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Resumen

La presente propuesta sobre el proceso de concursos de méritos y oposicion
basado en competencias conductuales, soport6 su desarrollo en una
metodologia de aplicacién practica de herramientas destinadas a la Seleccién
del Personal como: la entrevista BEI, Panel de Expertos, Encuesta 360, las
cuales, facilitaron la definicion del perfil de competencias requerido para el

profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS.

La implementacion de las mencionadas herramientas determina ocho
competencias para la seleccion del personal. El procesamiento de datos sobre
la base de la frecuencia, andlisis de competencias y aporte de los profesionales
de talento humano han permitido contar con una informacion real a la gestion de
talento humano. Por ende, se valida la afectacion del desempefio de personal en

funcién de la competencia acorde a lo establecido por McClelland.

Las preguntas asociadas a las ocho competencias conductuales establecidas
(orientacion al logro, pensamiento analitico, preocupacion por orden y calidad,
comprension de la organizacion, pensamiento conceptual, direccion de
personas, liderazgo y trabajo en equipo) constituyen un modelo para la ejecucién
de la entrevista BEI focalizada acorde a los requerimientos de la organizacion.

Adicionalmente, se considera la existencia de indicadores de gestion destinados
a monitorear la efectividad del enfoque del proceso del concurso de méritos y
oposicion sobre un potencial profesional a laborar en el desarrollo del talento
humano de la EPMAPS.

Finalmente, la determinacién del proceso es considerada una mejora en la
gestion de talento humano y en condiciones de ser incorporada en la estructura
ISO 9001: 2015.



Abstract

The present proposal on the process of merit and opposition competitions based
on behavioral competencies supported its development in a methodology of the
practical application of tools aimed at Personnel Selection such as the BEI
interview, Panel of Experts, Survey 360, which. They facilitated the definition of
the competency profile required for the professional of the EPMAPS Human

Talent Development Department.

The implementation of the aforementioned tools determines eight competencies
for the selection of personnel. The processing of data based on the frequency,
analysis of competencies and, the contribution of Human Talent professionals
have allowed Human Talent Management to have real information. Therefore,
the impact on the performance of personnel based on competencies is validated

according to what is established by McClelland.

The questions associated with the eight established behavioral competencies
(achievement orientation, analytical thinking, concern for order and quality,
understanding of the organization, conceptual thinking, people management,
leadership and, teamwork) constitute a model for the execution of the interview
EIB focused according to the organization's requirements.

Additionally, the existence of management indicators designed to monitor the
effectiveness of the approach of the process of the merit and opposition contest
on a professional potential to work in the development of human talent of the
EPMAPS is considered.

Finally, the determination of the process is considered an improvement in the
management of human talent and in a position to be incorporated into the ISO
9001: 2015 structure.
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1. Introduccidon

Las empresas han cambiado la forma de gestionar el talento humano en los
altimos tiempos como consecuencia de factores tales como: la recesion
econdmica, las innovaciones tecnolégicas y fundamentalmente, por la

concepcion y expectativas de los trabajadores sobre su potencial fuente laboral.

En la dltima década, dentro de la gestion de talento humano existia como
principal desafio, la planificacion del eventual cambio de personas y el suministro
de habilidades a los lideres para viabilizar su éxito. Sin embargo, en la
actualidad, se impone la tendencia que los denominados empleadores identifican
el gran desafio de contar con trabajadores calificados, en consecuencia, se
impone incluso disponer de un ambito de bienestar para los empleados. Este
particular se traduce de diferentes maneras, entre las cuales, se tiene la
existencia en la empresa de planes de crecimiento, planes de retribucion,

horarios flexibles, entre otros.

Entre las tendencias que se imponen en la época presente sobre la gestion de
talento humano, se identifican acciones como la socializacién, beneficios para
los trabajadores en funcion de su desempefio, retroalimentacion con el personal
con el fin de conocer potenciales soluciones a los problemas en camino de
formar un ente proactivo y finalmente, se hace presente la identificacion de
decisiones en funcion de un analisis sobre los datos que generan las acciones

del personal.

La gestion del talento humano en las organizaciones publicas y/o privadas estan
sujetas de una constante mejora en funcion de las herramientas que se generan
por medio de la tecnologia, en consecuencia, los participantes conocen de
primera mano las tendencias de los procesos para actuar sobre los objetivos

empresariales.

A inicio del 2000, es marcado el nacimiento de herramientas técnicas y
tecnoldgicas orientadas a impulsar la busqueda y seleccion del personal idéneo
para los diferentes cargos. En este sentido, se han generado pruebas
psicologicas, psicotécnicas, encuestas BEI, entre otras. Este particular se



soporta con una serie de herramientas informativas como por ejemplo las bases
de datos que agrupan a candidatos de multiple formacion. Sin embargo, en el
Ecuador es latente un elevado indice de rotacion del personal dentro de las

instituciones.

La seleccion del personal se considera un procedimiento relevante en la gestion
del proceso de talento humano que mantienen las organizaciones y es
independiente de la actividad economica que se desarrolla. Se debe tener
presente que, la seleccion de los trabajadores responde a los requerimientos de
los puestos vacantes de la empresa. De manera complementaria, es importante
que se identifique a las personas idéneas a ocupar los diferentes cargos

existentes dentro del establecimiento.

Para los entes publicos, el Concurso de Méritos y Oposicion tiene relacion al
nivel de cumplimiento de una normativa legal vigente que regula el Ministerio de
Trabajo (2020), el cual, dispone de un Manual de Proceso denominado
“Seleccion de personal por Concurso de Méritos y Oposicion en cumplimiento de
la Norma para la aplicacion de la disposicion transitoria undécima”, documento

vigente a partir del mes de julio del 2019.

En funcion de las exigencias y constantes cambios del entorno competitivo de
las empresas publicas y/o privadas, es imprescindible que las organizaciones
establezcan, controlen y mejoren sus procesos operativos y administrativos. En
el caso presente, la Empresa Publica Municipal de Agua Potable y Saneamiento
de Quito, EPMAPS, dispone de la determinacion e implementacion de un
proceso de seleccion de personas que se asocia al denominado Concurso de
Méritos y Oposicion, el cual, es caracteristico de las entidades publicas y, se
caracteriza por disponer de un soporte sobre las competencias conductuales
para identificar a los candidatos en base al perfil adecuado y que responde a lo
requerido por la organizacion. Por otro lado, la gestion de la EPMAPS se
desarrolla dentro de un modelo que tiene su soporte en el Mandato
Constitucional, la Planificacion Territorial del DMQ y ademas, tiene relacion

directa con la Planificacion Estratégica, Técnica y Financiera de la organizacion.



En consecuencia, el disponer e implementar un proceso aplicado, en este caso
al personal que es parte de desarrollo de talento humano, constituye un medio
que disminuye el potencial costo asociado a temas de capacitacion de los
trabajadores pues, se entiende que los candidatos se encuentran alineados a la
competencia y técnicas de trabajo y de manera complementaria, se pretende
controlar la rotacién del personal y potencializar el desempefio de los

trabajadores.

Con el antecedente arriba descrito, en este apartado, se efectia una revision de
la literatura relevante conforme a los procesos relacionados al objeto de estudio
y de manera particular, se trata sobre las caracteristicas del proceso denominado
Concurso de Meéritos y Oposicion enfocado en la seleccién del personal por

competencias conductuales.

2. Revision de literatura relacionada al problema

2.1. Proceso de seleccioén

La decision del denominado empleador en la seleccién de los empleados es
fundamental en el desempeiio de las organizaciones y de sus partes interesadas.
Es decir, se debe contar con un efectivo proceso de seleccion de personas que
soporte el propodsito de la empresa (Mallo, et al.,, 2012). En este punto, se
identifica al proceso de seleccion como un procedimiento que permite escoger
personas idéneas para el desarrollo de una situacion particular y que sea de
necesidad de la empresa (Wayne & Noe, 2014).

Por otro lado “el proceso de seleccion contiene una evaluacion real de las
fortalezas y debilidades de los interesados a un cargo y se complementa con la
identificacion del candidato potencial con vistas a un desempefio positivo en su
cargo” (Alonso, Moscoso, & Cuadrado, 2015, p. 78). En el criterio de Aguelo y
Coma (2016), la seleccion contiene una metodologia para agrupar informacion
sobre una persona y que determine si ese individuo debe o0 no ser contratado.

En consecuencia, el proceso de seleccidon es la ubicacion sistematica de



personas iddneas en puestos de trabajo y el resultado, se refleja en resultados
positivos en las funciones asignadas.

La seleccion del personal inicia con una entrevista preliminar; luego, los
aspirantes documentan la solicitud de empleo, son parte de pruebas de
seleccion, entrevistas, y verificaciones de las referencias y de antecedentes.
Posteriormente, la persona seleccionada requiere un examen meédico y es
incorporado, siempre y cuando los resultados sean satisfactorios (Aguelo &
Coma, 2016).

Las etapas que son parte del proceso de seleccion del personal se determinan
en la Figura 1. En este sentido, en opinién de Hinostroza (2017), no se necesita
gue las empresas implementen los pasos descritos y mas bien, es importante
seqguir los requisitos y estandares empresariales, los cuales, se encuentran

asociados a los trabajadores y su perfil:

==
&

<:] Examenes Médicos <:]

Figura 1. Proceso de seleccion de personal

Fuente: AGUELO&COMA. La persona en el centro del desarrollo organizacional.
2016.




Las técnicas y herramientas que son parte de la seleccion del personal se
caracterizan desde métodos que se encuentran expresados por medio de
entrevistas, solicitudes y referencias (Dobronich, 2015), mientras las técnicas
modernas que determinan la disposicion de datos personales, rasgos de

aptitudes, evaluaciones, test psicolégicos, entre otros (Gonzéalez, 2015).

En este sentido, Bohlander y Snell (2016) establecen que el proceso de seleccion
de personal requiere el levantamiento de datos de las personas previo a
determinar la idoneidad en el cargo. La mencionada informacion recopilada se

resume en métodos de seleccion que son los siguientes:

e Entrevista.

e Prueba de personalidad.

e Datos personales.

e Test de capacidad cognitiva.

e Test fisicos.

e Autoevaluacion.

e Actividades ejecutadas mediantes entes especialistas en la evaluacion y

seleccion del personal.

Es necesario considerar que los diferentes métodos de seleccién agrupan
ventajas y desventajas, es decir, el comparar las afirmaciones que se
contraponen requiere comparar el mérito y las propiedades psicométricas de
cada uno de ellos. El nivel que una técnica de seleccion es eficaz, se determina
por su fiabilidad y validez a lo largo de todo el proceso de seleccion (Jiménez,
2014).

En el caso concreto de la EPMAPS, el proceso de Seleccién del Personal
dispone de mecanismos, resoluciones y leyes - Ley Organica del Servicio
Pdblico, LOSEP, y la Ley Organica de Empresas Publicas (LOEP)- que
“sustentan el aspecto legal y juridico sobre la seleccidon y contratacion de
personal, se establecen concursos de méritos y oposicion de participacion libre
que permiten establecer requisitos para ocupar un cargo” (Municipio de Quito,

2020). En este sentido, se aclara que la EPMAPS no dispone de un manual o



documento formal que determine los parametros de contratacion y Unicamente

cuenta con una normativa regulatoria para el proceso de seleccion.

En consecuencia, la seleccion de personal se reconoce como un proceso que
identifica caracteristicas de un puesto de trabajo y mediante técnicas, se escoge
al trabajador idoneo para desempefiar dicho cargo en funcion de aspectos de
intelectualidad y profesionalismo, ademés de la presencia de habilidades y
conocimientos. La mencionada estructura de seleccion proporciona fiabilidad
sobre los resultados del proceso de seleccion del personal, pues, posibilita

exceder los niveles de subjetividad que son inherentes al puesto.

2.2. Seleccidon por competencias

Segun Ulrich (2017), las competencias permiten descubrir las habilidades
innatas de un potencial candidato a un puesto. Dentro de estas caracteristicas,
se identifica como fundamental los rasgos de liderazgo de las personas que
incluso se asocian a un medio para sobresalir de los trabajadores. Sin embargo,
el tema de las capacitaciones es un puntal en la formacion y que repercute en lo

largo de su trayectoria.

Entre las multiples definiciones de competencias, se tiene que la competencia
es “Una configuracion psicolégica compleja que integra en su estructura y
funcionamiento motivacionales, cognitivas y recursos persono logicos que se
manifiestan en la calidad de la actuacion profesional del sujeto, y que garantizan
un desempenfio profesional responsable y eficiente” (Gonzalez, 2002, p. 4).

Para Lombardo (2017), la gestidon por competencias apunta a generar ventajas
y los consecuentes beneficios sobre los subsistemas que son parte del talento
humano. En este sentido, incluso se aporta en la identificacion y formacion de
lideres que permitan el efectivo desarrollo de los objetivos estratégicos

empresariales, adicionalmente, se permite un control y mejora de los tiempos.

En el criterio de McClelland (2018), se considera a las competencias como un
grupo de caracteristicas asociadas a las personas y que inciden en los

comportamientos del ser humano y por ende, sobre el desempefio de una



actividad profesional y que es independiente del tipo de funcién que desarrolla la

empresa.

La seleccion y contratacion del personal permite que el empleador incluya el
grupo de competencias y habilidades requeridas para efectuar el trabajo
requerido, es decir, el interesado que se acerque a las habilidades requeridas
tiene la potencial oportunidad de ser seleccionado para una entrevista de trabajo
Diaz (2016). En este aspecto, es adecuado tener presente que no existe un
estandar de competencias debido a que este particular pasa a ser inherente a

los requisitos especificos del cargo.

Al disponer la seleccién basado en las competencias laborales, “las empresas
inducen que estos procesos requieren de un modelo estructurado por una guia,
la cual, es concebida por el area de talento humano y que determina la habilidad,
el conocimiento y los comportamiento particulares que sustentan un trabajo
efectivo” (Hernandez, 2013, p. 173).

En el caso de Spencer y Spencer (1993), se determina que el modelo de
seleccién por competencias establece un potencial éxito en el desempefio del
trabajador, por ende, las competencias son de aplicacién sobre la gestiéon del
talento humano y su consecuente formacién y evaluacion del desempefio en

plazos estimados.

Se vincula el éxito en el desempefio a empresas que disponen de modelos por
competencia, es decir, su implementacién beneficia a las empresas al establecer
una direccion especifica en el desempefio de las labores alineados con objetivos
organizacionales. Adicionalmente, el area de talento humano comprende las
competencias y habilidades de los trabajadores e identifica la importancia del
aprendizaje y desarrollo; facilita que “los trabajadores se apersonen de
habilidades y actitudes necesarias para sus actividades; permite que la
organizaciéon desarrolle un seguimiento en las habilidades de los empleados; y
genera un sistema de medicion real y practico sobre la evaluacion del

desempeiio” (Ortiz, Sarsosa, Uribe, Lopez, & Arenas, 2013, p. 133).



De manera particular, el modelo de competencias agrupa las caracteristicas
combinadas del personal para formar un modelo de candidato ideal destinado a
determinado un plan, y por ende, se conocen las habilidades para potencializar

la exigencia y mejorar el desempefio.

Adicionalmente, la ejecucion de un proceso de seleccidbn por competencias
necesita un diccionario de competencias que contenga las necesidades en los
procesos que son parte de la empresa. Por ende, el diccionario cuenta con
caracteristicas especificas que se adaptan a los requerimientos de la empresa y
se elabora en funcién de sus estrategias y de la cultura innata del establecimiento
(Lopez, 2015).

2.2.1. Diccionario de competencias

Esta herramienta permite la divisidn en categorias para entender la informacion
que se incluye y son 3, las relevantes para el criterio de Ojeda y Hernandez
(2014):

a. Competencias basicas o genéricas: Agrupa las habilidades basicas
necesarias y requeridas por la empresa para sus trabajadores. Este
particular varia para cada empresa y depende de los valores, objetivos
organizacionales e incluye habilidades de comunicacién o incluso el
trabajo en equipo.

b. Competencias funcionales: Constituyen habilidades y comportamientos
especificos del trabajo inherentes a cada funcion, y debe describir los
comportamientos o habilidades que el empleado necesita para un
rendimiento elevado en su cargo.

c. Competencias de liderazgo: Se aplican en funciones asociadas con la
supervision y la gestion, son aplicables a cualquier puesto de trabajo que
requiera del liderazgo de un empleador. Ademas, incluye rasgos de

liderazgo y comportamiento, ademas de la toma de decisiones.

En el criterio de Lopez (2015), se debe tener presente que el diccionario de
competencias es aplicable como un lineamiento de referencia para el talento

humano, siempre y cuando, se logre que su descripcion sea un facilitador para



los empleados y que sustente un trabajo excelente mediante los conocimientos,

competencias y actitudes apropiadas.

De manera complementaria y relevante, se dispone del criterio de Hay/McBer, el
cual, vincula a las denominadas Competencias Genéricas y a las

Suplementarias.

El diccionario de Competencias Hay/McBer actualizado en 1998 es el
documento de su clase méas concienzudamente elaborado del mundo.
Hay/McBer lo ha desarrollado en base a sus investigaciones sobre
competencias a lo largo de méas de 20 afios y lo ha validado a través de
numerosos modelos de competencias, en los que se han examinado
desempefios medios y excelentes de numerosas empresas de todo el
mundo. (Hay/McBer, 1998, p.2)

En este sentido, se establecen veinte competencias a utilizarse por los
codificadores que han sido certificados por Hay/McBer y que, de ser necesario,
deben ser modificados acorde a las necesidades de la empresa. Sin embargo,
debe tenerse presente que las suplementarias son validas al margen que
aparecen con menor frecuencia en el analisis. Consecuentemente y debido a
que el diccionario de Hay/McBer, constituye un documento adaptado a las
necesidades de las empresas ecuatorianas, en la presente investigacion, sera

una herramienta esencial para el desarrollo de la misma. (Ver Anexo 1).

Por otro lado, los modelos de gestién por competencias son estables durante un
periodo de tiempo y se asocian a sus resultados, es decir, se adaptan a las
condiciones presentes del mercado (Dessler, 2013) y permiten crear un entorno
de trabajo cohesionado, pues los trabajadores con una habilidad que abarca su
experiencia y su capacidad tiene probabilidad de adaptarse rapido en su nuevo
medio laboral (Sagi-Vela, 2014).

En el desarrollo de un proceso para levantar competencias se requiere una serie

de pasos consistentes en:
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Entrevistar a las
unidades de
negocio y
responsables.

Investigar la
informacién
disponible.

Determinar el
tipo de proceso

Establecer Establecer
competencias competencias
basicas expecificas.

Establecer
liderazgo.

Finalizar la lista
de
competencias.

Figura 2. Pasos para levantar competencias
Fuente: Pereda & Berrocal. Direccion y gestibn de recursos humanos por
competencias, 2011.

a. Determinar el tipo de proceso.- Requiere tener un lineamiento de
investigacion para beneficio de la organizacion y se basa en conocer las
competencias claves en el funcionamiento positivo de la empresa (Pereda
& Berrocal, 2011).

b. Investigar la informacion disponible. El desarrollo de competencias
requiere que las competencias deben identificar e implementar
documentos relacionados, antecedentes y las competencias relevantes
de la empresa (Pereda & Berrocal, 2011).

c. Entrevista a la unidad de negocio y ejecutivos responsables. La
entrevista con las partes interesadas genera la informacion para la
competencia requerida del puesto. Los responsables proporcionan las
competencias claves de la organizacién que reflejan los valores y los
objetivos organizacionales. Consecuentemente, la entrevista identifica las
habilidades y comportamientos para el efectivo desempefio del empleado
(Pereda & Berrocal, 2011).

d. Establecer las competencias béasicas. Reflejan los comportamientos
bésicos y las habilidades necesarias para la empresa y responden a la
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pregunta: ¢cdmo debe actuar y contribuir el empleado como parte de la
organizacion para que pueda integrarse en la cultura y filosofia de la
organizacion? (Pereda & Berrocal, 2011).

e. Establecer las competencias especificas. Refleja las habilidades y los
comportamientos de roles descritos por los responsables, y responde la
pregunta: ¢ qué necesita saber y hacer las personas para desempeiiar de
manera efectiva su funcion? (Pereda & Berrocal, 2011).

f. Establecer competencias de liderazgo. En casos que sea necesario
establecer competencias en la gestion, se debe asumir que la persona
estd familiarizada con las competencias minimas que requiere la
organizaciéon (Pereda & Berrocal, 2011).

g. Finalizar la lista de competencias. Se debe organizar los hallazgos con
un enfoque real y practico de las competencias, este particular permite
contar con un numero apropiado de candidatos al puesto (Pereda &
Berrocal, 2011).

h. Validar las competencias. Se efectla con las partes interesadas y
participantes en el proceso en funcion de aprobar las competencias que
satisfagan garantizar los requerimientos de la empresa (Pereda &
Berrocal, 2011).

El enfoque que se basa en competencias busca disponer de un proceso
sistémico. El método de aplicacion deseado es la entrevista multiple efectuada
por profesionales con formacion y sustenta el determinar si los trabajadores
disponen de competencias minimas para resultados positivos. Este tema
requiere muestras de trabajo de solicitantes con experiencia que respalda su

actuar en historiales laborales (Mejia, Bravo, & Montoya, 2013).

Es valido tener presente la definicion de la competencia, la cual, se constituye
en “Una caracteristica subyacente de un individuo que estd casualmente
relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo

definido en términos de criterios” (Spencer y Spencer, 1993, p.122).
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Por otro lado, los métodos de seleccion basado en competencias deben
proporcionar informacion relevante sobre aquellas competencias criticas para el
desempeiio del trabajo, por lo que, es factible contar con una evaluacion de
competencias de trabajos anteriores (Rodriguez, 2013). Los métodos de
seleccidn por competencias se asocian con la evaluacion de la capacidad de la

persona para desempeiiar sus funciones.

Finalmente, dentro de un proceso de evaluacion de competencias es necesario
contar con las denominadas escalas que son parte de la evaluacién de los
participantes, en este sentido Hay/McBer, (1998) determina que: “Las escalas se
han revisado para conseguir mayor claridad, fiabilidad y validez; todas han sido
contrastadas bajo los mas estrictos estdndares empresariales y de investigacion”
(p.2). Ademas “Cada competencia principal ha servido para caracterizar con
fiabilidad el desempefio superior en una amplia muestra de organizaciones”
(Hay/McBer, 1998, p.2).

2.3. Concurso de Méritos y Oposicion

El Concurso de Méritos y Oposicidn se considera como un proceso que involucra
una secuencia de pasos orientados para analizar, verificar y medir las
competencias del potencial empleado (a) que se requiere en una convocatoria
en particular. Bajo ese particular, la persona contratada retne los requisitos del
perfil del puesto para posteriormente ser parte de un nombramiento permanente

una vez que supere el periodo de prueba (Trabajo, Ministerio, 2020).

Dentro del concurso de méritos y oposicion segun el Ministerio de Trabajo,
(2020) se identifica basicamente las siguientes etapas para su desarrollo:
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Planificacion Informe
Técnico Legal

Bases de concurso
Ficha de Seleccion
Convocatoria

Declaratoria de
ganador

Informe de
Resultados de
Oposicién

Recepcion de
Postulaciones

% Etapa de Oposicién |

Pruebas de I Delegacion de

conocimientos, Tribunal

psicotécnicas,
entrevistas

Experiencia,
capacitacion e

’ Etapa de Méritos
instruccion

Figura 3. Fases del Concurso de Méritos y Oposicion

Fuente: EPMAPS, Proceso de Seleccién, 2016.

En el ambito de las empresas publicas, las etapas que son parte de los
concursos de méritos y oposicidn se caracterizan por ser documentadas y
constituyen el soporte dentro de un proceso de auditoria interno y/o externo del
cual, son sujetas por parte de entidades de control como por ejemplo la
Contraloria General del Estado, CGE.

Las vacantes en entidades publicas se caracterizan por ser gestionadas a través
de los Concursos de Méritos y Oposicién, sin embargo, a nivel de las entidades
privadas no se maneja mayormente este tipo de gestién con el personal humano

gue sea requerido en sus diferentes procesos.
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2.4. Mecanismo de evaluacion del proceso de seleccion.
Indicadores

Un indicador de talento humano (KPI') es un nimero sujeto de medicién que
permite efectuar un seguimiento a los objetivos de la organizacion predefinidos
(Hinostroza, 2017). Por ende, el area de talento humano de la organizacion utiliza
los KPI para optimizar las contrataciones, seleccion del personal, compromiso
de los trabajadores, rotacion de los trabajadores, planes de capacitacion, entre
otros (Rubid, 2016).

Entre los KPI que son parte de la gestion del talento humano, se tiene:

a. Ausentismo: Determina el porcentaje de ausentismo como porcentaje del
total de dias laborales entre los trabajadores. Se considera como un
parametro subjetivo del compromiso del empleado con su patrono
(Madero & Pefia, 2013).

b. Productividad: Desarrolla un seguimiento sobre la eficacia de los
trabajadores. Debe considerar los factores que inciden en la
disponibilidad, cantidad de tiempo de trabajo real, rendimiento y calidad
del trabajo entregado en el tiempo (Rubio, 2016).

c. Evaluacién: Evalta el cumplimiento de los empleados en sus funciones
en un periodo de tiempo (Madero & Pefia, 2013).

d. Rotacidon: Mide en un promedio el tiempo que un empleado permanece
en la empresa (Madero & Pefia, 2013).

e. Satisfaccion de los empleados: Es una medicién del clima laboral
mediante la aplicacion de una encuesta, este enfoque identifica
problemas y busca la implementacion de mejoras (Madero & Pefia, 2013).

f. Ausentismo: Establece el grado de ausencia de los trabajadores en un
lapso de tiempo (Madero & Pefia, 2013).

En el criterio de Rubio (2016), existen indicadores que contribuyen con la

evaluacion del proceso de seleccion del personal, se tiene lo siguiente:

1 Del inglés: Key Performance Indicator.
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Conversion de la contratacion: Determina los métodos ideales para
seleccionar al candidato idoneo para el puesto de interés. Los datos
comparan y optimizan el proceso de contratacion con el fin de reducir los
costos (Rubié, 2016).

Gastos de seleccidn: Establece el monto de inversion de la empresa, en
consecuencia, identifica los recursos para la incorporacion de un nuevo
empleado, los cuales, se resumen en valores de publicidad, suscripcion a
portales de empleo y costos de los materiales (Rubid, 2016).

Tiempo de contratacion: Son los dias que pasan desde que se anuncia
la vacante de un puesto de trabajo hasta que se vincula el nuevo
empleado. En funcion del perfil requerido algunas vacantes son dificiles
de cubrir y se requiere una muestra de personal grande (Rubié, 2016).
Calidad de seleccion/contratacion: Determina conocimientos sobre el
proceso y este indicador relaciona los datos de rendimiento, productividad
y permanencia de empleados (Rubi6, 2016).

Eficiencia del canal fuente de candidatos: El canal utilizado dentro del
proceso de seleccidon revela en funcion de la cantidad de interesados, la
efectividad de su uso con los potenciales candidatos. Si existen
candidatos excelentes que ingresan al proceso por medio de un
determinado medio, es necesario revisar por qué las publicaciones en otro
canal no atraen a los candidatos adecuados (Rubi6, 2016).

Impacto adverso del proceso de seleccion: Es un efecto negativo en el
proceso de seleccién que induce por ejemplo a las personas con
discapacidad, siendo una medida de talento humano importante y que se
asocia al cumplimiento de términos legales que debe cumplir una
organizacion (Rubio, 2016).

Experiencia y/o valoracion del candidato: Este particular abarca el
hecho de cémo los candidatos identifican un cargo, desarrollan interés,
participan en el puesto, son parte de una entrevista y reciben una

respuesta de la empresa (Rubio, 2016).
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2.5. Herramientas

2.5.1. Evaluacion 360
Constituye un instrumento que apunta a identificar las potenciales habilidades de
las personas que ocupan determinado cargo, en este sentido, se determina la
medicidon que se incrementa en funcion del desarrollo de las habilidades y que
se complementa con el aprovechamiento de oportunidades asociadas a los
comportamientos y/o conductas (Bohlander & Snell, 2016).

Como es caracteristico de las herramientas de gestion se determinan ventajas y
desventajas en su implementaciéon, pues se reciben datos generados desde
todas las perspectivas que tienen los participantes incluido el trabajador sujeto
de la evaluacion. Sin embargo, la medicion del desempefio del personal es un
factor clave que sustenta la toma de decisiones y por ende, detectar las
fortalezas y debilidades que son parte de la plantilla de una organizacion (Alonso,
Moscoso, & Cuadrado, 2015).

2.5.2. Entrevista BEI

Es una herramienta que permite conocer las habilidades y aptitudes del
trabajador para la realizacion de determinada tarea e incluso, relacionar este
puesto de trabajo con las mencionadas caracteristicas laborales de la persona

que se encuentra en analisis (Cuesta, 2013).

En el fondo, la entrevista BEI es un lineamiento que trabajado de manera efectiva
por el entrevistador, se enfoca en conocer experiencias laborales recientes del
potencial empleado y a partir de ese particular, se obtienen comportamientos

especificos que se traducen en competencias (Dessler, 2013).

2.5.3. Panel de expertos

Este particular, constituye una técnica en la que participan una serie de
profesionales que no necesariamente son parte de la organizaciéon pero que si
disponen de conocimiento significativo en el aspecto laboral que se encuentra
en analisis. En el caso de ser personas que integran la empresa, estos individuos

ejercen cargos jerarquicos superiores al que esta en discusiéon (Diaz, 2016).
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El panel de expertos basa su accionar en una investigacion de caracter
cualitativo y se fundamenta en establecer las opiniones de personas que
disponen de conocimiento en el tema de interés, es decir, no solo estas personas
conocen ampliamente del tema sino que también pueden ser participes del

mismo (Hinostroza, 2017).

2.6. Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable vy
Saneamiento de Quito (EPMAPS)

2.6.1. Resefa

La organizacion de la EPMAPS ha atravesado cambios significativos a lo largo

de su gestion, lo cual, se resume de la siguiente manera:

Tabla 1.
Evoluciéon de la EPMAPS, 1535-2020.

Periodo Descripcion

El Cabildo de Quito legisla el uso del liquido vital que en esa época
GEE descendia del Pichincha. En esa época, las aguas eran sujetas de un
embalse en las lagunas cercanas con el objeto que no sean utilizadas

por los duefios de las haciendas cercanas.

La ciudad de Quito ya dispuso de un sistema de conduccién de agua
nativa del volcan Atacazo, la cual, era mas bien, las denominadas
1887 acequias que con el paso del tiempo se denominé Camal Municipal.
Las aguas eran conducidas a fuentes publicas para que los aguateros

la trasladen a las casas por medio del uso de ollas de barro.

El Congreso de la Republica arranca con la construccion de obras
requeridas para abastecer de agua potable. Para la época, se
I establecio un valor de 5 centavos sobre el consumo de aguardiente y
adicionalmente, 2 centavos por cada kilo de cuero de venta, con lo cual,
se logran financiar el estudio requerido para aprovisionar de agua y

canalizacién a Quito.

Durante el Gobierno del Gral. Eloy Alfaro se declara de caracter

1906 prioritario la distribucion del agua potable y la correspondiente




18

canalizacion de las aguas servidas que generaban los habitantes de
esa época.

1915

Se estructura la lera. Junta de Agua Potable y Canalizacion de Quito,
la cual, se encarga de ejecutar los proyectos relativos a la generacion
de servicios de agua y alcantarillado hasta finales de noviembre de
1915. A fines del 1915, el Congreso decreta que la administracion del
agua en la ciudad de Quito pasa a ser parte de la responsabilidad del

Municipio.

1913

Como parte de la gestion de la consolidada Junta de Agua, se edifica
la construccidn de la Planta de Purificacion denominada “El Placer”,
misma que entro en normal desarrollo y funcionamiento en el

transcurso del afio 1913.

1925 /1940

La ciudad crece y consecuentemente, el requerimiento de agua potable
se incrementa de manera significativa y la empresa busca alternativas

para aumentar el caudal de agua registrado en la Planta de EIl Placer

1947

Durante 1947, se construye el canal de Lloa y se brinda una solucién

parcial a lo requerido.

1960

Nace la Empresa Municipal de Agua Potable y se logra la
implementacién de obras tales como:

Sistema Pita- Tambo.

Proyecto la Mica — Quito Sur.

Sistema Integrado Papallacta.

2020

La EPMAPS entrega un servicio de agua potable al 98,53% de la
comunidad del DMQ mientras el 92,73% dispone de alcantarillado. La
empresa publica dispone de méas de 2000 trabajadores dentro del area
operativa y administrativa. Dentro de los procesos que se desarrollan

dentro de la EPMAPS es la descontaminacion de las aguas residuales.

Fuente: Pagina Web EPMAPS, 2020.

2.6.2. Misién
La mision de la EPMAPS se establece por: “Proveer servicios de agua potable y

saneamiento con eficiencia y responsabilidad social empresarial” (EPMAPS,

2019, p. 15).
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2.6.3. Vision
La vision de la EPMAPS se establece por: “Ser empresa lider en gestidon

sostenible e innovadora de servicios publicos en la region” (EPMAPS, 2019, p.
15).

2.6.4. Valores
Internamente, la organizacién de la EPMAPS se caracteriza por disponer del

siguiente contenido de valores:

'-(r Honestidad \'

La EPMAPS encuentra en la
verdad su maxima expresion.
Todas sus actuaciones se

desenvuelven en un ambiente de
gtica, honorabilidad, confianza y

. nmnla

Respeto

onal, proveedores de
servicios, medio ambiente,
valorando sus intereses y

necesidades.

Responsabilidad
Asumimos un compromiso
solidario con la ¢
del DMQ, ct

sus clie

personas con derecho a
los servicios.

Figura 4. Valores EPMAPS

Fuente: EPMAPS, Cddigo de ética, 2019.

Equidad

La Empresa profesa
&n SuU accionar el
acceso universal a sus
servicios por parte de
la ciudadania
promoviendo la
inclusion social.

Transparencia

La EPMAPS actua con
claridad y promueve el
pleno ejercicio del derecho
de los ciudadanos de estar
informados en el
desemperio y accionar de
su Empresa

2.6.5. Politicas de talento humano de la EPMAPS

Los principios que orientan la administracion del talento humano son:
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Remuneracion variable ot aldad ‘
Bonificacion economica al Informacion estratégica :
cumplimiiento de metas. reservada

Figura 5. Principios de talento humano de la EPMAPS
Fuente: EPMAPS, Reglamento interno, 2019.

2.6.6. Proceso de Seleccion EPMAPS

El Sistema Integrado de gestion del talento humano cuenta con documentos a
nivel de instructivos y que permiten diferenciar técnicamente las funciones
administrativas de las operativas de los trabajadores. Dentro del subsistema de
Seleccion de Personal de la EPMAPS, se determina el aspirante calificado como
idoneo y que cumple los requisitos que han sido establecidos dentro del
procedimiento de Seleccion. Adicionalmente, se identifica la obligacion de la
empresa de contratar personas con capacidades especiales o enfermedades

catastroficas en un porcentaje del 4 % del total de servidores (EPMAPS, 2019).

La preseleccion del personal del ente publico constituye el proceso que capta la
mayor cantidad de candidatos idéneos que requiere la empresa y que es funcién
de las necesidades de sus procesos. En este sentido, se han identificado clases
de preseleccién del personal y que orientan a cumplir con los requisitos que se
establecen dentro de las bases del concurso (EPMAPS, 2019).

En lo que tiene que ver con el ingreso de servidores de carrera, la EPMAPS
dispone de procesos técnicos que identifican al aspirante idoneo en funcion del
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perfil de cargo y que es parte de los procesos de seleccion, de esta manera, se
garantiza el libre acceso de los trabajadores y este punto, es de conformidad con
el Procedimiento de Reclutamiento y Seleccion del Personal de la empresa
(EPMAPS, 2016)

Actualmente, los Principios de Seleccién del Personal que aplica la EPMAPS,

son los siguientes:

Figura 6. Principios de Seleccién del personal de la EPMAPS
Fuente: EPMAPS, Proceso de Seleccion, 2016.

Con lo arriba indicado, la presente propuesta se relaciona a la determinacion
del proceso requerido sobre el concurso de méritos y oposicién basada en
competencias conductuales para el profesional del departamento de desarrollo
del talento humano que es parte de la EPMAPS. Como tal, el proceso a mejorar
requiere la estructuracion de controles debidamente documentados y que se
reflejen por medio de indicadores de gestion.

En este sentido, tomando en cuenta que la EPMAPS es un ente publico que
dispone de certificacion 1ISO 9001:2015, se identifica la necesidad de revisar el
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contenido del actual proceso de talento humano con la finalidad de evaluar el
desempefio que se ha logrado con su implementacion sobre los requisitos que
son propios de un Concurso de Méritos y Oposicion. La secuencia de acciones
gue son parte de un proceso de Concurso de Méritos y Oposicion dispone del

siguiente flujograma:

Iniiio

Generacion de
requerimientos del
l cargo a gestionar
Informe de Perfil
requerido (s)

P li ion
Revision del Listado ublicacion de

T Convocatoria
de vacantes yv/o

. a interesados
perfiles

Recepcion de
documentacion de
participantes

v

Informe de
Preseleccion del
listado de candidatos

Evauacion de l

candidatos [ Preseleccion de
Hojas de Vida de
candidatos

Identificacion de

3 Candld_ato | Entrega/Recepcion de
seleccionado

examenes medicos

\ 4

Memorando de
incorporacion

INncorporaciéon - |
del candidato

v

Induccion del
nuevo personal

1

Fin
Figura 7. Flujograma de proceso de Concurso de Méritos y Oposicion
Fuente: EPMAPS. Proceso de Seleccion, 2016.

Por otro lado, es necesario tener presente a manera de antecedente que la ISO
9001:2015 plantea dentro de sus clausulas auditables el Mejoramiento
Continuo, el cual, debe ser sujeto de aplicacién en cualesquiera de los procesos
gue son parte de la organizacion. Es decir, este particular no depende del
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alcance de certificacion y mas bien, representa una aplicacion practica de la
evolucion del SGC, por ende, el presente trabajo se encasilla en un ambito de
mejora e incluso su orientacion debe responder a potenciales hallazgos que han

sido resultado de procesos de auditoria.

Con el antecedente mencionado, es valida la revision y mejora del proceso para
el concurso de méritos y oposicion basada en competencias conductuales para
el profesional del departamento de desarrollo del talento humano que es parte
de la EPMAPS y que se asocia a un aspecto de mejoramiento de la

organizacion.

El desarrollo del nuevo proceso que se pretende implementar debe ser parte
activa dentro de los lineamientos que son parte del SGC certificado 1SO
9001:2015. Es decir, es de suma importancia considerar el enfoque de procesos
aplicado de inicio en el area de talento Humano para que sea la herramienta de
informacion bésica que suministre informacion de la condicion actual dentro del
proceso que se vincula a la Seleccion del Personal. De manera
complementaria, se pretende que la implementacién del nuevo proceso sea
parte del proceso de auditorias efectuado por el ente externo y por lo tanto,
debe demostrar su efectividad en el corto y mediano plazo.

Dentro del enfoque que se va a utilizar en la propuesta, se identifica como
relevante el Enfoque de Procesos y su consecuente analisis, control y mejora
de la gestion hasta el momento efectuada. Es decir, la solucién apunta a una
via de aplicacion que se base en el esquema de trabajo que se dispone y sobre
el cual, existe determinados hallazgos que no necesariamente han sido
resultado de una auditoria. Por ende, se pretende trabajar en un proceso
alineado al direccionamiento estratégico que es parte de la EPMAPS y que
cumpla los requerimientos de las partes involucradas en el logro de un impacto

positivo dentro de sus actividades acorde a los objetivos de la institucion.

Finalmente, es necesario recalcar que la propuesta se concibe como un

mecanismo de proceso a ser integrado en el engranaje ya existente de la ISO
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9001:2015, y no como una accion estrictamente documental que sea carente
de resultados beneficiosos para la organizacion.

3. Identificacion del objeto de estudio

El presente proyecto se enfoca en un objeto de estudio de indole tedrico y en
uno de caracter practico. En este sentido, se determina que las competencias
y el proceso de seleccion del personal, que son parte del proceso de concurso
de méritos y oposicion para el profesional del departamento de desarrollo de
talento humano, forman parte de la naturaleza teérica; mientras tanto, a nivel
practico se identifica la existencia de la Empresa Publica Municipal de Agua
Potable y Saneamiento de Quito, EPMAPS, como el sitio de aplicacion. De
manera complementaria, se pretende establecer el control y mejora continua de
las diferentes fases que son parte del Concurso de Méritos y Oposicion en

funcién directa del cumplimiento de objetivos organizacionales de la EPMAPS.

3.1. Planteamiento del problema

La EPMAPS, no dispone en la actualidad del denominado Concurso de Méritos
y Oposicién basado en Competencias Conductuales, este particular se tiene
presente al margen que la organizacion dispone de acreditaciones que vinculan
dentro de su gestion a la Seleccion del Personal. Sin embargo, las mencionadas
acreditaciones no identifican como requisito puntual el disponer e implementar
del denominado “Proceso de concurso de méritos y oposicion basado en
competencias conductuales para el profesional del Departamento de Desarrollo
del Talento Humano de la EPMAPS, de Quito”. Con este antecedente, se
plantea la pregunta fundamental dentro de la investigacion de la siguiente
manera: ¢Como disefio un proceso para concursos de meéritos y oposicion
basado en competencias conductuales para el profesional del Departamento de
Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS: Quito 20217

Se debe tener presente que el proceso de seleccion actual de la EPMAPS
cuenta con un Reglamento ya establecido para la contratacion, sin que, exista
la evidencia de un manual descriptivo de cargos basado en un modelo de
gestion por competencias, o que impide tener una referencia de aptitudes
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Gnicas para los puestos de trabajo, asi como requerimientos minimos de
competencias y habilidades a considerarse para desempefiar las funciones de

manera optima.

Lo arriba mencionado, es parte de la formacion y crecimiento del personal de la
EPMAPS que se asocia a aspectos vinculados a la gestion del talento humano
y por ende, se visualiza la necesidad de disponer con un proceso que sustente
el Concurso de Méritos y Oposicion requerido para el cumplimiento de la
normativa vigente de control establecida por el Ministerio de Trabajo en los
entes publicos.

Como consecuencia de esta situacion, la EPMAPS, enfrenta una potencial caida
en los resultados de desemperfio del talento humano y en elevados indices de
rotacion laboral, lo que, a su vez, afecta su productividad y rentabilidad, ya que,
si las nuevas personas contratadas no son idoneas para ocupar de forma
oportuna sus puestos de trabajo, o no se adecuan a la cultura organizacional
establecida en la empresa, esto es un factor que incide en los niveles de

efectividad de la organizacion.

Por consiguiente, resulta imperioso desarrollar una propuesta consistente sobre
un modelo de gestién por competencias, a fin de facilitar a la EPMAPS disponer
de un proceso del concurso de méritos y oposicion basado en competencias
conductuales para el profesional del Departamento de Desarrollo de Talento
Humano, que cumpla con los requerimientos de contratacion del personal
idéneo para realizar funciones que luego afectan directamente en la gestion

global de los trabajadores.
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3.2. Andlisis Causa-Efecto

La Figura 8, expresa el contenido de la causa- efecto que origina el problema del Concurso de Méritos y Oposicion.

Desacertada ubicacion inima mejora en el proces
del empleado. de seleccion

Procesos inefectivos

Proceso de seleccion Inconvenientes en &l Herramientas descontinuadas para
desactualizado desemperio del personal mejorar proceso de seleccion

Ausencia del proceso de concurso de méritos y oposicion basado en
competencias conductuales para el profesional de Dpt. de Desarrollo TH

seleccidon actuales del personal responsable d

Proceso tradicional de Mérnitos y Ausencia de un Manual de descriptivos de cargos
la gestion del Talento Humano

Falta de conocimientos en procesos de
Oposicion por competencias conductuales

Competencias no
identificadas para los

nexistencia de un diccionaro d Reducido presupuesto para la formacion del
competencias ersonal responsable de procesos de seleccid

puestos

Figura 8. Causa — Efecto de Concurso de Méritos y Oposicion EPMAPS 2021.
Adaptado por Andrea Sarango, 2021.
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Es vélido indicar que la Figura 8, determina en la parte inferior las causas
mientras en la parte superior se ubican los efectos que motivan el problema en
analisis y es el razonamiento fundamental para la estructura de la potencial

solucion al problema planteado.

3.3. Escenarios

La ISO (2015) a nivel de procesos administrativos y operativos requiere del
denominado mejoramiento continuo en funcién de controlar y mejorar el
desempefio de la organizacion. Este aspecto es parte de la clausula 10 de la
normativa vigente de calidad. Por ende, para la EPMAPS se presenta la
oportunidad de trabajar en al &mbito de un Concurso de Méritos y Oposicion
que contribuya en el desarrollo de la empresa y que sea un fiel reflejo de la
evolucion de su Sistema de Gestidon de Calidad certificado y que debidamente
documentado sea un soporte dentro de un proceso de auditoria interna y/o

externa.

Es importante notar el contenido de la implementacion del proceso de concurso
de méritos y oposicion basado en competencias conductuales para el profesional
del Departamento de Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS, en este
sentido, se pretende lograr un grado de incidencia en el desempefio de las areas
operativas y administrativas que son parte vigente en el Organigrama de la
Organizacion, por lo tanto, se plantea aspectos de impacto positivo en los

siguientes puntos:

v' Enfoque de Procesos, se identifica las areas parte de la EPMAPS que
requieren de una actualizacion de la documentacion que son parte de sus
labores. Por ende, el impacto se estima alto por ser una herramienta de
gestion que abarca un control sobre el personal que ingresa a la
organizacion.

v' Capacitacion, las estrategias aplicables dentro de la competencia del
personal conlleva a que el recurso humano se convierta en un actor
dinamico dentro de la cultura de la EPMAPS.

v' A nivel gerencial, se determina un alineamiento del personal con los

objetivos que han sido establecidos por la organizacion.
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Dentro de los escenarios negativos se identifica aspectos tales como:

v

Existe una afectacion al Enfoque de Procesos, pues si bien es cierto, se
han identificado los procesos y sus interacciones, no es menos cierto la
falta de un control estandarizado sobre el personal que es parte del
Desarrollo de Talento Humano de la entidad.

Potencial distorsion en el ambiente laboral de la EPMAPS debido a la
percepcion que llegan a tener los trabajadores que no se adecuan a su
puesto laboral y en referencia a las funciones que deben realizar, por la
falta de competencias adecuadas para sus funciones.

Falta de empatia del personal de Desarrollo de Talento Humano con sus
funciones y en consecuencia, se genera afectacion sobre el desarrollo de
los objetivos y metas organizacionales afectando la productividad que
plantean anualmente como parte de las aspiraciones de la institucion.
Descontrol en el uso de los recursos (econdmicos, infraestructura)

destinados a la vinculacion del personal que es parte de la institucion.

4. Objetivo general

Definir el proceso para el concurso de méritos y oposicion basado en

competencias conductuales para el profesional del Departamento de Desarrollo
del Talento Humano de la EPMAPS, de Quito.

5. Objetivos especificos

v

Aplicar los instrumentos identificados para el levantamiento del perfil de
competencias del puesto, para el profesional del Departamento de
Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS.

Definir el perfil de competencias para el concurso de meéritos y oposicion
conforme a competencias conductuales requeridas para el profesional

del Departamento de Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS.

Incorporar herramientas para identificar competencias conductuales

requeridas en el proceso de concurso de méritos y oposicién para el
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profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano de la
EPMAPS.

v Identificar indicadores de gestion sobre el proceso del concurso de
meéritos y oposicion conforme a competencias conductuales requeridas
para el profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano
de la EPMAPS.

6. Justificacion y aplicacion de la metodologia.

La presente investigacion constituye una propuesta de aplicacion real en el area
administrativa del area de Talento Humano de la EPMAPS, especificamente
para el profesional del Departamento de Desarrollo. Es valido indicar que la
respuesta al problema presente se identifica como el Concurso de Méritos y
Oposicién basado en competencias conductuales de los trabajadores que son
parte del mencionado proceso. De manera complementaria, se tiene presente
gue la modalidad que requiere la investigacion se identifica como un proyecto en

desarrollo.

Bajo el mencionado lineamiento de trabajo, se pretende facilitar a la organizacion
el proceso de concurso de méritos y oposicion basado en competencias
conductuales que posteriormente tiene injerencia directa en llevar a cabo los
diferentes procesos de contratacion de trabajadores que son requeridos dentro
de las actividades operativas y administrativas de la EPMAPS. Este particular,
impulsa el efectivo desarrollo del desempefio del personal en sus tareas y por
ende, se establece un nivel efectivo en las funciones encomendadas, el cual, se
refleja en la satisfaccion del cliente de la organizacion. De manera
complementaria, la propuesta incluye como respuesta a los objetivos planteados,
el desarrollo de documentos y formatos que son parte de la herramienta de

trabajo.

6.1. Nivel de estudio

El enfoque exploratorio a desarrollarse en la gestién de talento humano de la
EPMAPS se fundamenta en abordar un aspecto que anteriormente no ha sido
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sujeto de analisis internamente en la organizacion y que en el corto plazo,

pretende ser base para prioirizar las necesidades que tenga el estabecimiento.

Es descriptivo por cuanto permite la especificacion de propiedades vy
caracteristicas importantes que son parte del proceso de seleccion del personal
y consecuentemente, requiere de la presencia de informacion que es parte del

proceso de talento humano.

6.2. Modalidad de investigacion

En el desarrollo del presente trabajo se considera la existencia de una
investigaciéon de campo complementada de un dmbito documental. Es decir, se
tiene presente que la investigacion pretende levantar datos reales también
denominados primarios que esten asociados al tema de estudio y cuyas
variables de interés no sean sujetas de ninguna modificacion. De manera
complementaria, se sostiene que por la naturaleza del comportamiento del ser
humano este tipo de investigacion es el apropiado para generar datos propios de
la gestion del talento humano que es parte del area de Desarrollo de la EPMAPS.
Sin embargo, en este tipo de trabajo también es factible se documenten datos
de caracter secundario que en esta oportunidad, se suministren a partir de la
experiencia de la persona responsable del estudio y que labora en la propia

organizacion.

Por otra parte, se requiere de una investigacién de caracter documental con el
fin de obtener materiales fisicos que aporte en el propdsito de estudio. Es decir,
se tiene el desarrollo de un proceso que se sustenta en la recuperacion, analsis
e interpretacion de datos de indole secundario que en el caso presente,
constituyen los documentos que son parte propia de la gestion que hasta el
momento a efectuado la EPMAPS como parte de la seleccion del personal. En
este punto, se determina un caracter real en la obtencion de la informacion
debido a que participa dentro del proceso de talento humano la persona

responsable del proyecto.

El proyecto en desarrollo se orienta a la determinacion de un proceso sobre el

Concurso de Méritos y Oposiciéon basado en competencias conductuales para
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el profesional del departamento de Desarrollo del Talento Humano de la
EPMAPS. En este sentido, es necesario el planteamiento caracteristico de un
proceso que requiere de la presencia efectiva de las entradas, salidas, recursos,
controles e indicadores. Sin embargo, siendo una herramienta de gestion, la
propuesta se enfoca de manera particular en el perfil del profesional identificado
como significativo dentro del area de talento humano. Adicionalmente, la
propuesta busca responder la problematica planteada que identifica la ausencia
de este tipo de proceso dentro de los concursos de méritos y oposicion de la
EPMAPS.

6.3. Método

A nivel de investigacion, con base en la gestion documental que es parte de la
EPMAPS se identifica como valido el método inductivo y el deductivo, no sin
antes tener presente una investigacion analitica enfocada al objeto de estudio
para conocer el contenido del proceso de talento humano como situacién inicial
que incide en las labores de la organizacion. En este sentido, es relevante la
interaccion del Mapa de Procesos y su consecuente mejora funcional y

econdmica.

Por otro lado, el método inductivo buscard mediante la observacién de los
hechos actuales una clasificacion y estudio que fundamente una generalidad y
contraste de los procesos en andlisis y que son parte del problema de
investigaciéon. Dentro del margen de aplicacion del método inductivo es
importante llevar a cabo la secuencia correcta que agrupa la observacion,
clasificacion y estudio previo a llegar a la generalizacién y consecuente contraste

de los hechos.

De manera complementaria, el método deductivo permitird a partir de datos
generales obtener una conclusion particular, en este punto, es relevante la
revision de la estructura documental que es parte de la ISO 9001:2015 y que
constituye una fuente de retroalimentacion para conocer el desempefio de lo
actuado hasta el momento dentro de los procesos de concursos de méritos y

oposicion.
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Asi mismo, en el analisis se requiere de un enfoque sintético con la finalidad de
extraer los datos mas importantes que se han generado dentro del estudio. En
este sentido, es necesario, la revision integra de lo recopilado para

posteriormente comprender y generar una interpretacion de lo documentado.

Finalmente, el método analitico se basa en la descomposicion del problema que
se investiga con el objetivo de identificar las causas y los efectos que son parte
del objeto de estudio. Con este enfoque, se tiene que la observacion y el examen
de los hechos permiten el desarrollo de lo que se investiga.

6.4. Poblacion y muestra

Dada la naturaleza de la investigacion, no se requiere de calculo de una muestra
para el estudio. Es decir, la estructura del proceso de talento humano de la
EPMAPS, especificamente del Departamento de Desarrollo de Talento Humano
permite aplicar las herramientas de investigacion, sobre el numero global de los
integrantes. Este punto es relevante pues, se considera como criterio valido que
las personas pertenecientes a la Gerencia del Talento Humano aporten con su
percepcion sobre los procesos de concursos de méritos y oposicidn que a su
debido momento fueron sujetos, por ende, se controla y elimina un potencial

sesgo en el levantamiento de la informacion.

En el caso de la Evaluacion de 360 se establece como criterio la identificacion
de las personas que estan en contacto con el profesional del departamento de
Desarrollo como lo son: Asesor Experto, Jefe Departamental, Profesional del
Departamento, par del Profesional en evaluacion y dos asistentes

departamentales.

Para las Entrevistas BEI, se contara con el aporte de dos profesionales que

ocupan los cargos pertinentes en el Departamento de Desarrollo.

Finalmente, para el desarrollo del Panel de Expertos se cuenta con la presencia
del Asesor Experto, los tres Jefes de Area de la Gerencia del Talento Humano
(Desarrollo, Administracion del Talento, Nomina y Remuneraciones) ademas de

un profesional del Departamento, ocupando el puesto en mencion.



33

6.5. Seleccion de instrumentos de investigacion y justificacion

a) Observacion directa mediante panel de expertos: La intervencion del
denominado panel de expertos es relevante por su conocimiento y
experiencia en el tema de interés, lo que, sumado a su condicion de
independencia del sector en andlisis permite conocer opiniones certeras
sobre el manejo del proceso.

b) Encuesta de competencias: La encuesta se considera como una
herramienta util para conocer el estado del proceso de seleccion del
personal y por ende, identificar ventajas y desventajas de lo trabajado en
el area de Desarrollo.

c) Entrevista de incidentes criticos: Es un medio relevante para conocer de
las personas sus reacciones de respuesta ante situaciones reales que han
atravesado en el &mbito laboral y que son identificadas significativas para
el puesto a desempenfiar.

d) Andlisis de documentos (procesos de la empresa): La revision de la
documentacion asociada a la contratacién de personal permite visualizar
el desempefio del proceso de contratacion en funcién de soportar el
ambito de una Mejora Continua.

6.6. Procesamiento de datos

Los datos que se generen dentro de la investigacion pretenden ser procesados
mediante el uso del sistema denominado Microsoft Office, basicamente se
requiere el uso de la aplicacién de Word para el contenido propio del proyecto,
reportes finales, sin embargo, también se usardn alternativas como la
herramienta de Excel para la generacion de tablas y gréaficos que son parte de la
encuesta y de ser necesario, el uso de Visio en la elaboracion de figuras y/o
flujogramas. Por otro lado, se hara uso de la plataforma Zoom para poder realizar
las entrevistas. Finalmente, para la exposicion del proyecto se usara diapositivas
en Power Point con el contenido relevante que permita conocer el objetivo del

proyecto.
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7. Protocolos metodoldgicos

7.1. Protocolo metodoldgico para el objetivo especifico 1

Para la aplicacion de los instrumentos en el levantamiento del perfil de

competencias del puesto sobre el profesional del departamento de desarrollo

del talento humano de la EPMAPS, se procedera de la siguiente manera:

d)

d)

f)

7.1.1. Cuestionario 360

Revisién de diccionario de competencias de Hay/McBer.

Establecer las preguntas y escala del cuestionario.

Elaboracion de la invitacion y envio del cuestionario mediante correo
electronico a la poblacion establecida: Asesor Experto, Jefe
Departamental, Profesional del Departamento, par del Profesional en
evaluacion, analista y asistente departamental.

Recopilacion de cuestionarios realizados.

Procesamiento de los cuestionarios recibidos.
7.1.2. Panel de Expertos

Identificar el objetivo del panel de expertos.

Establecer las preguntas que ayuden a levantar las competencias
necesarias para el perfil del profesional del Departamento de Desarrollo
del Talento Humano.

Envio mediante correo electrénico, el cuestionario para identificar las ocho
competencias mas importantes del profesional, con base al diccionario
seleccionado de Hay/McBer.

Definir los parametros: tiempo, moderador, fechas, participantes, entre
otros.

Coordinar la hora, el dia y el lugar para realizar el panel de expertos.
Elaborar y enviar la invitacion para los participantes establecidos como
poblacion: Asesor Experto, Jefes de Area de la Gerencia del Talento
Humano (Desarrollo, Administracion del Talento, NoOmina vy
Remuneraciones) ademas de un profesional del Departamento, ocupando

el puesto en mencion.
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g) Ejecucién del panel de expertos
h) Recopilacion de los datos obtenidos.

i) Procesamiento de datos.
7.1.3. Entrevista BEI

a) Determinar el protocolo de la entrevista BEI.

b) Coordinar la hora, el dia 'y el lugar para la ejecucion de la entrevista.

c) Elaborar y enviar la invitacion para los participantes establecidos como
poblacion.

d) Ejecucién de entrevista BEI

e) Recopilacién de los datos obtenidos.

f) Procesamiento de datos.

7.2. Protocolo metodoldgico para el objetivo especifico 2

Para definir el perfil sobre el concurso de méritos y oposicion conforme a
competencias conductuales requeridas para el Profesional del Departamento
de Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS se toma en consideracion lo

siguiente:

a) Integracion de resultados obtenidos mediante las herramientas
aplicadas: seis encuestas 360, un panel de expertos con cinco
participantes, dos entrevistas BEI.

b) Establecer las competencias conductuales necesarias para un
profesional del Departamento del Talento Humano.

c) Documentar las competencias conductuales.

7.3. Protocolo metodoldgico para el objetivo especifico 3

Para incorporar las competencias conductuales en el proceso de concurso de
méritos y oposicion para el profesional del Departamento de Desarrollo del

Talento Humano de la EPMAPS, se requiere lo siguiente:

a) Plantear el proceso de concurso de méritos y oposicion basado en

competencias conductuales para el profesional del Departamento de
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c)

d)
e)
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Desarrollo del Talento Humano, considerando la informacion obtenida
durante la ejecucion de los protocolos 1, 2y 3.

Establecer las preguntas a ser utilizadas en el cuestionario de la
Entrevista BEI, conforme al perfil de puesto levantado, a implementarse
durante el proceso para el concurso de meéritos y oposicion para el
profesional del Departamento de Desarrollo.

Establecer protocolo de la Entrevista BEI focalizada, conforme a las
competencias levantadas.

Codificacion.

Reporte de frecuencia

7.4. Protocolo metodoldgico para el objetivo especifico 4.

Para identificar los indicadores de gestion aplicables en el proceso del concurso

de méritos y oposicion basado en competencias conductuales para el

profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano de la

EPMAPS, se toma en cuenta las siguientes consideraciones:

a)

b)

Crear indicadores sobre las acciones propias del proceso del concurso
de méritos y oposicion basado en competencias conductuales para el
profesional del Departamento de Desarrollo.

Definir las variables de interés asociadas a la evolucién del proceso de
Méritos y Oposicion.

Validar la denominacion de cada indicador establecido.

Validar la formula del calculo detallada para cada indicador.

Identificar al responsable de medir el proceso.

Establecer la frecuencia de la medicion

Desarrollar la Matriz de indicadores sobre el proceso de Meéritos y

Oposicion.



8. Resultados

8.1. Resultados del protocolo metodolégico 1

8.1.1 Cuestionario 360
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a) Para obtener los resultados de la aplicacion de la herramienta 360,

se procedio a cumplir a lo establecido en el punto 7.1.1. referente a la

ejecucion del protocolo metodolégico 1. Se identificaron las preguntas que

serian parte de la herramienta la misma que fue aplicada a los seis

participantes seleccionados, siendo estos:

= Coordinador de Talento Humano (superior).

= Jefe del Departamento de Desarrollo del Talento Humano

(superior).

» Profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano

(par).

= Profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano

(Autoevaluacion).

= Analista del Departamento del Talento Humano (Subordinada).

= Asistente del Departamento del Talento Humano (Subordinada).

b) Resultado

Tabla 2.

Resultado de competencia de la Encuesta 360.

_ < =

Competencias & 5 £ H §

ENCUESTA 360 3 = g =%

[&] {3 8
Orientacion al Logro 3 3 3 3 83%
Pensamiento Analitico <} 7 3 3 82%
Preocupacion Orden y Calidy 3 3 3 3 81%
Comprension de la Organiz4 3 3 2 3 80%
Pensamiento Conceptual 3 3 3 3 80%
Direccion de Personas El 4 4 4 79%
Liderazgo 4 4 4 4 79%
Trabajc:-en Equipo 5 5 5 5 78%
Integridad ! 4 ) 4 78%
Busqueda de Informacion 3 3 2 3 78%
Autocontrol 3 3 3 3 78%

Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, Encuesta 360 en EPMAPS, 2021.
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Figura 9. Competencias en funcién de la Encuesta 360
Fuente: Adaptado por Andrea Sarango. Encuesta 360 en EPMAPS, 2021.

Una vez procesadas las respuestas obtenidas mediante la ejecucion del
cuestionario 360 compuesto de 157 preguntas, se pudieron identificar siete
principales competencias, de las veinte cuestionadas, que formarian parte del
perfil del profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano,
siendo éstas en orden: orientacion al logro, pensamiento analitico, preocupacion
por el orden y la calidad, comprensién de la organizacién, pensamiento

conceptual, direccidon de personas y liderazgo.

De igual manera, a fin de poder analizar la informacién obtenida con las otras
herramientas, se procedié a identificar las siguientes cuatro competencias, las
mismas que obtuvieron un mismo porcentaje: trabajo en equipo, integridad,

busqueda de la informacién y autocontrol.

8.1.2. Panel de Expertos

a) Para obtener los resultados del panel de expertos, se procedi6 a
cumplir a lo establecido en el punto 7.1.2. referente a la
ejecucion del protocolo metodologico 1. Se identificaron las
preguntas que serian parte de la herramienta, las mismas que
fueron discutidas durante la sesion por los cinco participantes:
siendo estos:

= Coordinador de Talento Humano.

= Jefe del Departamento de Desarrollo Talento Humano.



» Jefe del Departamento de Administracion del Talento Humano.
» Jefe del Departamento de NOmina y Remuneraciones.
= Profesional del Departamento de Desarrollo del Talento

Humano.

b) Resultado
Tabla 3.

Resultado del Panel de Expertos

- - 5
5 ) ] > 8 _
s - S £ g5 g
Competencias £ -§ & 2 £ ‘g 8 o
Panel de Expertos E‘ £ g E ze g ’
wE 2 2 £ 2 &
§ 3 e 3§
© 3
Flexibilidad i 1 1 1 1 10%
Autoconfianza 1 1 4%
Gestién personal || Integridad 1 1 1 1 1 10%
|dentificacion
con la 1 2%
Compariia

=
=
(=1

Pensamiento | Bisqueda de

Informacion ! ! a%
Orientacion a
Logro Resultados ! ' ' ! 8%
Orientacion al
Cliente 1 1 1 1 i
Influencia 1 1 1 -
Impaclole ) 1 a%
Influencia

[
[
[

Gestion de Direccidn de

, 1 2%
equipo Personas
] 1 1 1 1 1 10%
Equipo
Preocupacion
|| por el Orden y 1 1 1 1 1 10%
Sumplementarias la Calidad
Autocontrol 1 1 4%
TOTAL 10 10 10 10 10 100%

Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, Panel de Expertos en EPMAPS, 2021.



COMPETENCIAS PANEL DE EXPERTOS

Autocontrol

Preocupacion por el Orden y la Calidad
Trabajo en Equipo

Direccion de Personas
Desarrollo de personas
Impacto e Influencia
Comprension interpersonal
Orientacion al Cliente
Iniciativa

Orientacién a Resultados
Busqueda de Informacion
Analitico

Identificacién con la Compafiia
Integridad

Autoconfianza

Flexibilidad

A 1%
——————————— ] § "}
—————————————————————————— ] § |}
. 2%

fr—O - %
A 4%
———————— Y
J——————————————— . ¥/}
pr———— ¥

e ——— - ¥
———— 4%

pr—————— ¥

. 2%

—_— 0%

A 4%

—_— %
0% 2% 4% 6% 8% 10%

Figura 10. Competencias panel de expertos
Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, competencias del panel de expertos

desarrollado en EPMAPS, 2021
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Luego de procesar la informacién obtenida mediante la ejecucion del panel de
expertos, se identificaron seis principales competencias, de las veinte
cuestionadas, que formarian parte del perfil del profesional del Departamento de
Desarrollo del Talento Humano, siendo éstas: flexibilidad, integridad, trabajo en
equipo, preocupacion por el orden y la calidad, orientacién por resultados, y

orientacion al cliente,

Asi mismo, a fin de poder analizar la informacién obtenida con las otras
herramientas, se procedi6 a identificar las siguientes 4 competencias, las
mismas que son: Pensamiento analitico, Iniciativa, comprensién interpersonal, y

desarrollo de personas.

Analizando esta informacion levantada conjuntamente con la de la encuesta 360,
podemos darnos cuenta que tanto orientacién por resultados como preocupacion
por el orden y la calidad coinciden como competencias relevantes para el perfil

del profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano.
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8.1.3. Entrevista BEI

a) En el proceso para la obtencién de resultados mediante la
ejecucion de las dos entrevistas BEI, se procedidé a cumplir con
lo establecido en el punto 7.1.3. referente a la ejecucion del
protocolo metodologico 1, el mismo que detallaba establecer el
protocolo de la entrevista, asi como la coordinacion con las dos
participantes profesionales del departamento de Desarrollo del
Talento Humano.

b) Resultado: Los resultados de las entrevistas BEI se determinan
en la Tabla 4.

Tabla 4.

Resultado entrevista BEI

, Resultados entrevista BEI
compatanCIa Ponderacion Nivel " Yo

Flexibilidad 9 3 5%
Autoconfianza 22 3
Integridad 3 2 2%
Identificacion con la Companiia 5 1,5 3%
Pensamiento Analitico 8 2 4%
Pensamiento Conceptual 4 2 2%
Busqueda de Informacion 4 2 2%
Orientacion al logro 22 3
Iniciativa 16 3
Orienlacion al Clienle 9 3
Comprension Interpersonal ] 3 " 3%
Comprension de la Organizacion 4 3,25
Impacto e Influencia 13 2,25
Desarrollo de Interrelaciones 2 1,75
Desarrollo de personas 3 1 [ 2%
Direccion de Personas 2 1 | 1%
Liderazgo 4 1
Trabajo en Equipo 22 3
Preocupacion por el Orden y calidad 13 2,75
Autocontrol 8 2
Total 179 [ 100%

Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, Entrevistas BEI 1y 2 en EPMAPS, 2021.
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COMPETENCIAS BEI 1y 2
25
20
15

10

5 I
0 Il Il i ks Il i in I
S 2 \fo"ofz, o .® SN ST 5 O O OS>
o O 2 @ AR & ) O
N\ (b*k\’boq,q(\b%ooo & @Q\o e & & @\O S \06900 P &'519 S $ 066
<<\e?‘:\o & NS 0?9 3 4\0‘6\ NS 3 & éoo \(,\\\o%&o QQ} QQ} & Q}\(O 6{0(\ °
<O OO0 O & R NN QW@
?}\' g\\o@ ({\\Q}\ (5\\0 6®\ (»\(00 "D‘é,\o Oo{(\Q\e &S 00 © S (\b ,ofb\o OQQ(b v
S @ NS & & QO & &L
() \\ Q&
QT L 2" QY
VAl
B Frecuencia M Nivel Competencia

Figura 11. Competencias BEI
Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, Entrevistas BEI 1y 2 en EPMAPS, 2021.

Luego de procesar la informacion obtenida mediante la ejecucion de las
entrevistas BEI, se identificaron seis principales competencias, de las veinte
cuestionadas, que formarian parte del perfil del profesional del Departamento de
Desarrollo del Talento Humano, siendo éstas: autoconfianza, orientacion por
resultados, trabajo en equipo, iniciativa, impacto e influencia, preocupacion por
el orden y calidad

Asi mismo, a fin de poder analizar la informacion obtenida con las otras
herramientas, se procedio a identificar las siguientes cuatro competencias, las
mismas que son: flexibilidad, orientacion al cliente, pensamiento analitico y

autocontrol.
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8.2. Resultados del protocolo metodoldgico 2

8.2.1 Resultados obtenidos mediante la aplicacion de las
herramientas.

Tabla 5.

Matriz de Resultado

q
7} q
a E 0 b RESULTADOS
TIPO DE .| > w
w w
COMPETENCIAS COMPETENCIAS z ¥ ) :
X X 2 z NIVEL %
Flexibilidad 10% 5% 67% 3 21%|
3
IGestion personal :
||Iden1iﬁcaci6n con la Compaiiia 2
Pensamiento Analitico 3
Pensamiento |Pensamiento Conceptual 2% 3
Blsqueda de Informacidn 4% 2% 3 28%,
Orientacion al logro 8% 12% 4 H%,
Logro
Iniciativa 9% 1% 3 29%,
Orientacion al Cliente 8% 74% 3 29%,
Comprension Interpersonal 3% 74% 3 28%,
Influencia  [(Comprension de la Organizacidn 2% 80% 4 2%
Impacto e Influencia 4% 1% 13% 3 28%|
Desarrolio de Interrelaciones 1% 1% 2 26%|
Desarmollo de personas 2% 75% 2 27%j
Direccidn de Personas 1% 79% 3 27%|
bestion de equipqe
Liderazgo 2% 79% 2 2%
Trabajo en Equipo 10% 12% 3 H%,
Preocupacid el Orden y calidad 10% 7% 81% 3 33%,
Bumplementaria — : |-‘
Autocontrol 2 29%,

Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, panel de expertos, encuesta 360 —
entrevista BEl en EPMAPS, 2021.
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Figura 12. Competencias identificadas en el Panel de Expertos-360-
Entrevista BEI

Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, Competencias identificadas en el panel
de expertos-360-entrevista BEI, en EPMAPS, 2021

Una vez procesada la informacion obtenida mediante las herramientas de
cuestionario 360, panel de expertos y entrevistas BEI, se lograron identificar las
ocho competencias, de las veinte cuestionadas, que formarian parte del
resultado final para el levantamiento de las competencias del perfil del

profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano.

En ese sentido, las competencias conductuales y sus niveles que fueron
identificadas en funcién de la frecuencia y relevancia, por cada una de las
herramientas de levantamiento de la informacion, las ocho competencias para le

profesional de Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS son:
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Tabla 6.

Competencias Profesional de Desarrollo

TIPO RESULTADOS
COMPETENCIA HillHE Al NIVEL %
(Gestién personal  |[integridad 3 30%

Pensamiento Pensamiento Analitico 3 31%
Logro Oﬁgnt_acién al logro 4 34%
Iniciativa 3 29%

Influencia Orientacion al Cliente 3 29%
Gestion del Equipo [[Trabajo en Equipo 3 34%
) Preocupacion por el Orden y calidad 3 33%
Sumplementarias Autocontrol 2 29%

Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, Encuesta 360, Entrevista BEI, Panel de
expertos, en EPMAPS, 2021.

COMPETENCIAS PROFESIONAL DESARROLLO TH

NIVEL %

5 35%
4 34%
4 33%
3 32%
3 31%
2 30%

29%
2 28%
1 27%
1 26%
0 25%
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Figura 13. Competencias del profesional de desarrollo
Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, Encuesta 360, entrevista BEI, panel de
expertos en EPMAPS, 2021.

8.2.2. Documentacion de las competencias conductuales

La determinacion del contenido y el nivel requerido de cada una de las
competencias identificadas para el perfil del profesional del Departamento de

Desarrollo del Talento Humano se determina en el Anexo 11.



46

8.3. Resultados del protocolo metodoldgico 3

8.3.1. Desarrollo de resultados

Para obtener los resultados del protocolo metodologico 3, referente a la
incorporacion de las competencias conductuales en el proceso de
concurso de méritos y oposicion para el profesional del Departamento de
Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS, se ha establecido lo

siguiente:

a) Planteamiento de proceso de concurso de méritos y oposicion
basado en competencias conductuales para el profesional del
Departamento de Desarrollo del Talento Humano, mediante
matriz SIPOC. (Ver Anexo 12).
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b) Flujograma
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l Convocatoria
—> X
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Memorando de
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Induccion del
nuevo personal
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Figura 14. Flujograma del Proceso de Concurso de Méritos y Oposicion por

Competencias Conductuales
Fuente: Adaptado por Andrea Sarango, Proceso de concurso de méritos y oposicion

de la EPMAPS, 2021.



48

c) Definicion de las preguntas para la entrevista BEI focalizada
(Ver Anexo 13).

d) Protocolo de la Entrevista BEI focalizada, conforme a las

competencias levantadas.

Conforme a las competencias levantadas para el profesional del
Departamento de Desarrollo del Talento Humano y con base en el
protocolo de Hay Group, se adapta el siguiente protocolo para la
entrevista BEI focalizada que formar4 parte del proceso de
concurso de Méritos y Oposicion para el profesional del

Departamento del Talento Humano. (Ver Anexo 14).

e) Proceso de Codificacion.

Para la codificacion de la entrevista BEI focalizada ejecutada durante
un proceso de concurso de méritos y oposicion basada en
competencias conductuales para el profesional del Departamento de
Desarrollo del Talento Humano, se procedera a realizar la
transcripcion de la informacion y se tomara en consideracion la
norma de codificacion establecida por Hay Group, la misma que

resalta lo siguiente:
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Figura 15. Reglas principales de codificacion.

f) Informe de frecuencia
e Una vez identificadas las competencias y su nivel, se
procedera a realizar el informe de frecuencia de acuerdo al
formato establecido.
e Se colocara en cada casillero de las competencias
identificadas, el nimero de frecuencias y el nivel al que
corresponde.

e Formato:
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Tabla 7.
Formato Informe de Frecuencias
INFORME DE FRECUENCIAS DE CANDIDATO EPMAPS
PROCE SO DE CONCURSO DE MERITOS Y OPOSICION AGUA%
Nombre y apellidos:
Puesto actual:
Fecha entrevista:
Entrevistador:
Niveles Perfil del
q 2 3 4 5 8 Total Candidato
Flexibilidad
Autoconfianza
Integridad

Identificacion con la Compafila

Pensamiento Analitico

Pensamienta Conceptual

Blsqueda de Informacién

Crientacion a Resultados

Iniciativa

nentacion al Clienfe

Empatia

Comprension de la organizacion

Impacto e Influencia

Desarrollo de interrelaciones

Desarrollo de personas

Liderazgo

Direccidn de Personas

Trabajo en Equipo

Calidad

Preocupacion por el Ordeny la

A utocont ol

Total 0 0 0 0 0 0

n....................

Fuente: Adapta

g) |

do por Andrea Sarango, de Hay Group.

nforme del perfil del candidato.

A partir del informe de frecuencias, se procedera a colocar en un
nuevo formato establecido, Unicamente las competencias
identificadas para el perfil del profesional del Departamento de
Desarrollo del Talento Humano.

Se colocara el nivel para cada una de las ocho competencias
identificadas, tanto el minimo como el 6ptimo y se procedera a
semaforizar de acuerdo a la leyenda establecida.

La semaforizacion ayudara a interpretar si el candidato al proceso
en mencién cumple o no con el perfil establecido para el

Profesional del Departamento de Desarrollo del Talento Humano,
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asi como la brecha de aquellas competencias que requeririan ser
desarrolladas para un desenvolvimiento efectivo y esperado por
el candidato.

e Formato: Informe sobre los candidatos participantes

Tabla 8.

Formato Informe de Candidato

INFORME DE CANDIDATO
PERFIL PROFESIONAL DEL DEPARTAMENTO EGEAI\&EAGE%
R - =y |

DE DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

Leyanda
II\DH BRE Y APELLIDOS:
anza el nivel minimo

|PUETD ACTUAL: )
|FE[:HA ENTREVISTA: Aleanza o supera el el
IENTFE‘H’ISTAEI]R: Esla entra E‘.| nr.'.ral TINEmo
Bl optimo
PERFIL DEL PUESTO PERFAL DEL CAMDIDATO
Niveles
MIVELES
Minimo Optimo
Gestion Personal lintegridad 2 3
Pensamiento lF‘ensamientc |.| 2 || 3 ||
Orientacion a q 4
Logro Resultados
Iniciativa 2 3
. Orientacion
Influencia i 2 3
al cliente
L . Trabajo en
Gestion de Equipo | 3 3
Equipo
Orden y 2 3
Suplementarias calidad
Autocontrol 2 2
|COM ENTARIOS ADICIONALES
|RECOMIEMDA AL CANDIDATO PARA B PUESTO
Si Mo

Fuente: Adaptado por Andrea Sarango de Hay Group.
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8.4 Resultados del protocolo metodologico 4

Dentro del proceso de seleccion de personal por competencias conductuales
para el proceso de méritos y oposicion para el Profesional del Departamento de
Desarrollo del Talento Humano, se identifica como variables de interés,

aspectos tales como:
e Indice de rotacion.
e Adecuacion puesto / persona.
e Calidad de la seleccion por competencias.

Las variantes mencionadas, permiten la determinacion de los indicadores de
gestion en el alcance planteado, con lo cual, es necesario establecer puntos
adicionales como constituyen el objetivo, la formula de calculo, metas,
responsables de generacion de datos, periodos de reporte y la unidad de

medida.



Tabla 9.

Indicadores para proceso de Méritos y Oposicién
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INDICE DE ROTACION

Objetivo

Identificar el nivel de rotacidn existente en los procesos de
concurso de méritos y oposicion basado en competencias

conductuales con el fin de mejorar el proceso y sus

herramientas.

Formula de Calculo Responsable Frecuencia Unidad Meta
Reporte Medida
# total de Departamento
colaboradores que de Semestral % de rotacion | <5%
renuncian a Administracion
nombramientos / Head de Talento
Count Humano
GRADO DE ADECUACION PERSONA / PUESTO
Objetivo Conacer el porcentaje de adecuacion de los

colaboradores, seleccionados mediante el proceso de
concurso de méritos y oposicion basado en competencias

conductuales, al puesto

Férmula de Célculo Responsable Frecuencia Unidad Meta
Reporte Medida
(% de cumplimiento de | Departamento
perfil duro * 55% ) + (% de Trimestral % de
de cumplimiento de Administracion cumplimiento | 90%
competencias * 45%) de Talento
Humano

CALIDAD DE LA SELECCION POR COMPETENCIAS

Objetivo

Conaocer el porcentaje de procesos de concurso de
méritos y oposicién que superan el periodo de prueba

concursos de méritos y
oposicion

Formula de Calculo Responsable Frecuencia Unidad Meta
Reporte Medida
# de procesos de Departamento
concursos de méritos y de %
oposicion superado el Administracion Anual cumplimiento | 90%
periodo de prueba / de Talento
Total de procesos de Humano

Fuente: Adaptado por Andrea Sarango.
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9. Discusion de los resultados y propuesta de solucion

En referencia a las ocho competencias conductuales identificadas a través de la
implementacion de las herramientas (Entrevista BEIl, Panel de Expertos,
Encuesta 360), han sido debidamente sustentadas en su desarrollo por medio
de la participacion de personas que son parte de la organizacion y que ademas,

disponen de experiencia en la gestion del Talento Humano.

Sobre esta base, cada una de las herramientas arrojo informacién que tuvo que
ser sometida al respectivo analisis para llegar al consenso de las mismas. Por
mencionar, mediante la encuesta 360 se pudieron identificar de manera
importante las dos competencias consideras como suplementarias:
preocupacion por el orden y la calidad, asi como el autocontrol, dando a entender
en primera instancia que, al contrario de lo que se menciona en el diccionario de
competencias de Hay McBer, son competencias de variada frecuencia y no solo
para puestos de contribuidores individuales ya que el profesional del
Departamento de Desarrollo, debido a sus funciones y enfocado netamente en
el cliente interno, le corresponde trabajar de manera conjunta con su grupo de

interés.

En esa misma linea, otro de las competencias identificadas como principales en
la encuesta 360, fueron direccién de personas y liderazgo las mismas que
concuerdan con la proximidad que tiene un profesional del Departamento de
Desarrollo a ejercer funciones de Jefe Departamental. Sin embargo, una vez
analizado de manera conjunta con las otras herramientas podemos darnos
cuenta que, a pesar de ser competencias importantes para este perfil, éstas
pierden su relevancia ante las demas habilidades. Por el contrario, el trabajo en
equipo, parte también del conjunto de habilidades de Gestion del Equipo, esta
competencia desde un principio del analisis, demostré notabilidad en cada una

de las herramientas, para el levantamiento de la informacion.

De igual manera que trabajo en equipo, la competencia de orientacion al logro,
desde un principio, demostré relevancia en cada una de las herramientas
ejecutadas, facilitando asi, el cumplimiento del objetivo 2, planteado en el

presente proyecto.
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Las competencias de flexibilidad, pensamiento conceptual y comprension de la
organizacibn son competencias que a pesar de haber sobresalido
individualmente en alguna de las herramientas aplicadas, luego del analisis
conjunto perdieron relevancia y no llegaron a formar parte de las competencias

finales.

Por otra parte, luego del andlisis transversal, la habilidad de autoconfianza
resultdé ser considerada dentro de las nueve principales competencias para el
perfil, sin embargo, en vista de que la orientacion al logro inmiscuye el cumplir
con metas que uno MISMO se propone y se esfuerza por conseguirlas
demuestran autoconfianza en el accionar, por lo que, esta competencia fue

descartada.

En el caso de la competencia de integridad, tanto en panel como en la encuesta
360, fue identificada claramente entre las principales competencias para el
profesional en estudio, pero en las entrevistas BEI aplicadas, no existieron
situaciones concretas y relevantes que corroboren directamente esta afirmacion.
No obstante, a pesar de este particular, luego del andlisis correspondiente y el

resultado del numero de frecuencias, la integridad forma parte del resultado final.

En el caso del pensamiento analitico, esta competencia llega a ser parte del
resultado final puesto que en la encuesta 360 arrojé ser altamente relevante,
mientras que en el panel de expertos y entrevistas BEI lleg6 a ser identificada
como mediadamente relevante. Por el contrario, la habilidad del pensamiento
conceptual a pesar de su relevancia en la encuesta 360, en las otras

herramientas aplicadas apenas y fue considerada para un analisis.

En el caso de busqueda de informacion, esta competencia fue notoria gracias a
los resultados de la encuesta 360, y, ademas por la suma de las frecuencias de
las otras dos herramientas; sin embargo, no llegé a estar dentro de las primeras

ocho competencias que se buscaban identificar.

La habilidad de desarrollar personas obtuvo importancia Unicamente en el panel
de expertos y mediadamente en la encuesta 360, lo que podemos concluir que
los profesionales como expertos participantes del panel, tienen una gran
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expectativa y relacionan el perfil netamente con las funciones del Departamento
de Desarrollo. No obstante, los profesionales del puesto que participaron de las
entrevistas BEI, no demostraron situaciones que validen esta competencia
desarrollada para esforzarse constantemente y mejorar el aprendizaje o el

desarrollo de los demas, evitando asi, el proporcionar simplemente informacion.

Cabe mencionar que, en el caso de la comprension interpersonal que es
considerada una competencia muy importante para el perfil y asi se lo demostré
especialmente en el panel de expertos, seguido de la encuesta 360, esta
competencia fue descartada debido a que, al igual que orientacion al cliente e
impacto e influencia forman parte del mismo grupo de habilidades. Estas ltimas,
si obtuvieron mayo frecuencia y estan consideradas dentro de las ocho

competencias identificadas para el perfil.

En cuanto a las competencias que, a pesar de no haber sobresalido
inmediatamente, luego del analisis correspondiente y por la sumatoria del
namero de frecuencias, fueron consideradas facilmente son: iniciativa,

orientacion al cliente y autocontrol.

Por el contrario, las competencias que pasaron desapercibidas en este analisis
por su casi nulo numero de frecuencias son: desarrollo de interrelaciones e

identificacion con la compafiia, por lo que fueron descartadas inmediatamente.

10. Conclusiones y Recomendaciones

10.1. Conclusiones y recomendaciones del protocolo
metodoldgico 1

El diccionario de competencias de Hay McBer es una herramienta de caracter
genérica en su aplicacion, por ende, es adaptable a la realidad de la seleccion
del personal de una organizacion publica y/o privada, y a su vez, es
independiente de la actividad econémica de una empresa. Sin embargo, se
recomienda trabajar en el levantamiento de un diccionario de competencias
propio de la empresa a fin de que su personal, se alinee con el cumplimiento de

los objetivos empresariales y con su cultura institucional.
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La contribucion de las personas que son parte del proceso de talento humano ha
permitido disponer de diferentes 6pticas de informacion para el levantamiento
del perfil del profesional que se requiere. Este particular, ha sido gestionado a
pesar de los inconvenientes propios de la crisis sanitaria que se mantiene en el
pais. En este sentido, se recomienda que los procesos de levantamiento de
informacion relacionados al talento humano continden ejecutandose mediante el

involucramiento de varios profesionales de la empresa.

La competencia y experiencia de los profesionales que son parte de la EPMAPS
y su compromiso de trabajo con la empresa, se determinan como un sustento
sélido en la identificacidn y estructura del denominado “Panel de Expertos” que
ha sido parte del proceso metodologico 1. Sobre esta base, se recomienda
desarrollar con el personal de talento humano, la capacidad de gestionar y liderar
paneles de expertos necesarios en el levantamiento de informacion en los

diferentes procesos.

El uso de las herramientas tecnol6gicas de comunicacién ampliamente utilizadas
en la época presente como son los correos electrénicos, reuniones de zoom,
grabaciones digitales, entre otras, ha sido un valioso elemento de apoyo para la
retroalimentacion entre los participantes de los requerimientos del proyecto. En
este sentido, es recomendable capacitar al personal y dar mayor relevancia a la
innovacion tecnoldgica dentro de la empresa para contribuir en la

implementacion de los procesos de seleccion.

La implementacion de las herramientas como la encuesta 360, entrevistas BEI y
panel de expertos contribuyeron de manera fundamental en la identificacion de
las ocho competencias, las mismas que han sido sustentadas en su desarrollo
gracias a la participacion y experiencia de profesionales de talento humano. Por
lo que se recomienda, de manera oportuna, revisar, analizar y mejorar cada una

de estas herramientas y mantenerlas enfocadas a la realidad de la empresa.
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10.2. Conclusiones y recomendaciones del protocolo
metodoldgico 2

En consideracion a las ocho competencias conductuales ligadas al cargo en
estudio, se debe tener presente que las mismas son el resultado de 20
competencias conductuales que han sido identificadas mediante la ejecucion de
las herramientas establecidas para la investigacion. En este sentido, el
procesamiento de los datos obtenidos, se obtuvo en base a la frecuencia y
andlisis de cada competencia y herramienta. Consecuentemente, se recomienda
la adaptacion de estas competencias al perfil del profesional del departamento
de desarrollo, no solo como parte de un proceso de seleccién sino como una
guia para el desarrollo y desempefio de los profesionales que ocupan

actualmente el cargo.

El procesamiento de datos de forma agrupada, denotan que los resultados
arrojados por las herramientas conocidas como Entrevistas BEI, Encuesta 360,
Panel de Expertos, fueron complementados por cada una de ellas; en este
sentido, las diferentes experiencias de los participantes han permitido contar con
una informacién apegada a la realidad de la gestion de talento humano por lo
gue se recomienda que, para un levantamiento de un perfil de competencias
conductuales se implementen estas herramientas de manera conjunta, a fin de

realizar un andlisis objetivo y con un error no significativo.

En el ambito de la identificacion de las ocho competencias conductuales finales,
ha sido importante tener presente el ambito de trabajo sobre el cual, se desarrolla
el cargo en estudio. Es decir, este particular ha sido un complemento a las
frecuencias que se determinaron en el procesamiento de datos, de manera que
las competencias conductuales tienen un enfoque global. Por ende, se
recomienda considerar estas competencias dentro del proceso de concurso de
meritos y oposicion basado en competencias conductuales para el profesional

del Departamento de Desarrollo del Talento Humano de la EPMAPS.



59

10.3. Conclusiones y recomendaciones del protocolo
metodoldgico 3

Los pasos establecidos en el proceso de seleccion para el profesional de
desarrollo, se fundamentaron en la matriz SIPOC, lo que ha permitido validar la
entrevista BEI focalizada como herramienta esencial para el cumplimiento de la
seleccibn basada en competencias conductuales. En consecuencia, se
recomienda incorporar esta herramienta dentro de la normativa establecida en
los procesos de concursos de méritos y oposicion de la EPMAPS, asi como su

revision y/o actualizacion anual.

La informacién documentada, se sugiere sea utilizada como parte de un proyecto
de mejora dentro de los requisitos de talento humano que actualmente gestiona
la organizacion en la certificacion ISO 9001. Es recomendable que el material
documentado sea sujeto de revision y/o aprobacion por parte de los

responsables del proceso.

Las preguntas ligadas a cada una de las ocho competencias conductuales
establecidas, constituyen un modelo a seguir para la ejecucion de la entrevista
BEI focalizada, por lo tanto, durante la implementacion del proceso de concurso
de méritos y oposicion por competencias, las mismas son un lineamiento basico
a tener presente. En este punto, se recomienda que la entrevista del candidato,

enfatice las preguntas de las ocho competencias identificadas.

Cada uno de los cuestionamientos identificados pasa a ser parte del desarrollo
de una entrevista y debe respaldarse en la experiencia de la persona que ejecuta
la accion. De esa manera, el proceso de seleccién se torna en una accion

proactiva y de provecho para la organizacion.

La naturaleza de las actividades de una empresa publica sujeta a cambios en su
estructura por los momentos politicos que vive el pais, induce a la incertidumbre
del personal y afecta el clima organizacional en su conjunto y no solamente a
personas que disponen de un contrato temporal; por lo tanto, es recomendable
que los procesos de concurso de méritos y oposicibn se asocien a las

competencias conductuales, que garanticen y faciliten la adecuacion del
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candidato ganador al puesto, de manera que se contribuya al cumplimiento de
sus funciones de manera eficaz mediante la contratacion de una persona idonea

para ocupar el cargo.

La propuesta documentada es una referencia para levantar el perfil de
competencias de otros puestos de la organizacion y estdn en condiciones de
contribuir con los procesos de seleccion ejecutados actualmente, ademas que
consideran las competencias conductuales en funcién de eliminar la subjetividad

y atraer personal eficiente y calificado.

10.4. Conclusiones y recomendaciones del protocolo
metodologico 4

Los valores que se generen de los indicadores establecidos en el presente
proyecto son una herramienta de control en el monitoreo del desempefio del
proceso de méritos y oposicion. En este ambito, es recomendable que estos
indicadores sean sujetos de seguimiento para mantener la eficacia del proceso
de seleccion.

La validacién de la propuesta del presente trabajo es un medio que se sustenta
en el impacto significativo de los indicadores propuestos, por ende, se
recomienda un periodo de prueba, el cual, permita conocer la tendencia de los
datos y asi obtener resultados congruentes en el andlisis del proceso

establecido.

Por otro lado, la efectividad de los indicadores es funcién directa de la seleccion
de parametros fundamentales, entre los cuales, se tiene: el objetivo, la frecuencia
de medicion, el responsable de generar los datos, la meta asociada a los valores,
el analisis de datos, la formula de evaluacion, entre otros. Es recomendable que,
el sentido de los indicadores planteados sea parte de un plan piloto que
determine valores encaminados a efectuar un analisis comparativo con los datos

gue generan los indicadores tradicionales de talento humano.

Es importante comprender la importancia de la medicion como factor de
cumplimiento de los objetivos planteados en la presente investigacion y que los

indicadores a implementarse en cada proceso de seleccion, se enfoquen de
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adecuadamente, ya que son instrumentos que identifican el grado de adecuacién
de las personas al puesto, asi como la calidad del proceso de seleccion y el

indice de rotacion, variables necesarias en un proceso de seleccion.
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1.

Seccion Il: Competencias genéricas

1. FLEXIBILIDAD (FLX)

Pregunta clave: Puede Ia persona cambiar el "chip” o dejar
una tarea cuando las circunstancias asi lo
requieren?

Flexibilidad es |a habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente en distintas y variadas
situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas
distintas o puntos de visla diferentes, o bien adaptar el propio enfoque a medida que la
situacion lo requiera, o bien cambiar o aceptar sin problemas los cambios en la propia
organizacion o en las responsabilidades del puesto.

Esta persona:

Acepta la necesidad de ser flexible. Esid dspuesto a cambiar las propias ideas ante
una nueva informacion o evidenca conraria. Comprende los punios de vista de s
dems.

Aplica las normas con flexibilidad. Dependiendo de caca situacitn es flexiie al apicar
los procedinientos, adaptindolos para alcanzar los cbjetivos globales del Banco o su
Unidad.

Adapta su comportamionto a la situacion. Decide qué hacer basandose en i situacion
Actiia para adaplarse a a situacion o a la persona. vauruarccnef nivel 2 si no queda
claro que la liza cambios Ia situacion).

Adapta su ostratogia a la situacion. Adecua su pian, obietivo o proyecto a a situacién
Realza cambios pequenos o temporales en el Banco para adaptarse a las necasidaces
de una situacidn especfica.

Competencias genéricas.
2. AUTOCONFIANZA (ANZ)
Pregunta clave:  ;Aborda fa persona os
arriosgados o retadores y se encuentra
segura de s/ misma?

Posttivo: Actiia con iniciativa y se enfrenta con firmeza en asuntos importantes.

: Si no actia con buen criterio o en ef momento adecuado, puede parecer

ln'oglm o provacar que la gente desconecte. No codificar si supone un juicio
uivocado.

Autoconfianza es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito una
tarea o elegir & enfoque adecuado para realizar un trabajo o resolver un problema.
Incluye el mostrar confianza en Ias propias capacidades, decisiones y opiniones (por
ejemplo, ante nuevas dificultades).

Notas para la codfficacion: Los niveles 4 y § se utlizardn principaimente para el propio
Jete o superior pero no para los subordinados o colaterales.

Esta persona:

1.

Se muestra seguro de si mismo. Trabaja sin requeric supervision

Competencias genéricas
3. INTEGRIDAD (DAD)
Preguntaciave:  ;Actiia la persona rectamente aun en
situaciones adversas?
Integridad es actuar en consonancia con b qus cada uno considera importante. Induye:

¢ comunicar las infenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente, y el estar
dspuesto a actuar honestamente ncluso en negocaciones dficles con agentes
externos.

Notas para fa codficacion: Los sentimintos expresados deben ser impotantes paa
puesto. ’

personas (simpatiss, antpatias, fata de respeb, eic). Cualquier eemplo de ocutar
codificar

veces que se ha fatado 2 integridad.

1 mismo, aparece sequro ante los demas

Actia con independencia. Toma decisiones o actla sin necesidad de consultar aun
cuando no esten sus superiores o en stuaciones én las cuales no puede acceder a la
autoridad formal.

Exprosa soguridad on sus capacidades. Se define como un experto, alguien que saca
las cosas adelante. Valora sus capacidades favorablemente en comparacién con ofros.
Expliciaments manifiesta su confianza en su propio juicic. (No valorar con este nivel si

Busca retos o desafios. Disfruta con los cometidos desafiantes. Busca nuevas
bla cuando no esté de acuerdo con sus superiores, clientes o

4. IDENTIFICACION CON EL BANCO (IDE)

Preguntaclave:  ¢Actiia la persona de acuerdo con la
autoridad, los estandares, las
necesidades y los objetivos de la
organizacion?

Identificacion con el Banco es la capacidad y volunlad de orientar los propios intere-

¥ comportamientos hacia las necesidades, prioridades y objetivos de la Entidad.
Supone actuar de forma que se consigan los objetivos de la organizacién o se
satisfagan las necesidades de ésta. Puede manifestarse al poner fa misin de la
empresa por delante de las preferencias individuales.

Notas para la codificacion: La identificacién o apoyo al Banco debe ester presente
para codficar IDE. En ausencia de ello las acciones pueden considerarse como
esfuerzos en pro de los propios intereses u objetivos.

Esta persona:

1. Intenta encajar en el Banco. Se esfuerza por adaplarse y encajar bien en el Banco. Se
viste adecuadamente, respeta la forma en que se hacen las cosas en la aiganizacidn y
haoe ko que s espera. Intento llevar el unforme limpioy cuidada”

2 Es leal con el Banco. Muesira disporibiidad a ayudar a sus compafieros. Respeta y
acepta lo que la autoridad considera importante. Puede expresar lazos afectivos con el
Banco o preccupacién acera de 3 magen de e S s necesaro leta  cabo agin

o qu hasta més tarde)

va al Banco. Actia en favor de la misién y los objetivos del Banco. Toma decisiones
y justa sus prioridades a las necesidades del Banco. Goopera con los demas en el \ngm

personas en una posicion superior, pero expresa su desacuerdo de forma educada,
ndo forma claray

T Mrﬁzq

Lapessora:
f. s abiro y hoossto en shuaciones do trabajo. Recanoce e comets o
dua, agrensitn, eic). ]

;mm‘
2 honrado: sabian que yo o permitia eso” Es
bonesto en las reiaciones profesonzes. Trata confidenciamente 8 informacion

3 Actia rectaments, aunque o sea ficl. Dice las cosas, aunque puedan molestar a un

e o “Die 3 verdad aunque fue cLro porue sempre habiamas so compafercs

rsai necestata es0s cambos” 0 ackia "como debe hacerk” aungue eso le
s.wgam-s

& Pochers chche e ica: T Fagamess, s 0w Sk Mo

Se
ﬂqmmu«xwav«na&mnsrwms\u:sumw Insa a ots
e posccones de poder 2 que actien de foma kteya

retos con un alto riesgo. Se ofrece para misiones o proyecios
desafiantes (personalmente muy aricagadas): *Me dijoren que cra un suiedio profesional,
pero podia con el trabajo y, de todas formas, lo acepté’. Se enfrenta a sus superiores o
clentes de forma contundenta, firme o brusca.

Competencias genéricas
5. PENSAMIENTO ANALITICO (ANA)

Proguntaclave:  Entiende la persona las relaciones
causa-efecto? ¢Desglosa los
problemas en partes?

Pensamiento Analitico es la capacidad de entender una situacion, desagregandola en
pequefias partes o identiicando sus implicaciones paso a paso. Incluye el organizar las
partes de un problema o situacion de forma sistematica, el realizar comparaciones entre
diferentes elementos o aspectos, y el establecer prioridades de una forma racional.
‘También incluye el entender las secuencias temporales y las relaciones causa-efecto de
los hechos

Esta persona.

1. Desglosa los problemas. Desgiosa los problemas o stuaciones sin atribuiies ringuna
valoracion concreta. Realza una fsta de asunios a baar sin asignaries un orden o
prioridad determinados.

2 Identifica relaciones basicas. Descompone los problemas en partes. Establece relacio-

de los objetivos organizativos. Actia pablicamente para adaptarse
del Banco. Reaiza tareas que van mis all de sus funciones o de lo requerido por su
supefior jerarquico.

4 Hace concesiones profosionales o perscnales en favor del Banco. Pone las

r\ecexdad:s del Banco por delante de las suyas (denidad profesional, preferencias,

intereses famiiares, etc.). O bien apoya las decisiones que benefican a toda

B Eriees aunque vayan en contia de su unidad a coto plazo o puedan resular
impopuiares.

Competencias genéricas
7. BUSQUEDA DE INFORMACION (BUS)

Proguntaciars:  gVe o paron i o do fo vk buace
informacién activamente:

Busqueda de Informaci6n es la inquietud y la curiosidad constante por saber més
sobre: cosas, hechos o personas. Implica buscar informacién mas alld de las preguntas
rutinarias o de los que se requiere en el puesto. Puede Implicar el “escarbar” o pedir una
informacién concreta, el resolver discrepancias haciendo una serie de preguntas, o el
buscar informacion variada sin un objetivo concrelo, que pueda ser it en el fuluro.

Notas para la codificacién: Los niveles 1,2 y 5 deben hacerse personalmente. Los
niveles 3y 4 pueden delegarse y aun asi codificarse para el personal con mando.

Esta persona:

1. Pregunta. Hace preguntas directas a las personas que estén presentes o que se supone
conocen la situacion. Utiiza la informacion que esté a mano o consulta las fuentes de
informacion disponibles.

2 Indaga Aporda el de una situacion o

problema cuando normalmente: 1o s haria. EnCuentra a 1as Personas mas cercanas al
problema, aungue no esién presentes  les hace pregunias. Pregunta: *; Qué ocurid?".

3 Profundizaen el tema. Hace preguntas para ahondar en la ralz de una stuacion, proble-
ma u opartunidad, para ir m4s alid de ko evidente. Recurre a personas que no esan
personalmente involucradas en a situacidn o problema para conocer sus perspeciivas,
informacion bésica, experiencias, etc. No se queda satisfecho con la primera respuesta,
averigua por que las cosas ogurrieron

4 Investiga Realza unrab obi
ima y mejor informacién posible de todas las fuentes disponibies. Obtiene
lr\lﬂm\amn a través de penddicos, revistas, bases de datos, estudios de mercado,
financieros o de |a competencia.

nes causales sencilas (A causa B), o ideniica los pros y contras de las decisiones. Marca
las tar '

L Kenirica miaciones miities. Desghen un protiama compleio en vadas pares 2
s de un
hecho, o varias (A causa

B causa G causa D). Analiza las relaciones entre las distintas partes de un probiema o
situacién. Anticipa los mmmm y planifica los siguientes pasos (Codificar con el rivel 2
s blema o de la situacion).

4. Realiza planes i los proble-
mas complejos en las pares que lo componen. Utiza diversas técnicas de andlisis para
identficar varias soliciones, y sopesa el valor de cada una de elas. (Este nivel es mAs
que ia simple descomposicion de problemas del nivel 3. Codificar con este nivel 4 cuando

de hucion).

Pensamiento Conceptual es iz habiidad para identiicar en las Shaciones pautas ©
relaciones que o son obvies 0 ideniicar purios clave en shuaciones compleias inclye
s utioaciin de un razonamientn Ceato, induchvo o conceptaal

Esapersora

1 USiz mgias bisicas. Uiza cleios biscos, of senidd comin y las experiencas
vhicas para erticar problemas. Reconoce Cuando una Shackn presente es gl 3
o2 shaacin pasada

2 Recomoce modeos o pautas iertica putas endencias o aguas en ' mfomacin
e marea Reconoce & dentica s Smiltes ente 2 ruew Shaciin y 200 38
oot en e pasato

B Wi crgte compler ks sowims it ks s ome
mientos tetrcos 0 adqueces oon 8 eesenca LR y adr
concestos o pricpos mww«,emr:m
estaistons. los andiss demograicos. TOM. o andiss e resgos empresaral e
evdencia un parin de reconecimiento més scisicato

4 Curifca datos o shuaciones compleas. Hace que las shacones © deas compieas

conocmentos
Nt 5 ver e Pcga Sl e e e YA Py IR

S Crea nueves conceptos. Paa exicar shacones o rescher probiemas. desanola
conceptos meevcs 0 Zprendcos en  ormactn © expenencia preva) y Que 10 fesitan
cbwos para os demis. (Para conficar con e e S S8 Gebers e ConvenD O Que
& conoegto es ruevo y 0 evdenca o elo

Competencias genéricas.
8. ORIENTACION AL LOGRO (LOG)
Preguntas clave: £Se esfuerza la persona por alcanzar 0
unos objetivos?

236 He sbjeivos pars bianer
un beneficio c

Orientacién al Logro es la preocupacisn por realizar bien el trabajo o scbrepasar un

il pueden ser el propio rendimiento en el pasado (esforzarse

por superario), una medda ctjetiva (orentacen @ resulados), superar a otos
jidad), metas personal marcado o

realizado antes_(innovacion) o e algo dnico y excepcional también indica

Onentacisn al Logro.

Esta persona:

1 Quisre hacer blen ol rabajo. Intenks ealzar ofsbafo bl 0 comectaments. Expresa
frustracitn ante 1 jemgo (por e perdido sl
tlempo

2 Greasus propios estindares en e trabajo. Lisiza s sstamas para medi y
compares i remuancoa con s progkon celandares (no rpuasi por o Banca). Puscs

‘empiear nusvos métodos o formas de consequir los chjetvos impuestos por e

unque
‘etocas de o deseac). Pubas roskza gl Rovedoss o GHerenls n 1 0 Jsea pars
mejerar

4 Sefa objetivos ambiciosos y se esfucrza por alcanzarlos, Ambiciosos Sgnfca quz
1y un 50% de posBadaces se sloanar bl o sl 25 s peto e poskis. O
bien realiza comparaciones de su rendimiento aciual con ofros pasados (por ejem;
Heuand me hioe cargo da colt I cfcocis cxa del 25%. actsalmerta os de un S5 ) 1165
abetivas qus o sean 8 s vez etaderes y lcanzebies eberain codcars camo thel 2

& preocups. estanasr Vel 4. o

5 Usasistemas de informacion propios. Ha puesto en marcha
précticas que permiten recoger informacion de forma habitual (‘management by walking
‘around’, reuniones informales. peribdicas, lectura de ciertas publicaciones, elc.). Hace qu
otras personas recojan informacion de forma haitualy se [a proporcionen.

3lss

5 Realiza anslisis coste-beneficlo. Toma decisiones y establece priorkdades y objetivos
sopesando “recursos utiizados y resultados obianidos”. Hace contiuas referencias al
benefco polencal, » s enisbliad o o snblss oste-benelo Cedcs be

liza los

Competencias genéricas
9. INICIATIVA (N

Proquitaclave: ¢ Se anticipa la persona  las
necesidades y oportunidades futuras y
actia en consecuencia?

Iniciativa se refire &: 1) Igenticar un problema, obsticuio U oportunidad y 2) levar &
cebo actiones para dar respuesta a elos. Por tznlo, pueds verse la Iniciaiva como la
predisposicién & achuar de foma proaciia y no s lmilrse & pensar en o que hay
que hacer en e uluro. El marco femporal de esta escala va desde terminar proyecios
pasados o actuaes hasta a busqueda de nuevas oportunidades. (o estd induido
laboracidn da planes o presupuestos anlales)

Esta persona:

1

conseclenca o supera cbsticdos [ara fesoher problemas resentes, ectuando en el
plazo o 162 dias.

2 Es decksivo en sltuaclones Imprevsias. Actia répka y deckddamente en una crss
piociema o suacicn imprevisa, cuando [a noma seria esperr, “estudar |2 sfuactn’ o
v s se esuelve por s sol, (por slemplo: ane L chenle molesio encuenla una répda
solcién)

3 Se anlicpa a corto plam. Se adelrts deteciando oporuridadss o probiemes
Inminentes y actia en consecuencia &n un plazo menor 1 mes.

4 Se mntips a medo plao. Actia proschnent creandy oporunidades yio
en1un plezo feror

alano.

5 Seantipaa largo plazo. S antcpa & s Stusciones con més e un ano de anelecin,
‘acluendo para cear aporunidades o evia problemas que no son evidenies pera los
demis

i racursos Anal
Agencia, (Parm cocificar Gon ssta rivel Ia persona caoe. (1) Hcer
los costes, (2) ae fos beneficies y (3] de una decisién on base @ la comparacion de
‘ambos).

& Asume riesgos emy iales calculados. Comy e recursos importamss yio
tlempo para mejorar los resultados, es dec, mejorar el desempano, slcanzar chietivcs
am e, los mveles

moog




10. ORIENTACION AL CLIENTE (CL)

Preguntaciave:  Actia la persona en beneficio del
cliente interno 0 externo?

Orientacién al Cliente impica un deseo de ayudar o senr 2 los clenies, de satisfacer
sus necesidades. Sgniica centrarse en descubrr 0 Salisiacer las necesidades de os
lents intemos o extemos

Notas para la codificacion: Clenie h2 de enfenderse en seio ampic: Clenies
finales. distrbuidores o clentes infemos: Def nivel 1 af 3 i persona achia reactiaments:
Einivel 4 se refiere

Ess personz.

1. Leva un seguimiento. Responde 2 las pregurtas, queias 0 problemas que ol clerte e

plani=ay

2 Manfiene una comunicacitn fluida Martiens wa comuncacén pemanesis oon &

soliciadn, Enconamiento de 2 Nem ) Dz

3 Se compromets personaimente. Marfiens una actid G il disponibildad con &
dierte Cuando of clerie plariea un problema, se responsabiiza persoraimente de
stsan ¥

I o y «
dente

rlomasin soive s veadeas ecesdaies e mis 2 G s mosme

expresadas Trata de adactar o poyects 0 rocic 2 s necesades gl clete (ox

empio, bt de hacer

mis vertaosas para o iente O e eporien mayor riesss).

de fondo. Hace mis de b gue

11. COMPRENSION INTERPERSONAL (COM)

Prequntaciave:  ;Es consciente esta persona de lo que
los demds sienten y piensan, aunque no

o digan?
wmmmmmmsnwm

Competencias genéricas
12. COMPRENSION DE LA ORGANIZACION (ORG)

Progunta clay

: 4Es la persona sensibie a la realidad de
las tramas informales y la estructura
formal de I organizacion?

Conogimiento Organizativo e la capacidad para comprender & interpretar las relacio-
nes de poder en la propia empresa o en olras organizaciones (clientes, proveedores,
etc). Ello impica una capacidad de identiicar tanto a aquellas personas que toman las
decisiones como a aquellas olras que pueden influi sobre las anteriores; asimismo,
significa ser capaz de prever cmo los nuevos acontecmientos o stuaciones afectarén a
p

escuchar, entender

Ios demés aunque no se expresen verbaiments 0 se expresen parcaimente. Esta
‘competencia mide &2 crecients compleidad y profundidad que supone entender 3 los
demas; puede también inclr ia sensbiidad interulural

e

1 EnSiende los senfimientos 0 su razdn. Capiz los senfimentos de 2 persora en 8
‘momento dado o su r2zin expicta. pero D amhas 0SS

Erfiende 22 vezios
ysurazin expicia.

3 EnSiende los porqués. Enfiende & seniid 0 & porgué os demds actian en ese
momento de ura deferminada manera, 2:n%ue esbs ™ b expiuen 0 b hagan e w2
formz oompietz 0 mprecs2.

4 Comprende las razones de fondo. Enfiende los problemas de fondd de os demds.
Comgrande l2s razones principaies G2 (oS senfmientos, preoCupacones y Compara-
mienios més amagados G oras personas. 0 bien 2w vistn completa de los purios
fuertes y dsbies g bos demis.

Competencias genéricas

13, IMPACTO E INFLUENCIA (IMP)

< Utiliza la tegias o tacticas

de influencia para convencer a olros?
Impacto o Influencia impiica la intencion de persuadi, convencer, influir o impresionar a
os demds para que contribuyan a alcanzar los objetivos propics. Esté basado en el

desen do causar un fecio aspeclicn en los dems, una improsin delarminads o una
eta cuando se persigue un objetio.

Notas para fa codificacién: Los nivelss 2y 3 58 refieren a medidas de persuasion poco

safisticadas (el mismo comentario se puede hacer a olra persona en una Situacien

similar). £n los niveles 4 a 6§ los argumentos Se adaptan a (as Siuaciones concretas, &

rpersonal yio Organizativo. Una o ambas

pueden codficarse también si hay suficiente evidencia. Si una persona utiiza distintos

enfoques pars un mismo probiera, codficar con f ivel 5.6 G Las ditinias acciones
sola vez

Esta parsona:

1. Domuostra Ia intancion, aunque no actie. Infanta proGUG Un IMpact deteminado
sobre s demés; muestza preosupecén por Ia epuiacdn. o sk, s spaiends. .
pero o lleva cabo ringuna accién concr

£ Utilza una Gnica accién para persuadir. Uiiiza disciaments
msmsmnmu‘ag_!mmu;lm.nw s argu llm\nllusnlarasuﬂs
nteriocaor joms

3 Usiiza acci Eisbors e vita

. 3un =i tomar
e su inerlocutne Incluye la preparacitn cuidadosa de Ios dstos para una presentacitn o

Piensa de anfemano en o efecto que una action o
cuskqer i Geala rodcrs o la magen qua s domds onan oo G Liov & cabo
setionss inususies o Singuarse sspetiAments pensadag pars producit un Impacts
orminaci 5o ant y o propers pars I resccones o s Carmds.

airaer o inferés de los demés

¢ 2 snves
14. DESARROLLO DE INTERRELACIONES (INT)

Preguntaclave:  ;Se esfuerza la persona por entablar y
mantener relaciones personales?

Dﬂﬂbmmms&mmmmym
reciprocas y personas.

Notas para #on: En el caso de direx i

Enel habra que
valorar también las relaciones infemas como complemento de los procedimientos
trabajo formales. Para ventas, ata fecnologia y organizaciones de invesfigacion, se
bservard i 2 compatiia.

Esta person:
1. Mantiene contactos informales. Nantiene cortacio rformales con ks demds ademas

de los contacios requeridos por razones e ¥abaio. Incye charas amisiosas sobre &
rabao, los hijos, deportes, noficas, eic.

clientes  ciras personas en cubes, resaurantes, especticuls, departes, i

3. Fomenta contactos sociales iiles. Tom ia incafiva para mejorar y foriecer sus
relaciones personaies con colegas o cens fuera del &b de & organzacion, con una

Notas para la codificacion: Los niveles 3 y 4 se refieren a la comprension de como fa
organizacidn piensa y se comporta. El ivel 5 se refere a por qué las organizaciones se
comportan de una manera determinada en funcion tanto de influencias infernas com
extemas. Cuando aparecen niveles muy atos de Impacto e Influencia referidos a una
organizacidn, hay suficiente evidencia para codificar por ORG también.

Esta persona:

1. Comprende Identca o uliza la o odrauica do
Una organizacitn, la “cadena do mando’, las normas, los procadmientos operaos
establecidos, oc.

2. Comprende la estructura informal. Comprende (o ulliza) las esiucluras informales
(identficar a las personas clave, a (a5 que inflyen sobre fas decisiones .). Aplica este

3. Comprando ol clima y la cultura. Identfica (o uliza) las Imiaciones organzatias na
pictas o de o pede o o hcw coin 3 ca o y of momerio.
yel languaie de

respuesta.

4 Entiende las relaciones do influencia dentro de la empresa. Comprende, describe, o
utliza las reecionas de poder e infliencia exitents dentro de la organizacn (akarzas,
ivalidades) con un sentido claro de ko que es nflu e Ia organizacien. Muesira una ciara

6 de como se nfluye en a organiza

5. Comprende asuntos de fondo de la empresa. Comprende (y aborda) las razones que
oporuni.

daces o fuerzas de poder no obwias que alectan a a compafia (por ejemplo, lendencias
actuales del mercado, cambios demogrdlicos, pollcas sindcales, aconteciminios
politicas que afectan a las opertunidades de mercado).

Competencias genericas

15. DESARROLLO DE PERSONAS (DES)
Prog ! ¢ Trabaja la persona
destrezss y capecdades (10 o les
habdidacis) 4" g plazo e

Desarrollo da Personas impica un esfuerzo constante por mejorar el aprendizaje o el
desarrollo de los demas a parti- de un apropiado analisis de sus necesidades y de la
organizacion. Se centra en el interés por desarrollar a las personas, no en el de
proporcionar formacion.

Notas para la codificacion. La intencion de desarollar a las personas debe ser clara.

Estoes muy nportan pars o iveles bjos de DES, que s pakian s/ confundirse
intencion de desarrollar es

loquedderemnaambm

Esta persona:

Exprosa expectativas positivas. Hace comentarios pesiivos sebre el desariolo de los
més. Se refere a las habidades actuales y futuras ylo el potencal para aprender,
dicles. Cree que las aprender para mejorar

surendimiento.

2 a los demés cémo realzar los
trabsjos yio hacer e précticas. Da instrucciones detallacas y les ofrece
sugerancias para ayudaries.

3 Da explicaclonesiofrece ayuda. Da instrucciones o demostracanes, [unto con las

rend

friaicad profesiona. Reconoce y

& (M et fckncie, Uns rorende s ke (o Asecte B
B e lovr s G, . Utlza una skataga diferantas y sucesivas sooones
para i en s o nego:
personas para .

6 Utiilza estrategias de influencia complejas. Fomenta coaliconss para spoyar idsas,
consigue apoyd "entre bastidores”, da o rebens INOMMACion para crear dterminadas

4 Hace solidas amistades Esiablece sdiidas amisiades como se demuesta por el hecho

préctea o nstrumentos que les facilten el trabajo (por ejemplo: recursos adionales,
herramienias, informacién, consefo de expertos.... Hace pregunias, pruebas o lesis o

4 Datootauck. Da achac oo o ot como cetalga o dosarol. Anra y
-

nos de s y sin desacrediar p.m. aimere, 'y wxpresa 50
o e v 5 ot o 5 ot b st sogreni éspeis pora

5 Fomenta el aprendizaje y la formacion a largo plazo. Proporciona fommackn, o
n e irabajo que sivan para adquilr nuevas capacidades o habildades
Hace que las persanas llsguen a la solcién de los problemas en lugar de darles simple-
et a acpuesa. i WS 1 S8 BB 2 B CATOS g8 KD

ciecio, uilzo hebikades y tcricas complejas de conduccin de grupDs para i 0 d g i anko bl o s . s 2y 0 o e 2 A i el de
e 3 un grupo e personss. regocn dseminac,
Competencias genéricas
Competencias genéricas fotiots
16. DIRECCION DE PERSONAS (DIR) 17. LIDERAZGO D)
experiencias
Preguntaclave:  ¢Establece la  personas firmes o
estandares de compartamiento y se los iige her!
exige a los demas? oo e qus form que raajenjuntos Do +52 et

Direccién de Personas implica a inlencidn de hacer que otras personas actien segin
y el poder personal o la autoridad
que o puesto nos confiere. Incluye el “deci alos demés Io que tienen que hacer”

El estio varia segun lo requieran las circunstancias o las personas, desde fime y
directivo hasta exigente o incluso amenazante. El intentar razonar, persuadir o conven-
cer a los demds para que hagan algo es Impacto e Influencia (IMP), no Direccién de
Personas.

Esta parsona:

1. Da instrucciones. Da a las personas las instucciones adecuadas, dejando
razonablemente claras las necesidades y exigencias. Delega explcitamente tareas

2. Establoca Ilmllu Pues manear siuacnes pars imtr s cocnss d s dends o
forzares a proporcionen os recursos deseados. Delmita el ambio de
Tecponsatikiad e st Coahoradaes esabiecente s 3 $u comporamients &
denegando peticiones no razonables.

3. Exigo alto rendimiento. Establecs Uniiateraiments estandares y exige un elevado nivel

4 Uova un saguimionto dl rondimiont axgido. Eiatecsuristraments esindres
n seguimiento de los mismos y contrastando con cada persona
bveumanio i g o e

5. Publa os nivees do rancinianta lcanzados. Compa pbicaments s bt
individuales alcanzados stablecidos (por ejemplo: resuftados de ventas vs.
cbjtivos indivicuaes, e on o las discrepancias, o establece un ranking de
ventas).

6. Responsabilza a las personas de su rendimiento. Compara sistematicamente ol
rendimiento o los objetivos ndviduales con los estndares esiablecidos (E). esuliados de
venta vs. objetvos individuales...) Establece consecuencias y confronta abiertamente a
los demids para tratar los problemas de rendimiento que estos pantean.

‘Competencias suplementarias.
"PREOCUPACION POR EL ORDEN ¥ LA CALIDAD (ORD)

Preguntaclave:  ;Presta la persons afencién a los
pequenos detalles y fos organiza?
¢Es cuidadoso en su trabajo?
Preocupacion por el Orden y 1a Calldad se fefea en I reccupacin contnua para
reduci la incertidumbre del medio que Se expresa en formas como
seguimiento  a evisicn delrabalo y la otermiacin, y on I atunocis an by ciaiind de
Ios roles y fu el en &l trabajo o
en la nformacion.

Eata pursena

© e eorupten o o ey o 2 o s s
s by ks
e ety

2 Comprucha su propio trabajo. Repmsaty comprusts s exsctitcd de b inforrasion o s
trabao, para asogurarsa de que o GxistoN orTorSs.

3 Resliza un seguimiento del trabsjo de lox demés. Vigh ba calidsd del lisbefo ce o

4 Resliza un seguimienta do datos o proyectos. Vigln s progren de u

‘soguim
rexprcic i e y s,

Reen o ,g,um_”nu el fami iy
lagunas o arorss. y busca Informacxn para mandensr el

mmmnmmumamumvummueqmam
Implica e Ios demas.
mamqmmnmma equw debe considerarse
n sentido amplo como cualquier grupo en el que [ persona asume el papel de lider
(Debe contrastarse con la competencia de “Trabaio en Equipo y Cooperacion ).

Notas para la codificacion: £ ‘iderazgo” es similar &l estio e dreccién “orientatvo”

Los niveles 1 y 2 refiean ef rol tigico de jefe. Los niveles 3 y superiores suponen el
‘asumir un papel de iderazgo mucho més fuerte y vigoroso.

Esta persorar

1. Lidera bien las reuniones. Estabiece el orden el dia y los cbjetios de las reuniones,
controla el tempo, asigna los tumos de palabia, e

2. Mantiens 2 las personas informadas. En un papel de lider, martiens informacas a las

‘exphcar las razones que han lievado

3 Mumﬁmrumymvmwmm&mmlx
necesidades del QDO estin cubleras (obiene los recursos. el personal 0 B
Informacon. que el grupo necesie).

4 Promueve la eficacia del Utica equipo
rabaje efientemerte, para manfener ala a motivacein del gFupo y para akcanzar
nrveles de procucividad (delega ‘equipo.

caraments
acciones para fomentar ef espint e equipo (Ver Liderazgo y Comunicacin’) y asi
aumentar su efectidad

5 c«-mmumu-
sus objetivos, misién, cima, poiticas. ACtia como modelo a segu o los demds.

Teaemte ot ¥ compromieo son ol proyects © la mien del grupo. Es un lider con
credbilidad y un carisma genuino.

simpiemente
Pusde inclr detectar necesidades de formacion y establecer

18. TRABAJO EN EQUIPO Y COOPERACION (TRA)

o
Auncionamiento dl grupo de que o8

impiica 1a intencion de Colaboracion y CcoOperacion

Notas Aqul debe un grupo
¥ 7o como lider del mismo. Por ejemplo, ef nivel 4 indica s labor de apoyo de un

Esta porsona:

1. Coopera Partipa de buen grado en el grupo. apoya s decisicnes del msmo, e
“Duen jugador del 6qupo’, akza 1 parte dol rabayo que e ComespONGe. Como Miembio
o un equps,
afecten (procesca, acciones Indivedsales o aconieceiertos) Comparte con elos 1oda la
rkormacion mponants o Gtk

L Sows pectuties pestives dat susve. Kt ben do e Soele iembeos oo
o posivas 20 batndes. poncoras.

frabao y las
7 Ceparncee 0o o0 Ghmbe, mardans une AcOue ions & Rorende G GoR
ki o cotrsin  parsanet i cargey

¥ 00 busn graco con personas e olios departamentos 0 Areas O Banco 0 08 U
Hgmmcia Solcka opniones o ese. e o' emds' & s hia Oo komar dacicrs
expocificas o hacer plaws

Desarrota of espirtu de equipo ankmando y motivando & los demds. Reconoce
Pdbcasnert o ety Ue b3 TAILIS Vet PR GuS han et Lien. Ackds g
desanotar

conficios que se puedan producie dentro del eGupR.

reputacion del grpo trenle 4 tercercs. Promue

Defiends 1a identidad y buena
ve la cooperacicn ene departamentos

AUTOCONTROL (AUT)
Pregunta clave:

Ja capecidad de mantener lss propies emociones befo conrol

Tiene la persona sentimientos fuertes
¥ evita manifestarios?

abaando con caima. ignora ias A 'y continoa
Pty

3 Controla o estrés do. Evea ia manfestacones do las
emocones o el est e bien @ responde

67



Anexo 2. Formato de cuestionario 360 implementado
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Anexo 3. Resultados del cuestionario 360

Colateral
MNivel
Conductual

Flexibilidad
Autoconfianza
Integridad
Identificacion con la Compaiiia

Pensamiento Analitico % |
Busqueda de Informacion 78%
Iniciativa 71%

Orientacion al Cliente

i o el NGy oGl B s f G
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4
3
3
3
4
4
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4

Comprension Interpersonal
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Desarrollo de Interrelaciones

3
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Anexo 4. Formato del panel de expertos

Objetivo: El presente panel de expertos tiene como objetivo el
levantamiento del Perfii de Competencias del Profesional del
Departamento de Desarrollo del Talento Humano EPMAPS, a fin
de poder incluir dentro del proceso de seleccion que manejado
actualmente por la EPMAPS, herramientas confiables que permitan

una mejora continua.

Preguntas

1.

De las siguientes veinte competencias debemos escoger las ocho
mas importanies, siete medianamente imporiante y las cinco
menos importante y hablaremos el por qué.

. De acuerdo a su experiencia y conocimiento de los profesionales
que han ocupado el puesto como Profesional del Departamento
de Desarrollo de Talento Humano, ; Cuales son los objetivos que
deberia cumplir el servidor en este puesto?

. Por favor, indique, ;jcuales son las funciones principales que
debe cumplir el Profesional del Departamento de Desarrollo
Talento Humano?

. ¢ Cudles son los principales desafios que tiene el profesional del
Departamento de Desarrollo de Talento Humano?

. Por favor, indique, ;Cuales son los obstaculos que el
Profesional del Departamento ha tenido que atravesar?

. ¢Qué le diferencia a un Profesional de Desarrollo de Talento

Humano de los demas profesionales de los otros departamentos

de la Gerencia TH?
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Anexo 5. Resultados del panel de expertos

I
§ :
S
, 32l Ef ¢
Competencias il ‘_j g | 5|
o8| & Efl §| 3
i a| < EE 3 §
3
HE R
Flexibiidad | ] 1 4 | 0%
y Autoconfianza 1 | #
Gestion personal :
Integridad o o 9 i 9 1%
|dentificacion con la Compafiia | 1 %
Analitico | 1 q 3 B
Pensamiento =
|Bisqueda de Informacion | 1 8
Orientacion a Resultados | 1 1 | 4 B
Logro —
Iniciativa i 1[ | 3 B4
Qrientacion al Cliente | 4 | | 4 B
Influencia  |Comprension interpersonal g 1 | i
Impacto e Influencia | | 1 %
Desarrollo de personas | 4 | 3 B
Gestion de equipo |Direccion de Personas 1 | %
Trabajo en Equipo | o 1 i | 1%
Preocupacion por el Ordeny ka
Sumplementarias (Calidad o 9 | 1%
Autocontrol 1 | 4 8
TOTAL winluw] w U 100%




Anexo 6. Resumen de las respuestas del panel de expertos

Objetivos

Promover la gﬁﬁﬁﬂﬂ Optima en el control y mejora del desempeno del personal
mediante la capacitacion, formacién y desarrollo del talento humano de la
ﬂanizacifm.
Atraer, desarrollar, motivar y retener el Talento Humano competente requerido

ra un impacto positivo en los planes empresariales.
Proponer metodologias innovadoras para el desarrollo del talento humano de |a
empresa.

Funciones

|Proponer metodologias de impacto en el desempefio del personal en temas
asociados a la evaluacion de los trabajadores y clima laboral

Efectuar programas de formacion, capacitacién y desarrollo del talento humano
en funcidon de brechas tecnicas entre la persona y el puesto, mediante la
evaluacion del desempefio.

Revisar las estrategias que fomente el desarrollo de la cultura organizacional
basada en los valores institucionales y en la proteccion del capital de
conocimiento.

oyar de manera proactiva en el seguimiento al cumplimiento de los diferentes
anes de accion que se contemplan en el departamento

Otras funciones que la organizacion requiera para mantener su nivel operativo y
administrativo

Desafios

Manejar asertivamente el impacto que pueda provocar el cambio organizacional
en las tareas asignadas a su persona

Investigar metodologias Innovadoras que permitan desarrollar €l nivel de
competencia y motivacion del personal de la empresa en funcion de su
roductividad

Mantener la flexibilidad necesaria en la ejecucion de programas y proyectos de

alto impacto asociados a la disponibilidad de recursos.
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Obstaculos

Reducida capacitacion en el manejo de las herramientas informaticas requeridas
ra la gestion del Talento Humano.

Bajo presupuesto que afecta la innovacion de las herramientas tecnologicas,
app, equipos de Ultima generacion destinadas a Talento Humano

Enfrentamiento con la cultura empresarial anticuada y consecuente personal que
resenta resistencias al cambio.

Cambios en la organizacion de indole politica, economica y de decisiones que
retrasan el desarrollo de los procesos asociados a Talento Humano.

Caracteristicas de un profesional de Talento Humano

Gestion dentro del ambito de su competencia de las necesidades del talento

humano de la empresa, el cual, constituye el recurso mas importante de una
%anizacién_

El profesional de desarrollo del TH se maneja en un ambiente mas creativo e
innovador; sin perder la parte técnica al ejecutar programas que beneficien el
desarrollo del personal de la empresa.

|El profesional de Desarrolio del Talento Humano debe ser versatil y creativo para
solventar problemas en funcién de escoger la mejor alternativa, pues los
[resultados y los grupos ocupacionales son siempre diferentes dentro de la
ﬂ]anizacién y por tanto, las necesidades individuales y colectivas son diversas.

|[El enfoque hacia el desarrollo y motivacion de las personas, las competencias
deben estar enfocadas a servicio al cliente, excelentes relaciones

interpersonales y ser un agente de cambio para lograr los objetivos de la
institucion.
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Anexo 7. Informe de frecuencias de la entrevista BE| 1

INFORME DE FRECUENCIAS DE CANDIDATO EPM APS

PROCESO CONCURSO MERITOS Y OPOSICION AGUA DE QUITO

HNOMEBRE Y APELLIDOS:

Mancy Redriguez

PUESTO ACTUAL:

Profesional del Departamento de Desarmollo del Talenlo Humano

FECHA ENTREVISTA:

18-abr-21

Andrea Sarango , Responsable del procesa

Nivales

Parfil del

.

Candidalo

dentificacion con la Compalia

Pensamiento Analitico

Pensamients Conceptua

Blsqueda de nformadcian

Orientacion a Resultados

niciativa

Orientacion al Chente

Empalia

mlelgl@glre|w|m]|m |l E|w=

Comprension de la onganizacion

impacto & hilluancia

Dazamolla de interrelacionas

Dezarrollo de personas

Liderazgo

Direccion de Personas

Trabaj en Equipo

Prescupacidn por el Orden y ka




Anexo 8. Informe de frecuencias de la entrevista BEI 2

INFORME DE FRECUENCIAS DE CANDIDATO EPM Aps

PROCESO CONCURSO MERITOS Y OPOSICION AGUA DE QUITO

greade e uy
NOMERE Y APELLIDOS: Paola Rodriguaz
PUESTO ACTUAL: Profesional del Departamenta da Desarrallo del Talento Humana
FECHAENTREVISTA: 16-abr-21
ENTREVISTADOR: Andrea Sarango , Responsable del proceso
Niveles
1 2 3 4 5 ] Towl ::nr:ildda:L
Flexibilidad 2 4 ]
Autoconfianza 1 3 4 8
Inteqgridad 1 1
entificacian con la Compafia 1]
Pensamiento Analitico 1 1 2
Pensamiento Conceptual 2 2
Bisgueda de Informacion 2 2
(Orientacion a Resultados 3 2 5 10
Iniciativa 2 1 3 B
(Orrientacian al Clients 2 3 5
Empatia 1 1 2 4
Comprension da la arganizacion 1 2 3
Impacto e influencia 2 2 3 T
Desarrolla da interrelacianéas 1 1 1
Desarrollo da parsonas 1 1 2 1
Liderazgo 1 1 1
Direccion de Personas 1 1 1
Trabajo en Equipa 1 4 5 10
Preocupacian por el Orden y la 1 3 i
Calidad
Avitocontrol 1 1
Total i 2 23 3 o o
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Anexo 9. Matriz de informe de la herramienta BEI 1y 2

Competencia

Entrevista BEl 1

Entrevista BEI 2

FrecuendJ Nivel
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1
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T.'EH'IE{'J- {2 3 { 3 1%
T

0
4

1
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Anexo 10. Resumen de resultados

PANEL DE EXPERTOS ENTREVISTA BEI ENCUESTA 360 RESULTADOS
COMPETENCIAS
NIVEL % NIVEL % NIVEL %

Flexibilidad
10% 3 5% 3 67% 3 7%
Autoconfianza 4% 3 12% 3 6% 3 29%
Integridad 10% 2 % 3 78% 3 30%
Identificacion con la Compafia 2% 15 3% 3 1% 2 2%
Pensamiento Analitico 6% 2 24 3 82% 3 31%
Pensamiento Conceplual 2 2% 4 B0% 3 27%
Busqueda de Informacidn 4% 2 2% 4 78% 3 28%
Orientacidn al logro 8% 3 12% 5 83% 4 3%
Iniciativa 6% 3 5% 4 71% 3 29%
Orientacidn al Cliente 8% 3 5% 3 4% 3 29%
Comprensidn Interpersonal 8% 3 3% 3 78% 3 8%
Comprension de la Organizacion 3,25 2% 4 80% 4 2%
Impacio & Influencia 4% 2.5 To 4 3% 3 28%
Desarrolie de Interrelaciones 1,75 1% 3 T7% 2 26%
Desarrollo de personas 6% 1 2% 4 75% 2 7%
Direccion de Personas 2% 1 1% 5 79% 3 27%
Liderazgo 1 2% 4 79% 2 27%
Trahajo en Equipo 10% 3 12% 3 78% 3 3%
Preocupacion por el Orden y calidad 10% 275 7% 3 81% 3 33%
Autocontrol 4% 2 4% 2 78% 2 29%
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Anexo 11. Competencias de HAY/MCBer.

Es actuar en cunsunancia con lo gue vada une considera impartantes.
Inchiye & comunicar las intenciones, ideas y sentimientng ahiera
directamente, y el estar dispuesto a actuar honestamente incluso en

Competencia negociaciones dificiles con agentes externos.

Utilizada Nivel requerido 3
3. Actia rectamente, aunque no sea facil. Dice las cosas, aungue
puedan molestar a un viejo amigo: “Dije la verdad, aunque fue duro

porque  siempre hablamos sido compafieros, pero la sucursal
necesitaba esos cambios” o actia “como debe hacerlo” aungue eso
le suponga complicaciones.

lorientacién al logro

Es la preccupacion por realizar bien el trabajo o sobrepasar un
standar. Los estandares pueden ser el propio rendimiento en el
pasado (esforzarse por superarlo), una medida objetiva (orientacion a
resultados), superar a olros (competitividad), melas personales que
uno mismo se ha marcado o cosas que nadie ha realizado antes
(innovacion). El realizar algo Onico y excepcional también indica
ientacion al logro.

MNivel requerido 4:

Competencia
Utilizada

e fija objetivos ambiciosos y se esfuerza por alcanzarlos.
biciosos significa que hay un 50% de posibilidades de alcanzar el

jetivo, lo cual es dificil pere no imposible. O bien realiza
omparaciones de su rendimiento actual con otros pasados.

Imiclativa

Se refiere a: 1) Identificar un problema, obstaculo u oportunidad y 2)
levar a cabo acciones para dar respuesta a ellos. Por lanto, pued
verse la Iniciativa como la predisposicion a actuar de forma proactiva
y no sdlo limitarse a pensar en lo que hay que hacer en el futuro. El
marco lemporal de esta escala va desde lerminar proyectos pasados
o acluales hasla la bdsqueda de nuevas oporiunidades.

Competencia
Utilizada

Nivel requerido 3

3. Se anticipa a corto plazo. Se adelanta detectando oportunidades
ywo problemas inminentes y actia en consecusncia en un plazo|
menar A 1 mes
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Competencia
Utilizada

Orientacion al cliente

Implica un deseo de ayudar o senir a los clientes, de salisfacer sus
necesidades. Significa cenfrarse en descubrir o satisfacer las
necesidades de los clientes intermos o extemos.

Nivel requerido 3
3. Se compromete personalmente. Mantiene una actitud de totall
disponibilidad con el cliente. Cuando el cliente plantea un problema,

se responsabiliza personalmente de subsanar. Resuelve los
problemas con rapidez y sin presentar excusas.

Competencia
Utilizada

Trabajo en equipo

Implica la intencion de colaboracidn y cooperacion con otros, formar
parte de un grupo, trabajar juntos, como opuesto a hacerlo individual o
competitivamente.

El nivel requerido es el 3:

3. Anima la cooperacién entre distintas areas o departamentos.
Coopera habitualmente y de buen grado con personas de olros
departamentos o areas de la organizacion. Solicita opiniones e ideas
de los demas a la hora de tomar decisiones especificas o hacer
planes.

Competencia
Utilizada

[Frnncupat:lﬁn por el orden y la calidad

Se refleja en la preocupacion continua para reducir la incertidumbre
[del medio que nos rodea. Se expresa en formas como el seguimiento
v la revision del trabajo y la informacion, y en la insistencia en la

Iclaridad de los roles y funciones asignadas, el asegurarse de que no
existen errores en el trabajo o en la informacion.

[Nivel requerido 3

3. Realiza un seguimiento del trabajo de los demas. Vigila la
calidad del trabajo de los demas para asegurarse de que se siguen
los procedimientos establecidos. O bien lleva un registro detallado de

las aclividades propias o de los demas.
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Competencia
Utilizada

|Autocontrol

Es la capacidad de mantener las proplas emociones bajo control y|
evilar reacclones negalivas ante provocaciones, oposicion u hostilidad
Ipur parte de otros 0 cuando se trabaja en condiciones de estres.
Asimismo, implica la resistencia en condiciones constantes def
estres.

Nivel requerido 2

Responde manteniendo la calma. Aunque sienta emociones fuertes
tales como enfade, frustracion extrema o estrés elevado, |as controlal
y continda hablando, actuando o trabajando con calma. Ignora las
acciones que pretenden provocar su enfado y continda su actividad of
conversacion.
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Anexo 12. Matriz SIPOC del proceso de concurso de méritos y oposicion

basado en competencias conductuales
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Anexo 13. Preguntas asociadas a las competencias

Competencia
Litilizada

Integridad (Mivel 3)

1.- Coménteme una situacidn en kb que aciud con ntegridad aunguel
a50 e podia causar inconvenientes an e ambito Bboral.

Models de  |2.- Coménteme una situacidn en la gue dijo o hizo las cosas sabiendo]
EEI’“H Lk 850 B causar oblemas en Su ambito profesionsal. !
Competeea Pensamiento anallice (Mivel 3)
1. Comenteme una sluackon en @ que analzo los problemas que|
Modelo de  |encontraria y planilics los pasos a realizar.
F‘ml-'“aﬂ' 2 -Coméentans una siluacidn an ka e reconcckh las Pﬂﬂ-luﬂ'ﬂ CAusas
de un hecho o acontecimisnto.
Cﬂﬁlﬁm Orientacion al logre (Nivel 4)
1.- Coméntemne una siluacion en la gue se fijo y consiguid objetivos|
Modelo de  |retadores, que fueron complicados pero logro conseguin.
Pregunta [2.- Coménterne una situacidn en la gue realizé comparatives del
mﬂﬂtl\m p-aﬂ-&dﬂﬂ- wE Ios resultados de la aclualidad
Cﬂﬁlﬁm niciativa (Nivel 3)
1. -Cuénteme una siluacidn en B cual sea hﬂyﬂ ﬂl"ltl‘ﬂlp&lh' a ﬂlﬁurﬂ
Nnconvenenis que pﬂdrlﬂ sucedar an las consacuanias 4 samanas Wi
Modelos de  factio oporunamente para prevenirk.
pregunta .
2 -Cuanteme uma siluvacidn en a que detscio mmlﬂﬂﬂeﬂ-
nminenias, H“tlﬂ-‘lpamﬂﬂ-ﬂ' M inimae un meas Y aciud an consacuancia.
Competeea Orientacian al clienta (Nivel 3)
1. Comeénteme una silLacion en @ Que se responsabibizal
Miodelas de Fﬂrﬂ-ﬂﬂ"ItE|mﬂ'|‘"|tE con el chents peara sollcionar una Situacion.
pregunta |2 Coménteme una situacksn en la que rescivié prablemas del chients,
de manera ml:ﬂdﬂ. Sin eaxcusas, Y GO absoluta -ﬂFﬂf‘tL'ﬂ-
Cﬂﬁlﬁm Trabajo en equipo (Mivel 3)
1. -Coméntlama una situacibn en @& CLie colabord con personas dey
e procesos en A suma de deas para mE_ﬁ:ﬂ'ar O inmovar os
Modelos de  |procesos.
FI'I'EI?JI‘I!H 2 -Comeéntame una siuacidn en la que solcitd la 'I:q:l'l"llfﬂ‘"l de sus)
Eﬂfﬂpﬂnﬂ"ﬂﬂ del mismo u olfo Eﬂulpﬂ antes de tomar una decisionas
Competencia
Utilizada FPraoci pﬂﬂlﬁr‘l por &l orden W calidad {Mﬁfel -3}
1.- Coméantemea una siuacidn en la L [ Uimn reﬁ-"l:l e Ivﬂ'?]
actividades que debia realizar con el propdsito de establecer u
Models de  [rabaje de calidad.
pregunta |2 . Coménteme una situacion en Ia que culdd de |a calidad del ira
de su proceso para cumplir los estandares de los productos
lﬂ-mh:ll:ﬂ- de la Empr&ﬂ-ﬂ.
Compelencia
R — Autocontrol (Nivel 2)
1.- Coménteme una situackdn en la gue maniuvo bajo control sus
o d EMOSIones ¥ l]"&l‘.'mjrl‘r con calma los instantaes l:ﬂﬂ-teﬂcﬂ"eﬂ-
Modelo de .
pregunta |2 Coménteme una situaciin en la que respondid con calm

provocacionas & ncluso agresiioneas, bgrandoss mantenar con bu
oo I e B T
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Anexo 14. Formato de estructura del protocolo

PROTOCOLO ENTREVISTA DE INCIDENTES CRITICOS
|FOCALIZADA PARA EL PROFESIONAL DEL DEPARTAMENTO
DE DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

EPMAPS

AGUA DE QUITO

=z Ia
Enlraistadon ..o e e
ERtreistadon ...
[F»acha: ......................................................................
|Puntos a cubrir IE_.'nmpm
[Drvaar una almaslera agradable Hola, soy ...

|F*ra$a niacidn

Responsable de. .

|F*»aquar‘|a charla

L Tuwe problemas en llegar a
asla reunion?

|Explicar al entresvistado el abjetiva

Evaluacian

Levantamienio de peril

Oiro...

Explicar el contenido de la entrevsta al enlrevstado v su ral
fnlamisma

Ez apropiado efectuar unos
minutos al contenido de la
antravsta.

1. Trayeckoria [Smin)

2, Cargo actual (15 min)

laro @5 un repaso asu CV, en
aspeclos significativos.
Hablaremos de ©u Fll.lﬂ-tl!ﬁ
actual.  Charlamos sobne
E|EI‘ITI|IIIEIE de sluaciones
pasadas en &l Glimo afio / 18
meses (en su trabajo aclual o
actividades anleriones ).

3. Ejms de situaciones (2 horas)

Solicitar permiso para desarrollar notas yla grabacion

‘h‘bﬁl:l pnar la confidencialidad

Tomaré nolas ygrabacidn para
no perder el conlenido de la
reunian. Esta informacion es
confidencial

83



I.C.V. TRAYECTORIA PROFESIONAL (5 Min)

Puntos a cubrir Ejemplo

Pedir al candidato que comente sobre su CV. y su ftrayectoria

profesional, muy brevemente. de suC.V. yde su

frayectoria.

Bien, haremos un repaso

Va a ser un repaso muy

Anotar aspectos que posteriormente pueda ser fuente defrapido. en el que solo

incidentes.

Ensefar al candidato a centrarse en datos especificos

necesito una especie de
guién de lo que haya hecho
antes de llegar al puesto
que ocupa actualmente

Trayectoria profesional

Formacion:

Empresa Puesto

Ano

S B S .

Il. PUESTO ACTUAL (15 Min)

Puesto actual:

Cargo:

Lugar en el que desempenfa su trabajo

Posicion del organigrama

Mo. de subordinados totales

Mo. de subordinados directos

Principales responsabilidades:
1.
2.
3.

% tiempo que ocupan

Otras maginitudes de interés
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lil. TRANSICION A LOS INCIDENTES

Puntos  cubr ompe

Explicar que es una situacion.
Situacidn reciente del dltimo
afio/18 meses.

Si el candidato no recuerda o no
tiene ninguna situacion
relacionada con el ambito laboral,
pueden ser situaciones en otros
ambitos: ocio, universidad, amigos
efc).

Apoyarse en la descripcidn de
funciones para buscar situaciones

Estructura de la situacién

Centrarse en el papel gque jugd el
candidato

Interrupciones

[Lo que mas me interesa, es el papel que jugd

.pa-eL

académica (y profesional), me gustaria hablar de
situaciones concretas en su trabajo.

Para gue le resulte mas facil y recuerde mejor los
detalles, vamos a centrarnos en situaciones
recientes que hayan ocurrido en el Gltimo afio/18
meses’.

Por situacién entendemos una historia en la que
haya sido protagonista o haya tenido un papel
importante (porgue ahora estamos estudiando
los puestos como el tuyo) gue tenga un principio,
un nudo yun desenlace.

Para cada situacion, deme primero una vision
general de la misma en un par de minutos.

Cuéntermne quiénes estaban implicados, cual fue
el resultado.

Cuando finalice contando la situacidn, le pedire
que vuelva al principio y me cuente la situacion
paso a paso con mayor grado de detalle.

usted. Quée es lo que hizo, que dijo, que pensod v
gue sintid en esa situacion. Intente hablar en
primera persona del singular. Imaginese que se
va a producir una pelicula con esa situacion, yse
la esta contando al guionista para que escriba su

Probablemente tendré que interrumpir algunas
veces para gue me dé mas detalles de la

situacion gque esta contando
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Situacion X: Cuénteme una situacién en la que... Primero una vision general

Vision general

RESUMEN

Titulo

Subtitulo

Duracién

Comenzd

Termind

Personas que
intervinieron
(nombre y cargo)

Momentos principales de su intervencion

Fechas:

S B B B

Resultado:

Pasamos al detalle. ..

Antecedentes Vamos un poquito para atras. ;,Como surge...?
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