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RESUMEN

La presente investigacion se realiza con el propésito de explorar la teoria de
la gestion por competencias en las organizaciones de salud. Un factor
determinante hoy dia en las organizaciones de salud a tomar en cuenta para
determinar su calidad es el personal que labora en ellas. Es por ello que se
hace indispensable para las organizaciones contar con un capital humano
que posea las competencias necesarias que cada uno de los cargos, de
manera que esto redunde a su vez en la satisfaccion de los usuarios que
acuden a ellas. De esta manera se estudiaran las teorias de gestién por
competencias aplicable a una Organizacion de Salud, por lo que se buscara
conocer el personal que integra las organizaciones de salud de forma
general, identificar los elementos de competencias a partir del analisis de las
caracteristicas del trabajo, los valores organizacionales y la informacion
directa de los requerimientos humanos, realizar un analisis de los factores
que influyen en la gestién del personal, asi como la determinaciéon e
inventario de competencias. Se llevara a cabo una investigacion en la que se
persigue determinar sistematicamente y de una manera documentada el
proceso de la aplicabilidad de la gestion por competencias en una
organizacion de salud. Esto implica que las organizaciones de salud cuenten
con informacién relevante que otorgue elementos de determinacion de
efectividad en el desempefio del personal, con una herramienta muy dtil que
permita hacer una descripcion concreta de las competencias que son
requeridas para el buen funcionamiento de cada individuo en el cargo que le
corresponde.

Palabras claves: Competencias, Cargos, Funciones, Personal, Puesto,
Responsabilidades, Andlisis de actividades, Valores Organizacionales,
Entrevistas, Perfil de Competencias, Gestion de Recursos Humanos,
Disciplina: Direccion de Empresas

Area: Recursos Humanos
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INTRODUCCION

Las organizaciones de salud presenten  diferentes formas 'y
especializaciones, por ello se hace muy complejo determinar una forma de
actuar frente a la gestion de personal en estas instituciones, por lo que se
hace necesario entender y conocer los perfiles del personal que labora en
ellas, entendiendo que en una organizacion de Salud, pueden laborar

personas de diferentes profesiones y diferentes grados de instruccion.

En la actualidad los médicos estan considerados como profesionales cuya
relacion en el trabajo es individual debido a que su responsabilidad es Unica
y exclusivamente con el paciente, pero las organizaciones de salud en la
actualidad la integran equipos de muiltiples disciplinas que llevan a cabo el
funcionamiento desde todo punto de vista: clinico (médicos, paramédicos,
odontdlogos, farmacéuticos, bioanalistas, enfermeros, técnicos, etc.),
administrativo, operativo, de planificacién, etc. que en conjunto los integra
con los objetivos globales de la institucion.

Otro aspecto a considerar para lo que es la administracion de recursos
humanos, es la complejidad de la descripcion de puestos, la seleccion de
personal y la evaluacién de desempefio, en los casos especificos de
Venezuela, estos procedimientos no se emplean por considerarse

innecesarios y por ignorancia de técnicas para llevarlos a cabo.

Los constantes cambios y trasformaciones en las que se ven envueltas las
organizaciones actuales, ha conllevado a adaptar las estructuras anticuadas
y rigidas a sistemas avanzados v flexibles. La gestion de recursos humanos
ha pasado a ser una funcion eminentemente estratégica y dinamica que

proyecta en el factor humanos su principal clave de éxito .



Hoy en dia diferentes autores describen que las competencias constituyen
una nueva alternativa para incrementar el rendimiento laboral y la motivacion,
entre otros, lo cual sin dudas, constituye la finalidad de la aplicacion del
modelo de gestion por competencias.

Para quienes dirigen organizaciones de salud siempre le atraerd tener
personal altamente capacitado, y si con este tipo de alternativas se pueden
reducir los largos esfuerzos de adiestramiento en el inicio de un nuevo
trabajador, y se acortara el proceso de adaptarse y adelantarse a los
cambios del entorno, se representa como un factor determinante y es una
condicidn que dard la pauta para el crecimiento y desarrollo de las
organizaciones.

La gestion del talento humano en las organizaciones de salud, es un punto
realmente dificil considerando todos los tipos de profesionales que forman los
equipos de trabajo, y no precisamente por la cantidad de personas alli
pueden trabajar, sino por los diferentes profesionales que trabajan en ella,
cada uno de los cuales tiene premisas y objetivos de trabajo diferentes,
debido principalmente al tipo de formacidn que reciben, lo que redunda
basicamente en su identificacién frente a la institucién. Debido a esta
diversidad de profesiones existentes en las instituciones de salud, el 4rea de
Recursos Humanos debe entender y conocer cada tipo de profesionales que
conforman la organizacién, para que su perfil se adecue a las necesidades
del cargo que ocupa y que asi su rendimiento sea Optimo para la institucion
en términos de eficiencia y Optimos para el empleado en términos de
satisfaccién laboral.



CAPITULO I: JUSTIFICACION, OBJETIVOS, METODOLOGIA

L1JUSTIFICACION

Considerando todo el avance que existe hoy en dia en las Organizaciones de
Salud, uno de los factores a tomar en cuenta para diferenciarias es
indudablemente el personal que labora en ellas, ya que su desempenfio
puede resultar muy relevante para determinar la calidad de atencion de estas
instituciones. Es por ello que se hace indispensable para las organizaciones
contar con un capital humano que posea las competencias necesarias que
cada uno de los cargos amerita para un buen desenvolvimiento, de manera
que esto redunde a su vez en la satisfaccion de los usuarios que acuden a
ellas.

Este enfoque es eminentemente practico y conductual, lo que lo hace
altamente operativo y centrado directamente en los resultados del logro de
los objetivos de la organizacion a nivel de Recursos Humanos.

El objetivo de la gestién por competencias es encontrar el candidato que se
ajuste completamente con el perfil de competencias requerido en el cargo,
mediante la técnica de comparacién de perfiles. La seleccién por
competencias permite determinar cuales son las brechas que existen entre
las competencias del candidato seleccionado y las requeridas por el cargo,
aportando informacién relevante para poder realizar un proceso de induccion
mas especifico y disminuir el tiempo de preparacion que necesita para
desempenarse con eficiencia en sus responsabilidades.

Las especificaciones de los perfiles de cargos cuentan con una informacién
personal del individuo, asi como la esfera cognitiva, afectiva, fisica y social,




como también las caracteristicas laborales y los valores organizacionales
ademas de la informacién directa de las funciones del cargo.

Una de las potencialidades mas importantes de la gestién por competencias
se traduce en la posibilidad de utilizarla como herramienta para la promocion
y desarrollo interno. Esto facilita poder comparar el perfil de competencias
observado en una persona con el perfil de competencias requerido en un
cargo distinto al suyo, logrando encontrar ajustes que de otra manera seria
dificil de determinar. De tal forma, si se desea proyectar a cierta persona
para poder ocupar un cargo determinado en el futuro, es posible comparar su
perfil de competencias con el que requeriria en aquella nueva posicién y
planificar su capacitacion y formacion de acuerdo a las brechas existentes. E
inversamente, si existe un cargo vacante se puede determinar qué personas
de la organizacién ya poseen un perfil de competencias adecuado a dicho
cargo, para considerarlas como potenciales candidatas para él.

En esta investigacion se busca explorar la teoria de la gestion por
competencias en las organizaciones de salud.

En estas organizaciones resulta ideal la existencia de un perfil de
competencias para cada uno de los cargos de la organizacién, pues ofrece
una herramienta muy util para el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal para contar no sélo con la tradicional descripcién de funciones,
tareas y responsabilidades del cargo sino también con una descripcion
concreta de las competencias que son requeridas para el buen
funcionamiento del individuo en el cargo. De esta forma, el proceso de
seleccion por competencias, al centrarse en aquellas habilidades y
caracteristicas conductuales demostrables de la persona, predice con alta
efectividad el desempefio laboral futuro.
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1.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

En los objetivos del proyecto se busca puntualizar los objetivos que se

buscan alcanzar con la realizacién del proyecto, en esta parte se incluye

tanto el objetivo general como los objetivos especificos.

1.2.1. Objetivo General

Estudiar las teorias de gestion por competencias del Talento Humano

aplicables a las Organizaciones de Salud.

1.2.2 Objetivos Especificos

Desarrollar mediante una revision bibliografica el origen, antecedentes y
conceptos de la gestion por competencias

Realizar un analisis del tipo de personal que integra de forma general
las Organizaciones de Salud.

Determinar los elementos y técnicas, asi como un inventario de

competencias que influyen en la gestion del personal de las
organizaciones de salud.

Exponer el impacto del modelo de gestion por competencias y sus
beneficios.
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1.3 METODOLOGIA

La metodologia aplicada en el desarrollo del trabajo referente a la “Teoria de
Gestion por Competencias aplicables en Organizaciones de Salud”, fue el
desarrollo de una monografia, cuyo significado es relativamente extenso, un
texto argumentativo, con funcion informativa, que presenta y organiza los
datos obtenidos sobre una determinada tematica, de varias fuentes,
analizados con una visién critica.

Este se trata de un trabajo de investigacién con un tema que a pesar de tener
una extensién amplia, se hace restringido, de manera de ser facilmente
entendible. El término cientifico supone el desarrollo de un proceso l6gico de
conocimiento de la verdad sobre algo.

Se presentan los resultados de forma organizada y sistemética. Para
sustentar la descripcion y posicién asumida se aporta evidencia bibliogréfica
de trabajos profesionales y de estudios de investigacion.

El tipo de monografia utilizada en este caso fue de tipo recopilativa que,
luego de elegido el tema se realiz6 una investigacion bibliografica en distintos
origenes, consultando todas las fuentes disponibles referentes al tema
seleccionado.




CAPITULO Il: MARCO TEORICO
1.1 ORIGENES Y ANTECEDENTES

Desde la época primitiva cuando los hombres comenzaron a formar grupos
para alcanzar sus objetivos que resultaban inalcanzables de modo individual,
la administracién ha sido fundamental para lograr la coordinacién del
humano. La organizacién y la divisién del trabajo generaron la necesidad de
modelos para gestionar personas.

La forma de enfocar la gestion de los recursos humanos ha cambiado en
correspondencia con la dinamica del desarrolio social, influenciado por
sucesos y filosofias como la revolucién industrial, la administracién cientifica
y la psicologia industrial.

Los estudios preliminares en el Andlisis y Descripcion de Puestos de Trabajo
(ADPT) coinciden con la revolucion industrial en Europa y en Estados
Unidos, Charles Babbage, en Europa, y Frederick Taylor en la Unién
Americana fueron los primeros autores que plantearon que el trabajo podria y
debia estudiarse de manera sistematica y en relacién con algun principio
cientifico.

La revolucién industrial se caracterizd por el desarrollo rapido de la
tecnologia de produccion, la divisién y la especializacion del trabajo, la
produccién en masa, entre ofras cosas.

Luego de los afios 40 se hizo evidente que muchos de los problemas
administrativos existentes eran el resultado de fenémenos humanos en vez
de mecénicos. Este reconocimiento impulséd la intervencién del psicélogo
industrial en el mundo del trabajo, introduciéndose la idea de que los




trabajadores tenian necesidades emocionales y psicologicas que debian
considerarse en el trabajo, convirtiéndose la satisfaccién del trabajador y el
compromiso con el trabajo en aspectos importantes, mejorando asi algunos
aspectos relacionados con la gestion del personal como la seleccion,
capacitaciéon, motivacién, entre otras.

Una de las constantes en la investigacion psicolégica del siglo XX, han sido
los estudios que permitieran la mejora del rendimiento personal dentro de la
organizacion, y aunque es en la actualidad que se ha comenzado a escuchar
con mayor frecuencia el concepto de competencia laboral, verdaderamente
este empieza a tomar mucho auge en la década de los 80’s en paises como
Inglaterra, Estados Unidos de Norteamérica, Australia y Canada.

Al concebir la competencia laboral, se parte de una concepcion de valorarlas
como un producto de la actividad en el que desempefian un papel
fundamental los procesos de formacion; y en correspondencia con el tipo de
proceso de seleccion de personal se formula la existencia de competencias
desarrolladas o actuales y competencias potenciales.

A principio de los afios 60, el profesor de psicologia de la universidad de
Harvard, David C. McClelland, propuso una nueva variable para poder
entender el concepto de motivacion: Performance / Quality, valorando el
primer término como la necesidad de logro (Resultados cuantitativos) y el
segundo como calidad en el trabajo (Resultados cualitetivos). Este enfoque
fue el que indujo a plantease las posibles vinculaciones entre este tipo de
necesidades propias de las personas y el éxito empresarial.

Aunque cercano a otros términos manejados por la psicologia, el concepto
de competencia aparece en los afios 70, especialmente a partir de los
trabajos de McClelland en la Universidad de Harvard, (Bolivar C, 2002). En
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1973, McClelland demostré que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos no eran capaces de predecir la adecuada adaptacién

a los problemas de la vida cotidiana y, en consecuencias al éxito profesional.

Asi fue como se iniciaron investigaciones centradas en el contenido de los
puestos de frabajo y los resultados esperados, asi como en las
caracteristicas personales de aquellos que estaban desempenando de una
forma excelente la funcién analizada.

R.E.Boyatzis realiz6 un analisis profundo de las competencias que afectaban
a los lideres empresariales, basandose en una adaptacion del analisis de
incidentes criticos. Asi determind que existian una serie de caracteristicas
personales que deberian poseer de forma general los lideres, pero existian
otras que solo poseian aquellos que desarrollaban de forma excelente sus
responsabilidades.

Como consecuencia de los trabajos de Bloom, (Vossio, 2002) surgid, en la
misma década, un movimiento Illamado "Ensefianza basada en

competencias", que se fundaba en cinco principios:
1. Todo aprendizaje es individual;

2. El individuo, al igual que cualquier sistema, se orienta por las metas a
lograr

3. El proceso de aprendizaje es mas facil cuando el individuo sabe qué es
exactamente lo que se espera de él

4. El conocimiento preciso de los resultados también facilita el aprendizaje y
es mas probable que un alumno haga lo que se espera de él y lo que él
mismo desea, si tiene la responsabilidad de las tareas de aprendizaje.
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La aplicacién de la formacion por competencias comienza en 1973 y se
instrumenta en una Escuela de Enfermeria de nivel medio en Milwakee,
Estados Unidos. En 1984 se aplica en un colegio de Canada y luego se
instrumenta en Escocia, Gran Bretana a nivel obrero. En 1986 comenzo6 en
nivel medio profesional en Québec, Canada. En 1993 se aplica de forma
general en la formacion basica y preuniversitaria de Québec, Canada. En la
actualidad la educacién basada en competencias se aplica en numerosos

paises.




16

Il. 2 CONCEPTOS
I1.2.1 Competencia laboral

En la literatura se habla de competencias, competencias laborales ©
competencias profesionales, en muchas ocasiones indistintamente.

Conceptualmente, una competencia es un conjunto de destrezas,
habilidades, conocimientos, caracteristicas conductuales y otros atributos, los
que, correctamente combinados frente a una situacion de trabajo, predicen
un desempefio superior. Es aquello que distingue los rendimientos
excepcionales de los normales y que se observa directamente a través de las
conductas de cada ocupante en la ejecucion cotidiana del cargo (Dalziel,
Cubeiro & Fernandez, 1996).

La competencia se estructura en base a tres componentes fundamentales: ei -
saber actuar (capacidad inherente que tiene la persona para poder efectuar
las acciones definidas por la organizacidn: preparacion técnica, estudios
formales, etc.), el querer actuar (motivaciéon de logro intrinseco a la persona,
y condicion mas subjetiva y situacional que hace que el individuo decida
efectivamente emprender una accién en concreto) y el poder actuar (las
condiciones del contexto asi como los medios y recursos de los que disponga
el individuo, condicionan fuertemente la efectividad en el ejercicio de sus
funciones). (Le Boterf, 1996).

Otros conceptos de competencias son:

* Un conjunto de caracteristicas personales, conocimientos (técnicos y
sociales), valores, motivos, actitudes (querer hacer), aptitudes (saber y

poder hacer) que le permiten a una persona 0 grupo de personas
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desarrollar de manera consistente y en diversas situaciones una
actuacion exitosa.

Las competencias son el elemento operativo que vincula la capacidad
personal y de equipos para agregar valor, con los procesos de trabajo. Es
posible que esto sea lo que llama tanto la atencién de quienes buscan
concretar el uso y la administracién de los activos centrado en los
individuos.

Una competencia es el conjunto de comportamientos socioafectivos y
habilidades cognoscitivas, psicoldgicas, sensoriales y motoras que
permiten llevar a cabo adecuadamente un papel, una funcién, una
actividad o una tarea. (Provincia de Québec en Vargas, 2004:15)
Competencia laboral: Conjunto de conocimientos teéricos, habilidades,
destrezas y actitudes que son aplicados por el trabajador en el
desempefio de su ocupacién o cargo en correspondencia con el principio
de Idoneidad Demostrada y los requerimientos técnicos, productivos y de
servicios, asi como los de calidad, que se le exigen para el adecuado
desenvolvimiento de sus funciones.

"La competencia profesional es una combinaciéon de conocimientos, know
how, experiencias y comportamientos que se ejercen en determinado
contexto; es constatable cuando se debe aplicar en situacion profesional y
es validable a partir de ella". (Zarifian, 1999.35)

Competencia es el "conjunto de comportamientos, habilidades,
conocimientos y actitudes que favorecen el correcto desemperio del
trabajo y que la organizacion tiene interés en desarrollar o reconocer en
sus colaboradores de cara a la consecucién de los objetivos estratégicos
de la empresa".(Alamillo y Villamor, en Bolivar, C. 2002:2)
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1.2.2 Terminologia Usada

Dentro de la terminologia empleada se utilizan generalmente los términos
trabajo, tareas, puestos, cargos. El empleo de uno u ofro término esta
vinculado a las concepciones sobre la naturaleza y la estructura del trabajo.
El término puesto es uno de los mas empleados tradicionalmente, pero el
mismo da la idea de estar referido en esencia al lugar fisico donde se
desarrolla el trabajo y da idea de inmovilidad, aunque muchos autores lo
definen con la misma acepcién que el término cargo. En este sentido
LOUART (1994) establecioé un Estudio de los puestos de trabajo.

El estudio de los puestos de trabajo consiste principalmente en el analisis o
procedimiento de obtencion de informacion acerca del puesto (contenido y
condiciones que lo rodean), la descripcion, que recoge de forma
documentada la informacion obtenida por el analisis y refleja las
responsabilidades y deberes inherentes al mismo, y por ultimo, las
especificaciones, que relacionan los requisitos y cualificaciones personales
exigidos para un cumplimiento satisfactorio de las tareas: nivel de estudios,
experiencia, caracteristicas personales, etc.

Todo esto forma lo que se conoce como perfil profesiografico.

Louart plantea términos comunmente utilizados que son de gran importancia
para aclarar la diferencia entre el analisis y descripcion de puestos de
trabajo:

1. Tarea: actividad individualizada e identificable del trabajo.

2. Funcidn: conjunto de responsabilidades y tareas realizadas por una
persona, que forman un area definida de trabajo.




19

3. Obligacién: diversos compromisos que puede desarrollar una persona en
una organizacion.

4. Puesto: se trata de una unidad de organizacion que conlleva un grupo de
deberes y responsabilidades que lo vuelven separado y distinto de los otros.

5. Cargo u Ocupacion: conjunto de funciones y tareas desarrolladas por un
trabajador en concordancia con los objetivos de la organizacién. Se relaciona
con la calificacion profesional de los individuos, que los capacita para el
desempefio de determinados puestos de trabajo. Suele emplearse el término
ocupacion para la categoria de obreros y cargos para el personal directivo y
funcionarios.

6. Puesto de trabajo: "punto de encuentro entre una posicion, que es a la
vez geogréfica, jerarquica y funcional, y un nivel profesional, que se refiere a
competencia, formacion y remuneracion. Comporta un conjunto de
actividades relacionadas con ciertos objetivos y supone en su titular ciertas
aptitudes generales, ciertas capacidades concretas y ciertos conocimientos
préacticos relacionados con las maneras internas de funcionar y con los
modos externos de relacionarse” LOUART(1994)

7. Valores organizacionales: son aquellos sistemas simbdlicos compartidos

por la organizacion y que determinan el ajuste de sus miembros a la misma.

El uso de determinados términos esta vinculado con el entorno sociocultural
en que se encuentre, adquiriendo un valor particular la relacion entre sentido
y palabra; es por ello que se prefiere emplear la categoria trabajo para el
proceso histérico-social general y utilizar la de cargos u ocupaciones para la
actividad concreta que desarrolla un trabajador o grupo de ellos.
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11.2.3 Conceptos de los Recursos Humanos en Organizaciones de Salud

En este tipo de instituciones, la idea es generar un politica de personal que
sea efectiva y considere a todos los publicos al que esta dirigido los mismos

que podemos agrupar en tres grupos:

» Personal Medico.
» Personal Asistencial, técnicos y Paramédico.

« Personal Administrativo.

Se distribuyen de esa forma porque se considera que estos tres grupos
tienen diferentes caracteristicas, por lo tanto diferentes expectativas,
diferentes responsabilidades y roles dentro de las instituciones de salud.

Ademas se considera que estos trabajadores aunque tienen caracteristicas y
competencias diferentes, tienen el objetivo comun de brindar el mejor servicio
en la atencion de pacientes, que debe considerarse como la prioridad de la
organizacion de salud.

Es por esto, que se debe definir el problema de manera que las
organizaciones de salud puedan conjugar esfuerzos y orientarlos hacia la
satisfaccion de los pacientes a través de una excelente atencidn medica y

mecanismos de control efectivos para el logro de este objetivo.

Se debe de tomar en cuenta que las organizaciones de salud se consideran
en esta época como un sistema integrado, por ello, se debe priorizar la
fidelizacién del paciente de manera que con ello logren un flujo econémico

continuo que permita mantener los niveles de calidad en la atencién.
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.3 DEFINICION DEL PERSONAL QUE CONFORMAN LAS
ORGANIZACIONES DE SALUD

Es importante destacar los diferentes tipos de Recursos Humanos que
conforman las Organizaciones de Salud para poder gerenciarlos
adecuadamente. Basicamente se pueden definir bajo los siguientes
aspectos:

« Caracteristicas de la labor que desempefian.
« Expectativas personales.

« Responsabilidades.

« Rol dentro de la organizacion.

11.3.1 Personal Médico

Aqui agrupamos aquellos profesionales que brindan la atencion directa a los
pacientes, y que son los que en mayor proporcion responsables de la
satisfaccién del mismo, tomando en cuenta que son los que dan la cara al
paciente y por lo tanto tiene que dar un trato amable y esmerado pues es lo
que en realidad lo que percibe el paciente.

Este grupo esta compuesto por:

=  Médicos

* Odontdlogos

* Tecndlogos

= Técnicos de laboratorio
* Nutricionistas
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Caracteristicas de la labor que desempeiian:

El trabajo medico es un trabajo individual, su funcion es el trato directo con el
paciente, esta relacion incluye dos aspectos basicos el primero de ellos
relacionado con la salud fisiolégica del paciente y el segundo de los mismos
relacionado con la parte psicoldgica con la compresion del mal y la forma en
que afecta al paciente, esta ultima perfectamente compatible con el trato y el
respeto hacia los pacientes.

Expectativas Personales:

Las expectativas personales del medico se basan principalmente en la
actualizacion profesional y la retribucién econdmica.

Responsabilidades:

La responsabilidad de los médicos es directa e individual con el paciente, el
medico no esta formado para trabajar en funcion institucional, por ello rara
vez toma partido en el desarrollo de la organizacién en la que labora, lo cual
€ agudiza si consideramos que dada la situacién de Venezuela los médicos
se ven obligados a laborar en muchos lugares lo que dificulta la identificacién
del mismo con la organizacién donde trabaja.

Rol dentro de la organizacién:

El rol del medico dentro de las instituciones de salud es el principal, son los
prestadores directos de servicio a los pacientes, no solamente eso si no que
también son los principales promotores de la fidelidad de los pacientes con la
institucion de ellos depende el prestigio de la Institucion.
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1.3.2 Personal asistencial, técnico y paramédico:

Lo conforman todos aquellos que brindan ayuda a aquellos que tienen trato
directo con los pacientes, normalmente trabajan directamente con los
responsables de brindar el servicio al paciente y bajo sus ordenes, lo que
supone que su responsabilidad es directa con el responsable del servicio.

Dentro de este grupo tenemos a los siguientes profesionales:

¢ Enfermeras
« Técnicas enfermeria.

» Asistentas dentales
Caracteristicas de la labor que desempeiian:

Este grupo de trabajadores se caracteriza porque sus labores son
complementarias al trabajo de los médicos, directamente relacionados con el
trabajo medico.

Expectativas Personales:

Las expectativas personales del personal asistencial se basa en el aspecto
de la retribucion econémica, dado los niveles salariales que perciben,
ademas incide también en su desemperio, el clima organizacional por tanto,
es necesario que el area de recursos humanos incida en la medicién del
clima organizacional con la finalidad de lograr mayor productividad y
eficiencia en el trabajo que realizan.
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Responsabilidades:

La responsabilidad de este personal es directa con el paciente y
complementaria, el personal asistencial esta formado para trabajar en funcion
de apoyo, por ello se debe de trabajar con la finalidad de lograr una
identificacion sélida con la organizacién de salud, lo que debe lograrse con la
finalidad de lograr la comunién entre los objetivos de la institucion con los
objetivos personales de cada uno de estos trabajadores.

Rol dentro de la organizacién:

El rol del personal asistencial dentro de las instituciones de salud es de suma
importancia, son los que trabajan en contacto directo con los médicos y los

pacientes, por lo que también de ellos también depende el prestigio de la
Institucion.

11.3.3 Personal Administrativo:

Son aquellos cuyo rol es el planificar el desarrollo de la institucion en su
conjunto, también su trabajo esta centrado en brindar el soporte al
funcionamiento de la organizacion, debe también de mantener la operatividad
de la organizacion en su conjunto, su responsabilidad esta orientada con la
organizacion y no directamente con los pacientes que en ella se atienden,
son los encargados de transmitir al resto de la organizacion la vision global
de la empresa.

El personal que conforma este tipo de trabajadores:

Administradores.
* Ingenieros de Sistemas.
* Comunicadores.
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* Profesionales de Marketing
* Secretarias.

*» Cajeros

= Contadores.

Caracteristicas de la labor que desempeiian:

Este grupo de trabajadores se caracteriza por que sus labores son base de
funcionamiento de la institucion de salud, en ellos recae el manejo
institucional, la visién global de la organizacién, su dedicacion es exclusiva y
directa, dentro de este grupo estan los que desarrollan labores estratégicas
de direccion y planeacion, y los que realizan labores operativas, este tipo
también se conoce con el nombre de personal de soporte, por ser el equipo
de trabajo que da el soporte a todo el funcionamiento de la organizacién de
salud.

Expectativas Personales:

Las expectativas personales del personal administrativo se basa en el
aspecto de la retribucion econdmica, dado los niveles salariales que
perciben, ademas incide también en su desempefio, el clima organizacional.
A diferencia del grupo de personal asistencial este grupo se encuentra en
otro orden jerarquico dentro de la organizacién y bajo perspectiva deben ser
evaluados y motivados.

Responsabilidades:

La responsabilidad de este personal no es directa con el paciente, el
personal administrativo esta formado para trabajar en funcion de equipo de
trabajo, por ello se debe de ftrabajar con la finalidad de lograr una
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identificacién sélida con la organizacion de salud, de manera que se genere
el clima adecuado para su mayor productividad, para que su aporte sea
importante, puesto que su dedicacion exclusiva es la organizacion. De ellos
dependera la planeacion y ejecucion de los planes.

Rol dentro de la organizacion:

El rol del personal administrativo dentro de las instituciones de salud es de
suma importancia, son los que trabajan en colaboraciéon directa con la
Direccién y la Gerencia, no solamente eso si no que si ellos interpretan bien
los planes podran lograr los objetivos planteados por la Gerencia de la
institucion de ellos también depende el prestigio de la Institucién y por lo
tanto son los encargados de difundir esta vision en el resto de la
organizacion.

11.3.4 Factores de Influencia en la Gestion de Recursos Humanos en
Organizaciones de Salud

Para un mejor entendimiento de la problematica del personal de las
instituciones de Salud detallaremos los factores que debe tomar en cuenta
por el area de Personal de las Organizaciones de Salud:

* Variedad de profesiones y niveles socioeconémicos de los trabajadores.
* Niveles de identificacion con la Organizacion.

* Vocacion de servicio a pacientes.

* Diferenciamiento de roles y funciones.

* Importancia de las funciones que desempena el personal.

* Necesidades individuales y grupales.

* Niveles de motivacion y comunicacion en la organizacion.

= (Capacidad de liderazgo en la organizacion.
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En las Organizaciones de Salud converge una variedad de profesiones y
niveles socioeconémicos de los trabajadores y a pesar que en la mayoria de
los casos son profesiones complementarias en cuanto a su finalidad varia
mucho el nivel de ensefianza y cultural por tanto se diferencian sus
necesidades y su vision de desarrollo personal.

Los niveles de identificacion con la organizacion también deben de medirse
de manera que pueda establecerse las medidas y politicas que se deben
tomar para optimizar la identificacion del personal con la institucién y de esa
manera lograr su mayor productividad, teniendo en cuenta también que
depende de la identificacion que tenga el personal para que inviertan todos
sus esfuerzos para que la organizacion logre los objetivos planteados por la
Direccion.

Es claro y definitivo que la persona que trabaja en una organizacién de salud,
se debe a sus pacientes y debe tener aptitud y actitud para atender pacientes
tanto a nivel medico como a nivel asistencial, pues si el trabajo que realizan
con los pacientes no es por vocacién y solo por un interés econémico se
desvirtua el servicio.

Los roles del personal que componen la organizacion de salud, son variables
y todos presentan igual importancia y son absolutamente complementarios, y
dependen del grupo al cual pertenezcan.
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1.4 DETERMINACION DE COMPETENCIAS

Las tecnicas mas recomendadas para la determinacién de competencias son
tres:

» Entrevista de incidentes criticos.
= Inventario de conductas exitosas.
* Assessment de competencias.

Estas técnicas tienen como foco identificar las conductas reales de los
individuos, y desde esa base, conceptualizar competencias.

La Entrevista de Incidentes Criticos a dirigida a conocer en detalle las
conductas efectivamente trabajadas por las personas en situaciones criticas
de trabajo, tanto las positivas como las negativas. La base conceptual de ello
es que es la conducta la que refleja el nivel de destreza y competencia de
una persona, y no el concepto u opinién que la persona tenga sobre ésta.
(ANEXO A)

El objetivo de las entrevistas es identificar las habilidades y conductas claves
y determinantes en la distincibn entre desempefios normales vy
excepcionales. La orientacién es pensar en las conductas reales y actuales, y
no en las ideales o posibles (Spencer & Spencer, 1993).

La entrevista se estructura en dos partes:

1. Preguntas estructuradas sobre eventos criticos de trabajo. El objetivo
es conocer el detalle de las conductas desemperiadas, y no lo que el
entrevistado conceptualiza del incidente critico.

2. Presentar a cada entrevistado un grupo de las conductas claves de
cada competencia, y solicitarle la eleccion y jerarquizacion de las




mismas para el éxito de su trabajo. Aqui se apela a la
conceptualizacion de cada entrevistado.

La Entrevista Focalizada. Fue desarrollada por McClelland y Dayley en 1972,
combinando el método de Incidencia Critica de Flanagan con las pruebas del
Thematic Apperception Test que McClelland habia desarrollado durante mas
de 30 afios en sus estudios de motivacion.

Este tipo de entrevistas presenta un nivel de exactitud muy elevado, vy lo
mismo ocurre con los niveles de correlacion estadistica de los criterios
valorados con los demostrados y desarrollados posteriormente en el puesto
de trabajo.

La técnica consiste en detectar el nivel de desarrollo de las competencias de
la persona mediante una estrategia estructurada de preguntas. Se
fundamenta en obtener la mejor prediccion en cuanto a si el evaluado posee
0 no las competencias requeridas en el puesto, al obtener evidencias de
conductas que demuestran que este individuo ha utilizado estas
competencias en el pasado.

De manera general, proporcionan informacion valiosa sobre las
competencias de los individuos y deben llevarse a cabo por personas
entrenadas en el método o por consultores externos.

Ahora, pienso que si bien resulta clave, por una parte, determinar cuales son
las "competencias requeridas", por la ofra, estas no cobrarian un sentido si
no conocemos a través de la evaluacion, como las mismas se presentan en
los distintos individuos, detectando de esta manera necesidades de
desarrollo con la finalidad de implementar una serie de acciones que
propicien el perfeccionamiento de las mismas.



Aunque por definicién una competencia sera especifica para un cargo, en
una organizacion en particular y en un momento en particular, se da que una
misma competencia puede estar transversalmente presente en distintos
cargos y niveles organizacionales, por lo que la mayor especificidad asociada
al cargo esta en cual conducta da cuenta de la competencia. En otras
palabras, una competencia se operacionaliza al traducirse en un esquema de
niveles de conductas concretas, desde las conductas inexitosas a las
exitosas.

I.4.1 Inventario General de Competencias
11.4.1.1 Relacionadas con el Pensar
- Pensamiento analitico

- Pensamiento Sistémico

- Pensamiento Evolutivo (procesos)

- Planificacion y Organizacion

- Capacidad de Aprendizaje

- Busqueda de Informacién

- Toma de decisiones / Asumir riesgos
I1.4.1.2 Relacionadas con el Sentir

- Impacto e Influencia

- Construccion de las relaciones
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- Orientacién al cliente (interno — externo)
- Sensibilidad interpersonal

- Conocimiento intrapersonal / autocontrol
- Confianza en si mismo / Autoconcepto

- Comportamiento ante fracasos

- Compromiso con la organizacién

- Conocimiento organizacional

- Comunicacién

- Adaptabilidad

- Creatividad

- Negociacion

- Control de Stress

- Nivel Energético

i1.4.1.3 Relacionadas con el Actuar

- Orientacion al Logro

- Pensamiento estratégico / Anticipar

- Desarrollo de personas
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- Direccién de personas

- Empowerment / Delegacion

- Trabajo en equipo

- Liderazgo

- Manejo del Cambio

- Facilitador

I.4.2 Competencias por Niveles
11.4.2.1 Competencias de Direccion

-Vision del Negocio: reconocer y aprovechar las oportunidades que
repercuten en la competitividad y efectividad del negocio.

-Resolucién del problema: Identificar los puntos clave de una situacién o
problema complejo, y tener la capacidad toma de decisiones.

-Gestion de recursos: utilizar los recursos del modo mas eficaz para
obtener los resultados deseados.

-Orientacion al Cliente: responde con prontitud y eficacia a las sugerencias
y necesidades del cliente.

-Red de Relaciones Efectivas: desarrollar una amplia red de relaciones con
personas claves dentro de la empresa y del sector.

-Negociacion: Conseguir el apoyo y la conformidad de las personas y
grupos claves que influyen en su area de responsabilidad.
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- Liderazgo

-Comunicacién: comunicacibn de manera efectiva empleando
procedimientos formales como informales y proporcionar datos concretos
para respaldar sus observaciones y conclusiones.

-Organizacion: asignar objetivos y tareas a las personas adecuadas para
realizar el trabajo y planificar su seguimiento.

-Empatia: escuchar, tener en cuenta las preocupaciones de los demas y
respetar sus criterios

-Delegacion: capacidad de ceder a los integrantes de su equipo la
capacidad de tomar decisiones, y de los recursos necesarios para lograr sus
objetivos.

-Trabajo en Equipo: fomentar un ambiente de colaboracién, comunicacion y
confianza entre los miembros de su equipo y los estimula hacia el logro de
los objetivos comunes.

-Coaching: ayuda a sus colaboradores a descubrir sus 4reas de mejora y a
desarrollar sus habilidades y capacidades profesionales.

i1.4.2.2 Competencias de Eficacia

-Proactividad

-Iniciativa: comportamiento emprendedor, iniciando y empujando los
cambios necesarios con tenacidad.

-Creatividad: generar planteamientos y soluciones innovadoras los
problemas que se le presentan.
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-Autonomia Personal: tomar decisiones con criterios propios

-Disciplina: hacer en cada momento lo que se ha propuesto realizar sin
abandonar su proposito a pesar de la dificultad de lievarlo a cabo.

-Concentracion: mantener un alto grado de atencidon ante uno o varios
problemas durante un largo periodo de tiempo.

-Autocontrol: Controlar sus emociones y actia de manera apropiada ante

distintas personas y situaciones.
-Gestién Personal

-Gestion del Tiempo: priorizar sus objetivos programando sus actividades
de forma adecuada y ejecutandolas en el tiempo previsto.

-Gestion del Estrés: mantener el equilibrio personal ante situaciones de
especial tension.

-Gestion del Riesgo: toma de decisiones adecuadas en situaciones de gran
responsabilidad y alto grado de incertidumbre.

-Desarrollo Personal

-Autocritica: evaluar con frecuencia y profundidad su propio comportamiento
y la realidad que le rodea.

-Autoconocimieto: conoce sus puntos fuertes y débiles, tanto en el ambito
profesional como personal.

-Cambio Personal: cambia su comportamiento con el fin de fortalecer sus

puntos fuertes y superar sus puntos débiles.
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Necesario resulta resaltar que las competencias estratégicas guia a la
organizacion a través del mercado y la acercan cada dia mas a la salida de
este (obtener la meta, alcanzar mision de la organizacién).

1.4.3 Clasificacion General de las Competencias
ii.4.3.1 Segun su capacidad predictiva del desempeiio superior.

- Competencias umbral: aquellas que predicen el comportamiento promedio
en determinada funcion.

- Competencias diferenciadoras: aquellas que predicen el comportamiento
superior.

11.4.3.2 Segun su grado de aplicabilidad y especificidad.
Para ello se establecen 4 niveles:

- Competencias corporativas de la organizacion, comunes a todos ios cargos
y las lineas de negocios.

- Competencias comunes de un drea, gerencia o linea de negocios.

- Competencias de familias de cargos con responsabilidades similares.
- Competencias especificas del cargo.

11.4.3.3 Segun su Complejidad

- Competencias primarias basicas, basadas en aptitudes, rasgos de
personalidad (ascendencia, autoconfianza, estabilidad emocional, etc.) y
actitudes.




36

- Competencias secundarias, basadas en dimensiones complejas en las que
intervienen varias competencias primarias, (capacidad de negociacién,
liderazgo, planificacion, etc.). Los perfiles de competencias definidos por las
organizaciones son un conjunto de competencias secundarias, junto con
descripciones mas o menos detalladas de pautas de comportamiento que
ejemplifican el desarrollo de una competencia. A finales de los afios 50,
R.B.Cattell y G.F.Stace demostraron Ia relacién existente entre ciertos rasgos
de personalidad. (Competencias primarias) y la habilidad para el liderazgo
(Competencia Secundaria)

Gracias a McClelland todas las competencias se pueden medir. Las
competencias de conocimientos y habilidades son mas faciles de medir
porque son mas visibles, mientras que las actitudes, rasgos, valores y
motivos, que son la clave del comportamiento, exigen un mayor rigor en su
medida, ya son mas dificiles de descubrir. Este modelo se conoce como el
iceberg.

11.4.3.4 Segun su Nivel de Modificacién

- Competencias Blandas: aquellas que son mas faciles de adquirir mediante
el entrenamiento. Aqui se ubican las habilidades y los conocimientos.
Ejemplo: uso de software, conocimiento de reglamentos, etc.

- Competencias Duras: aquellas que son mas dificiles de modificar mediante
acciones de entrenamiento.

Las competencias claves de las organizaciones estan constituidas ante todo,
por la integracion y la coordinacién de competencias individuales, al igual
que, a otra escala, las competencias individuales representan la integracion y

la coordinacion de conocimientos y cualidades individuales. Las
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competencias claves de la empresa estan representadas por la lista de
recursos y las capacidades de la empresa susceptibles a ser traducidas en
resultados comerciales.

Una forma de clasificar las competencias donde se recogen estos dos
criterios expresados anteriormente la muestra Domingo Delgado, dividiendo
las competencias en cuatro tipos distintos.

Competencias organizacionales: que le dan a la organizacidon un rasgo
diferencial en el mercado.

Competencias corporativas: que son las que debe poseer todo personal para
corresponder con su desempefio a la oferta de valor que hace la empresa a
sus clientes.

Competencias de role: son las que comparten los que desempefian un
conjunto de responsabilidades comunes. (Por ejemplo: lideres,
coordinadores o personal de apoyo).

Competencias de posicién: corresponden a las que estan contextualizadas
en procesos de trabajo especificos.

Independientemente de estas diferencias conceptuales el autor en este
trabajo sigue el concepto que se refiere a las competencias core o claves
como las competencias que son relevantes y necesarias para todos los
miembros de la organizacién sin importar el nivel o role que desempefien en
la misma.
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II.5 EL PERFIL DE COMPETENCIAS Y SU IMPORTANCIA

Varios autores definen el perfil de competencias como el conjunto de
competencias requeridas para el desempefio de un puesto, asi como por
determinadas actividades y comportamientos que hacen que aquellas

personas que las posean obtengan un desemperfio superior en su puesto de
trabajo.

1.5.1 Requisitos que debe cumplir un Perfil de Competencias

« Ser un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito del puesto

« Guardar estrecha vinculacién con la estructura, estrategia y cultura de la
empresa.

« Describir comportamientos observables.

« Precision

» Aceptacion

« Facilidad en su interpretacion

De estos requisitos se deduce la importancia del compromiso y la
participacion activa de la direccion, puesto que el proceso requerira abordar
aspectos relacionados con la cultura, los valores y los objetivos estratégicos
de la organizacion.

En empresas diferentes, dos puestos iguales pueden tener perfiles de
competencias diferentes. La razén es que la cultura, estrategia y estilos de
direccion pueden hacer encajar en una empresa a un tipo de personas que
fracasarian en un mismo puesto en otra organizacion.

La elaboracién de un perfil de competencias exige un esfuerzo de

conceptualizacion sobre el entorno que rodea al puesto de trabajo en la




rutina diaria, asi como una busqueda de aquellos factores diferenciadores del
desempefio y la concrecién de las herramientas de medicién de estos
factores. Esta labor suele desempefiarse por un panel de expertos o
mediante un Analisis de Resultados obtenidos en el puesto de trabajo.

11.5.1.1 Apoyo de los Perfiles de Competencia

* Procesos de seleccion.

* Gestion del desemperio.

* |dentificacion del potencial.

* Promocién tanto vertical como horizontal.
* Planes de carreras.

* Formacion y desarrollo.

Por todo esto debemos tener presente que cualquier modelo de
competencias debe ser flexible y adaptable a cualquier cambio significativo
en la empresa.

Esta necesidad de adaptacion y flexibilidad empresarial es el principal
objetivo a cubrir por muchas organizaciones. Bajo este enfoque una gestion
del area de RRHH fundamentada en las competencias exige un proceso
constante de revision los perfiles profesionales, en base a las necesidades
de la empresa.

Esta vision activa y dinamica de las organizaciones es el factor diferenciai
que permitira a las mismas ser conducidas por sus integrantes mas alla de
los limites que las propias organizaciones esperan (Herranz y De la Vega,
1999).



40

1.6 METODOLOGIA DE APLICACION DEL MODELO DE COMPETENCIAS

El proceso operativo destinado a implementar la gestién por competencias es
similar en todas las organizaciones y se puede aplicar en organizaciones de
salud. Este proceso se enfoca en determinar los perfiles de competencias
deseados y evaluar las brechas existentes con ios perfiles de competencias
reales observados, es un proceso que involucra una amplia participacién del
personal de la organizacion. Por tal razdon, es importante entregar
informacién para que la gente comprenda su sentido y utilidad para lograr
que se comprometa a participar de él. Se deberian considerar:

* Reuniones con los participantes, con el fin de dar transparencia y claridad
de los objetivos y alcances del trabajo.

* La relacién entre las politicas de recursos humanos de la organizacién y
los resultados posibles de la gestion por competencias.

* Reuniones con la organizacion sindical.

11.6.1 Procedimiento para la elaboracion de los perfiles de competencias
de los cargos

En el plano metodoldgico, dado el dinamismo, flexibilidad y la complejidad del
objeto se sostiene una concepcién que integre los métodos de investigacién
tedrica y empirica, cuantitativos y cualitativos segun lo requiera el objeto,
siendo las formulaciones teéricas el hilo conductor en su desarrollo.

En el procedimiento elaborado se emplean los términos de andlisis y
descripcion, especificaciones y perfil de cargos con una acepcion funcional
diferente al enfoque tradicional, haciendo énfasis en el caracter de derivacion
y de interrelacién de estos procedimientos, en el cual a partir del anlisis y la

descripcion de los cargos, se determinan las especificaciones, se elabora el
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perfil del cargo y se definen los métodos, técnicas e instrumentos a emplear
en la seleccion. Esto no es un proceso lineal, sino que existe simultaneidad e
interdependencia en una secuencia de derivacion. lo que se muestra en el
modelo propuesto, donde se resalta la independencia relativa, y la
interdependencia existente entre los mismos.

En la bibliografia analizada no aparecen herramientas o instrumentos que
permitan transitar de forma sistémica de un procedimiento a otro en la
confeccién de los perfiles de los cargos. El proceso de determinar cudles son
los requerimientos humanos de los cargos es un problema de investigacion.

Sobre la base de los diferentes métodos y procedimientos y la practica
organizacional se identificaron los pasos siguientes en el proceso de
determinacién de los perfiles de competencias.

11.6.1.1 Analisis y Descripcién de las Caracteristicas del Trabajo

Incluye los valores organizacionales y determinacién de modo directo de los
requerimientos humanos.

Se parte del andlisis del cargo, el cual consiste en una descomposicién
sistémica de objetivos, que va de los objetivos y resultados esperados a las
funciones y tareas del cargo, y de ahi a las caracteristicas y particularidades
del trabajo, tales como: tipo de organizacién de la produccién, trabajo
individual o en equipo, acciones y operaciones, condiciones de trabajo,
riesgos y responsabilidades ademds simultdneamente debe recogerse
informacion en este momento de forma directa sobre los valores
organizacionales y los criterios de los ocupantes del cargo, sus jefes y
expertos y ocupantes de cargos vinculados al que es objeto de estudio sobre
cuales son los principales requerimientos humanos para el desarrollo exitoso




de la actividad, a partir de cuya informacién se elabora la descripcién del
cargo.

En el proceso de andlisis y descripcién de cargos se han identificado los

pasos siguientes:

- Determinar los objetivos del empleo del analisis de cargos: para definir
los métodos, técnicas e instrumentos a emplear y la informacién de salida
que se pretende obtener, asi como orientarlos en funcién de delimitar los
requerimientos humanos del cargo como base para desarrollar el proceso de
seleccién.

- Elaboracion del modelo tedrico del analisis: es necesario determinar los
elementos, aspectos, factores o dimensiones que se valoraran en el
desarrollo del analisis del cargo, lo que determinara de forma directa la

confeccion de los métodos, técnicas e instrumentos a emplear.

- Preparacién del personal que efectuara el analisis: es un elemento de
vital desde el punto de vista metodoldgico, ya que de ello depende en gran
medida la calidad del trabajo.

- Definir los cargos que seran objeto de analisis: es necesario, en funcion
de la planificacion y organizacion, pues esta informacién condiciona los
métodos, técnicas e instrumentos a emplear.

- Definir las fuentes de informacion a emplear: entre las principales
fuentes a emplear se encuentran las siguientes: ocupantes de los cargos;
jefes de los ocupantes de los cargos; ocupantes de cargos vinculados con el
cargo objeto de estudio; expertos y la documentacion existente del cargo u
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otros similares y los manuales de normas y procedimientos, de funciones,
calificadores.

- Involucrar a los participantes: el andlisis de cargos es un proceso donde
la informacién se obtiene por personas y por las interrelaciones entre estas
fundamentalmente. En esto desempefian un papel central los ejecutores
directos de la actividad, ya que son portadores de un gran cimulo de
experiencias e informacién. De ahi la necesidad de lograr su participacion

directa en la construccion del conocimiento sobre los cargos.

- Reunir la informacién existente sobre los cargos: es dificil que surja un
cargo que no tenga un antecedente en otro cargo, o que no exista al menos
uno similar en otras organizaciones. Por eso se hace necesario estudiar las
experiencias y la informacion existente sobre los mismos, ubicéndolo en la
estructura de la organizacion dentro del conjunto de interrelaciones que
sostiene con otros.

- Definir los métodos, técnicas e instrumentos a emplear en la
obtencion de la informacién: el valor del proceso de analisis, descripcion,
especificacion y elaboracién de los perfiles de competencias de los cargos
depende del grado de adecuacion en el empleo de los diferentes métodos,
técnicas e instrumentos. Entre los principales métodos y técnicas empleados
se definen algunos aspectos de base para confeccionar una guia de
observacion, de entrevista o cuestionario para ser aplicado a expertos,
ocupantes de un cargo, jefe de los ocupantes del cargo, u otros trabajadores
gue se relacionen con la actividad .

- Recogida de la informacién: en este aspecto es importante el rigor, Ia
ética y la seriedad en la aplicacién y en el registro sisteméatico de la

informacién por diferentes vias, para luego integrarla mediante




procedimientos como la triangulacién. Es necesario prever |las salidas de la
informacion, con vistas a su ordenamiento consecuente en funcién del
procesamiento y analisis.

- Organizacion y procesamiento de la informacién: una vez aplicados los
instrumentos y recogida la informacion, se procede a organizar la informacién
obtenida y se computa la misma en una tabla de frecuencias

- Busqueda de consenso sobre las descripciones: el analisis de cargos
debe dejar definido qué aspectos quedaran reflejados en las descripciones,
valorando los acuerdos existentes sobre los criterios propuestos en la
informacién obtenida. En la misma pueden realizarse sesiones de trabajo en
grupo con los participantes en el proceso con la finalidad de intercambiar
criterios, enriquecer el proceso y lograr consenso.

- Confeccién de la descripcién del cargo: luego de haber concordancia
sobre los principales objetivos, funciones, caracteristicas del trabajo, valores
organizacionales y exigencias de un cargo como elementos estructurales de
las competencias se elabora sobre esa base Ia descripcién del mismo.

Aspectos a reflejar:

- Nombre del cargo u ocupacion.

- Objetivos.

- Principales funciones y tareas a desempeniar.

- Principales acciones y operaciones a desarrollar.

- Condiciones de trabajo.



- Principales riesgos.
- Responsabilidades.

- Valores organizacionales

- Requerimientos humanos obtenidos de forma directa
1.6.1.2 Identificacién de Elementos y Unidades de Competencias

Se realiza a partir del andlisis diferenciado de las caracteristicas del trabajo,
los valores organizacionales y la informacién directa de los requenmnentos
humanos.

En el desarrollo del analisis se introduce la obtencion de informacion de
forma directa sobre los requerimientos humanos para desarrollar
exitosamente la actividad. Por otra parte, las caracteristicas del trabajo y los
valores organizacionales no se traducen automaticamente en exigencias
humanas, por lo que es necesario, la derivacion de las principales funciones
y requerimientos humanos para su desempeiio, clasificando estos (iltimos
desde el punto de vista organizativo en las cuatro esferas principales que
forman al hombre como ser integrado (cognitiva, afectiva, fisica y social), lo
que permite determinar las principales unidades y elementos de las
competencias complejas y las competencias simples.

Los principales aspectos que deben reflejar las especificaciones del
cargo son los siguientes:

- Datos generales

- Nombre del puesto



- Informacién sobre el trabajo

- Objetivos

- Principales funciones y tareas
Esfera cognitiva

- Inteligencia general

- Nivel de escolaridad requerido
- Callificacion técnica necesaria
- Conocimientos necesarios

- Experiencia

- Aptitudes

- Habilidades especificas
Esfera afectiva

- Equilibrio emocional

- Caracteristicas personales
Esfera fisica

- Habilidades fisicas

- Edad
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- Condiciones fisicas necesarias
- Estado de salud

esfera Social

- Conducta social

- Valores personales

- Prestigio

- Ejemplaridad

- Imagen

- Status social, personal, familiar
Valores organizacionales

- Cultura Organizacional

i1.6.1.3 Integracion

En esta etapa se integran las caracteristicas laborales, los valores
organizacionales y las caracteristicas personales y resulta un momento
importante porque marca la transicién del momento analitico a la sintesis. En
la composicién de las competencias se integran los tres niveles de
exigencias planteados por Quass, W. y Raum, H. (1973), pero no visto como
niveles independientes sino integrados en una relacion sistémica.

El nivel de tipo I, constituido por los objetivos o resultados esperados
esenciales en el desarrollo de una actividad.



El nivel Il, representado por las principales acciones que determinan el
desempefio exitoso de la actividad.

El nivel IIl integrado por las cualidades personales de tipo cognitivo, afectivo,
fisico y social que debe poseer el candidato, y que constituyen el substrato,
las caracteristicas que subyacen al nivel de ejecucién alcanzada.

- Elaboracion de la matriz de competencias: Para la definicion de ias
competencias se elabora lo que se denomina matriz de competencias. Para
ello se elabora una tabla donde se sitia en el eje vertical las cualidades
personales que se ha determinado tienen incidencia en el éxito en el
desarrollo de la actividad clasificadas en las respectivas esferas (cognitiva,
afectiva, fisica y social) y en la horizontal en la parte superior, los objetivos y
resultados esperados que expresan el desarrollo exitoso de la actividad,
clasificados dentro de la funcién estructural de la actividad laboral
correspondiente (planificacion, organizacion, ejecucioén, desarrollo personal y
control). La organizacién de la informacion crea una matriz conformada por
diferentes Cuadrantes, y se procede entonces a casar las exigencias
necesarias con los objetivos y resultados esperados, donde convergen
exigencias de diferentes esferas para cada resultado; a la vez que un
resultado puede ser complejo al estar compuesto por los resultados
esperados en distintas esferas de |la realizacion de la actividad laboral. En la
intercepcion de las exigencias y los resultados en un cuadrante determinado
Se estructura una competencia. Se debe significar ademas, que en una
competencia pueden integrarse otras competencias de orden jerarquico
inferior con respecto a la actividad



- Validacién de los criterios contenidos en el perfil de competencias

A partir de la configuraciéon de las competencias y los elementos que la
integran se definen los métodos, técnicas e instrumentos con los que se
recogera la informacién. En la definicion de los métodos, técnicas e
instrumentos para Ia recogida de la informacién sobre el sujeto se busca la
veracidad del conocimiento con una concepcion en la que se emplean
técnicas como la triangulacion, y la de feedback, en las que se recoge la
informacion por diferentes vias; luego se busca la congruencia de la misma y
se evalla en una escala determinando la tendencia que presenta la
competencia. Por eso procede realizar un proceso de validez concurrente
acudiendo a la evaluacién de ocupantes del cargo con un alto nivel de
desempefio

11.6.2 Aspectos Importantes para Implantar la Gestién por Competencias

La implantacion de la gestion por competencias dentro de las organizaciones
de salud las obliga a realizar un analisis previo de su cultura organizacional y
de su estrategia institucional, que le permita definir las competencias criticas
0 centrales para alcanzar sus objetivos mediante los recursos humanos de la
organizacion.

La competencia significa lo que la persona debe ser capaz de hacer, pero en
el mundo real del trabajo existe el hecho de que un individuo puede ser
competente, pero no quiere decir que todos los dias puede aplicar o
demostrar su competencia; es decir, existen condiciones de aplicacién que
se relacionan con la gestion de los recursos humanos, donde tienen que ver
los sistemas de estimulo y remuneracion, pero también puede ser que la
organizacién no cuente con la tecnologia adecuada o que sus estados
financieros sean negativos; en otras palabras, la empresa puede no contar



con los elementos para que las competencias de los trabajadores pueda
surgir y ser aplicada, lo que implica que no se logre un desempefio efectivo
en el trabajo. [Mertens, 1999]

Varias de las criticas que se han recibido en torno a la gestion por
competencias en la institucién se han referido al nivel de innovacién con que
Cuenta la organizacion, ya que se plantea que si no existe un ambiente que
Propicie la flexibilidad, la colaboracién y la autonomia laboral, el desarrolio de
las competencias se hace un camino muy dificil y no hay mucho que hacer
mas que describir puestos.
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1.7 EVALUACION POR COMPETENCIAS
Evaluacién de Recursos Humanos en Organizaciones de Salud

Los criterios que se utilizan para evaluar personal de Organizaciones de
Salud deben estar relacionados directamente con conocimientos y aptitudes
de integracién, de trabajo comun, de apoyo, de vocacion de servicio, de
responsabilidad, considerando que el servicio que se brinda es muy delicado,
pues recalcamos que el trabajo es directamente con la salud de las
personas, es por ello que se debe evaluar y detallar algunos aspectos
importantes:

1. Experiencia: Es un factor importantisimo debido a que las caracteristicas
que presentan el ambiente laboral de los mismos y por el tipo de servicio que
brindan, que implica un nivel de responsabilidad superior en funcion de otros
servicios, ademas de que este implica un estado psicologico especial de
parte de los enfermos. Es por ello que se necesita personal este preparado
para afrontar el contexto dentro del cual se brindar los servicios a los
pacientes.

2 Conocimiento del puesto: Son conocimientos tan especificos que se
requiere de personal que entienda el funcionamiento de la atencién en
clinicas y hospitales, cada cual cumple una funcion especifica, que ademas
requiere de conocimientos especificos, muchos de los cuales deben de ser
adaptados a la realidad y al contexto de trabajo. En el caso de los médicos
juega un papel importante la actualizacion de los conocimientos cientificos 1o
cual sumado a la experiencia debe de resultar en un tratamiento adecuado a
sus pacientes.




3. Aptitudes personales: En la labor en Instituciones de Salud, el personal
que labora debe tener aptitudes muy especificas por la naturaleza del trabajo
que desempenia, que redunden en el beneficio de los pacientes que acuden,
de su crecimiento profesional, y de su satisfaccion personal, entre ellas
estan: Vocacién de servicio, Proactividad, Dinamismo, Trabajo en equipo,
Motivador, etc.

4. Actitudes personales: Que igualmente le permitan permanecer y crecer
dentro de instituciones con caracteristicas particulares y diferentes a
empresas de otro tipo y que se relacionan directamente con su interés en la
labor que desempefia, con su capacidad de relacionarse, predisposicion por
hacerlo, apoyo, trabajo en equipo, etc. .

5. Capacidad de trabajo en equipo: que se considera dentro de las actitudes
y aptitudes.

La gestién de Recursos Humanos en estas organizaciones en la actualidad
evalian y analizan detalladamente las aptitudes de manera que puedan
obtener los mejores resultados en la organizacién de Salud.

Desde hace algunos arfios, se ha incrementado el nimero de organizaciones
interesadas en evaluar a sus trabajadores por las competencias que
demuestren en el desempefio de sus funciones, descrito por Norton y Kaplan
como "Cuadro de Mando Integral" (Balance Scorecard). En este se agregan
indicadores de competencias a los indicadores de resultados y se haya una
media ponderada para obtener un indicador final, el cual esta asociado a una
retribucion variable.

Y en este sentido, no dejan de tener razén cuando refieren que las

competencias resultan "variables” nada faciles de medir, en comparacioén con



los objetivos, a la vez que su desarrollo requiere de una motivacion intrinseca
mas que de una compensacion "de fin de afio". Por lo tanto, requieren de un
tratamiento diferente al ser evaluadas, ya que si bien son objetivas, en
cuanto a que son observables, también son subjetivas, en cuanto a la
percepcion que de ellas tiene el examinador (Cardona y Chincilla, 1998).

A continuacion, se hace referencia a dos de los métodos y/o técnicas que
son utilizados actuaimente en el diagnostico de competencias.

1.7.1 Método Evaluacion 360°

Consiste en un sistema para evaluar el desempefio a través de un
cuestionario, donde pueden expresarse criterios en relacién a ¢qué le gusta
del evaluado en relacion a los aspectos explorados? ;qué no le gusta?; ;qué
le gustaria que sucediera o que modificara en su conductas?, entre otras.
Todo esto referido a comportamientos observables o deseables. Teniendo en
cuenta las informaciones relevantes que se obtengan, se realiza una
fotografia del desemperio de la persona.

El método centra su interés en el hecho de que el factor humano visualice de
modo no sesgado el nivel de desemperio que tiene dentro de la organizacién.

De forma anénima, tanto los colaboradores como los directivos ofrecen una
visién particular de como perciben el trabajo de una persona, un grupo o un
area en particular.

Con la aplicacion de este modelo en la empresa, es posible el
establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento interno, basadas en
los resultados de la evaluacién, lo que permite seleccionar al candidato
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adecuado para el puesto de trabajo solicitado; definir planes de capacitacion
y desarrollo con las personas en base a los resultados individuales y/o
grupales obtenidos; identificar con mayor facilidad a personas exitosas y con
potencialidades, reforzando, reconociendo y estimulando asi sus resultados;
proporciona informacion objetiva y cuantificada respecto a areas claves del
desemperio "dificiles de medir" como son el liderazgo, la comunicacién, el
trabajo en equipos, la administracion del tiempo, la solucién de problemas y
las habilidades para desarrollar otros y por ultimo, posibilita el desarrollo
particular de una metodologia informética para la aplicacion, andlisis y
procesamiento de la informacién que se obtiene.

11.7.2 Método del Assesment Center.

Este método, considerado de gran valor predictivo, constituye en esencia, un
modelo de evaluacién actitudinal y aptitudinal del comportamiento, basado en
multiples estimulos e inputs. La metodologia que se aplica para esto se basa
en la aplicacién de una serie de ejercicios que pueden adaptarse a un sector
en particular, 0 a un nivel jerarquico determinado, creando en torno a esto,
situaciones que semejen la realidad laboral en la que se desempefia el
individuo. Algunos de estos ejercicios son el in-try, los grupos de discusion
(sin y con roles asignados), el fact-find, ejercicios de organizacién, simulacion
de entrevistas, entre otros.

La evaluacién de los individuos es llevada a cabo por varios observadores,
consultores y técnicos especiaimente adiestrados, quienes observan y
registran los comportamiento de los evaluados.




A partir de los resultados de la evaluacion se detectan necesidades de
desarrollo, se obtienen importantes criterios para la evaluacion del
desemperio, para Ia formacién de equipos de trabajo, entre otros.

Genéricamente [os Assesment Center tienen dos pasos insoslayables,
devenidas en condiciones para lograr la efectividad de meétodo:

1. Definir el puesto de trabajo de los candidatos de acuerdo a las
Competencias para su éxito: liderazgo, delegacion, andlisis de problemas,
comunicacion, entre otros.

2. Creacién de Ia matriz de competencias que evalua cada uno de Jos
ejercicios.

las distintas personas, aunque sean en consecuencia distintas, el historial de|
individuo ofrece una via para obtener informaciones adecuadas sobre sus
competencias.



1.8 LA FORMACION BASADA EN COMPETENCIAS

La formacién basada en competencias (FBC) puede ser entendida como un
proceso abierto y flexible de desarrollo de competencias laborales que, con
base en las competencias identificadas, ofrece disefios curriculares,
procesos pedagdgicos, materiales didacticos y actividades y préacticas
laborales a fin de desarrollar en los participantes, capacidades para
integrarse en la sociedad como ciudadanos y trabajadores. (Irigoin y Vargas,
2003)

Se puede concebir a la Formacién Profesional Basada en Competencias
como un programa en el que los resultados esperados (competencias) y los
objetivos de aprendizaje (indicadores y evaluacién) son especificados
anticipadamente por escrito. Ademas, cada uno de estos componentes esta
visiblemente vinculado con un proceso de ensefianza.

Es necesario, entonces, definir que se entiende por formacion por
competencias:

La formacién por competencias es una manera de estructurar el proceso
educativo, que contribuye a proporcionar conocimientos, habilidades, habitos.
valores, actitudes, motivos, donde el individuo alcance un desarrollo del
pensamiento y formaciones méas amplias y profundas que traen como
resultado un desemperio efectivo de su labor

La Capacitacion de los trabajadores, garantiza la adquisicion y evolucion de
las competencias laborales para los puestos de trabajos y para las
organizaciones en sus tres niveles. Es decir, es el proceso que permite
transmisién y asimilacion de conocimientos, desarrollo de habilidades y de

actitudes a los miembros de una organizacién.
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La formacion / capacitacion basada en competencias es una propuesta
donde se articulan conocimientos y habilidades con trabajo y tecnologia en
un adecuado ambiente organizacional donde se transmiten coédigos de
conducta y funcionamiento de la organizacion; puede ser el mecanismo por
el cual se transmitan valores y comportamientos inherentes a ocupaciones de
los niveles operacional, tecnoldgico y gerencial en las actuales circunstancias
histéricas.

La base fundamental para la calidad es la capacitacion. Esta es una de las
premisas que este sistema establece, la calidad no se puede ofrecer sin
recursos humanos competentes.

Precisamente el desarrollo es la via para convertir las competencias
requeridas ya diagnosticadas en un medio para proporcionar resultados
dptimos para la empresa.

Respecto a lo que se entiende por desarrollo de competencias,
consideramos que la definicion que ofrece Diego Escribano (1999) es
bastante completa. La autora, desde su experiencia practica define el
desarrollo de competencias como el “conjunto de actividades ligadas a
comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento es guiado y supone la
evolucién de una persona en el perfil del rol que ocupa dentro de una
organizacion, y por lo tanto, el progreso de su desemperio.

La formacién se centra en la transmision de conocimientos sin que
necesariamente haya un seguimiento para comprobar si estos conocimientos
son puestos en practica y si resultan eficaces. Por su parte, el desarrollo se
centra en la mejora continua de los comportamientos y actitudes de la
persona, particularizando en las competencias.




Teniendo en cuenta esto, es obvio que el desarrollo requiere de un
seguimiento si queremos que sea efectivo: todas las competencias pueden
ser desarrolladas y en consecuencia requieren, previamente, ser evaluadas.

Respecto a como desarrollar competencias, existen una serie de
modalidades de desarrollo que las organizaciones, en funcibn de
implementar una serie de programas con estos fines, pueden utilizar, bien de
manera exclusiva o bien de manera combinada.

I1.8.1 El Coaching

Proceso de mejora guiado, estructurado y con un seguimiento continuo que
acerca al participante a los requisitos Optimos de desempefio,
preestablecidos para su funcién actual dentro de la organizacion. Un plan de
accion individual y su seguimiento otorgan sentido al coaching.

Este método supone un planteamiento de desarrollo donde se requiere de
una alta disponibilidad del coach, de actividades personalizadas “a la
medida", y del seguimiento de un programa que mientras mas individualizado
sea, mas efectivo sera para lograr el desarrollo de un conjunto de factores de
desempefio determinado. No obstante, requiere, por una parte, del
compromiso serio por parte del individuo, y por la otra, del compromiso de la
organizacion de apoyar el proceso y reconocer sus logros de manera real, de
lo contrario, no tendria sentido la aplicacion del programa.

I.8.2 EI Mentoring. Es ofra de las modalidades utilizadas para desarrollar
competencias. Se trata de un proceso de mejora guiado, flexible y con apoyo
continuo que logra el desarrolio a largo plazo del participante, preparandolo
en la comprensién de temas personales, organizativos y/o politicos que
pueden afectar tanto el desempefio actual como el futuro del individuo.
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Se considera mentor en la organizacién, a una persona experimentada y
valorada dentro de la misma como tal, quien es capaz de guiar a otros en su
carrera profesional.

Esta modalidad supone un desarrollo individualizado y global a largo plazo
que apoya al participante, proporcionandole un bagaje util en toda su carrera
profesional dentro y fuera de la organizacion.

Para lograr los objetivos que se plantean en esta modalidad, se requiere de
precision para encontrar el mentor adecuado para cada participante; de un
de compromiso por parte del individuo y de la organizacién; y por ultimo del
establecimiento de una buena relacién entre el mentor y los participantes.

11.8.3 Autodesarrollo. Es un proceso de mejora individual, y sin un
seguimiento guiado por otra persona que permite acercar a los participantes
a los requisitos 6ptimos de desempefio en su funcién actual dentro de la
organizacion.

Esta modalidad es fundamentalmente orientada a personas con un alto nivel
de disciplina y confianza en si misma capaces de superar los momentos
dificiles. En este caso el plan de accién debe definirse durante el proceso de
retroalimentacion al individuo, que se efectGa por parte de un consultor
externo con el proposito de orientar al participante. Implica por otra parte, un
esfuerzo previo de la organizacién, ya que esta debe proporcionar los
recursos necesarios a la persona para su auto-desarrollo.

Esta variante tiene la ventaja de no ser muy costosa, y el programa depende
fundamentalmente del participante, lo cual posibilita que pueda implantarse




con gran facilidad. No obstante, requiere para su efectividad de un
compromiso y de un alto grado de disciplina por parte del individuo.

En resumen, puede decirse que la base fundamental del tema de desarrollo
de las competencias, parte de considerar que la formabién tradicional no
constituye la via para desarrollar competencias en los individuos, ya que esta
no considera el rol que juegan las experiencias en este proceso. Mas bien,
afirma que en la actualidad el individuo se va formando a través de éstas
experiencias que €l adquiere durante el desarrollo de su carrera profesional.



9 IMPACTO DEL MODELO DE COMPETENCIAS EN UNA
ORGANIZACION DE SALUD

El modelo de competencias es una herramienta muy Gtil para la gestion de
recursos humanos en las instituciones de salud. Este enfoque facilita la
interrelacion de los diferentes procesos del area (seleccién, induccién,
evaluacién, capacitacién, desarrollo, compensaciones, etc.), posibilitando
realizar su gestion de manera integrada gracias a compartir una fuente de
informacion ligada a las responsabilidades de los cargos y a un lenguaje
comun a la base, lo que se traduce en mejoras en el clima organizacional y
en las relaciones con los pacientes.

Esto es de mucha ayuda desde el punto de vista operativo, al mantener una
coherencia entre las diferentes funciones, pero ademés aporta un modelo
claro para obtener una vision de conjunto de la complejidad inherente a los
recursos humanos, permitiendo un mejor control, que de otra manera en
ocasiones se escapa de las manos en las organizaciones de salud

La existencia de un perfil de competencias para cada uno de los cargos de la
institucion, ofrece una herramienta de gran utilidad para el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal. Quien selecciona puede contar no
s6lo con la tradicional descripcién de funciones, tareas y responsabilidades
del cargo sino también con una descripcion concreta de las competencias
que son requeridas para el buen funcionamiento del individuo en el cargo. De
esta forma, el proceso de seleccion por competencias, al centrarse en
aquellas habilidades y caracteristicas conductuales demostrables que estan
~a la base de las competencias criticas de un cargo, predice con alta
efectividad el desemperio laboral futuro, aportando elementos importantes a
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considerar durante la entrevista y afinando la determinacion de qué tipo de
metodologia de evaluacion realizar.

Actualmente las pruebas intelectuales, pruebas de habilidades especificas,
cuestionarios de personalidad, test proyectivos y entrevista psicolaboral,
estan siendo complementados con assessment de competencias mediante
paneles de expertos y la aplicacion de inventarios de conductas exitosas, lo
que aumenta la eficiencia de la seleccion de personal (Fernandez & Reyes,
2001).

Al disponer de un perfil de competencias basado en conductas exitosas
observables, el proceso de plantear metas de desempefio se vuelve mas
preciso y ajustado a cada caso en particular, lo que facilita la planificacion de
las acciones de mejoramiento y el proceso de evaluacion. Tanto la validez
como la confiabilidad de la evaluacion se ven beneficiadas al contar con
parametros de medicién faciimente contrastables — la presencia o ausencia
de conductas especificas --, disminuyendo de paso las posibles criticas y

resistencias al proceso de evaluacion en si mismo.

La natural determinacién de brechas existentes entre los comportamientos
deseados y los observados, aporta la informacién necesaria para dirigir con
eficiencia las acciones de capacitacion: determina qué conductas se debe
desarrollar dentro de una organizacidn particular para agregar valor a la
institucion, contribuyendo desde el propio cargo.

La capacitaciéon por competencias aporta informacién clave como criterio de
asignacioén de recursos.

Una de las potencialidades mas importantes de Ia gestion por competencias

se traduce en la posibilidad de utilizarla como herramienta para la promocién
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y desarrollo interno. Con la metodologia de elaboracion de perfiles de
competencia, las mismas competencias pueden estar presentes en
muchisimos cargos de naturaleza diferente, aunque con niveles requeridos
distintos. Esto facilita poder comparar el perfil de competencias observado en
una persona con el perfil de competencias requerido en un cargo distinto al

suyo, logrando encontrar los ajustes necesarios para su evolucion.

De tal forma, si se desea proyectar a cierta persona para poder ocupar un
cargo determinado en el futuro, es posible comparar su perfil de
competencias con el que requeriria en aguella nueva posicion y planificar su
capacitacion y formacion de acuerdo a las brechas existentes. E
inversamente, si existe un cargo vacante se puede determinar qué personas
de la organizacion ya poseen un perfil de competencias adecuado a dicho
cargo, para considerarlas como potenciales candidatas para él. En este
concepto se basan la gestion del talento, el coaching y el desarrollo ejecutivo
mediante planes de carrera.

Las actuales tendencias mundiales de compensaciones muestran que la
remuneracion fija se incrementa en funcion del logro de los estandares de
competencias definidas para el cargo, mientras la remuneracién variable se
paga mediante sistemas de incentivos ligados al logro de objetivos y metas
medibles.

La gestion integrada que permite el modelo de competencias, posibilita que
los objetivos de las instituciones estén convenientemente considerados en el
dia a dia. Dicha gestién permite que haya un seguimiento del alineamiento
entre las metas organizacionales y los desempefios de los trabajadores, lo
que si se complementa con un seguimiento estratégico con metodologias
como el balance scorecard, aumenta sustancialmente la probabilidad de
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lograr las metas de la empresa en sus 4 perspectivas basicas: financiera, de
clientes, de procesos internos, y de personas y tecnologia (Kaplan & Norton,
2000).
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I.10 BENEFICIOS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

De la gestién basada en competencias en las organizaciones y derivado en
las instituciones de salud, se pueden extraer, entre otros, los siguientes
beneficios:

1. Conocimiento de las capacidades de los trabajadores.

2. Desarrollo individual del trabajador que se refleja de alguna manera en
el desarrollo organizacional.

Disminucion del retrabajo.

Enfoque directo de las necesidades de capacitacién.

Mejora en la atencion al paciente

Establecimiento de un plan de vida y de carrera para el trabajador.
Fomento de una cultura de certificacion.

Prevencion del desperdicio (de tiempo, esfuerzo, material, etc.)

@ N OO s W

9. Apoyo directo a los sistemas de reclutamiento y seleccién.

10. Disminucién de la Rotacion.

11. Aumento de la Motivacién que se traduce en mayor productividad
12. Mejora del clima organizacional

13. Disminucion del stress del trabajador, del trabajo bajo presion, etc.

Si bien estos son algunos de los beneficios que se obtienen con la gestién
por competencias, es claro que existen muchos otros, pero estos beneficios
van a depender de las necesidades de los recursos humanos y de la
institucion. Las que frecuentemente se presentan en la actualidad dentro de
las instituciones de salud son las siguientes:

* Gran velocidad para implementar estrategias de cambio.

* Un nuevo liderazgo que garantice el cumplimiento de la mision de la
institucion.
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= Maneras justas de evaluar los recursos humanos.

» Adaptabilidad al cambio de tecnologia economia y politicas.
* Administraciéon del cambio.

* Responsabilidad social.

= Gente Competente.

* Gente Productiva y Rentable

Cuando se habla de GENTE COMPETENTE, es el punto que mas se refiere
al término COMPETENCIA y se puede definir como aquella “Que Sabe”,
"Que tiene los Conocimientos”, “Que tiene las Habilidades” y “Tiene las
Aptitudes y las Actitudes” Por otro lado también quiere " Representa las

actitudes .

Por otro lado, los cambios en los mercados y la organizacion social del
trabajo, hacen que exista mayor competitividad entre los Recursos Humanos,
lo que los obliga a ser mas competentes y esto tiene su relacion con las
exigencias de calidad. Es asi como los Recursos Humanos deben poseer
caracteristicas tales como Calificaciones o Cualidades probadas
(Competencias), Manejo y operacion de Sistemas , Innovacion y tecnologia
Organizacional, Procesos de Mejora Continua, entre otros.
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CONCLUSIONES

En funcion del analisis de la bibliografia consultada, se derivan las siguientes
conclusiones:

Las variadas definiciones del concepto de competencia se identifican con
diferentes tendencias a las que se dfilian sus autores: conductista,
funcionalista y constructivista.

Las competencias son un producto de la interrelacion hombre-trabajo que se
Caracteriza por tener un caracter psicolégico, cultural, de capacidad,
sistémico, organizacional y congruente. Las competencias son
configuraciones que integran los objetivos, los resultados esperados, las
caracteristicas de la actividad y los valores organizacionales con los
requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales necesarios para
desempefiar con éxito las actividades.

La importancia de un modelo de gestion por competencias eficiente radica en
que éste permite al personal de la organizacion desempefiar sus actividades
con el nivel de eficiencia requerido por sus puestos de trabajo, lo cual
consecuentemente, contribuye a su autorrealizacién y al logro de los
objetivos organizacionales.

Una de las mejores formas de averiguar qué se necesita para lograr un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo determinado, es estudiando a los
individuos que tengan un desempefio exitoso en el mismo y analizar qué
hacen para lograrlo. Esto quiere decir, realizar una evaluacién no del puesto
de trabajo, sino de la persona que realiza el trabajo. Los resultados de este
proceso proporcionan informacién que puede ser utilizado como insumo en

T T RS W T T e ™ -
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las diferentes areas de recursos humanos, ya que crean un punto comun de
referencia.

Enfocandolo desde el punto de vista de las organizaciones de salud, se

pueden concluir los siguientes puntos:

1. El trabajo en las organizaciones de salud es distinta a cualquier
organizacion debido a diferentes factores que estan en relacién al tipo de
servicio que se presta a los pacientes, por lo que también el personal que
en ellas labora es de diferente preparacion, con diferentes expectativas,
roles y cultura.

2. La percepcién principal' gue debe llevar a cabo un gerente de personal en
las instituciones de salud es la de un motivador natural, debido a que las
labores de los que conforman las organizacion de salud son diferentes
por tanto se debe de tener en cuenta factores de formacién académica y
nivel socio-cultural.

3. Uno de los puntos mas importantes a considerar por el Gerente de
RRHH, la de mantener y generar un clima organizacional adecuado para
el desarrollo de las diferentes labores de todo el personal.

4. El Gerente de RRHH debe de considerar que el manejo de personal en
una organizacion de salud es compleja por los diferentes tipos de

necesidades y motivaciones que tiene los que las conforman.

Resulta importante concluir que la deteccion de una necesidad, puede ser la
diferencia entre el nivel de eficiencia actual y el deseado. En el modelo de
gestion por competencias, lograr la eficiencia deseada puede estar reflejada
en la necesidad de capacitacion.

Con base en el concepto de Necesidad de Capacitacion: la diferencia
cuantificable entre un " ser " y un " debe ser "; entre el rendimiento exigido
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Por un puesto y el de las personas que lo ocupan, la deteccién de
necesidades de capacitacion puede definirse como el proceso de
investigacién que permite establecer la diferencia entre la situacion laboral
existente y la norma o patron de desemperio establecido como requerimiento
del cargo.

En este proceso de deteccion debe intervenir el supervisor quien es la
persona mas indicada para conocer las caracteristicas de su personal y la
unidad responsable del entrenamiento en calidad de asesora. Las
competencias son caracteristicas personales relativamente estables y
causalmente relacionadas con los resultados superiores en un puesto, en
definitiva, lo que hacen los individuos de mejor desemperfio, por ello, la
Entrevista de Incidentes Criticos resulta una técnica interesante en la
determinacién de las competencias, ya que utiliza una estrategia de
exploracién estructurada, para la deteccion de evidencias sobre la presencia
de las competencias clave en el entrevistado.

Resulta interesante la construccién de una matriz integradora de elementos
de caracter axiolégico, funcionales, estructurales vy psicologicos de los
individuos de las organizaciones de salud. Sobre la base de los diferentes
métodos y procedimientos y la practica organizacional se identificaron los
pasos siguientes en el proceso de determinaciéon de los perfiles de
competencias: andlisis y descripcion de las Caracteristicas del trabajo, los
valores organizacionales y determinacién de modo directo de los
requerimientos humanos; identificacién de los elementos y unidades de
competencias a partir del andlisis diferenciado de las caracteristicas del
trabajo, los valores organizacionales y la informacién directa de los
requerimientos humanos; integracién de las caracteristicas laborales, los
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valores organizacionales y las caracteristicas personales y la elaboracion de

los perfiles de competencias.

La determinacién de las competencias son de utilidad en la seleccion de
personal, evaluaciones del desempenio, determinacion de las necesidades de
formacioén, elaboracién de planes de carrera y la certificacion de
competencias.

Las competencias manifiestan la integracion entre el saber, el saber hacer, el
saber ser y el saber estar, son unidades del conocimiento, son elementos
gue posee en individuo que son imprescindibles para desarrollar con éxito la
actividad.

La capacitacion basada en competencias permite la articulacion de
conocimientos y habilidades con trabajo y tecnologia en un adecuado

ambiente empresarial y ético.




RECOMENDACIONES

El propésito de esta investigacion se concentré en revisar las diferentes
teorias inherentes al concepto de gestion por competencias aplicables a una
organizacion de salud, sin embargo, se hace necesario, y es el interés de
este trabajo, dejar una puerta abierta para el estudio y aplicacién de esta
teoria dentro de nuestras organizaciones de salud venezolanas que implique
un desarrollo de su personal, y acompafiado de este, por ende, una mejoria
en la calidad de prestacidn de servicios a los pacientes.

De las conclusiones obtenidas en el presente estudio se presentan las
siguientes recomendaciones:

En toda organizacion de salud resultara beneficioso, tanto para el personal
como para la institucion, planificar y mantener acciones destinadas al
desarrollo de habilidades y destrezas del individuo, con el proposito de
incrementar la eficiencia demostrada en el desempefio de su puesto de
trabajo y por ende al cumplimiento de las metas y objetivos de la
organizacion.

Toda organizacién debe de llevar a cabo el proceso de deteccion, utilizando
para ello un instrumento de deteccion de necesidades de entrenamiento, que
se adapte a las caracteristicas de la organizacién, esto permitira conocer el
entrenamiento que requiere cada empleado, de una manera objetiva y
adaptada a la realidad de su desempefio y progreso dentro de la
organizacion.

El modelo de competencia debe ser concebido dentro de las organizaciones,
como una herramienta clave que facilitara la gestion global de la gerencia de

recursos humanos. La idea es que las competencias se conviertan en
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vehiculo de comunicacion acerca de los valores de la organizacion, lo cual
podra contribuir a lograr una cultura en la que se aprecie y valore
positivamente a las personas, lo cual representa el recurso mas valiosos de
todas las empresas.

De manera muy evidente, se ha demostrado que los cambios han
comenzado a tener un impacto en las organizaciones, ante esta realidad
surge la necesidad de adoptar nuevos enfoques que contribuyan al éxito
organizacional y especialmente en la gestion de la gerencia de recursos
humanos, incorporar el proceso de competencia como modelo de
transformacion organizacional que permita sobrevivir a las organizaciones en
este mundo tan cambiante.

Como actividad previa a la elaboracion del modelo o perfil de competencias,
debe realizarse el andlisis del contexto estratégico el cual comprende ios
siguientes elementos: visidén estratégica y proposito, procesos / flujos de
trabajo, competencias individuales y grupales, el aprendizaje y el contexto
cultural de la organizacion. Considerar estos va a significar adoptar el modelo
de competencias a la organizacion y dotarlo de las herramientas necesarias
para que éste se convierta en aprendizaje colectivo y en cambios
organizacionales, es decir, una nueva forma de hablar de rendimiento,
satisfaccion y eficiencia en la organizacion. Este analisis, dicho en forma
general, debe comprender el estudio de las condiciones de la Organizacion
de Salud y del personal que en ella labora, o que permitird implantar la
gestion por competencias.

Llevar a cabo el proceso de deteccién de necesidades basado en el modelo
de competencias, con la comparacion entre dicho modelo y las competencias

que realmente poseen los individuos ponen de manifiesto la brecha




resultante entre el desemperio actual y el que debera ser, logrando de esta
forma identificar las necesidades de entrenamiento a ser cubiertas y por ende

tanto el trabajador como la organizacién se benefician con este proceso..

Para ello se recomienda realizar un diagnostico de las necesidades de la
Organizacion y los objetivos que pretende alcanzar. Abarca el estudio de ia
empresa como un todo: su mision, objetivos, sus recursos, la distribucién de
©s0s recursos para la consecucién de objetivos, el andlisis de su entorno, el
cual incluye el ambiente socioeconémico y tecnolégico donde funciona Ia
organizacion.

Este diagnéstico debe:

a.

Determinar la situacion actual de la organizacion e identificar a su
personal.

Reunir la informacion necesaria para precisar la situacién idonea en
que la institucién debe funcionar (determinar lo que deberia hacerse
en la organizacion).

Determinar las competencias y por ende, el potencial de recursos
humanos. Este nivel de andlisis busca verificar si los recursos
humanos son suficientes tanto cuantitativamente  como
cualitativamente para las actividades actuales y futuras de la
organizacion, por lo que se entiende también como el andlisis de Ia
fuerza de trabajo.

Determinar la situacién en la que la organizacion y sus colaboradores
realmente cumplen sus funciones (determinar lo que en realidad se
hace).

Realizar un andlisis comparativo entre lo que, deberia hacerse y lo
que en realidad se hace, precisando las brechas existentes, esto



implica dos cosas: la determinacién de las habilidades, conocimientos
y actitudes de una persona que ocupa un cargo y las habilidades,
conocimientos y actitudes que tiene que desarrollar para cumplir
satisfactoriamente las exigencias del cargo.

f. Determinar si las necesidades de los recursos humanos pueden
satisfacerse con actividades de capacitacion.

g. Definir y describir quiénes necesitan capacitacion, en qué areas y
cuando.

h. Establecer los planes y programas para efectuar las actividades, de
acuerdo con las prioridades asignadas.

Tedricamente, este proceso podria describirse como un ciclo en el que la
organizacion recibe estos beneficios en la medida que crea las oportunidades
para que sus empleados sean lo eficientes que ella necesita que lo sean.

La recomendacion para implementar la Gestién por Competencias, bajo ei
modelo presentado en este trabajo, consiste principalmente en aplicar:

1. Entrevista de Incidentes Criticos como técnica de determinacién de
competencias (ANEXO A), en los tres grupos que conforman las
organizaciones de salud (médico, asistencial y administrativo).

2. Elaboracion de una Matriz de Competencias, dirigida a todo el personal
que conforma cada uno de estos 3 grupos, que permita analizar de una
forma mas cercana la realidad de este personal, las capacidades y
Competencias que tienen y la brecha con aquellas competencias que deben
poseer para lograr la eficacia y eficiencia deseada dentro de |a organizacion,
para esto se deben tener en cuenta los siguientes elementos:

= Estrategia y cultura organizacional.



* Comunicacion.
* Estilos de liderazgo.

* Herramientas de gestion.
* Apoyo y compromiso de la direccion, entre otros elementos.

Como recomendacioén final para su implementacion, debe tenerse en cuenta
que el cumplimiento y efectividad de este modelo depende basicamente de la
correlacion que exista entre las necesidades individuales y las politicas,
vision, mision, objetivos y metas de la organizacion.
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ANEXO A

MODELO DE ENTREVISTA DE INCIDENTES CRITICOS




MODELO DE ENTREVISTA DE INCIDENTES CRITICOS

Introduccion

Esta guia indica las pautas a seguir para la realizacion de Entrevistas de
Incidentes Criticos. La Entrevista de Incidentes Criticos indaga en los
motivos, habilidades y conocimientos que el candidato realmente tiene.

Preparacion

* La entrevista de Incidentes Criticos.

= Las fases de la entrevista de Incidentes Criticos.

= El perfil de competencias y Ias competencias a detectar en el entrevistado.
* La evidencia de indicios en el entrevistado de las competencias requeridas.

La entrevista de Incidentes Criticos es un método que permite obtener
evidencia sobre las competencias que se han detectado en el entrevistado,
una vez ha realizado el cuestionario.

El orientador, realizando un conjunto de preguntas abiertas, pide al candidato
que le describa o que hizo, dijo, pensé, sintié durante una experiencia
concreta.

De esta forma logra obtener las experiencias del entrevistado tal y como
fueron y como él las vivié.

El entrevistador, debe invitar a los entrevistados a narrar las acciones
concretas, que tuvieron lugar en el pasado.

Lo que interesa es averiguar lo qQue de verdad hace: los motivos, habilidades
y conocimientos que realmente tiene y usa.



El perfil de competencias y las competencias a detectar en el
entrevistado

La familiaridad con las descripciones de las competencias es crucial para
obtener informacién relevante en la entrevista.

A la hora de conducirse con soltura en el desarrollo de la entrevista de
Incidentes Criticos es importante un buen conocimiento de los indicadores
conductuales de las diferentes competencias.

Antes de la entrevista interesa conocer:

* Qué perfil de competencias presenta el candidato tras la realizacién del
Cuestionario de deteccion de competencias.

* Qué se considera evidencia de las competencias que debe reunir el
entrevistado.

La evidencia de indicios en el entrevistado de las competencias
requeridas.
Se debe realizar un repaso de, los requisitos que deben cumplir las
informaciones del entrevistado para ser consideradas como posible evidencia
de las competencias.
1. Anotar la frase que le permitira recordar la evidencia.
2. Recordar que existe evidencia cuando ocurre lo siguiente:
- El candidato menciona algo que hizo o pensd, que encaja claramente con
la definicién de la competencia.

- No existe duda de que e/ candidato fue el autor.

- El comportamiento o pensamiento narrado se produjo en una situacién

pasada concreta.



El protocolo de la entrevista.

-‘Puntos a cubrir

-Crea una  atmosfera

~ agradable
- Preséntate

Eresponsable del  servicio de%

- Mantén una pequefa charla

- Aclara al entrevistado el

objetivo de la entrevista.

- Explica al candidato la “Me gustaria explicarte los pasos

de la entrevista.

estructura de la entrevista y

tu papel en la misma.

- Solicitar permiso para tomar.

- notas y/o grabar.
- Confidencialidad.

EEjemplém

“Hola, mi nombre es ....... y soy el

ggHas tenido alguna dificultad en'g
llegar aqui?” |

Comoyacomentamoses
ginteresante que mantengamos una%
?entrevista. El objetivo es conocer?
Ecual ha sido tu trayectoria, de estaé_
§forma podemos conocerte y
f;asesorarte mejor ” i

%Haremos primero un repaso muy?
%breve de tu C:V: y de tu puestog
actual (responsabilidades).
%Luego me gustaria que me
gfoontases algunos ejemp!osé
g;ooncnetos de situaciones que te%
ghayan pasado el ditimo afio en tu
trabajo”. ?

Para asegurarme que no se pierde.
éninguna informacién voy a tomaré'
5gnoi‘as. La informacion seré%
§conﬁdencia! |
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Estrategia a adoptar

Trabajar _con_situaciones especificas en las que sea muy factible que se

ponga de manifiesto alguna de las competencias del perfil que se esta
explorando. De este modo la entrevista gira en torno a situaciones
relacionadas con tales competencias. Para cada una de las competencias, a
modo de ejemplo, algunas de las preguntas que se pueden plantear:

Autocontrol | “Cuéntame una ocasion en la que
; E Etuvieras que tratar con una personag
difici”
¢ Recuerdas una ocasion concreta eng_E
?;que te wvieras envuelto en una.g
Esituacidn estresante?”
¢ Recuerdas una ocasibn en la que te
%enoontraras con una gran oposic:’én%
ghacia lo que tu querias hacer o hacia%
%io que tu opinabas?”
Confianzaensimismo = “Cuéntame una ocasioén en la quete
| E ?enfrentaste que fte resultaraé
%,especialmente dificil o dura.”
fi;“Cuéntame una ocasion en la que%
étuvieras una valoracion de la situacién§
édiferente a la del cliente/a o a la de tu
ijefe. »
“¢Recuerdas una ocasion en la queig
:consegu:ste algo por ti mismo o
resolvzste un problema ta solo?.”




errores

Compromiso  con  la

oorganizacién

Pericia

Capacidad de andlisis |

“Cuéntame alguna ocasién en la que.
se haya cometido un error en el
proceso de tu trabajo.” |

“Cuéntame alguna ocasién en la que
tus intereses entraron en conflicto con:
los intereses de la compafiia.” '

“Cuéntame una ocasién en la que
étuw‘eras que tratar con alguien quegE
%para ti era dificil.”
E“Cuéntame una ocasion en la queg
gtuviste que utilizar tu intuicion con otra%
Epersona.”
?“Cuéntame una ocasion en la que§
%alguien consiguié hacer cambiar tu
épunto de vista.” ;

é_:hayas transferido conocimientosé
étécnioos a tus comparieros (tu saber-%
éhacer),”
E“Cuéntame alguna ocasion en la queé
%tuviste que aportar nuevas tecnologias%
a la compafiia.” :
“Cuéntame una ocasion en la que
%tuviste que resolver un problema%
écomplejo. .



Preocupacién por el orden y

la calidad

Iniciativa

“Cuéntame una ocasién en la que
Etuviste que resolver un problemag
complejo.”
i;“Cuéntame una ocasiéon en la que%
ginterpretaras 0 percibieras una%
gsituacidn de manera diferente a otrasg
épersonas. » O

~ “;Puedes contarme alguna ocasién en
éla que utilizaste fuentes inusuales de§
éinformacién para conseguir realizar§
mejor tu trabajo?.” |

“Cuéntame alguna ocasion en la que
émejoraste algo.”
E;“Cuéni‘ame alguna ocasion en la queéE
éte encontraste con un “embrolio” y
gtuviste que solucionarlo.” 3

Cuéntamealgunaocas:énenlaque
éhayas mejorado el resultado de tu
gtrabajo haciendo algo que no te
ghabi’an solicitado. |

“Cuéntame una ocasion en la que
Etuviste que dedicar tiempo extra parag
conseguir algo.”
%“Cuéntame una ocasién en la que%
étuviste que realizar un gran esfuerzoé
gpara conseguir algo.” :
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Orientacién al logro |

‘Sensibilidad interpersonal

“Cuéntame una situacion en la que te.
édiste cuenta que los procedimientosé
i;estabfecidos no eran efectivos y qué
éhiciste para cambiarlos.”
“}; Puedes contarme alguna ocasion en
éia que hicieras algo nuevo o diferenteé
?que Supuso una mejora en tu puestoé
de trabajo, en tu departamento o en tu.
%organizacién?”
“Cuéntame una vez en la que
5gintrodujeras algun cambio eficaz o
§novedoso en tu trabajo, en tu
%depadamento o en tu organizacion.” |

Cuéntameunas:tuac:énen!aque
gtuviste que adaptar tu forma de
%comportarte ante alguien. "
E"Cuéntame alguna ocasion en la queg
tuviste que variar tu estilo de trabajo
gpar trabajar eficazmente con alguien. ”
%“Cuéntame alguna ocasion en la queg
tu intuicion sobre otra(s) persona(s) te
ésirvid para trabajar mejor con c-zlhsls(s).”gE
%“Cuéntame una ocasion en la queg
jﬁtrabajaste con alguien que te
resu#aba una persona dificil.” :



Capacidad de escucha |

“Tiene la puerta abierta para
escuchar a los demés?”
g“Cuéntame alguna situacion en la que;é'
galguien le pidié consejo en relaciéné
oon algun aspecto personal / del
:jﬁtrabajo / sobre cémo encarar una-%
%situacidn familiar dificil.” |

Construccion de relaciones

Orientacién al cliente |

Persuasion

“Cuéntame alguna ocasién en la que
%desarrollaste una buena relacion con
éalgt'm cliente / algun compafiero de
étrabajo.” :
“Cuéntame una ocasion en la que
é'recomendaras cambios  en Ias:é
pol:ttcas 0 practicas de un cliente.”
é“Cuéntame alguna vez en la queé
'?gtomaste una decision arriesgada para%
a yudar al cliente.”
E“Cuéntame una ocasién en la que le
%discutiste a un cliente su peticion o
%demanda porque pensaste que no era%
;Ebueno para él.”

“Cuéntame alguna vez en la que
étuviste que convencer a alguien de
EEargcJ / para que hiciera algo.
E“Cuéntame una ocasion en la que_%
%tuviste que ganarte el apoyo de los%

demés respecto a una idea tuya.”
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Perspicacia organizativa |

Trabajo en equipo

Desarrollo de otros |

Liderazgo

“Cuéntame una ocasion en la que
tuviste que moverte dentro de tu
ccompafita para conseguir algo.” i

" “Cuéntame alguna ocasién en la que
%tuviste que decirle a algun co!aboradoré
é(subordinado) tuyo que no lo estaba_é
%haciendo bien.
%Cuéntame alguna ocasion en que !e
énegaras a algun colaborador§
§(subordinado) tuyo una peticion.” E

- “Cuéntame alguna ocasién en la que
Etrabajaras junto con un grupo de
épersonas para conseguir algo o
%reso.'ver algun problema.”
“Cuéntame una ocasién en la que le
gdiste a alguien consejos o Ie
%proporcionaste ayuda para que tuviera%
ééxito 0 consiguiera algo.”

“Cuéntame alguna ocasién en Ia que:
Econseguiste que un grupo de
%.personas hiciera algo.”?
;“Cuéntame una ocasion en la que te
gencontraste con un problema dentro§
Egde un grupo de personas con el que%
§estabas trabajando.” |
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Lo que tiene que tener presente mientras esté realizando la entrevista

Es realmente importante estar alerta sobre como se estd desarrollando la
entrevista, sobre todo si el tipo de entrevista al que esta acostumbrado es de
un tipo diferente al que aqui estamos tratando. Por esto es muy importante,
para obtener informacion (til, relevante y codificable, tener siempre presente

lo siguiente:

- El entrevistado se debe centrar en el papel gue él/ella jugd en la situacion
descrita. Cuando se refiera a otros habra de ser, siempre, en razon de su

propio papel en la situacion. El entrevistado es el protagonista.

- El candidato debe describir lo que hizo él. Debemos tener perfectamente
claro en todo momento qué hizo el entrevistado, sin lugar a dudas. Si no es
asi debemos interrumpirle y pedirle aclaraciones sobre la situacion: quién
hizo qué, etc.

- El enirevistado nos esté contando lo gue hizo entonces, de forma

concreta. No sirven comportamientos generales: como suele afrontar tales
situaciones, su método de trabajo, etc.

- Necesitamos frases que expresen lo que pensé y sintié entonces. No nos

son Utiles sus reflexiones sobre lo que piensa ahora, mirando atras, al
pasado, y cémo afrontaria ahora la situacion.

- Es el entrevistado el que cuenta sus pensamientos, sus sentimientos, sus
acciones. Es decir, debemos conducir la entrevista para que el entrevistado
narre lo que ocurrid, debemos evitar por todos los medios el dirigir lo que
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esta diciendo. Hay que estar pendientes de no poner palabras en la boca

del entrevistado o de interpretar la situacion.

Para mantener bajo control estas cuatro condiciones, se deben desarrollar

buenos habitos en la conduccién de la entrevista. Las buenas practicas

garantizaran una entrevista eficaz y focalizada en la blusqueda de evidencia

de las competencias.

Algunas de las buenas practicas

Pedir y obtener una visién global de la situacion.

;Permanecer con una situacion hasta obtener toda la informacion.

‘Solicitar descripciones muy detalladas de los comportamientos,é
pensamiento y sentimientos del entrevistado en situaciones concretas.
Tomar breves notas para identificar cada incidente, sefialando los§

puntos sobre los que volvera a pedir mas detalles.
Formular preguntas para clarificar informacion.

‘Reforzar al entrevistado por proporcionar buena informacion.

Dejar que la entrevista siga su curso mientras se desarrolleji

fcorrectamente.

Rellenar las lagunas de informacién solicitando los datos necesarios.

Aceptar generalizaciones.

Dejar pasar mucho tiempo sin obtener informacion relevante.

EDejar que el entrevistado cambie de tema sin que haya completadog

‘toda la informacion de un suceso.




Reahzarpreguntasdmgldasysometeralentrev;stadoaun
éinterrogatorio.
E[}ar por sobreentendido que sabe lo que estd sucediendo sm
ié;interrumpir para aclarar, salvo que haya quedado claro con
Eanterioridad.
?Dar tanta importancia a la toma de notas que descuide la escucha o
que plerda la oportunldad de preguntar para obtener mas detalles. :

Qué hacer para obtener informacién en la entrevista

Formula preguntas que hagan que el entrevistado se centre en lo que.
elfella hizo. |
“ “ Qué hiciste? ;Qué dijiste? ; Cuél fue tu papel en esta situacién?”

Sondea para obtener informacién  codificable. “Pensamientos que'é
tuwemn lugar en el momento en que sucedio el incidente.” |

Fon’nula tus preguntas de un modo breve concreto y en

Epasado. ‘¢Qué pasé por tu mente en ese momento? “;Quién mzo§
j’5res.*:‘mt-:'nt‘e la presentacién?” :

_Sol:crta que te cuenten Io que duo como si fuese una pehcula “Yo d jeg
EI replicé “...” ,
Si estas teniendo problemas para obtener informacion codificable,
solicita del candidato cortés, pero firmemente, datos concretos y
centrados en la situacién.‘Necesito que me cuentes lo que td
realmente hiciste...” |



acciones, especialmente en acciones que requieran analisis. “; Cémo%
llegaste a esa conclusién? ;Cémo te diste cuenta de que esa era ia§
;gfcausa?” ;
Refuerza al entrevistado cuando te  proporcione buena.
iinformacién. “Perfecto, ese es exactamente el nivel de detalle que§
‘estaba buscando.” f

Quéevntar .
_;'#'6&5&5?BFégﬁﬁié'é'Eiiié"ﬁéé'éﬁ"E-ii"&a’ﬁ&i&éia’%éébéﬁ"dé?&é"%6’.‘-’&'15"0595;'§
iconfusa o} con racionalizaciéon del pasado.
‘¢ Por qué haces eso? ; Qué podrias haber hecho entonces?” :'

Formular preguntas dirigidas, que pongan palabras en la boca del
entrevistado. “As que tu intentaste influirle....”
“Entonces te sentiste frustrado” :

é:ﬁéﬁﬁitiFmé'I'w"é'ﬁ&'iaéiéiMiirtirlriié"rm""Héééifa's""’"'"é'hw'lijﬁg'é}m"d"é'"'5}5""2'5;45?"5&6'§
_nosotros hicimos la presentacién.” :

:?uno hace en una situacion como esta es...” |
Aceptar hipdtesis.“Si ellos hublesen rechazado la oferta yo habria "
Reflejar o responder a los sentimientos del entrevistado.Todo el
imundo empezo a criticar nuestro proyecto y yo me sentia fatal.
Claro, lo comprendo era una situacién muy dificil |
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Autoevaluacion

Cuando termine de realizar una entrevista, hay que reflexionar y analizar si

ha cumplido las siguientes condiciones:

- Exploracién de todas las competencias que se han detectado con el
cuestionario.

- Cumplimiento de las normas técnicas de la entrevista.

- Evitar formular preguntas directivas, es decir, preguntas que condicionan la
respuesta del candidato.

- Crear y mantener un clima agradable durante todo la entrevista.

La revision de estas condiciones ayudara a detectar las areas a las que debe
prestar mayor atencién y te facilitara el establecimiento de objetivos de

mejora.




