLOVADO
o SUPERIOREN AVABLE, SOCIABLE
oY "2 DOCTOR | ENFERMEDADES | UNIVERSIDAD MEDICO BRACTICA, CONFIABLE
SEGARRA EN | INVUNODEFICIENTES| CATOLICADE DRECTOR |ESPECIALSTA| DRECTOR APACIBLE, TENE MUCHO
2| /0502014 | vcroy [0O0S0Z8813| CASADO/A - S SOLJ ’;“:'“' BI04 \S082015| 5Lyl wwsoa- [samaooe| | zowaL |evcuew osmal ®F | cowraoudesus
HORACIO B YORUIA| EGRESADODELA | GUAYAQUL GENERAL EMOCIONES Y
MAESTRIAENSALUD CONDUCTA EN GENERAL
PUBLICA
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ANEXO L - Formato de ingreso y contratacion

FORMATOS PARA SELECCION DE PERSONAL
REQUISITOS PARA INGRESO NUEVO COLABORADOR
SOL. ENT.

1. SOLICITUD DE DECLARACION DE EMPLEO (LLENA Y CON FOTO)

2. HOJA DE VIDA ACTUALIZADA

3. TITULOS Y CERTIFICADOS ACADEMICOS OBTENIDOS (INST.
PRIMARIA)

4.COPIA DE CEDULA DE CIUDADANIA (LEGIBLE Y A
COLOR)

5. CERTIFICADO DE VOTACION ACTUALIZADO (LEGIBLE)

6. RECORD POLICIAL

7. COPIA DE CEDULA MILITAR (VARONES)

8. CERTIFICADO ORIGINAL DE EMBARAZO (MUJERES)

9. CERTIFICADOS DE TRABAJOS ANTERIORES (INCLUIR N.
TELEFONICOS)

10. CERTIFICADOS DE HONORABILIDAD (INCLUIR Ne.
TELEFONICOS)

11. FOTOGRAFIAS TAMANO CARNET (2)

12. CROQUIS DE DOMINICLIO (A MANO)

REVISADO POR
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ANEXO M - Formulario de solicitud de contratacién

FORMULARIO DE SOLICITUD DE CONTRATACION

I. REQUERIMIENTO.

La Unidad/Area

Requiere funcionario para

Con el siguiente perfil

Periodo de Contratacién

Fecha estimada de la provision

Causa e identificacidn de funcionario que origina el requerimiento:

Nombre:

Renuncia:

Término contrato:

Otro (Jubilacidn, fallecimiento):

Propone nivel

FECHA

Nombre y Firma Jef@ de Area
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ANEXO N - Hoja de Vida

HOJA DE VIDA

FOMATO PARA INGRESO O CONTRATACION

NOMBRE DE LA INSTITUCION QUE CONVOCA AL CONCURSO:

1.- DATOS PERSONALES DE LA O EL ASPIRANTE:

Apellido Paterno Apellido Materno Nombres

Lugar de Nacimiento:

Pais Ciudad

Nacionalidad o Tiempo de Residencia en el Ecuador:

Direcciéon Domiciliaria:

Provincia Cantén Parroquia

Direccién

Teléfono(s):

Convencionales Celular o Movil

Cédula de Identidad o Pasaporte:
Correo electrénico:

Personas con discapacidad: N° de carné del CONADIS: 09.43825

Establezca su autodefinicion étnica (sélo para ciudadanas/os ecuatorianas/os):

Afroecuatoriano
Montubio
Indigena
Mestizo
Blanco
Otros:

Marque una “x” sobre el grupo étnico al cual Ud. Define que pertenece:

O O

Actualmente, ¢es un migrante ecuatoriano en el exterior? si [b [
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En caso de ser positiva su respuesta, en qué pais se ubica hoy? Total Afos:

¢Sufre de Alguna enfermedad Catastréfica? si [o [Cdcual?

¢Se encuentra a cargo de una persona con discapacidad severa o enfermedad catastréfica? SI NO
Si se encuentra a cargo de una persona con discapacidad severa o enfermedad catastrofica, sefiale:
a) Nombre de la persona con enfermedad o discapacidad:
b) Cédula de Identidad de la persona mencionada:

c) N° del Certificado del CONADIS de la persona mencionada:

2.- INSTRUCCION

(No es requerido llenar todos los casilleros, responda Gnicamente en los que correspondan a su Gltimo nivel de
instruccion o aquellos que se encuentren en relacion a los requisitos del puesto al cual postula)

Nivel de Nombre de la Institucién . . Lugar
Instruccién Educativa Titulo Obtenido (Pais y ciudad)

3.- TRAYECTORIA LABORAL (EXPERIENCIA LABORAL)

(Incluya, tnicamente, informacién laboral que tenga relacion especifica con el puesto de trabajo al que esta
postulando. Si es necesario, incluya mas filas en la siguiente tabla)

FECHAS DE TRABAJO Organizacion/

. o - Razones
> Empresa; | Denominacion| Responsabilidades de
DESDE HASTA N y el pais del Puesto | /Actividades/Funciones salida
(ddimm/aaz) | (ddimm/aaz) | Meces | donde labord

ACION:
(Incluya Gnicamente los eventos de capacitacion relacionados con el puesto al que esta postulando, efectuados
en los dltimos cinco afios. Si es necesario, incluya mas filas en la siguiente tabla)

Nombre de la Lugar Fecha del Tipo Diploma: Duracién

Institucion (Pais y Diploma . . en horas
Capacitadora ciudad) | (dd/mm/aaa) | ASISTENCIA| AL opacion

Nombre del
Evento

Nota: En caso de que la o el postulante no indique y certifique la duracion en horas del o los eventos de
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capacitacion asistidos, la Unidad de Administracion del Talento Humano institucional le asignara 1 hora por
dia cursado.

SOLO PARA PERSONAS QUE LABORARON O LABORAN COMO SERVIDORAS/ES
PUBLICOS: RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO, EN LOS TRES ULTIMOS
PERIODOS:

N© Periodo de Institucion en la cual se efectu6 la Evaluacion Obtenida
Evaluacion evaluacion (En letras y nimeros)

10

20

30

OBSERVACIONES:

DECLARACION: DECLARO QUE, todos los datos que incluyo en este formulario son verdaderos y no he
ocultado ningun acto o hecho, por lo que asumo cualquier responsabilidad. Acepto que esta postulacion sea
anulada en caso de comprobar falsedad o inexactitud en alguna de sus partes, y me sujeto a las normas
establecidas por la Institucion y otras disposiciones legales vigentes.

Nombre de la o el Aspirante Firma

Lugar y Fecha de Presentacién:

Indique el NUmero de hojas que adjunta a esta Hoja de Vida

FIRMA DE RECEPCION
SUBPROCESOS DE RR.HH.
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ANEXO O - Base de datos de seleccion de personal

PROCESOS DE SELECCION MILAGRO - EL TRIUNFO
Ministerio AREAS: ADMINISTRATIVAS-FINANCIERAS-TALENTO HUMANO-ASESORIA JURIDICA

de Salud Publica
PUNTUACION RECOMENDA CIO
CARGO AL QUE LUGAR DE | EVALUACION CARACTERISTICAS DE NDE ACEPTA
INRO. NOMBRES EDAD TITULO OBSERVACIONES 1
POSTULA RESIDENCIA | APTITUDES PERSONALIDAD CONTRATACION ( LABORAR EN
- - - - - (%) ~ - (si/mo) -~ - -
SOCIABLE, ADAPTABLE, ANALITICA, DE
1 |pizA CARRASCO GLENDA NOEMI 33 ANALISTA INGENIERA COMERCIAL; TESIS GUAYAQUIL 97% BUEN TRATO Y SERVICIAL; S| MILAGRO puede considerarse para la posicion en AREA
ADMINISTRATIVA EN MBA ; EMPRENDORA, CUMPLIDORAY ADMINISTRATIVA
PERSEVERANTE
ANALISTA ECONOMISTA; TESIS EN EXIGENTE CONSIGO MISMO, EL puede considerarse para la posicion en
- 4 [
2 |OLAYA GONZALEZ BYRON YONES 25[ADMINISTRATIVO MAGISTER EN FINANZAS GUAYAQUIL 91%|PROACTIVO, OBJETIVO, ANALITICO SI TRIUNFO/MILAGRO |AREAS ADMINISTRATIVAS-FINANCIERA
FINANCIERO ORDENADO, METODICO.
3 CHAUCALA PASTUIZACA JOHNNY 48 ANALISTA INGENIERO COMERCIAL GUAYAQUIL 99% EIE/’I\S/;IT(?NiIIAAEBI\IfE CUMPLIDO, CON |si EL puede considerarse para la posicion en AREA
EDUARDO ADMINISTRATIVO ? ! ! TRIUNFO/MILAGRO |ADMINISTRATIVA
DON DE LIDERAZGO
FACILIDAD PARA ADAPTARSE Y
ANALISTA DE TALENTO TRABAJAR EN GRUPOS, DISCIPLINADA, puede considerarse para la posicion en AREA
9
4 |MACIO ANDRADE YELING 30 HUMANO ECONOMISTA GUAYAQUIL 86%|SERIA, CORRECTA, EMPRENDEDORA, |SI MILAGRO DE TALENTO HUMANO
DINAMICA, CON DESEOS DE
APRENDIZAJE.
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ANEXO P - Formato de actualizacion de nivel escolaridad

CODIGO:

FO-RH-CAP-008

Actualizacion del FECHA DE ELABORACION:
Nivel Académico

CODIGO DEL REGISTRO:

INFORMACION GENERAL

Nombre y apellido del Colaborador Cargo:

INFORMACION SOBRE EL NIVEL ACADEMICO (MARQUE CON UNA "X" SEGUN CORRESPONDA)

;USTED ESTUDIA . INDIQUE SU ULTIMO NIVEL DE s ) L
ZCTUALMENTE Si |:| No ESTUDIOS. |:| Primaria |:| Secundaria D Universitaria |:| Post-grado

Educacion Primaria Educacion Secundaria

¢NOMBRE DE LA
INSTITUCION?

INDIQUE EL ULTIMO ANO
APROBADO

TITULO DE BACHLLER No ali
OBTENIDO: 0 aplica

Educacion Universitaria Estudio de Post-grado

¢NOMBRE DE LA
UNVERSIDAD?

NOMBRE DE LA CARRERA /
POST-GRADO

SENALE EL ULTIMO ANO
APROBADO

[y

J2DOs+0ds et d20s 4005 6 [
Sorean s [ No [ mow St [] No [ reom

INDIQUE EL TITULO OBTENIDO

INDIQUE LA FECHA DE
OBTENCION DEL TITULO

INDIQUE LA FECHA DE No anli FECHA DE FECHA DE
DURACION DEL POSTGRADO 0 @plica INCIO: FINALIZACION

NOTA: SIUD. OBTUVO UN 1ER TITULO DE PREGRADO O POSTGRADO Y SE ENCUENTRA CURSANDO OTRA CARRERA, AUN CUANDO NO LA HAYA
TERMINADO, DETALLE EL NOMBRE DEL CENTRO DE ESTUDIOS, EL NOMBRE DE LA CARRERA Y EL ANO QUE ESTA CURSANDO EN EL CAMPO
"OBSERVACIONES"

OBSERVACIONES:
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ANEXO Q - Formato de base de nivel de escolaridad

EMPRESA No. Nombres Completos Cargo
INTERAGUA C. LTDA 3 |ACOSTAHOLGUIN WASHINGTON|OPERADOR
INTERAGUAC. LTDA 6 [ACullA RODRIGUEZAVILIO TOMAS [OPERADOR
INTERAGUA C. LTDA 9 |AGUILAR DE LATRINIDAD MARIEUPROGRAMADOR |Ingenierfa en
INTERAGUA C. LTDA 57 |ARAGON XAVIERNORBERT  |DIRECTOR DE OPERACIONEST
INTERAGUA C. LTDA 654 |MONTENEGRO GUERRERO WILL|GERENTE DE INFORMATICA
INTERAGUA C. LTDA 1097 |VELIZ PIEDRA JONATHAN RAFAELASISTENTE DE Ddhlaesm'a enG

13

dad Nivel PMA 0 0 0

Asimilado  |Bachiller Técnil  12/0211999|Instituto Tec. Superior Sil Guayaquil
Universidad 1ro. a Sto. afio |Universidad |Asimilado  |Bachiller Técnico Industrial cmuoTimeEmd&lmll

Asimilado Unb‘arsldadTémimPa*Gua}‘aquil
Titulo superior {Ingeniero Civil|  08/07/1993(De lécole Nationale SJpIFranda
Titulo superior {Ingeniero en Sf 03:“0«2003|Espol Guayaquil

Bachileres Thulo superior {Psicslogo Indu 2010Universidad de GuayaqGuayaquil

Eqresados

No Bachilleres

Titulo Tercer Nivel

Universidad 1ro.a Sto

afio
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ANEXO R - Formato de guia de entrenamiento a nuevos y movimiento de personal

Fecka Cortortdo Heta Derda

E coIGO:
Guia de Entrenamiento EWWFC“T:gm .
Ingresos Nuevos y 0810812011
| Movimientos Internos de personal GBI TEL RESISTRG.
!
e ~
e Wnlermasldn Impo lanie \ Infarrashin del Coldbrusdst qin ngess
i Este formulario ha sldo disefiado para recoger el entramiento de un Avea:
Colaborador en las dreas que lo requieran. Front Offico
! La agradacemos llenar uno por dea y datallar los aspectos en os Departamanta:
| cuales daré lo instruccidn, asi camo los materiales y, o rocursos que Subgerencia ce Alencién al Clients
uiifizara. Nombra y Apalida;
| No olvide especificar as sugerancias de informacin acicional que Juan Fernands laivingo Sampodro
i nacesite el Colaborador para ser efective en su nuavo cargo. Cargo dol Coabarador:
i Ofdicial Call Cenler
i Una vez concluido el enlrenamienlo se daberdn registran ias fimas pom— a—— -
§, ospacificadas en este docamento, # ¢y Apo¥ ! sussier
. «'/" Claudia Aragundi - Gina Rodriguez
Arna an @ quo joalzari la pasarile;
Gesciipran do & lermaciin inpanica
Rosgoniatio Materal da Consultz

" Broteccio de atercion al cliente:!
+ Aclitud del oficial de alencion gl
clienle: Saiudo. ética, postura,
despadda.

0&/08/2011

Recepdon e ingraso en el
sislema comerciz! AXIS:

+ Regisiro de tramites: Reclamos
solciudes

= insp relaci

+ Facluraclén: Rubros facturados,
clclos de leclura

* Cobranzas: Convenlos, deudas,
pagos, sades, corles y
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ANEXO S - Diagnostico de necesidades de capacitacion por competencias

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION DNC POR COMPETENCIAS

NIVEL ADMINISTRATIVO

1.- DATOS
GENERALES:

Nombres y apellidos:

Departamento:

Puesto o funcion:

Afos de servicio:

Nivel de instruccion:

Titulo que posee:

Jefe inmediato:

2.- ENUMERE POR ORDEN DE IMPORTANCIA, EN DONDE 1 ES EL MAS IMPORTANTE
Y 10 MENOS IMPORTANTE, LOS PRINCIPALES ASPECTOS QUE REQUIEREN SU

EQUIPO DE TRABAJO PARA MEJORAR SU DESEMPENO

< >
>

Recursos Financieros.
Recursos Materiales
Informacion.

Elaboracion o Actualizacion de
manuales de Organizacién.

Mejor Organizacidn y control del
trabajo.

Criterios Claros.
Obijetivos Claros.
Programas Claros.
Mejores Ingresos.

Capacitacion.
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3.- PRINCIPALES RESPONSABILIDADES

4- QUE CAPACITACION CONSIDERA BASICA PARA EL PUESTO

5- SI EXISTIERA LA POSIBILIDAD DE RECIBIR CAPACITACION MAS ESPECIFICA, PARA
ESTABLECER SUS PROPIAS COMPETENCIAS LABORALES FAVOR ANOTAR

TEMAS DE INTERES

NIVEL DE PROFUNDIDAD

ALTO

MEDIO | ELEMENTAL

6- ¢ CUALES SON LOS MOTIVOS POR LOS QUE HA PARTICIPADO EN LOS CURSOS/EVENTOS DE
MARQUE CON UNA X.

CAPACITACION?

NECESIDADES
DEL PUESTO

APRENDER
ALGO MAS

POR ENVIO
DE SU JEFE

MEJORAR
CURRICULUM

OTROS ESPECIFIQUE

7- SUGERIR ALGUN EVENTO, INSTRUCTOR, PROVEEDOR EXTERNO/INTERNO

8- ;QUE PROPONE PARA MEJORAR LA EFECTIVIDAD DE LA CAPACITACION QUE SE IMPARTE

EN LA EMPRESA?

FIRMA:

FECHA:
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ANEXO T - Formato plan operativo anual de capacitacion

, FECHA COLABORADCRE
RGANZACON PROCESO | SUBPROCESO ACTNDADES IPRODLCTOS SUBACTVDAD | META NDCADOR TR e
. y Plan pava coorcinar y conrola la implemeniacion — {ESTABLECMENTO DE NOVERO DE PLANES

EOORD'NAC'ONZONALDESALUD Adniisten Frende Ses""”-Ta'e”w-H“ma” de poliasyromesn o humaroegios poPOLTCAS YNORWASDE | LIREALEADOSNNERODEPLANES  ENERO  |DIEVBRE Cwssmo Eﬁﬁfﬁgﬁﬂo
Ia Direccion Nacionalde Talento Humano; TALENTO HUMANO. PROGRAMADOS
Plan pava coorcinar y corirolar la implemeniacion EIEEE ATA;JIEL)AIETOS c \OVERODE PLANES

EOORD'NAC'ONZONALDESALUD Adniisten Frence Ees"On-Ta'e”m-H“ma” dzrioc"gﬁfﬁs'?fﬁ?ﬁﬁﬁif '”()Sti}”;tc'lv;’ns'e”n‘e'a’”z";na NSRUCTHOSPARA | LIREALZADOSNNERODEPLANES  |ENERO  [DIEVBRE CE'LJEONATHAN Eﬁumémo
F eI YO " |CONCURSOS OE PROGRAVIADOS
(e acuerdo ot vigente; LA Y ADAeAL
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ANEXO U - Formato médulo instruccional del curso/seminario

CODIGO:

FO-RH-CAP-006

FECHA DE ELABORACION

Mdodulo Instruccional 12/12/2012

CODIGO DEL REGISTRO:

Nombre de la Actividad: Curso de Indicadores de Gestién Programa: PHD3
Médulo: Construccién de Indicadores
Facilitador: Candy Martillo B, Ing. MBA. Duracioén: 12 horas totales

Justificacion:

La preocupacion y el interés por el calculo y la visibilidad econdémica tiende a incrementarse durante los periodos de contencion financiera.

En tiempos de decline o amenaza econémica prologada existe un mayor énfasis en los costos, la informacién financiera y en la medicion de recursos y
resultados. Con mucha mas frecuencia de lo que pudiera pensarse, la aparente preocupacion por la eficacia de los servicios publicos, como la educacién o la
sanidad, enmascara una preocupacion mas ensidiosa por la eficiencia. Los esfuerzos por mejorar la eficacia o la eficiencia de un servicio estan presentes
frecuentemente como cuestiones técnicas neutrales y no controvertidas, cuando en realidad representan ciertas prioridades politicas opuestas, claramente, a
otras (Metcalfe & Richards, 1984, p. 190).

Objetivos:

Brindar a los participantes el conocimiento y crear en ellos la habilidad y destreza para desarrollar los indicadores de Gestion
que sean requeridos por la institucion, con la intencion de incentivar en cada participante la oportunidad de construir objetivos claros, I6gicos y especificos a
sus actividades. Obtener la capacidad de implementarlos y usarlos en la toma de decisiones diaria de los procesos en su gestion.

Selecciéon de Contenido (unidades o temas): Duracioén
Algunas Consideraciones, y Conceptos 1 hora
Estructura basada en indicadores de gestion para control y toma de decisiones 1.5 horas
Indicadores de Gestién, Ejemplos y Criterios 0.5 horas
Tipo de Indicadores Generales: Eficacia, Eficiencia 0.5 horas
Clases de Indicadores de Gestion: Indicador de Utilizacién, de Rendimiento y de Productividad 1 hora
Principales indicadores de Gestién: Los mas utilizados 1 hora
Andlisis de las 4 Perspectivas: Concepto, desarrollo, andlisi y aplicacion 1.5 horas
Aplicacién de Indicadores de gestién para control de la estrategia y toma de decisiones 1 hora
Casos Practicos y Casos Reales 2.5 horas
Exposicién y Revision 1.5 horas

Metodologia (Activo - Participativa): Técnicas que se utilizaran para impartir el aprendizaje.

En el seminario se expondran conceptos importantes por medio de charlas y exposicién de informacién de soporte; se realizaran talleres grupales
obteniendo informacién real de los participantes creando casos reales de estudio, se utilizaran plantillas en Excel y se practicaran algunas opciones de
resultados numéricos, porcentuales y graficos que reflejen los resultados con un criterio gerencial.

Recursos:

Logistica del Salén: Mesas de trabajo, sillas, pizarrén acrilico, papeldgrafo y marcadores de 3 colores diferentes.
Equipos: Laptop y Proyector de imagenes de cualquier marca.

Materiales: Formatos impresos de ejemplos y evaluaciones.

Evaluacion:

La Evaluacion se referird a un proyecto que realizara cada participante aplicando las herramientas y conceptos dictados por el instructor,
creando un objetivo y el indicador de gestién correspondiente a cada &rea. La calificacién serd sobre 10 y la minima calificacién para aprobar sera 7.

Material de Consulta:

Mapas Numéricos y Mapas estratégicos de Kaplan, Balanced Scorecard de Norton, Disefio y Andlisis de las Contingencias de Cook & Campbell 1979,
"Assessing the Impact of Planned Social Change" de Campbell, D.T. 1976, Andlisis de medicién de Gene Glasss 1974, Indicadores de rendimiento Gamble
1990, Eficiencia y Eficacia de Henkell 1991, Célculo econémico de Lewitt & Joyce 1987, A.P.U. Departamento de Educacién y Ciencia en Inglaterra 1974,
Administracién cientifica de Urwick, L. & Brech, E. 1975.
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ANEXO V - Formato de solicitud de capacitacion

copico:
Solicitud de Capacitacion

FECHA DE ELABORACION:

JEFE SOLICITANTE GERENTE-DIRECTOR SOLICITANTE CODIGO DEL REGISTRO:
Nombre + Apellido Nombre + Apelido
INFORMACION DE LA CAPACITACION
Nombre del Curso/Seminario/Taller/Capacitacion Nombre del Proveedor del Servicio
Fecha de Inicio Fecha de Fin | Horario | Total Horas de Duracién Nombre del Instructor
Lugar en donde se realizara el Curso/Seminario/Taller/Capacitacion Objetivo

Socializar a los nuevos colaboradores con los macro procesos, politicas,
objetivos de calidad, sus procesos productivos y asi crear un sentido de
pertenencia hacia la empresa.

INFORMACION DE LOS ASISTENTES

Nombre + Apelidos cargo Area | _ Sede Nombre + Apelidos cargo Area Sede
Departamento  Campamento Departamento Campamento

1 ACOSTA ALARCON CARLOS 16
> ANDRADE MORERA CINTHYA 17
3 BAQUERIZO ARANA MARIA 18
a BORJA GOMEZ JORGE PATRICIO 19
5 GUZMANMACIAS GINGER YESSENIA 20
6 HOLGUIN CAMP OS JACQUELINE 21
7  LEON SANTANA JORGE FRANCISCO 22
8 MEDINA QUINONEZ DORA DEL ROCIO 23
° ONOFREMOROCHO RUBEN 24
10  RUIZCALAPUCHA PAOLA LILIANA 25
11 26
12 27
13 28
14

15

LIMITACIONES

No se podran gestionar tramites de capacitacién cuando:

El tema requerido no se relaciona con las funciones que desemperia el Solicitante.

Haber solicitado anteriormente una capacitacion y no asistio.

No haber aprobado capacitaciones anteriores.

Haberse ausentado injustificadamente de una capacitaciéon en desarrollo.

No haber presentado justificacion cuando se lo requirié.

Tener menos de 4 meses de labores en la Empresa. (S6lo aplica para programas de desarrollo)
Presentar este documento, debidamente lleno, con 72 horas previas al inicio de la capacitacion.

NoOhWNE

ESPACIO DE USO EXCLUSIVO DEL AREA DE RR. HH.

Con CNCF
Interagua C. Ltda. Inversién por $ 0 0
Costo Nro. Participantes Total Partipante sin Subsidio -
Total de Participantes -
Hombres confirmados 10
v
Mujeres Sub-Total... $ 0.0
Hombres de 18 v
res ce - 2 Valor del Refrigerio
29 afios

Otros Valores
Programa al que Pertenece:

Induccioén Subsidio SETEC
Valor LV.A. $ 0.0
Jefe Director Total... $ 0.0

Observaciones:

Jonathan Véliz
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ANEXO W - Formato de cronograma de capacitacion

Mes Programa  Solicitud Tema Setec N° de F- Inicio F. Final Duracién Horario Dirigido N°

Si/No horas /dias a: Personas

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
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ANEXO X - Formato base de capacitacion

HOdING3S
NOIOVINHOS 'SH

IVNAIAIANI / TVdNEO

NOIOVINHOH OdIL

NOIDJV 'SH

4O0AvINHO4

'4'd OdINTTONI

1V103dS3 v3dy

Vv Odloldld

SVId N

OIDINI-4

(ON) OAILONW

NOIOVdIOILHVd

S3IH9INON

NOIDNLILSNI

dN.LIolI1os #

Aprobado por:

Revisado por:

Elaborado por:
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ANEXO Y - Formato de informe general del curso/seminario

Informe General del Seminario

CcODIGO:

FO-RH-CAP-004

FECHA DE ELABORACION

Seminario de:

Sistema de Gestion de Calidad NORMA INEN ISO/IEC 17025:2006

CODIGO DEL REGISTRO:

Informacién del Evento

Puntuacién Sobre 4

Abreviaturas

Proveedor de Capacitacion EFaciIitador Lugar Curso
4.00
Costo Duracion (en horas) Fecha de Inicio Fecha de Fin Organizacion
$ 0.00 06/06/2013 06/06/2013 i 3.68
Solicitado por Autorizado por Origen . Facilitador
¥ ci I ce I sG I PE 393
Observaciones recibidas de los participantes:
Se requiere de un mejor infocus para visualizar mejor las dispositivas
Observaciones generadas del Evento
Informacién de los Participantes Evaluacién a Participantes
Nombre + Apellido % Asistencia Nota Resultado
1 ASTUDILLO JIMENEZ PAOLA CRISTINA 100% 10 Aprobado
2 ATIENCIA PINOS BEATRIZ DEL CARMEN 100% 10 Aprobado
3 BOBADILLA ULLON FELIX ALBERTO 100% 9.7 Aprobado
4 BRUQUE PERALTA FERNANDO NAHIN 100% 9.8 Aprobado
5 CLEMENTE GONZALEZ SHIRLEY MARJORIE 100% 9.3 Aprobado
6 GUARNIZO CRESPO DALTON MICHAEL 100% 9.3 Aprobado
7 MORENO TROYAWALTER ALBERTO 100% 9.7 Aprobado
8 ORTIZ ARCE ELGRIN ARMANDO 100% 10 Aprobado
9 QUINALUISA RAMOS HILDA JACQUELINE 100% 9.8 Aprobado
10' QUINTERO POVEDA ESMERALDA 100% ! 10 Aprobado
11' RAMIREZ BERMUDEZ MARTIN JAVIER 100% r 9.8 Aprobado
12 . REYES VERA GALO WLAMIR 100% f 9.8 Aprobado
13' ROSALES RENGIFO KATIUSKA 100% f 10 Aprobado
14' TERAN MORALES NIDIA IVETTE 100% r 10 Aprobado
15 . VIZUETA ARMIJOS JORGE LUIS 100% ! 10 Aprobado
le YAGUAL CARVAJAL MARCELA CAROLINA 100% I 10 Aprobado
17' YELA PEREZ HUGO WOLTAIRE 100% r 9.7 Aprobado
18
19
20

Ci = Capacitacion Interna; Ce = Capacitacién Externa; SIG = Sistema Integrado de Gestién; PF = Programa Formativo
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ANEXO Z - Formato de evaluacion del evento/facilitador

CcODIGO

FO-RH-CAP-007

EVALUACION DE EVENTO FECHA

(NOMBRE DEL CURSO)

REGISTRO

[CUEQO0 Ue Naber recibitio este Programa, e Solicianmos contestar Sinceramente 1as Siguientes preguntas gque nos ayudaran a mejorar nuesto
proceso.
Gracias por su colaboracion

Informacién General
Fecha Programa /curso /
seminario / charla

Aspectos que considere importantes de las charlas Observaciones

Qué aspectos considera debemos mejorar en las charlas Observaciones

Escala de Evaluacion

4 [ 3 ] 2 [
Factores AR @ .: M Observaciones (Obligatorias en el caso de calificar
"B menos de 4)

Facilitador: Somos Agua

¢Present6 los Temas Clara y Légicamente?

¢,Demostré un buen dominio de los Temas?

¢Incentivo la participacion del grupo?

¢ Contest6 adecuadamente las preguntas
plantedas?

Evento Contrato de Concesion

¢Los temas cubiertos en el curso seran
relevantes en mi trabajo?

¢ Los tema tratados los conocia previamente en su
totalidad?

¢El curso cubrio mis expectativas?

¢El curso cubrio los objetivos planificados?

Lugar del Evento Sistemas Integrados de Gestion

¢Las condiciones de iluminacion?

¢amplitud y comodidad de mobiliario?

¢ventilacion, silencio?
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ANEXO AA- Pasos para disefiar el knowledge management (km) mediante items

Procesos, normas y procedimientos

Aplicaciones que den soporte a la actividad

Articulos y noticias

Foros de todo tipo (se incluyen, entre otros, chats o conversaciones a través de
la misma intranet de manera on line, es decir, “en vivo”™).

Todo lo que deba saberse en materia de know how (por ejemplo, soluciones a
problemas especificos, experiencias, metodologias, etc.). Las grandes
consultoras internacionales, que usualmente disponen de una intranet para ser
utilizada desde distintos lugares del planeta, suelen consignar en ella las
soluciones halladas por la firma para los diversos problemas de sus clientes. Se
entiende que esto mejora la calidad del servicio a prestar en el futuro y permite
bajar su costo (siempre y cuando se consulten las soluciones halladas en otros
paises para problemas similares.

Todo lo que deba saberse en materia de recursos humanos: perfiles
individuales de competencias, evaluaciones de competencias, como desarrollar

competencias, diferentes materiales formativos.
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ANEXO AB - Formato de evaluacion del desempefio por competencias

INFORMACION GENERAL
Area o Departamento Solicitante: Recursos Humanos

Nombres y Apellidos: WALTER CECENO C.C: 0924548794

o
o

EVALUA

Cargo: COORDINADOR DE CAPACITACION

PERIODO EVALUADO: Desde Mes: Julio Afio: 2013 Hasta Mes: Julio Afo: 2014
CLASE DE EVALUACION
EVALUACION PARCIAL EVALUACION DEFINITIVA

Ordinaria-Semestral [ ] Primera Semestral ] Plan de Desarrollo [ |
Desempefio/Rendimiento Primera Anual Ascenso |:|

GRADOS DE VALORACION
La valoracion de los indicadores se ha realizado con base en los siguientes grados:
POR ENCIMA (P.E.): Durante el periodo el indicador se presenta de manera tal que supera ampliamente los patrones y niveles establecidos.
ADECUADO (ADEC): Durante el periodo el indicador se presenta en los niveles y patrones establecidos.
POR DEBAJO (P.D.): Durante el periodo el indicador se presenta en forma tal que no alcanza los niveles y patrones establecidos. Requiere
aplicar esfuerzos para satisfacer las exigencias minimas del empleo.
MUY POR DEBAJO (M.P.D.): Durante el periodo el indicador no se presenta o su presencia dista mucho de los niveles y patrones
establecidos.

INTERPRETACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
Para efectos de las decisiones que se derivan de la evaluacion del desempefio , témese en cuenta los siguientes grados:
SOBRESALIENTE: de 1384 a 1500 puntos SUPERIOR: de 1267 a 1383
ADECUADO: De 1120 a 1266 INSATISFACTORIO: de 300 a 1119 puntos

A. EVALUACION DE LOGRO DE PRODUCTOS

EVALUACION
AREA RECURSOS HUMANOS - SUBSISTEMA O COMPONONTE CAPACITACION (Final del Periodo)
PESO LOGRO VALORACION
No. PRODUCTO % (1-150) Peso x logro
150
1. Presentacion del Informe de necesidades de capacitacion por area 25% 150 37.5
2. Planificacion y ejecucién del cronograma de Seminarios-talleres, entrenamientos y 259 110 275
capacitaciones para los niveles Directivos, Administrativos y Operativos ° ’
3 Programacion e Implementacion de los medios de difusion para el cumplimiento de la 15% 110 165
Politica de Calidad (ISO 9001: 2008) ’
4. Cumplimiento del Programa de Induccién para el personal entrante 10% 140 14
5. Planificacion y Control del Presupuesto Interno y externo (Setec -entidad subsidiaria-) 25% 140 35
Puntaje 130.5
) .
PUNTAJE TOTAL 100% Puqtg!e X 1305
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A. EVALUACION DE FACTORES DE DESEMPENO (COMPETENCIAS)

co
MP . NIVEL DE EJECUCION PUNTO
ETE PESO DE FACTORES Y DESCRIPCION S
NCI OBTENI
AS MPD PD ADEC. PENC D08
Iniciativa y Proactividad: Disposicion para conocer, analizar y participar 109 -
activamente en el trabajo. Tiene iniciativa y actitud de apertura para trabajar 07-44 45-83 84 -108 133 108
en nuevos proyectos.
¢ Relaciones Interpersonales: Establece y mantiene buenas relaciones
Ll interpersonales. Llega bien a la gente, es prudente, sabe escuchar y es 93 - 114
2| empatico. 06-38 39-71 72-92 14
= Orientacion a resultados: Capaz de comprometerse con las metas que le
= han asignado con el fin de priorizar en forma efectiva las tareas, el tiempo y
g los recursos asignados orientandose al rendimiento y a alcanzar y/o superar bo=gil | 92ad) | Ui | Ai=he 0
[  losestandares establecidos.
=2 Integridad: Capacidad para mantenerse dentro de las normas sociales, 04-25 26-47 48-61 62-76 76
O  organizacionales y éticas dentro las actividades relacionadas con el trabajo.
o Trabajo en Equipo: Capaz de integrarse al grupo y comprometerlo en una
direccion para lograr los objefivos planteados. Colaborar y desarrollar o) o 56 47 4g.61 6276
actividades en conjunto hacia un objetivo comdn. 62
500 SUBTOTAL 437
co . . PUNT
MP PESO DE FACTORES Y DESCRIPCION NIVEL DE EJECUCION 0s
ETE OBTE
NCI NIDOS
AS M.P.D P.D ADEC. | P.ENC
Comunicacion Asertiva (social): Capaz de convencer, escuchar,
persuadir, exponer las ideas de forma clara o formular las preguntas 07-44 | 45-83 | 84-108 109 - 100
adecuadas en cada caso para conseguir toda la informacion que se necesita 133
para conocer o resolver un asunto.
Inteligencia Emocional (Afectiva): Capacidad que tiene una persona para
conocer e interpretar las emociones humanas, tanto externas como 06-38 | 39-71 72-92 93- 90
internamente. 114
¢ | Adaptabilidad (Cognitiva): Flexibilidad en el manejo de las situaciones de
LLI | cambio, asi como a la hora de enfrentarse con nuevas tareas, retos y | 05-31 | 32-59 | 60-77 | 78-95 77
2' personas.
o Toma de Decisiones (Cognitiva): Agudeza para establecer una linea de
o) accion adecuada ante una situacion negativa, implicarse o tomar parteenun | 04-25 | 26-47 | 48-61 | 62-76 62
¢ | asunto concreto o tarea personal.
Solucion de Problemas (Cognitiva): Capacidad para dirimir diferencias
antagonicas entre individuos o grupos de individuos y se anticipa a posibles | 04-25 | 26-47 | 48-61 | 62-76 60
problemas y situaciones no explicitas.
Habitos de Pensamiento: Capacidad para el razonamiento critico, logico y
matematico como también es capaz de analizar, sintetizar y evaluar.
04-25 | 26-47 | 48-61 | 62-76
49
450 SUBTOTAL 438
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COMPET NIVEL DE EJECUCION
ENCIAS , MPD | PD | ADEC. | PENC | PUNT
DESCRIPCION Y PESO DE FACTORES 0s
o 06-38 | 39-71 | 72-92 93— 95
m (72] 114
U< 05-31 | 32-50 | 60-77 | 78-95 | 80
=)
o5
=
E 04 -25 26 -47 48 - 61 62-76 72
SUBTOTAL
550 PUNTAJE TOTAL B
d).
CALIFICACION DE SERVICIOS
A. EVALUACION DEL LOGRO DE PRODUCTOS 13 X 65% =
B. EVALUACION DE FACTORES DE DESEMPENO 1 X35%=
CALIFICACION (A +B) = GRADO DE DESEMPENO: SUPERIOR
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ANEXO AC - Pasos para la implementacion de un esquema de remuneraciones por
competencias

1. Realizar un analisis y descripcion de puestos por competencias de la entidad o del
sector que se quiere analizar e implementar un esquema de remuneraciones. Muchas
veces las compaifiias inician estas con algun sector para luego implementarlo en toda

la organizacion.

2. Evaluar los puestos en grado de importancia para la organizacion. Es muy
importante no engariarse con los nombres de los puestos, hay que trabajar en base a

los contenidos, si este aspecto queda claro desde aqui, sera mas sencillo el paso 4.

3. Clasificacion de puestos para permitir la comparacién entre las distintas areas y

funciones.

4. Estudiar valores y escalas de salarios. La comparacion con el mercado permite al
mismo tiempo cubrir dos objetivos: la comparacion en si misma y evaluar la l6gica

de la evaluacion y clasificacion que se hizo internamente de los puestos.

5. Establecer un rango por cada puesto. Este es el resultado final del trabajo.
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ANEXO AD - Formatos para salarios y compensaciones

INDICADORES PARA ESTRUCTURAR LAS POLITICAS SALARIALES Y
COMPENSACIONES

1. Politicas generales salariales y de compensaciones

2. Procedimientos y caracteristicas salariales

3. Propuesta de estrategias salariales: actividades de planificacion, ejecucién
direccién y control

4. Planes de incentivos propuestos para cada grupo organizacional
4.1 Trabajadores calificados
4.2 Empleados de confianza

5. Planes de prestaciones a ofrecer a la organizacion

6. Proceso del sistema de control salarial, indicadores de gestion
6.1 Indicadores de gestion
6.2 Proceso de control

6.3 Indicadores de resultados
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ANEXO AE - Propuesta para proyeccion salarial

PROPUESTA - PROYECCION SALARIAL

NIVEL JERARQUICO

NIVEL
OPERATIVO

NIVEL
MEDIO

NIVEL
SUPERIOR

# PERSONAS

SUELDO

PROMEDIO H. EXTRAS

13° SUELDO

14° SUELDO

VACACIONES

APORTE PATRONAL

UNIFORMES

EVENTOS ESPECIALES

TRANSPORTE

ALIMENTACION

SEGURO MEDICO

BONO CUMPLEANOS

TOTAL

BONOS POR
CUMPLIMIENTO

SEGURO DE VIDA

SEGURO DANOS A
TERCEROS

BONO NAVIDENO

REAJUSTE SALARIAL

TOTAL
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ANEXO AF - Formato de diagndstico de comunicacion

ENCUESTA SOBRE EL SISTEMA DE COMUNICACION
DIRIGIDA SOLO A MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

Nombre: Edad:
Departamento: Cargo:
Direccion:

Sexo: Masculino Femenino

1. De qué forma fluye la comunicacion entre los colaboradores?

Ascendente

Descendente
Ambas

Por qué?

Los mensajes fluyen desde los empleados hasta los superiores

El mensaje fluye en el intercambio lateral de mensajes entre

las personas que se encuentran en el mismo nivel de autoridad

Fluye en direccion con destino hacia los empleados

2. Considera usted que una comunicacién interna efectiva permite que los niveles gerenciales
transmitan claramente tanto la misién de la Empresa como los objetivos, con el fin de que sus
empleados interioricen, entiendan y trabajen en funcién de esa mision y objetivo?

Si ]
No ]

Por qué?

3. ¢Cudl es su actitud frente a un rumor? (Grapavines)
No le da importancia

Confirma el rumor

NN

No se hace nada

Por qué?

4. ¢Qué medios utiliza usted para comunicarse con su jefe inmediato y colaboradores?:
Teléfono
Cara a cara @
Correo mail
Otros
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5.

10.

Cuando su jefe inmediato se comunica con usted, lo hace por medio de:
Teléfono
Cara a cara @
Correo mail

Otros

Cuando su jefe inmediato le da una orden usted confirma el mismo asegurandose de ejecutar bien

lo indicado por su jefe. (retroalimentacion)

Nunca
Algunas veces @

Siempre

Por qué?

Cudles son los métodos de difusion de informacién que utiliza la empresa para transmitir un

comunicado, noticia o evento?

Carteleras

Folletos

Correos — mail

Memos

Grapavines (rumor)

Teléfono

Otros

Qué piensa usted que impide la buena comunicacion entre sus compafieros de trabajo?
Los chismes y comentarios
La rivalidad existente entre ellos
Los malos gestos
Otros

Con qué frecuencia usted llama a sus compafieros por apodos
Nunca
Raras veces
Muchas veces

Siempre

Queé sugeriria usted para mejorar la comunicacion entre sus comparieros en la Organizacion?
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ANEXO AG - Formato de Control de la Induccién General

Materia Modulo Dirigido N° N° Proveedor Facilitador Competencias
Basico/Especialidad a: personas horas de

conocimiento

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
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