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Capitulo I. Perfil competitivo de la institucion

1. Resefa institucional

En las ultimas décadas, el crecimiento del servicio civil en el Pert se ha dado de manera
desestructurada, con normas desvinculadas entre si'y regulaciones que no permitian un desarrollo
ordenado del mismo. La ausencia de una politica nacional de recursos humanos tuvo como
consecuencia un servicio civil desordenado, con la coexistencia de diversos regimenes laborales
que generan derechos y obligaciones diferenciadas de acuerdo con el régimen al que pertenece

cada servidor.

A pesar de los constantes intentos por mejorar la situacion del servicio civil, las acciones
propuestas no producian los resultados esperados. En el afio 2007 se intent6 nuevamente la
reforma integral de la administracién publica, con el objetivo de facilitar la firma e
implementacién del Acuerdo de Promocion Comercial Perll — Estados Unidos, para lo cual el
Poder Ejecutivo tuvo que legislar en materias que permitieran mejorar el marco regulatorio, el
fortalecimiento institucional y la simplificacion administrativa; modernizar el Estado; impulsar
la innovacion tecnoldgica, la mejora de la calidad y el desarrollo de capacidades, etcétera. Es asi
que, como parte de los decretos legislativos emitidos y aprobados, se crea la Autoridad Nacional

del Servicio Civil (Servir), marcando el inicio del actual proceso de reforma del servicio civil.

Servir fue creada en el afio 2008, después de varios intentos fallidos de reforma y afios después
de que el Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP) fuera disuelto en la década de
1990. Asi, Servir se convierte en el ente rector del sistema administrativo de gestion de recursos
humanos en el Estado, constituyéndose como un organismo técnico especializado adscrito a la
Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) que cuenta con independencia funcional para ejercer
su labor a nivel multisectorial e intergubernamental respecto de la gestion las personas al servicio
del Estado y con el objetivo de propiciar un servicio civil meritocratico, flexible y con altos

niveles de eficiencia que sirva mejor a todos los ciudadanos (Decreto Legislativo N°1023 2008).

Posteriormente se crea la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica (Decreto
Supremo N° 004-2013-PCM), con la finalidad de mejorar el bajo desempefio del Estado, lo que
genera desconfianza e insatisfaccion ciudadana y a partir de ello se propone emprender un proceso
de reforma integral de gestion a nivel gerencial u operacional y transitar de una administracion

publica que se mira a si misma a un Estado moderno orientado al ciudadano, unitario,



descentralizado, eficiente, abierto e inclusivo, para lograr una gestién basada en resultados al

servicio de los ciudadanos.

La politica nacional de modernizacion de la gestion publica es un proceso politico-técnico de
transformacion de actitudes y de fortalecimiento de aptitudes, de agilizacion de procesos,
simplificacion de procedimientos, sistemas funcionales y administrativos, relaciones y estructuras
administrativas, con el fin de hacerlos compatibles con los nuevos roles de todos los niveles de

gobierno, asi como con los planes nacionales e institucionales, y para ello se definen cinco pilares:

Gréfico 1. Pilares de la politica nacional de modernizacion de la gestién publica
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Fuente: Secretaria de Gestion Publica — SGP (2013)

La politica de modernizacion, en su cuarto pilar, comprende el servicio civil meritocratico como
uno de los pilares fundamentales. Asi, la politica de modernizacion da prioridad a una reforma
del servicio civil que priorice el establecimiento de un sistema de derechos y deberes para el
adecuado funcionamiento del empleo publico, la disposicién de personal idoneo para el
cumplimiento de los objetivos institucionales, y el fortalecimiento de la institucionalizacién del

sistema de gestidn de personas del Estado.

En esa linea, el mismo afio, el Congreso de la Repulblica aprueba la Ley N° 30057 — Ley del
Servicio Civil, que tiene por objeto lo siguiente:

- Contar con un servicio civil que ofrezca servicios de calidad en favor de la ciudadania




- Profesionalizar el servicio civil: ingreso, permanencia y progresion basados en méritos

- Gradualmente, alcanzar un Unico régimen: terminar con el desorden en contrataciones,
remuneraciones, deberes y derechos de los servidores

- Consolidar el sistema de gestion de personas del Estado y sus actores clave: contar con
instrumentos y técnicas modernas de gestion fortalecer las oficinas de recursos humanos

- Generar una cultura distinta en el servicio civil orientada al ciudadano

2. Alcance y funciones

Los sistemas administrativos del Estado peruano son el conjunto de principios, normas,
procedimientos, técnicas e instrumentos mediante los cuales se organizan las actividades de la
administracion publica, y que requieren ser realizados por todas las entidades de los tres niveles
de gobierno, de los diferentes poderes del Estado y los organismos constitucionales (Ley N°
29158, Ley Organica del Poder Ejecutivo). El Estado cuenta con once sistemas administrativos
que tienen por finalidad regular la utilizacién de los recursos en las entidades de la administracion
publica; es decir, se encargan de las funciones de apoyo (administracién interna) a las funciones
esenciales de cada entidad, con el objetivo de utilizar eficaz y eficientemente, los medios y
recursos materiales, econémicos, presupuestales y humanos que intervienen en la gestion de las

entidades publicas:

Tabla 1. Sistemas administrativos

1. Abastecimiento (OSCE)

. Presupuestopublico (MEF)

. Tesoreria (MEF)

. Endeudamiento publico (MEF)

. Contabilidad (MEF)

. Inversion publica

. Planeamiento estratégico (Ceplan)

. Defensa judicial del Estado (Minjus)

. Control (CGR)

10. Modernizacién del Estado (PCM-SGP)
11. Gestion de recursos humanos (Servir)

©O© oo~NO 0w

Fuente: Ley N° 29158, Ley Orgéanica del Poder Ejecutivo

El sistema administrativo de gestion de recursos humanos (SAGRH), se encuentra normado y
desarrollado en la Directiva N° 002-2014-SERVIR/GDSRH — “Normas para la Gestion del

Sistema Administrativo de Recursos Humanos en las entidades publicas”, asi como en los



lineamientos especificos de cada proceso del sistema y que son de obligatorio cumplimiento para
todas las oficinas de recursos humanos del Estado en sus tres niveles de gobierno.

En este punto es importante mencionar que, durante décadas, las oficinas de recursos humanos
de las entidades publicas han operado bajo modelos de gestion de acuerdo a la experiencia que
traian consigo los directivos de recursos humanos o modelos de gestion adaptados de la empresa
privada. Es recién a partir del afio 2008, con la creacion de Servir, que se empieza a instituir un
modelo de gestion de personas para el sector publico. Asi, el SAGRH es uno de los sistemas
administrativos mas jovenes que tiene el Estado y, por ende, su implementacion por parte de las

entidades es incipiente y alin precaria.

El referido modelo propone una forma de ordenamiento de la gestién de personas, sin considerar
estrategias de implementacion. A partir de entonces, Servir realizd diferentes acciones de
difusion, capacitacion a las oficinas de recursos humanos, como asesorias y asistencia técnica en
la comprension del modelo. Este modelo parte de la propuesta del académico Francisco Longo,
quien definio un Modelo Integrado de Gestion de Recursos Humanos (2002) que pudiera ser
tomado como base por los paises de la regidn, para la creacion de sus propios modelos, asi como
de los principios rectores de la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica (2003) que establecen
las bases para la articulacion de los procesos de la administracién publica que todo sistema del
Estado debe tener, los mismos que deberan inspirar las politicas de gestion del empleo y los

recursos humanos, que a su vez se traduciran en las practicas concretas de personal.

En el Perl, el SAGRH establece 7 subsistemas y 23 procesos que deben ser implementados por

todas las entidades publicas.



Grafico 2. SAGRH
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Fuente: RPE N° 238-2014-SERVIR-PE que formaliza la aprobacién de la Directiva N° 002-2014-SERVIR/GDSRH

“Normas para la gestion del Sistema administrativo de gestion de recursos humanos en las entidades ptblicas”

A la fecha, la implementacion del modelo aiin no concluye por parte de Servir y se ha nhormado
Unicamente el 60 % de los procesos del sistema. Ello teniendo en cuenta que cada proceso que se

norma requiere del fortalecimiento de capacidades a todas las oficinas de recursos humanos.

Ese es uno de los motivos por los que desde la rectoria se ha decidido enfocar los esfuerzos en
cinco procesos priorizados, que son aguellos que garantizan los principios de mérito,

transparencia y sobre todo el acceso al empleo publico y al desarrollo de los servidores civiles:

Perfiles de puestos
- Seleccion

- Induccion

- Capacitacion

- Gestion del rendimiento

De esta manera, el proceso de induccion, que es materia de la presente investigacion, es uno de

los procesos priorizados por Servir, ya que forma parte de la entrada al servicio civil. Servir, como




ente rector del SAGRH, tiene atribuciones que son de caracter normativo, supervisor,

sancionador, interventor y de resolucion de controversias. En dicho marco y de acuerdo con lo

establecido en el Reglamento de Organizacion y Funciones de Servir (2008) y modificado en el

2017, las principales funciones asignadas son las siguientes:

Planificar y formular las politicas nacionales del sistema en materia de recursos humanos,
organizacion del trabajo y su distribucion, gestion del empleo, rendimiento, evaluacion,
compensacion, desarrollo y capacitacion, y relaciones humanas en el servicio civil

Dictar normas técnicas para el desarrollo e implementacién del sistema

Capacitar a las oficinas de recursos humanos, apoyarlas en la correcta implementacion de las
politicas de gestion y evaluar su implementacion, desarrollando un sistema de acreditacion de
sus capacidades

Desarrollar y gestionar politicas de formacién y evaluar sus resultados

Emitir opinidn técnica vinculante en las materias de su competencia

Proponer o aprobar los documentos e instrumentos de gestion, de acuerdo con la normatividad
vigente sobre la materia

Dictar normas técnicas para los procesos de seleccion de recursos humanos que realicen las

entidades publicas, entre otros

Estructura organizacional y recursos humanos

De acuerdo con el Reglamento de Organizacion y Funciones de Servir y sus modificatorias

(2008), la estructura organica de Servir comprende los siguientes 6rganos:

— Organos de alta direccion

Consejo directivo: Maximo érgano de Servir y conformado por cinco miembros: el director
general de presupuesto publico del MEF, el director general de gestion fiscal de recursos
humanos del MEF, el secretario de gestion publica de la PCM, y otros dos consejeros
designados en mérito a sus calificaciones profesionales y reconocida experiencia en gestion
publica o en gestién de recursos humanos. Uno de estos Gltimos es el presidente ejecutivo,
quien conduce el funcionamiento institucional y representa a la institucion ante las entidades
publicas y privadas, nacionales y extranjeras.

Gerencia general: Ejecuta los encargos y decisiones del consejo directivo y del presidente
gjecutivo. El gerente general ejerce la titularidad del pliego presupuestal y es la maxima

autoridad administrativa de la institucidn.



Organo resolutivo

Tribunal del Servicio Civil: Tiene por funcion la resolucion de controversias individuales que
se susciten al interior del SAGRH del Estado. Est4 conformado por la secretaria técnica y las
salas que gozan de independencia técnica para conocer y resolver en Ultima instancia

administrativa los recursos de apelacion.

Organo de defensa juridica

Procuraduria Publica: Se encarga de representar y defender los derechos e intereses de Servir,
ante los 6rganos jurisdiccionales y en los procedimientos administrativos, de conciliacion,
arbitrales o judiciales, en el &mbito nacional, en donde se considere que existe afectacion de
derechos o intereses de Servir, en el marco de la normatividad que dicte el Sistema de Defensa

Juridica del Estado.

Organos de linea

Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica: Conduce y gestiona el cuerpo de gerentes
publicos, asi como disefia, organiza y ejecuta los procesos de seleccion y asignacién de
gerentes y directivos publicos conforme a lo dispuesto por el consejo directivo, evaluando
posteriormente su desempefio y desarrollando acciones para profesionalizar el segmento
directivo.

Gerencia de Politicas de Gestion del Servicio Civil: Disefia y desarrolla el marco politico y
normativo del sistema administrativo de gestion de los recursos humanos al servicio del
Estado.

Gerencia de Desarrollo del Sistema de Recursos Humanos: Implementa y supervisa las
politicas de gestion de los recursos humanos, mediante el desarrollo y fortalecimiento de
capacidades de las oficinas de recursos humanos y el desarrollo de herramientas que
contribuyan al proceso de implementacion.

Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil: Gestiona los
subsistemas de desarrollo de capacidades y evaluacién del desempefio en el marco de la
gestion del rendimiento del SAGRH.

Escuela Nacional de Administracion Publica (ENAP): Provee formacion y capacitacion para
el servicio civil peruano en temas de administracion y gestion publica. Los servicios de la

ENAP se brindan en el marco de la oferta académica publica y privada.



— Organo de control

» Organo de control institucional: Realiza el control gubernamental en Servir, de conformidad
con la Ley Orgéanica del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General de la
Republica. Su jefe depende funcional y administrativamente de la Contraloria General de la
Republica, lo cual le permite gozar de imparcialidad en el ejercicio de sus funciones de

control.

—  Organo de apoyo

e Oficina de administracion y finanzas: Administra los recursos materiales, financieros, la
contabilidad, las adquisiciones, la administracion documentaria, el archivo central, y el centro
de documentacion. Asimismo, coadyuva al fortalecimiento de la organizacion mediante la
adecuada gestion de tecnologias de la informacion y de los recursos informaticos.

e Oficina de recursos humanos: Se encarga de formular, proponer y supervisar las politicas,
normas, planes y otros instrumentos administrativos relacionados con la planificacion de
politicas de recursos humanos, organizacion del trabajo y su distribucion, gestién del empleo,
gestion del rendimiento, gestion de la compensacidn, gestion del desarrollo y la capacitacion

y gestién de relaciones humanas y sociales; para gestionar el servicio civil de Servir.

— Organos de asesoramiento

¢ Oficina de asesoria juridica: Presta asesoramiento juridico-legal a la alta direccion y a los
6rganos de Servir, asi como pronunciamiento sobre la legalidad de los actos o propuestas
normativas que le sean remitidos para su revision o visacion. Apoya en la defensa juridica de
Servir dentro de los limites establecidos en la Ley del Sistema de Defensa Juridica del Estado.

e Oficina de planeamiento y presupuesto: Asesora a la alta direcciébn en materia de
planeamiento, presupuesto, inversion publica y racionalizacion de la gestion institucional.
Asimismo, orienta y programa la cooperacion técnica no rembolsable, conforme a la

normativa legal vigente.

Como se menciond previamente, Servir es una entidad técnica especializada, ajena a las acciones
politico-partidarias, compuesta por el maximo 6rgano, que es el consejo directivo, el cual tiene
como funcién aprobar las normas de caracter general y con alcance nacional en lo referido al
desarrollo del SAGRH. La entidad cuenta con cinco érganos de linea encargados de disefiar e
implementar las politicas vinculadas con la mejora del servicio civil en el pais: gerencia de
desarrollo de la gerencia publica, gerencia de politicas de gestion del servicio civil, gerencia de

desarrollo del sistema de recursos humanos, gerencia de desarrollo de capacidades y rendimiento



del servicio civil y escuela nacional de administraciéon publica (ENAP). Cada uno de estos cinco
organos de linea permite a la entidad para cumplir los propdsitos de su creacion (ver grafico
siguiente).

Gréfico 3. Organigrama de Servir
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Fuente: Decreto Supremo que aprueba la modificacion del Reglamento de Organizacion y Funciones de la Autoridad
Nacional del Servicio Civil - SERVIR (Decreto Supremo N° 003-2017-PCM)

Siguiendo lo propuesto por Robbins (2010), se observa que Servir tiene una estructura de
departamentalizacion por funciones. Esto quiere decir que la forma en que agrupa sus areas y
dependencias es a través del conocimiento especializado, a fin de que ese conocimiento se dirija
a los productos o servicios fundamentales de la organizacién. En ese sentido, las ventajas de este
tipo de estructura son dos: por un lado, facilita la especializacion del conocimiento por funcion,
y, por el otro, disminuye la duplicacién innecesaria de los recursos por funcion. Sin embargo,

entre las desventajas de una estructura como esta, es posible que se generen problemas de



coordinacion entre cada funcion, se puede limitar la atencidn que se presta al usuario y cliente, y

las decisiones podrian implicar multiples funciones que se concentran solo en los jefes.

Por otro lado, de acuerdo con el modelo de Mintzberg (1979), es posible afirmar, ademas, que la
subjefatura de recursos humanos de Servir se ubica dentro del grupo de staff de apoyo, e incluso
se ve opacada por la estructura técnica de linea, donde se encuentran todos los especialistas que
se encargan de establecer las politicas y los lineamientos de recursos humanos del Estado. Esto
debe generar que la subjefatura de recursos humanos a través de su oficina de recursos humanos
sea el modelo de la implementacidon de las politicas que como ente rector se definan para todo el
Estado.
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Capitulo I1. Marco tebrico

1. El servicio civil en la region

Desde la década de 1970, el modelo de gestion del sector publico ha seguido una l6gica orientada
al ciudadano (Olias De Lima 2001). Ello fue motivado por la tendencia de que los ciudadanos
miden el desempefio de las organizaciones del Estado con criterios de mercado. En efecto, la
preocupacion de los ciudadanos esta ahora marcada por criterios de eficacia, eficiencia, equidad
y economia. Asi, segtin Echebarria y Mendoza (1999), a esta revolucion gerencial se le denomind
Nueva Gestion Publica (NGP), orientada a llevar las mejores practicas del mundo empresarial al
Estado. Asi, el debate académico gira en torno a como hacer efectiva la responsabilidad de los
gestores publicos por su propia gestion o sobre los mecanismos mas idoneos para garantizar una

prestacion de bienes o servicios publicos que genere valor en los ciudadanos (Moore 1998).

Es asi que, a nivel de la region, los paises estan apostando por la reforma del servicio civil como
un factor determinante en la capacidad institucional del Estado. De esa manera, se ve la
profesionalizacién del servicio civil como el medio para mejorar el rendimiento de las
organizaciones del sector publico y, por lo tanto, los servicios que reciben los ciudadanos
(Cortazar et al. 2014).

El servicio civil se define como el “conjunto de arreglos institucionales mediante los que se
articulan y gestionan el empleo publico y las personas que integran este, en una realidad nacional
determinada. Dichos arreglos comprenden normas, escritas o informales, estructuras, pautas
culturales, politicas explicitas o implicitas, procesos, practicas y actividades diversas cuya
finalidad es garantizar un manejo adecuado de los recursos humanos, en el marco de una
administracion publica profesional y eficaz, al servicio del interés general” (Carta Iberoamericana

de la Funcion Publica 2003).

A nivel regional, la Carta Iberoamericana, convertida en documento oficial de las Naciones
Unidas por su Asamblea General, es tomada como referencia para los paises para la gestion de
los recursos humanos de sus respectivos servicios civiles, dado que en el documento se establece

un conjunto de bases sobre las que deberian articularse los diferentes sistemas y procesos.

Asi, el panorama regional se caracteriza por una serie de rasgos comunes, entre los que se

encuentran (Longo 2005) los siguientes:
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a. La mayor parte de los paises de América Latina cuentan con servicios civiles de carrera, ya
sean generales o parciales.

b. Elfuncionamiento de los subsistemas de gestion del empleo y las personas en el sector publico
se caracteriza por una fuerte discrecionalidad de las decisiones, que da lugar con frecuencia a
précticas arbitrarias o de clientelismo politico.

c. Como consecuencia de ello, existe un déficit significativo de profesionalizacion del empleo
publico.

d. El exceso de discrecionalidad coexiste con elementos de rigidez en los procedimientos de
organizacion del trabajo, asignacion de tareas, movilidad o desvinculacidn, de los que derivan
serios obstaculos para implementar con eficacia las politicas publicas y adaptarse a los

cambios.

En ese sentido, los paises de la region enfrentan desafios para concretar sus reformas. En la
mayoria de los paises latinoamericanos, la falta de verdaderos sistemas burocréaticos de carrera, y
la falta de profesionalizacidn de un amplio sector de la burocracia genera un proceso creciente de
cuestionamientos y baja confianza por parte de los ciudadanos hacia la administracién publica.
De esa manera, el desafio de los servicios civiles de la region es tanto establecer la verdadera
profesionalizacién de los funcionarios como incorporar las caracteristicas mas positivas de las
reformas en el mundo desarrollado: mayor flexibilidad y agilidad, capacidad de respuesta,

cercania a los ciudadanos, y alta calidad en los servicios publicos (Mascott s.f.).

Para ello y como pieza clave en la gestion de los recursos humanos de los servicios civiles de la
region, el académico Francisco Longo (2002) ha propuesto un “marco analitico para el
diagnostico institucional de sistemas de servicio civil”, como un modelo integrado de gestion del
empleo y los recursos humanos que contempla varios subsistemas y procesos de gestion que
apoyen a las entidades publicas a lograr sus objetivos estratégicos. El Per(, asi como otros paises
de la region, ha tomado este modelo como base para crear sus propios modelos de gestién de
recursos humanos; incluso dicho modelo es utilizado por el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), para elaborar analisis comparativos y diagnésticos del avance del servicio civil en los

paises de la region.

2. El proceso de induccion en el servicio civil

Se han planteado diversos conceptos del proceso de induccidn. Dessler (1994) define la induccién

como aquella que permite “proporcionar a los nuevos empleados la informacion basica sobre la
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empresa, informacion que necesitan para desempefiar satisfactoriamente sus labores”. Por otra
parte, De Cenzo y Robbins (2003) definen la induccion como las “actividades que se incluyen en
su introduccion a la organizacion y a su unidad de trabajo, asi como la informacion que reciben
durante las etapas de reclutamiento y seleccidn, y les ayuda a reducir la ansiedad inicial que
sienten cuando inician un nuevo trabajo”. Estos ultimos autores presentan un concepto mas
completo de la induccion al enfocarse no solo en el desempefio de las funciones del nuevo

trabajador, sino en la reduccion de la ansiedad por iniciar un nuevo trabajo.

Luego, para Chiavenato (2002), la induccion “constituye el principal método de socializacion de
los nuevos participantes en las practicas corrientes de la organizacion. Este periodo inicial del
empleo constituye una fase crucial de esta adaptacion y desarrollo de una relacion saludable entre
el nuevo miembro y la organizacién, es decir, que el programa de induccién es un método que
contribuye a reducir la tasa de rotacién de personal y proporciona una base para una buena
relacion a largo plazo entre el individuo y la organizacion”. Asi, este concepto no solo se refiere
a la adaptacion del nuevo trabajador, sino al resultado a largo plazo en la reduccién de las tasas

de rotacion para la empresa.

En la revision de la literatura se encontrd que la induccion, como un programa de recibimiento
del nuevo empleado, es también llamada “socializacion”, en donde ademas de recibir y orientar
al nuevo ingreso, la importancia del proceso reside en que es el primer contacto del trabajador
con laempresa, y la primera impresion es fundamental en el desarrollo laboral dentro de la misma
(Bermudez 2012). Por otro lado, autores como Madera et al. (2014) sefialan que la induccion tiene
cuatro etapas basicas: bienvenida (onboarding), introduccion a la organizacion, proceso de

ensefianza y capacitacion (induccion al cargo), y evaluacion y seguimiento.

Asi, de acuerdo con los conceptos y definiciones revisados, la implementacion de un proceso de
induccion genera varios beneficios, entre los que resaltan: facilitar el proceso de socializacion,
construir un sentimiento de pertenencia y permanencia en la organizacion, promover la
integracion, lo que redundara en mayor compromiso y mejor rendimiento, reducir la rotacién y

disminuir la ansiedad por el nuevo ingreso (Jofre 2012).

También es importante entender la importancia del proceso de induccion para la empresa.
Willyerd (2012) menciona que, segun el Grupo Aberdeen, el 86 % de los nuevos empleados
decidan quedarse o abandonar una empresa dentro de los primeros seis meses, asi como el hecho

de gue los nuevos empleados tienen un 69 % mas de probabilidades de quedarse mas de tres afios
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si experimentan una incorporacion bien estructurada. Willyerd también comenta que Michael
Watkins, en su libro Los primeros 90 dias, afirma que el punto de equilibrio en el que los nuevos
empleados agregan mas valor del que han consumido, generalmente es de 6,2 meses. De esta
manera, la aplicacién de un proceso de induccién puede generar resultados positivos en la
productividad de una empresa, haciendo que las instituciones puedan usar este proceso para tener
un impacto positivo en los resultados planeados.

Si se revisa el concepto de induccion especificamente para el sector publico y el servicio civil,
Longo (2002) propone como parte de uno de los subsistemas de gestion de recursos humanos, el
de gestion del empleo, definido como “el conjunto de politicas y practicas de personal destinadas
a gestionar los flujos mediante los cuales las personas entran, se mueven y salen de la
organizacion”. En el mismo, el autor incluye el proceso de recepcion o induccidon, “que
comprende las politicas y practicas destinadas a recibir adecuadamente a las personas y

acompaifiarlos en sus primeros pasos en el puesto y su entorno”.

En el informe sobre la situacion del servicio civil en América Latina, realizado por Koldo
Echebarria para el BID en el afio 2006, se define dentro de los indicadores del subsistema de
gestion del empleo la llamada calidad de la recepcion, que abarca indicadores para medir el
avance en el proceso de induccion dentro del servicio civil de la region. A continuacion, se
muestran los resultados obtenidos en los paises analizados, considerando un rango del 0 al 5,

donde O representa el nivel minimo/inexistente de avance y 5 el estado 6ptimo del indicador:

Tabla 2. Indicador para medir el avance en la calidad de la recepcion dentro del servicio

civil de la region

Gestion del empleo

Indicador Factor

Rep. Dominicana

Argentina
Bolivia
Brasil
Chile
Colombia
Costa Rica
Ecuador

El Salvador
Guatemala
Honduras
México
Nicaragua
Panama
Paraguay
Peru
Uruguay
Venezuela

33. Existen, y se aplican, procedimientos
adecuados para recibir a los empleados,
calidad [facilitarles su entrada en la organizacién, en
dela su caso, y sus primeros pasos enel puestoy | 1| 1| 3| 1| 3| 3| 1| o] o] 1f 1| of 1f o 1f o] 1| 1
recepcion|sy entorno, y transmitirles principios y
pautas de conducta que deben conocer en
el momento de incorporarse.

Fuente: BID 2006. Elaboracion propia
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Asi, de acuerdo con lo observado, el Peru se encuentra en el nivel 1 de avance en la evaluacion
del indicador del proceso de induccion, situacion parecida a la mayoria de paises evaluados, a
excepcion de Brasil, Colombia y Costa Rica, que se encuentran en un nivel 3 de avance en el
tema. Por ejemplo, en Colombia, la induccion, llamada ‘calidad de la recepcion’, estd amparada
en el articulo 64 de la Ley N° 190 de 1995, la cual establece que todas las entidades publicas
tendran, ademas del programa de induccién para el personal que ingrese a la entidad, uno de
actualizacion cada dos afios. Asimismo, el Departamento Administrativo de la Funcién Publica

(DAFP) ha preparado manuales de induccion y guias (Echebarria 2006).

En el 2015, Mercedes lacovello, a solicitud del BID, desarrolld el diagnéstico institucional del
servicio civil en América Latina. El Perd, sin embargo, no consider6 un indicador respecto del
proceso de induccién de las entidades publicas del pais, por lo que no es posible realizar un
analisis comparativo del avance en el mismo. De ello se puede inferir que, en el Perd, las entidades
publicas se encuentran aun en un nivel basico de desarrollo del proceso de induccidn. Por ello, la

presente investigacion podria servir como base en el desarrollo del proceso.
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Capitulo I11. Relacion y acuerdos entre consultor y cliente

1. Antecedentes

El presente trabajo se centrara en el analisis y la propuesta de mejora del proceso de induccion
del Servir, para lograr que los nuevos ingresantes se adapten mas rapido a la organizacion,
fomentando un pensamiento positivo y brindandoles la informacién para integrarlos a la
organizacion (Bermudez 2011), asi como para que disminuya la curva de aprendizaje de las
funciones principales de cada puesto, reduciendo asi el tiempo necesario para que los trabajadores

se ajusten al ritmo de la entidad (Mondy 2010).

2. ldentificacion inicial del problemay de la oportunidad

En los ultimos afios, la cantidad de personas que trabajan en Servir se ha incrementado en mas de
un 50 % en todas las gerencias que pertenecen a la entidad. Sin embargo, la llegada de estas
personas y la falta de acompafiamiento en su proceso de induccion — socializacion a los puestos
de trabajo, ocasionaron que se ‘estanque’ el desarrollo de las funciones principales que son

responsabilidad tanto de las gerencias de linea como de las areas de apoyo de la entidad.

A la problematica definida en el parrafo anterior se le suma que actualmente Servir no cuenta con
un plan adecuado de induccion, pues este esta basado en la capacitacion e informacion general
del Estado, la entidad y el puesto, limitdndose a un programa instructivo de cuatro horas. No
cuenta con mecanismos de acompafiamiento y seguimiento, lo cual dificulta aun mas la
socializacién y la organizacion del trabajo de los nuevos trabajadores. Es por este motivo que es
necesaria la implementacion de un correcto proceso de induccién — socializacién, como pieza

clave para el aprendizaje de las funciones principales.

Asi, el presente trabajo se desarrolla a partir de la necesidad de proponer una mejora en el proceso
de induccion que tenga como objetivo la socializacion y orientacion de los nuevos trabajadores
de Servir para asegurar la continuidad de las funciones sustanciales de la entidad. De esa manera,
los resultados obtenidos serviran para disefiar el plan de induccion enfocado en facilitar la
adaptacion de los servidores a las funciones que desempefiaran, principalmente a aquellas

funciones que tienen impacto directo en la rectoria del sistema.
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Por otro lado, esta investigacion se desarrolla con la finalidad de contribuir al campo del
conocimiento en proceso de induccién en el sector publico, y podria ser tomada como base para
las demas entidades publicas de los tres niveles de gobierno.

3. Propuestay alcance de prestacion de servicios de consultoria

El servicio de consultoria propuesto a Servir, sobre la base de los antecedentes y el problema

planteados anteriormente, tiene los siguientes objetivos:

3.1.0Objetivo general

Proponer la mejora al proceso de induccion de personal, a través del disefio de un plan de
induccion - socializacion, para asegurar la efectividad de las funciones sustantivas de las areas de

Servir.

3.2.0bjetivos especificos

e Diagnosticar la situacion actual del proceso de induccién de personal de Servir

e Disefiar los mecanismos adecuados para garantizar el proceso de induccién — socializacion en
las diferentes areas de Servir

e Establecer los lineamientos de seguimiento del proceso de induccién — socializacion para

Servir

El alcance del presente trabajo abarca la elaboracién de un diagnostico de la situacién actual del
proceso de induccién en Servir, la aplicacion de entrevistas y encuestas a los servidores de la
institucion y la propuesta de mejora del proceso de induccion para Servir, incluyendo las

estrategias de seguimiento — acompafiamiento y los lineamientos para su efectiva aplicacion.

El método que se usara es de caracter exploratorio — descriptivo y en un menor nivel analitico. Se
usaran instrumentos cualitativos a través de entrevistas individuales, asi como cuantitativos a
través de encuestas al personal de Servir. La metodologia consistird en la elaboracion de un
diagnoéstico para identificar el proceso de induccion — socializacién actual de Servir y sus
principales oportunidades de mejora. A partir de ahi, se propondra un plan que incluya las

oportunidades de mejora identificadas.
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Capitulo IV. Andlisis y diagndstico situacional

1. Entorno politico

El Peru, en términos generales, es un pais que padece de una débil institucionalidad, baja calidad
en los servicios publicos, especialmente en temas de salud y educacién, producto de una
inadecuada politica de recursos humanos y deficiencias normativas en la gestion de recursos
humanos del Estado, que traen como consecuencia un servicio civil desordenado en el que
conviven varias modalidades de contratacion (regimenes laborales, estatutarios vy

administrativos).

Entre las caracteristicas mas resaltantes del sistema de servicio civil, desde mediados de la década
de 1990, se tiene la ausencia de una politica remunerativa unificada, la inexistencia de una
homogenizacion de niveles y grupos ocupacionales, un gran nimero de procesos administrativos
y expedientes pendientes en el Poder Judicial sobre empleo publico, sistemas de capacitacion y

evaluacion poco desarrollados, entre otros.

Dentro de las diferentes reformas abordadas, se encuentra la reforma del servicio civil, que busca
fortalecer la institucionalidad, la meritocracia y eficiencia en el sector publico a fin de proveer

servicios publicos de calidad a la poblacién que contribuyan al desarrollo del pais.

Existe una serie de dispositivos legales que han servido como base para el marco de accion de la
implementacion de la reforma del servicio civil. Entre ellas, se tiene el Decreto Legislativo 1024
que crea y regula el cuerpo de gerentes publicos para proveer al Estado de profesionales de alta
trayectoria, el Decreto Legislativo 1025 que aprueba las normas de capacitacion y rendimiento
para el sector publico, el Decreto Supremo 086-2010-PCM que incorpora al servicio civil como
politica nacional de obligatorio cumplimiento, la Ley 30057 que crea la Ley del Servicio Civil
como régimen unico y exclusivo para las personas que prestan servicios al Estado. En ese sentido,
se observa que ha existido voluntad politica por encaminar el proceso de reforma desde su

creacion hasta la fecha.

La creacidn del ente rector del sistema administrativo de gestion de recursos humanos se debe a
las facultades legislativas en el marco del Acuerdo de Promocion Comercial Perl — Estados
Unidos. Al ente rector se le encargd la elaboracion de un nuevo modelo de servicio civil para el

pais, basado en un conjunto de medidas institucionales con las que se articula y gestiona el
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personal al servicio de Estado, que debe armonizar los intereses de la sociedad y los derechos de
las personas al servicio del Estado.

Servir cumple un papel fundamental para lograr la reforma del servicio civil. El acompafiamiento
y orientacion de las entidades publicas para mejorar sus procesos y la gestion de sus recursos
humanos tiene como resultado final la mejora en la calidad del servicio al ciudadano, impactando

positivamente en la continuidad de Servir.

2. Entorno econémico

El crecimiento econdmico de los altimos diez afios no ha tenido relacién directa con la mejora de
capacidades del Estado peruano. Se evidencian deficiencias en la prestacion de servicios, los
cuales inciden negativamente en la confianza y percepcion de la ciudadania respecto de la gestion
publica y el desempefio del Estado. Se observa que el Peru se destaca en cinco aspectos: entorno
macroeconomico, eficiencia de mercado, desarrollo financiero, eficiencia en el mercado de
valores y tamafio del mercado; aspectos considerados positivos y que son resultado de las medidas
del gobierno en la politica fiscal y monetaria. Sin embargo, se observan problemas de

competitividad en materia institucional, innovacion y salud y educacion primaria.

En materia laboral, el Estado peruano emplea cerca de 1 millén 300 mil servidores publicos y, en
promedio, alrededor de 42 mil personas ingresan a trabajar al Estado cada afio, a pesar de las
normas de austeridad y sin una prevision de las necesidades de personal que responda a una
politica de Estado articulada con los planes nacionales o sectoriales. Un aspecto preocupante es
que este crecimiento en el nimero de servidores publicos se deberia a contratos temporales. La
presencia de contratos temporales responde a la dificultad que tienen las entidades del Estado
para desvincular al personal nombrado; por tanto, se opta contratar personal temporal a fin de
suplir las deficiencias de capacidades de aquel personal nombrado que no puede ser desvinculado.
Asi, la Ley del Servicio Civil representa una oportunidad para restablecer dentro de la gestion del
rendimiento, criterios por los cuales se evaluara al personal para determinar el mérito en funcion
de sus aportes a los objetivos de la entidad para la que laboran. Tras esta evaluacion, los servidores

civiles que sean desaprobados seran desvinculados automaticamente de la entidad.
En cuanto a las remuneraciones, existe una elevada dispersion del promedio de ingresos de los

servidores publicos por la incompatibilidad legal existente. Esto quiere decir que una persona

puede percibir diferentes ingresos segun la entidad en la que se encuentre, aun cuando desempefie
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las mismas funciones. En este contexto, es necesario que exista voluntad politica en el actual
gobiernoy en los siguientes para asignar recursos presupuestales y financieros, que son requeridos

para la implementacion de la reforma del servicio civil.

Finalmente, mejorar el nivel de calidad del servicio civil es uno de los requisitos para el ingreso
de Pert a la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), por lo tanto,
es un pilar para el desarrollo econdmico del pais. Es por ello que Servir debe tener como aliado
estratégico al MEF, para el desarrollo de politicas y lineamientos conjuntos que aceleren la

implementacion de la reforma.

3. Entorno social

La percepcion de corrupcién en el Estado, asi como la falta de institucionalizacién, pueden
acarrear problemas en el largo plazo. Los gobiernos democréaticos estan perdiendo credibilidad,
lo que implica el riesgo de regresar a una dictadura. La baja calidad y el rendimiento del personal
del sector publico no es un problema menor, puesto que dichas personas ejecutan las politicas y

los servicios que brinda el Estado a los ciudadanos.

En el pais es necesario implementar politicas de fortalecimiento de las capacidades al personal
del Estado. Servir como ente rector, ha tomado acciones para efectuar el diagndstico de las
oficinas de recursos humanos a nivel nacional. Sin embargo, desde una mirada sistémica de la
gestion de recursos humanos, adn quedan por desarrollar instrumentos normativos y técnicos que
regulen los procesos de planificacion, organizacion del trabajo, gestion del empleo, gestion del
rendimiento, gestion de la capacitacién y el desarrollo, gestién de las compensaciones y gestion

de las relaciones humanas.

Por ello, es crucial que el disefio de los instrumentos que promuevan la mejora de la gestion de
recursos en el pais contemple la participacion de los servidores publicos en dichos procesos de
cambio. De aqui que la articulacién con los actores sea una pieza fundamental para asegurar una
adecuada reforma y a su vez constituye una oportunidad para Servir en la medida en que se
generen espacios de dialogo y de negociacion con quienes tengan a cargo la gestion recursos

humanos para obtener resultados sostenibles.

Asimismo, es importante considerar la relacion con los sindicatos desde una vision estratégica

que proponga pasar de la confrontacion hacia la cooperacién. Es necesario promover un trato
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equitativo que reconozca el papel del sindicato sin renunciar a liderar las iniciativas y a solucionar
los problemas. Esto significa construir una cultura de cooperacion y de intereses compartidos, a
fin de crear confianza y apostar por los sindicatos, creyendo en su capacidad para transformarse

en actores del cambio.

En la actualidad, la extension de la violencia se ha desbordado ocasionando un clima generalizado
de criminalidad, teniendo como causas el desempleo, la desercion escolar que vive gran cantidad
de personas, que atentan contra los bienes y la integridad fisica de los ciudadanos. Los mas pobres
y excluidos se encuentran entrampados en un circulo vicioso de inseguridad que obstaculiza su

movilidad social.

4. Entorno tecnoldgico

El rapido crecimiento tecnoldgico, la mayor capacidad de analisis, la cercania entre personas
geograficamente alejadas, la necesidad de aprendizaje de nuevas herramientas tecnolégicas, son

un desafio que demanda una mas rapida adaptacién al cambio.

Servir, como ente rector, debe contar con personal capacitado y flexible, que se adapte
rapidamente a los cambios. Asimismo, deben mejorarse los sistemas de informacion y los tiempos
de respuesta, para lo cual se requiere innovacion en los servicios, un enfogque orientado al
ciudadano, incremento en el uso de las redes sociales, que permita recoger y brindar informacién,

de manera que mejore la comunicacion con los ciudadanos.

La politica de modernizacion de la gestion publica define como un eje transversal al gobierno
electronico, ya que complementa y acompafa la gestion por procesos, apoya el seguimiento y la
evaluacion, y permite implementar el gobierno abierto. La era digital en la que se encuentran los
paises hace que el gobierno electrénico sea una herramienta importante para el proceso de
modernizacion, ya gque permite que los 6rganos de la administracién publica articulen y mejoren
los canales de informacién sobre los servicios ofrecidos a los ciudadanos, fomenten la

transparencia pablica y la participacién de los ciudadanos.

En este escenario, el reto del Estado es desarrollar propuestas para interactuar con los ciudadanos
en los diferentes niveles de gobierno. El papel de Servir como ente rector del sistema
administrativo de gestion de recursos humanos es promover que la reforma del servicio civil se

articule con los mecanismos del gobierno electronico, a fin de que los servicios publicos se
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orienten y respondan a las necesidades de los ciudadanos. Las innovaciones en materia
tecnoldgica son una oportunidad para Servir, pues permiten dinamizar su margen de accién en su
trabajo directo con las entidades del Estado con quienes se implementan cambios progresivos

sobre la gestion de recursos humanos.

5. Entorno global

Las reformas civiles en el mundo buscan que el Estado logre mayores niveles de eficiencia y
eficacia, que decanten en brindar servicios de calidad a la ciudadania. El servicio civil debe
considerar como motor la profesionalizacion de los funcionarios publicos, asimismo, es
importante incluir un sistema de rendicion de cuentas y transparencia en la informacion, de

manera que el ciudadano pueda ejercer su derecho de vigilancia de la gestién publica.

Es comun encontrar, en los paises con menor indice de desarrollo del servicio civil, debilidades
como una baja institucionalidad, poca orientacion al mérito, a diferencia de los paises cuyo
servicio civil tiene altos niveles, que suelen presentar caracteristicas como sistemas solidos,
eficientes y flexibles, con orientacion al mérito, con entidades rectoras con el peso politico
necesario para desarrollar estrategias sostenibles en el tiempo, que se enfoquen en desarrollar

politicas publicas de Estado y no gobierno, destinadas a satisfacer al ciudadano.

Los paises con un servicio civil de carrera poseen un menor nivel de corrupcion, de esa forma se
fortalece la gestién publica restringiendo el acceso por mérito, fomentando la progresion y
permanencia, mediante evaluaciones de desempefio y capacitacién. Por su parte, Servir trabaja
para hacer frente a los retos de la funcion publica que son comunes a los paises de América Latina,
busca atender al ciudadano, brindando la satisfaccién de sus necesidades y la mejora de su calidad
de vida. Es importante resaltar que, pese a los avances del servicio civil en América Latina,
existen muchas oportunidades de mejora, por lo que aln es dificil atraer al talento necesario a los

servicios civiles.

Por su parte, Servir debe brindar el conjunto de normas, principios, recursos, métodos,
procedimientos y técnicas utilizadas a las entidades publicas en lo concerniente a la gestién de
los recursos humanos. Lograr una mejor gestion del capital humano por parte del ente rector al
interior de las entidades y promover una cultura de la evaluacién que busque una mejora continua
de los recursos contribuye en el posicionamiento del ente rector en la gestion del sistema

administrativo de recursos humanos del Estado peruano.
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A continuacién, se presenta un resumen de las principales variables encontradas en el analisis

previo y el impacto que tienen para Servir:

Tabla 3. Calificacion de las variables encontradas en el analisis PESTG

Variable

Analisis PESTG

Comportamiento de la Varible (Tendencia)

Calificacion

Politica

Servicio Civil

Mejorar la gestion del personal al servicio del Estado.

Nivel de eficiencia de Servir.

Oportunidad

Debilidad institucional que genera una cultura de

Institucionalidad . Riesgo en el control de Servir.| Amenaza
desconfianza.
Econémica
» X , Rotacion del personal de
Remuneracion Se mantiene heterogénea. . Amenaza
Servir.
i ., i X Viabilizar los objetivos de
Asignacidn de Recursos Baja, de acuerdo al presupuesto asignado. Servir Amenaza
Social
o, Aumento de la corrupcidn en las instituciones, que genera o X
Corrupcién L. S R . Credibilidad de Servir. Amenaza
servicios publicos de baja calidad.
. . . . Capacidad en el personsal de
Rendimiento del Personal [Bajo rendimiento del personal en el sector publico. Servir Amenaza
. i i Intereses econémicos del
Inseguridad Incremento en la inseguridad. Amenaza

pais.

Tecnoldgica

Sistemas de Informacién

Mejorar la gestion.

Canales de informacién de
Servir.

Oportunidad

Gobierno Electrénico

Fortalecer los mecanismos de respuesta a los ciudadanos,
mediante innovaciones en materia tecnoldgica.

Comunicacioén efectiva de
Servir.

Oportunidad

Global

Servicio de Calidad

Mejora delos servicios otorgados a los ciudadanos.

Nivel de gestion de Servir.

Oportunidad

Gestién Publica

Transparencia en los procesos

Percepcidn de Servir.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo V. Andlisis interno de la organizacion

1. Marco estratégico

Servir posee una vision (proyecto deseado a futuro) y una mision (proposito), a fin de que sus
actividades estén orientadas a la consecucién de los objetivos y funciones sustantivas otorgadas
por su ley de creacion. Asi, las declaraciones de mision y vision de la entidad responden a la
necesidad de contar con una entidad publica que permita ordenar y profesionalizar los recursos
humanos del Estado. Su relevancia estriba en el hecho de que busca solucionar la baja calidad y
el rendimiento del personal del sector puablico, puesto que esas personas ejecutan las politicas y

los servicios que brinda el Estado a los ciudadanos.

Ademas, Servir cuenta también con cuatro valores que guian el comportamiento de las personas

que trabajan para la entidad.

En la siguiente tabla se presentan la visidn, mision y valores de Servir:

Tabla 4. Visidn, mision y valores de Servir

Vision

“Lider de un servicio civil que asegura servicios publicos de alta calidad para las personas”

Mision

“Mejorar el servicio civil de manera integral y continua para servir al ciudadano”

Valores

e Vocacion de servicio: Brindamos atencion a los deméas como si fuera para nosotros mismos, inspirados en
nuestro proyecto de vida laboral. Actuamos con disposicion para satisfacer las necesidades e intereses de
nuestros usuarios.

e Responsabilidad: Trabajamos comprometidos, buscando que prevalezca el bien comun. Reconocemos y
aceptamos las consecuencias de nuestros actos.

e  Excelencia: Realizamos nuestro trabajo con esmero, de manera adecuada y oportuna. Cuidamos los detalles de
cada una de las tareas encomendadas.

e Respeto: Practicamos la tolerancia hacia las opiniones o précticas de los demas; asi como, el reconocimiento,
equidad (incluyendo la equidad de género), y equilibrio entre la vida personal y laboral, de modo que garanticen
la no discriminacion de las personas.

Fuente: Planeamiento Estratégico 2015-2021 - SERVIR (2014)

Por otro lado, y de acuerdo con el Plan Estratégico 2015-2021 de Servir, se establecen los
siguientes objetivos estratégicos (uno general y dos especificos), que se enmarcan en el
planeamiento estratégico nacional y sectorial que promueve un Estado moderno, eficiente,
descentralizado y orientado al servicio del ciudadano, y que orientan las actividades de la entidad

en el marco multianual de su actividad:
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Tabla 5. Objetivos estratégicos de Servir

Obijetivo estratégico general

Consolidar y legitimar la rectoria de Servir respecto del sistema administrativo de gestion de recursos humanos ante

los servidores publicos y la ciudadania.

Obijetivos estratégicos especificos

e Liderar el proceso de implementacion de la Ley del Servicio Civil en los tres niveles de gobierno

e Desarrollar las competencias y funciones de Servir en el ambito de la rectoria en materia del sistema
administrativo de gestion de recursos humanos

Fuente: Planeamiento Estratégico 2015-2021 - SERVIR (2014)

La consecucion de la mision, la vision y los objetivos estratégicos requiere del esfuerzo de los
servidores civiles que forman parte de la entidad. Para ello, uno de los pilares fundamentales es
el proceso de induccidn — socializacién de los servidores, para que desde el inicio de sus labores
puedan aportar a las actividades fundamentales y misionales de cada area con miras a lograr los

objetivos de la entidad.

2. Modelo de negocio

Para entender el modelo de negocio de Servir, se utilizé la herramienta Business Model Canvas
(Osterwalder 2009), la cual permite mostrar de manera grafica la propuesta de valor de Servir, asi
como los modulos y factores que contribuyen a conseguirla y forman parte principal del
funcionamiento de la entidad. Servir tiene como propuesta de valor “asegurar servidores civiles
idoneos para aportar a la mejora del servicio publico”. Al ser una entidad ptblica, dicha propuesta
responde al objetivo y necesidad de su creacion. En la siguiente tabla se puede observar el

Business Model Canvas de Servir:
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Tabla 6. Modelo de negocio de Servir

SOCIOS CLAVE

Presidencia del Consejo de

IACTIVIDADES CLAVE

Actividad normativa, a través

PROPUESTAS DE VALOR

RELACIONES CON
[CLIENTES

ISEGMENTOS DE
ICLIENTE

Ministros. de la elaboracion de normas, ISERVIR ejerce la rectoria |Entidades publicas

Ministerio de Economia y lineamientos y guias lAsegurar la calidad del [del Sistema bajo el ambito de

Finanzas. metodoldgicas para uso de las [servicio publico a través de |Administrativo de ISERVIR:

Servicios Civiles de la regién entidades, en materias del la actuacion idénea de los  [Recursos Humanos. I Gobierno

(Colombia, Chile) servicio civil. servidores civiles. Nacional
Actividad supervisora, para I Gobierno
verificar que se esté Regional

cumpliendo la normativa I Gobierno Local
definida en materias del
servicio civil,

Fortalecimiento de
capacidades de las oficinas de
recursos humanos.

RECURSOS CLAVE

[CANALES

- Fisico a través de
fasistencias técnicas,
lcursos, talleres, etc.

Especialistas en Recursos
Humanos.

Informacioén privilegiada por
ser ente rector.

b Consultas virtuales a
ftravés de la web y redes
lsociales

FUENTES DE INGRESOS

ESTRUCTURA DE COSTOS

Planillas
Infraestructura fisica
Infraestructura tecnoldgica

k- Asignacién de recursos por parte del
Ministerio de Economia y Finanzas en base al
presupuesto del Estado.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo observado en la tabla, se concluye que es a través del desarrollo de las
actividades normativas, de supervision y fortalecimiento de capacidades, asi como a través del
uso de sus recursos clave y el apoyo de sus socios, que Servir puede brindar la propuesta de valor
definida para las entidades publicas bajo su rectoria. En este punto se debe recalcar la importancia
de sus especialistas en recursos humanos, como principal recurso clave de la organizacion, ya que

se encargan de desarrollar las actividades previamente mencionadas.

Por otro lado, se debe considerar también que Servir comunica su propuesta de valor por medio
de un canal fisico permanente en sus oficinas en Lima, y también a través de diferentes canales
virtuales, de gran importancia para tener presencia a nivel nacional y llegar a todas las entidades
bajo su rectoria en las diferentes regiones del pais, tanto para la difusion de la normativa

desarrollada como para el fortalecimiento de las capacidades de los servidores publicos.

En cuanto a la fuente de ingresos y la estructura de costos, al ser una entidad publica, su Unica
fuente de ingresos es el presupuesto asignado y otorgado por el MEF al inicio de cada afio, sobre
la base del presupuesto del Estado peruano. Con respecto a los costos de la entidad, el mayor

porcentaje de este es el asignado a los salarios de los servidores de la entidad.
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3. Cadenade valor

Al ser una entidad publica y ejercer la rectoria y regulacion de los recursos humanos del Estado,
las actividades primarias de Servir estan orientados a brindar servicios a las oficinas de recursos
humanos y servidores publicos de las entidades bajo su rectoria. Estas actividades son apoyadas
por las actividades secundarias de gestion institucional, que soportan sus procesos internos. A

continuacion, se presenta la cadena de valor de manera grafica:

Gréfico 4. Cadena de valor de Servir

Infraestructura de la entidad

Actividades Gestion de Recursos Humanos

0 1= V0T 1Yo _
Desarrollo tecnoldgico
Abastecimiento
Elaboraciony o Fiscalizaciony
- articulacion de Fortalecimiento de N o
Actividades e . Capacitacion a los supervision
) . politicasy normas | capacidadesde las § .
primarias servidores publicos de

para la gestion de ORH
RH

Fuente: Elaboracion propia.

La actividad clave de fortalecimiento de capacidades que se presentd en el modelo de negocio
explicado previamente, se ha dividido para efectos de la cadena de valor en las siguientes
actividades primarias:

- Fortalecimiento de capacidades de las ORH

- Capacitacion a los servidores publicos

Esta diferencia sirve para mostrar que existe un enfoque exclusivo hacia el fortalecimiento de las
capacidades con las que cuentan los gestores que laboran en las oficinas de recursos humanos,
como socios estratégicos para lograr la reforma necesaria para mejorar el servicio al ciudadano.
Es asi como, de acuerdo con lo presentado en la estructura de Servir, la entidad cuenta con una

gerencia enfocada en capacitar a todos los servidores publicos del pais, y otra gerencia que tiene
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como uno de sus objetivos principales el fortalecimiento de capacidades Unicamente de las

oficinas de recursos humanos.

Por otro lado, es importante volver a recalcar la importancia de los recursos humanos de la
organizacion para el desarrollo de las actividades primarias de la entidad, pues tanto el desarrollo
y la articulacion de politicas y normas, la capacitacion y el fortalecimiento de capacidades, y la
fiscalizacion y supervision a las ORH son desarrolladas por los profesionales que laboran en la
entidad y que tienen como ambito de accion la rectoria de entidades a nivel nacional. Es por ello
que los especialistas en recursos humanos de la entidad son el factor clave de éxito de esta,

haciendo fundamental su adecuada gestion para el logro de los objetivos y la propuesta de valor.

Por lo antes expuesto, el proceso de induccion de personal, a través de la implementacion de un
proceso de socializacion en Servir, se convierte en la clave para garantizar que las actividades

primarias de la organizacion sean desarrolladas de manera eficiente y efectiva.

4. Andlisis VRIO

Servir cuenta con recursos y capacidades que le permiten desarrollar sus funciones y trabajar
hacia el logro de los objetivos propuestos. Sin embargo, algunos de ellos pueden considerarse
vitales e imprescindibles para la continuidad de la institucion. A continuacién, se presenta un
listado de los principales recursos y capacidades de Servir, asi como su implicancia competitiva,
de acuerdo con el analisis VRIO, cuyos creadores definieron que la ventaja competitiva de una
organizacion se basa en la heterogeneidad de sus recursos, los cuales deben hacer que la empresa

se diferencie de las demas (Barney y Griffin 1992).
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Tabla 7. Analisis VRIO de Servir

Recursos / Capacidades

Implicancia Competitiva

Recursos Humanos

Conocimiento de los servidores

Pariedad competitiva

Acceso a formacion

Pariedad competitiva

Conocimiento de los directivos

Pariedad competitiva

Motivacion de los servidores

Pariedad competitiva

Recursos Tangibles

Asignacion presupuestal

Pariedad competitiva

Infraestructura - - - X |Desventaja competitiva

Recursos Intangibles

Reputacion X - - X |Pariedad competitiva

Rectoria del SAGRH x | x | x | x [Ventaja competitiva
sostenida

Cultura Organizacional X - - X |Pariedad competitiva

Capacidades

Capacidad para generar normas, herramientas, Ventaja competitiva
medotologias de RH sostenida

Ventaja competitiva

Capacidad para fiscalizar X X X X .
sostenida

Fuente: Elaboracion propia.

Servir nace de la necesidad de dotar un mayor ordenamiento y profesionalizacion de los recursos
humanos del Estado. Su relevancia radica en que busca solucionar la baja calidad y rendimiento
del personal del sector pablico, dado que esas personas ejecutan las politicas y los servicios que

brinda el Estado a los ciudadanos.

La gestion de los recursos humanos es una herramienta fundamental al servicio de la eficacia

organizativa, ya que contribuye al logro de los objetivos esperados en las entidades publicas. Por
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ello, es necesario impulsar acciones dirigidas a desarrollar la motivacion y el compromiso de los
servidores y funcionarios publicos, que aporten al desarrollo de la cultura organizacional y mejore

el conocimiento y competencias profesionales.

En cuanto a los recursos tangibles, Servir, al igual que otras entidades del Estado, tiene asignado
un presupuesto por parte del MEF, que le permite viabilizar su gestion como ente rector en los
tres niveles de gobierno y el total de oficinas de recursos humanos del Estado. Se cuenta con una
infraestructura similar a la del sector privado, con acceso a tecnologia; sin embargo, falta

desarrollo en los sistemas de informacidn que permita facilitar las labores.

En cuanto a los recursos intangibles, en Servir prima la meritocracia, tiene reputacion de ser un
organismo no politico, con prestigio ganado entre las entidades del Estado, por la rigurosidad
técnica con la que seleccionan a los profesionales, lo que refuerza la ideologia de un organismo

técnico y especializado en materia de recursos humanos.

Los profesionales que laboran en esta entidad poseen conocimiento, buena preparacién
académica, experiencia en el sector publico y el perfil técnico requerido para cumplir con las
exigencias de la institucion. Estas caracteristicas favorecen el posicionamiento de la entidad como
ente rector del SAGRH del Estado.

A pesar de ser una organizacion relativamente joven, se ha generado una cultura implicita, que es
reconocida por todos los colaboradores como una ventaja competitiva temporal; sin embargo, es
necesario gque la institucion trabaje en gestionar y homogeneizar la cultura, orientandola al

servicio al cliente (ciudadano y servidor publico).

Las capacidades de Servir para generar normas, herramientas, metodologias y fiscalizar el
desempefio de las oficinas de recursos humanos del Estado, son de vital importancia y deben
articularse a la promocion de un servicio civil eficiente con capacidades para enfrentar los

desafios de la administracion publica y asegurar el desarrollo sostenible del pais.
5. Andlisis FODA
A partir del andlisis realizado, se han definido las principales caracteristicas internas (fortalezas

y debilidades), asi como las caracteristicas externas (oportunidades y amenazas) que tiene Servir

como entidad pablica y que la pueden afectar para el logro de sus objetivos estratégicos. Para
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ello, se ha utilizado la herramienta de FODA cruzado, donde no solo se observan las
caracteristicas antes mencionadas, sino que permite definir y aplicar estrategias que puedan
resolver situaciones adversas o aprovechar los puntos fuertes de la entidad. A continuacion, se

presenta una tabla con el analisis realizado:

Tabla 8. Analisis FODA cruzado de Servir

Fortalezas Debilidades

1. Falta deinfraestructura tecnolégica y
desarrollo de sistemas.

2. Limitada capacidad para sistematizar
herramientas y lineamientos de RH.

3. Alto nivel de rotacion de personal.

4. Dependencia presupuestal.

1. Posicionamiento como ente rector.

2. Personal competente y con capacidades
multidisciplinarias.

3. Apoyo politico a alto nivel.

Oportunidades Estrategias O - A Estrategias O - D
1. Necesidad de mejorar la gestion de recursos L . . L N . . -
. Disefiar herramientas de alcance nacional en Disefiar e implementar sistemas informaticos que
humanos del personal al servicio del Estado. . . . 5 P
3. Bl ) | de obligatori - materia del SAGRH que puedan ser monitoreadas [sirvan de soporte a la implementacidn de los
. Politica nacional de obligatorio cumplimiento .
o ) § P periédicamente. (02 - F2) procesos del SAGRH. (02 - D1)
permite ejercer la rectoria de SERVIR.
3. Interés de cooperacion técnica internacional . . L . A
T L Evaluar el nivel de implementacion de los Fortalecer los procesos de incorporacion e
en contribuir al desarrollo del Servicio Civil en la X X oA ; fa
. . X procesos del SAGRH en los tres niveles de induccién para reducir la rotacién del personal.
region, para ofrecer servicios de calidad a los X
) gobierno. (O1 - F1) (01-D3)
ciudadanos.
4. Transparencia en los procesos de gestion
publica.
Amenazas Estrategias A - F Estrategias A - D

Impulsar el fortalecimiento de las capacidades

1. Diversidad de regimenes laborales que X - 2
g q delos servidores publicos y las ORH, a través de

dificultan la labor de SERVIR.

X . i la ENAP. (A2 - F1) Mejorar los procesos clave institucionales para
2.Bajo rendimiento y falta de capacidades del Lo
reonal en el sector pabli asegurar que las obligaciones de SERVIR se
personal en el sector publico. Impulsar la implementacion del régimen del cumplan en los plazos oportunos. (A3 - D3)

3. Sobrecarga de funciones encomendadas a
SERVIR.

4. Autonomia de gobiernos regionales y locales
que dificulta el accionar de SERVIR.

servicio civil para disminuir la diversidad de
regimenes laborales. (Al - F3)

Fuente: Elaboracion propia.

Del analisis realizado se pudo definir las siguientes estrategias:

e Estrategias O-A

o Disefar herramientas de alcance nacional en materia del SAGRH que puedan ser
monitoreadas periddicamente

o Evaluar el nivel de implementacion de los procesos del SAGRH en los tres niveles de

gobierno

Ambas estrategias permiten aprovechar las oportunidades que tiene Servir de implementar las

herramientas del SAGRH que son de obligatorio cumplimiento por las entidades publicas del



pais. Al ser reconocido como el ente rector y tener profesionales altamente capacitados, asi como
apoyo politico de alto nivel, es posible el disefio y la implementacion de nuevas herramientas de
alcance nacional, asi como la implementacion de un seguimiento continuo también de alcance
nacional. Esto puede ser posible gracias al apoyo de la cooperacion técnica internacional para

tener presencia en mas ciudades del pais.

e Estrategias O-D
o Disefar e implementar sistemas informaticos que sirvan de soporte a la implementacién de
los procesos del SAGRH

o Fortalecer los procesos de incorporacién e induccion para reducir la rotacion del personal

Actualmente, Servir carece de una infraestructura tecnolégica adecuada, asi como de la
posibilidad de sistematizar la informacién existente, por lo que puede aprovechar la necesidad de
implementar los procesos del SAGRH, asi como el interés de la cooperacion técnica internacional,
tanto para el disefio como para la implementacion de sistemas informaticos que brinden soporte

a las actividades de la entidad.

Por otro lado, se propone la estrategia de fortalecer los procesos de incorporacién e induccion de
personal como un medio para reducir los niveles de rotacién, tomando en cuenta la necesidad de

contar con profesionales para implementar los procesos del SAGRH a nivel nacional.

e Estrategias A-F

o Impulsar el fortalecimiento de las capacidades de los servidores publicos y las ORH, a través
de la ENAP

o Impulsar la implementacion del régimen del servicio civil para disminuir la diversidad de

regimenes laborales

La diversidad de regimenes laborales y la falta de capacidades que decanta en el bajo rendimiento
de los servidores publicos de las ORH son las principales amenazas al logro de los objetivos de
Servir, por lo que se proponen como estrategias el impulso al fortalecimiento de capacidades de
los gestores, asi como el impulso a la implementacion del régimen del servicio civil para disminuir

la diversidad de regimenes y la inequidad existente.
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e Estrategias A-D
o Mejorar los procesos clave institucionales para asegurar que las obligaciones de Servir se

cumplan en los plazos oportunos

La sobrecarga de funciones de Servir y la alta rotacion de personal afectan el logro de los objetivos
de la entidad y el desarrollo de sus funciones principales. Por ese motivo se propone mejorar los
procesos clave institucionales, incluyendo los procesos de disefio de puestos, seleccion, induccion
y periodo de prueba, para contar con el personal idéneo que apoye en el cumplimiento de las

metas propuestas en los plazos establecidos.
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Capitulo V1. Diagnéstico del problema

1. Auditoria de los procesos de gestion de recursos humanos

De acuerdo con lo expuesto en los capitulos anteriores, Servir, como ente rector del SAGRH,
cuenta con una oficina de recursos humanos como 6rgano de apoyo a las gerencias de linea de la
entidad. Al igual que las demas entidades publicas del pais, dicha oficina tiene la responsabilidad
de implementar todo el sistema administrativo de recursos humanos, el cual se encuentra normado
y desarrollado en la Directiva N° 002-2014-SERVIR/GDSRH — “Normas para la Gestion del
Sistema Administrativo de Recursos Humanos en las entidades publicas”, asi como en los
lineamientos especificos de cada proceso del sistema y que son de obligatorio cumplimiento para

todas las oficinas de recursos humanos del Estado en sus tres niveles de gobierno.

El sistema administrativo de recursos humanos es un modelo de gestion que, seguin norma, cuenta
con 7 subsistemas y 23 procesos de gradual implementacion. En el caso de la oficina de recursos
humanos de Servir, la importancia de implementar los procesos normados de manera inmediata
y de la forma correcta es de gran importancia, ya que la misma suele ser vista como un ejemplo
para las demas oficinas de recursos humanos de las entidades publicas. De ahi que las gerencias
de linea encargadas de normar los procesos del sistema vean a la oficina de recursos humanos
interna de la entidad como el piloto de lo que debe ocurrir con todas las oficinas de recursos
humanos a nivel nacional. De ahi la importancia de que todas las herramientas, lineamientos y
directivas emitidas desde las gerencias de linea sean implementadas en Servir, lo que permite

evaluar la viabilidad en la préactica.

A continuacion, se presenta un analisis del avance de los procesos que gestiona la oficina de
recursos humanos de Servir, a través de una auditoria realizada a los procesos contenidos en el
sistema gue se presentan en el grafico 5. El detalle de los resultados obtenidos se encuentra en el

anexo 1.
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Gréfico 5. SAGRH

Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos - SAGRH

Procesos del SAGRH - Directiva 002-2014 “Normas para la gestion del SAGRH en las entidades publicas”
RPE 238-201410.11.2014 actuskzado o 111042019

Ss1 Planificacion de Politicas de RR.HH. 1. Estrategias, Politicas y 2, Planificacién de RR.HH.
Procedimientos

52 Organiza(ién Ss3 Gestidn del Empleu E
del Trabajo y Gestion dela Administracin

su Distribucdién Incorporacién de Personas 15. Administracin de
Compensaciones
5. Seleccion 9, Administracion de Legajos
16. Administracion
6. Vinculacion 10. Control de Asistendia de Pensiones

7. Induccién 11. Desplazamiento

Ss6 Gestion del
Desarrolloy

4. Administradén 13. Desvinculacion Capadtadén
de Puestos

8.Periodode Prueba  12. Procedimientos Disciplinarios

17. Capacitacion

Ss4 Gestion del Rendimiento 14, Evaluacién del 18. Progresién en
Desempeno la Carrera

Ss7 Gestion de Relaciones Humanas y Sociales

19. Relaciones Laborales 20. Seguridad y Salud 21, Bienestar Social 22, Culturay 23, Comunicacion
Individuales y Colectivas en el Trabajo Clima Laboral Interna

Fuente: Gerencia de Desarrollo del Sistema de Recursos Humanos 2008

e Subsistema 1: Planificacién de politicas de recursos humanos

La entidad cuenta con documentos desactualizados acerca de las politicas y procedimientos de
recursos humanos (incluyendo el Reglamento Interno de Servidores Civiles, asi como planes e
indicadores de gestion). De esa manera, si bien existen algunas reglas para gestionar al personal,

estas no se ajustan a las actuales normas emitidas para dicho propésito.

En cuanto al presupuesto de la entidad, este si es actualizado de manera anual de acuerdo con el

presupuesto otorgado y aprobado por el MEF.

e Subsistema 2: Organizacion del trabajo y su distribucion

Servir, como ente rector del SAGRH, ha definido una metodologia para el disefio de perfiles de
puestos que contiene los campos para identificar la ubicacion del puesto dentro de la entidad, la

mision y funciones del mismo, asi como los requisitos de conocimientos, formacion y experiencia

requeridos para el desempefio de las funciones. Servir, como entidad, cumple con elaborar y
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gestionar sus perfiles de puesto de acuerdo ocn dicha metodologia. Ademas, cuenta con un manual
de perfiles de puestos como documento para gestionar los puestos del régimen de la Ley del
Servicio Civil, Ley N° 30057.

En cuanto a la valorizacion y administracion de los puestos de la entidad, Servir ha cumplido con
valorizar sus puestos siguiendo la metodologia establecida por el MEF para dicho propésito. Sin
embargo, el traslado de los servidores a los puestos valorizados segun dicha metodologia es
progresivo y se realiza de acuerdo con un plan de implementacion definido para tres afios
(iniciado en mayo del 2019), plan que no ha sido actualizado de acuerdo con los ultimos cambios

ocurridos en los documentos de gestion de la entidad.

e Subsistema 3: Gestion del empleo

Cada régimen laboral cuenta con normas que establecen las etapas minimas de un proceso de
seleccion. Actualmente, Servir cuenta con dos regimenes laborales: D. Leg. 1057 (CAS) y
D. Leg. 30057 (Ley del Servicio Civil). En ambos se establece como minimo las siguientes etapas
de seleccion: convocatoria y reclutamiento, evaluacion (curricular, conocimientos y entrevista
final) y eleccién. El proceso de seleccion es cancelatorio. Los candidatos pasan por diversas
evaluaciones que por puntaje y de manera objetiva permiten identificar al candidato idoneo para

el puesto.

Por otro lado, la informacién de los concursos vigentes y aquellos que concluyeron, se encuentra
documentada y es publica, ya que por norma, todas las convocatorias deben ser publicadas
obligatoriamente en el portal de Talento Perd, que es administrado por Servir como parte de su
rectoria a todo el Estado. Asimismo, para cada proceso de seleccion, Servir, como entidad, cuenta
con una base de postulantes que califican o no califican segin los requisitos establecidos en el
perfil del puesto. Esta informacion forma parte del expediente de cada proceso; sin embargo, no
es utilizada como base de datos para los demas procesos de seleccién de la entidad, sino
Unicamente como resguardo documental. A esto se le suma que no se analizan métricas ni

indicadores del proceso.
Finalizado el proceso de seleccidn, la vinculacién a la entidad se realiza por medio de contratos

o0 resoluciones de acuerdo con el régimen laboral y el tipo de puesto concursado, segln lo que

dicte la norma.
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En cuanto a la induccidn, en la entidad existe una presentacion de induccion general, en la que se
muestra la razon de ser de Servir, el organigrama, y se explica en lineas generales el quehacer de
cada una de las gerencias de la entidad. Esta induccion general es responsabilidad del area de
recursos humanos y se realiza una vez al mes. Es importante recalcar que no existe una induccion
especifica al area ni a las funciones propias del puesto, por lo que el proceso no cumple con la
funcién de socializacion ni orientacion al servidor civil ingresante, dificultando asi el inicio de

sus labores.

Respecto del proceso de periodo de prueba, si bien se cumple con la formalidad de completar un
formato acerca del rendimiento durante dicho periodo, no se hacen encuestas de salida a aquellas
personas que no pasaron dicho periodo, por lo que no hay informacion que se pueda analizar

acerca de las motivaciones y opiniones de dichos servidores.

Finalmente, la administracion de personas y legajos son dos de los procesos base del SAGRH. En
el diagndstico realizado no hubo mayores comentarios al respecto, puesto que se cumple con los
procedimientos para los ingresos, salidas, pagos de remuneraciones y prestaciones, aplicacion de
beneficios, entre otros. Ademas, se cumple con tener actualizados los legajos con informacién de

todos los servidores civiles de la entidad.

e Subsistema 4: Gestion del rendimiento

Para el proceso de evaluacion de desempefio, el ente rector ha definido una metodologia que se
encuentra publicada y es de acceso a todas las entidades publicas del pais. Por ser un proceso que
no ha sido aplicado en las entidades del Estado, ain se estan desarrollando pilotos de

implementacion.

Servir es una de las entidades que ha dado inicio al piloto de evaluacion de desempefio con el
objetivo de conocer la brecha de los servidores y desarrollar el plan de capacitacion necesario
para el cierre de las brechas identificadas. Sin embargo, al ser un proceso reciente y que alin no
ha finalizado, no cuenta con métricas ni resultados.

e Subsistema 5: Gestion de la compensacién

Al ser una entidad publica, no se utilizan las metodologias del mercado para valorizar puestos o

definir la competitividad externa de las remuneraciones; tampoco se tiene permitido aplicar
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incrementos salariales salvo se otorguen por norma expresa. Estas se definen sobre la base del
presupuesto existente y la escala interna de la entidad. En cuanto a la equidad interna, se cuenta

con una escala interna donde se define la remuneracion media de acuerdo al nivel de puesto.

Finalmente, no existen promociones, ya que cualquier cambio de puesto se debe realizar por

concurso publico de méritos.

e Subsistema 6: Gestion de la capacitacion

En lo que se refiere a la capacitacion, el ente rector ha definido una metodologia que deben seguir
todas las entidades publicas y que inicia con un diagnoéstico de necesidades de capacitacion que
luego servird como insumo para elaborar el plan de desarrollo de personas de acuerdo a las
necesidades de cada area. Este proceso es realizado de manera anual y se cumple con las
capacitaciones programadas. Sin embargo, no existe una metodologia que evalGe la calidad ni el

impacto de la efectividad de las capacitaciones otorgadas al personal.

e Subsistema 7: Gestion de las relaciones humanas y sociales

- Proceso de negociacidn colectiva: La entidad no tiene sindicatos.

- Proceso de salud y seguridad en el trabajo (SST): Se cuenta con un comité en SST y un plan
y programas de SST de acuerdo con la normativa vigente.

- Proceso de bienestar social: La entidad cuenta con un plan de bienestar anual y realiza
convenios con instituciones de acuerdo a las necesidades del personal.

- Proceso de clima y cultura organizacional: Se ha realizado un diagndstico de clima y cultura
organizacional, y se ha elaborado un plan de accién sobre la base de los resultados, el cual se
encuentra en desarrollo.

- Proceso de comunicacion interna: No existe un plan de comunicacion interna en la entidad,

por lo que hay mucha comunicacién informal entre los trabajadores.

2. Seleccion de los procesos operativos/comportamiento humano a diagnosticar y

definicion de personas y grupos que proveeran la informacion

Sobre la base de lo diagnosticado previamente, y de acuerdo con la problematica y oportunidad
halladas para la elaboracion del presente documento, se ha tomado la decision de diagnosticar el
proceso de induccion, como el principal proceso en donde se enmarca la socializacion de las

personas hacia la entidad, por lo que es fundamental diagnosticar y conocer tanto el proceso de
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induccidén general realizado por el &rea de recursos humanos, como el proceso que siguen los
ingresantes para socializar e iniciar sus funciones una vez presentados al &rea correspondiente.
Adicionalmente, es importante indagar acerca del impacto de dicho proceso en el proceso
posterior de periodo de prueba, para conocer si la induccién incide en la superacion o no

superacion de dicho periodo.

Para diagnosticar el proceso antes mencionado, se ha decidido hacer una indagacion con los
gerentes de linea que tienen mayores ingresos de personal (Gerencia de Desarrollo del Sistema
de Recursos Humanos, Gerencia de Politicas del Servicio Civil, Gerencia de Desarrollo de la
Gerencia Publica y la ENAP), ademas, de con las jefaturas de algunas areas de apoyo (asesoria
juridica, planeamiento y presupuesto y logistica). Adicionalmente, se decidi6é indagar también
con los servidores de las areas mencionadas para conocer su percepcion acerca de la induccion

recibida durante su ingreso a la entidad.

3. Seleccidny elaboracion de modelos, metodologias y herramientas cualitativas

El método que se usara para el desarrollo del presente trabajo es de caracter
exploratorio — descriptivo y en un menor nivel analitico y comparativo. Para ello, se usaran
instrumentos cualitativos a través de entrevistas individuales a los lideres de las areas de linea y

apoyo seleccionados, asi como grupos focales con el personal.

Las entrevistas seran de caracter semiestructurado, estableciéndose una serie de preguntas que
guien la entrevista, pero considerando también la posibilidad de formular preguntas que puedan

surgir de la conversacion que esté siendo llevada a cabo.

En cuanto a los grupos focales, se realizaran tres reuniones con los actuales servidores de la
entidad agrupados por antigliedad, entre seis y diez participantes por cada uno de ellos, con la

finalidad de indagar sobre su experiencia de induccion — socializacién dentro de Servir.

e Guia de entrevista

Muchas gracias por su disposicion para recibirnos el dia de hoy. La siguiente entrevista tendra
una duracién aproximada de una hora y tiene el objetivo de conocer su percepcion acerca del

proceso de induccién — socializacion a la entidad y especialmente al area que usted dirige, asi

como conocer los factores que usa para valorar la superacion del periodo de prueba.
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1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

En la actualidad, ¢como se realiza la induccion a la entidad y a su rea de trabajo?

¢Utiliza alguna herramienta/metodologia para la induccién de personal?, ;cuél es?

¢Coémo es el proceso de aprendizaje e integracion de los nuevos ingresos?

Con respecto a la induccién, ;como evalla usted el rol que cumple recursos humanos?
Mencione tres fortalezas y tres oportunidades de mejora del proceso de induccion actual.
¢Cémo mejoraria el proceso?

¢Cudles son los factores que toma en cuenta para evaluar la superacion del periodo de prueba?
¢Considera que la induccidn podria ayudar a los trabajadores a superar el periodo de prueba?,

¢de qué manera?

Guia de grupo focal

Muchas gracias por su disposicion para participar el dia de hoy. Nuestro objetivo con este grupo

focal es conocer su percepcion acerca del proceso de induccién — socializacién a la entidad y

especialmente al area en la que ustedes laboran, asi como las oportunidades de mejora de ducho

proceso. Las respuestas seran confidenciales y solo se presentaran resultados generales de la

informacion obtenida tanto en este como en los siguientes grupos focales programados.

1)
2)

3)
4)

5)

¢Podrias describir como fue su primer dia al ingresar a la entidad?

¢Pasaron por el proceso de induccién a la entidad?, ¢cuénto tiempo después de su ingreso?,
¢consideran que fue de utilidad?

¢Como fue su induccion al &rea en la que trabajan?

¢El proceso de induccidn lo ayudo a entender mejor su posicion dentro de su area, equipo de
trabajo y funciones asignadas?

¢Hay algo que deberia mejorar en el proceso de induccién?

Recogida de la informacién y analisis

Grupos focales

Se realizaron tres grupos focales con los actuales servidores de la entidad, para indagar acerca del

proceso de induccidén por el que pasaron, sus percepciones y las posibles oportunidades de mejora

para dicho proceso. Se agruparon de la siguiente manera:

Grupo 1: Personas que tienen mas de cinco afios en la entidad (siete participantes)

Grupo 2: Personas que tienen entre uno y tres afios en la entidad (nueve participantes)
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- Grupo 3: Personas que tienen menos de un afio en la entidad (diez participantes)

A continuacion, se presentan las principales respuestas obtenidas y los resultados de cada uno de
los grupos focales.

- Grupo 1: Personas que tienen mas de cinco afios en la entidad

o Pregunta 1: Al ingresar a la entidad, ¢podrias describir cbmo fue tu primer dia?

Para los siete participantes, fue dificil recordar los detalles de su primer dia en Servir. Tres de

ellos iniciaron diciendo que su ingreso fue facil, pues ya conocian la entidad, sea por algin amigo

que los recomend6 o por haber brindado servicios personales (locacion de servicios) previamente:

= “Mi primer dia fue como cualquier otro dia. Yo ya estaba trabajando como locadora en Servir
y gané un CAS de asistente, asi que en mi primer dia ya conocia a la gente con la que iba a
trabajar y el trabajo que tenia que hacer”.

= “Yo llegué a la entidad y fui recibido por la persona que me recomendo, el me recibid, me
mostré mi sitio y me presento con mi gerente. Yo ya lo conocia de la entrevista, pero es mas
facil cuando un amigo te acompafia y te presenta. Tuve suerte porque a la mayoria no le ocurre

de esa manera”.

El resto de participantes recordd que en su primer dia fueron recibidos por un miembro de su
equipo, quien les mostrd su sitio y les presentd al resto de su equipo de trabajo. Luego, durante el
dia fueron llamados por su gerente, quien les dio la bienvenida, los recibi6 y les explicé acerca

del trabajo que realizarian.

o Pregunta 2: ¢Pasaron por el proceso de induccién a la entidad?, ¢cuanto tiempo después de su

ingreso?, ¢consideran que fue de utilidad?

Cinco de los siete participantes respondieron que no hubo un proceso de induccién formal a la

entidad. A continuacidn, se presentan algunas de las respuestas mas resaltantes:

= “No hubo induccién, que yo recuerde. Empecé a trabajar y aprendi a la mala. Creo que si
daban induccion algunos dias, pero yo no participé del proceso”.

* “Yo no tuve induccion, creo que no se hacia en esa época. Después de una temporada en

Servir yo me fui de la entidad, y cuando volvi a postular y gané un CAS en otra gerencia, ahi
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si pasé por una induccién donde me presentaron como funcionaba Servir, como estaba
organizado y todo eso. Pero la primera vez que ingresé, no, no tuve”.

* “En esa época no era necesaria la induccion, éramos tan poquitos en Servir que era muy facil
saber qué hacia quién y conocer a todos no te tomaba tanto tiempo. Ahora si es necesaria,
tenemos varias sedes y tanta gente que ya nadie sabe qué hace quién”.

Los otros dos participantes respondieron que hubo un proceso de induccién, organizado por

recursos humanos, el cual duraba todo un dia y se les presentaba las funciones de Servir, lo que

hacia cada gerencia y las personas con las que tendrian que coordinar sus temas personales como

vacaciones, permisos, pagos, rendiciones de viaticos, entre otros. A continuacion, se presenta una

de las respuestas mas resaltantes:

»  “Yo pasé por una induccion como tres semanas después de que entré, pero fue bien aburrida,
creo que no me sirvid porque para cuando la tuve, ya habia leido sobre Servir y ya conocia a

la gente ahi. Como que me repitieron todo lo que yo ya sabia”.

o Pregunta 3: ;Cdmo fue su induccidn al area en la que trabajan?

Todos los participantes respondieron que no sintieron una induccién formal al area de trabajo.

Cuando llegaron, se les asigno funciones de acuerdo con la necesidad inmediata de la gerencia 'y

empezaron a trabajar segun los requerimientos diarios. No hubo un plan de aprendizaje. A

continuacion, se presentan algunas de las respuestas mas resaltantes:

= “No tuve induccion al drea. Solo me presentaron y me sentaron en mi escritorio a leer normas
y empezar con lo basico. Si no fuera por el amigo que me pasé la voz para postular a jalé-a
Servir, no hubiera sabido qué hacer o como hacerlo. He visto cémo otros compafieros la han
sufrido para entender su chamba”.

= “Mi induccién fue una reunién con mi gerente, que me dijo cémo funcionaba el area. De ahi
fueron mis compafieros de trabajo los que me ayudaron a empezar, se podria decir que ellos

me hicieron la induccion”.

o Pregunta 4: ;El proceso de induccion los ayudd a entender mejor su posicion dentro de su

area, equipo de trabajo y funciones asignadas?

Debido a que en la pregunta anterior se establecié que no hubo un proceso formal, esta pregunta

fue respondida con lenguaje no verbal de negacion. Solo dos personas comentaron:
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= “Enmi caso, las funciones eran faciles de entender, pero me hubiera gustado tener a alguien
que me guie”.

=  “A mi no me ayudd en nada, aprendi cayendo”.

o Pregunta 5: {Hay algo que deberia mejorar en el proceso de induccion?

Los participantes se demoraron en responder a esta pregunta y la mayoria se enfocd mas en la

induccion general a la entidad, la cual, segin su criterio, deberia darse a todos de manera

obligatoria y en la primera semana de ingreso a la entidad para que sea de utilidad. A continuacion,
se presentan algunas de las respuestas mas resaltantes:

= “Creo que la induccion deberia ser ni bien entras a trabajar a Servir. No que tengas que esperar
semanas”.

= “Deberia ser un proceso institucionalizado, no que cada gerencia lo maneje de acuerdo a sus
practicas internas”.

» “La induccién de recursos humanos deberia ser mas corta y dinamica, es muy aburrida y te
dicen cosas que ya sabes al entrar a la pagina web de Servir. Ahora creo que han mejorado en
eso, al menos es lo que he escuchado de los nuevos ingresos”.

=  “Los gerentes deberian involucrarse mas, se dejan envolver por el trabajo diario y no le

asignan tiempo suficiente para hacer seguimiento a la gente nueva”.

- Grupo 2: Personas que tienen entre uno y tres afios en la entidad

o Pregunta 1: Al ingresar a la entidad, ¢podrias describir cémo fue tu primer dia?

Todos los participantes recordaron su primer dia en Servir y compartieron sus experiencias. A
nivel general fue un proceso bastante similar, en algunos casos llegaron a su area con alguien de
recursos humanos, quien los present6 a un miembro del equipo que seria el responsable de darle
las indicaciones basicas. En otros casos llegaron por su cuenta, pero también fueron recibidos por
alguien de su equipo, quien les present6 al resto de sus compafieros y les mostré su lugar asignado
para trabajar. Luego de la entrega de equipos de trabajo, tuvieron una pequefia reunién con el
gerente del area antes de iniciar sus labores. A continuacion, se presentan algunas de las
respuestas mas resaltantes:
= “Mi primer dia lo recuerdo como si hubiera sido ayer. Me recibié Daniel, uno de los chicos
del equipo, y me mostré mi sitio. Me present6 al que seria mi coordinador y tuve la suerte de

sentarme a su lado, asi que él me dijo qué hacia cada uno y me presenté al resto. Luego me
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llamo la gerenta, fue superlinda, me dijo por qué habia entrado y qué esperaba de mi. De ahi
me dieron cosas para leer y asi se acabo el dia”.

“Mi primer dia es similar al de los demas. Me recibieron y me presentaron a algunos del
equipo, que es con quienes trabajaria directamente. Me dieron el acceso a mi computadora y
correo y luego me fui a almorzar con los chicos del area. Creo que eso ayudd a romper el
hielo. En la tarde me reuni con mi gerente que no estaba en la mafiana porque tenia una

reunion. Ahi me explico qué hacia la gerencia y cdmo podia aportar al logro de los objetivos”.

Pregunta 2: ¢Pasaron por el proceso de induccion a la entidad?, ¢cuanto tiempo después de su

ingreso?, ¢consideran que fue de utilidad?

Todos los participantes pasaron por el proceso de induccion general a la entidad. En todos los

casos fue entre una y dos semanas después de haber ingresado y les pareci6 bastante util para

entender qué hace Servir y sobre todo qué hacen las otras gerencias de la entidad. Todos tuvieron

muy buenos comentarios respecto de la participacion del presidente ejecutivo y del gerente

general en la charla de induccion. A continuacion, se presentan algunas de las respuestas mas

resaltantes:

“Yo pasé induccion como dos semanas después de entrar a Servir. Si me parecio Util, aungue
algo aburrida por momentos. Fue alguien de cada gerencia a explicar qué hacian, y también
fueron Juan Carlos y Marcelo. Me parecid bien chévere que fueran ambos y explicaran sobre
lo que se espera de la entidad y la forma de ver las cosas. Tener esa cercania con tu presidente
ejecutivo hace que te sientas bien desde el inicio”.

“No me acuerdo bien cuanto tiempo pasd, no sé si una o dos semanas, pero N0 Mas gue eso.
Fue Gtil conocer gente de otras areas y saber qué es lo que hace cada una en Servir. Sobre
todo, porque luego si tienes que coordinar algo ya los identificas y hasta los buscas por su
nombre. En mi caso también fue Juan Carlos a la induccion y me gustd bastante su charla

sobre integridad, hablaba bien de lo que es Servir”.

Pregunta 3: ;Como fue su induccion al area en la que trabajan?

Por las respuestas recibidas de los participantes, en este grupo no se not6 la existencia de un

proceso de induccién formal a sus respectivas areas de trabajo. A continuacién, se presentan

algunas de las respuestas mas resaltantes:
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“Mi induccion me la dio la gerenta del area en una reunion de una hora maso. De ahi me
dieron normas para leer y algunas preguntas frecuentes, creo que no tuve mas induccion que
esa porque de ahi empecé a hacer el mismo trabajo que los demas”.

“Mi induccion me la hizo mi coordinador. Como me sentaba a su lado era muy facil
preguntarle todo y poder entender como hacer el trabajo que me pedian. Creo que si no me
hubiera sentado a su lado hubiera sido muy dificil. He visto a varios chicos que ingresan que
no se ubican y no tienen a alguien que los oriente”.

“No tuve induccion. Mis compafieros me explicaron qué hacer y como hacerlo. De ahi aprendi

preguntando a cada rato hasta que fui preguntando cada vez menos”.

Pregunta 4: ¢El proceso de induccién los ayudé a entender mejor su posicion dentro de su

area, equipo de trabajo y funciones asignadas?

En lineas generales, a la mayoria le costo entender su posicion dentro del &rea e iniciar sus labores.

Esto puede deberse a que no hubo un proceso de induccidn formal a su area de trabajo y esta muy

relacionado a la pregunta anterior. A continuacién, se presentan algunas de las respuestas mas

resaltantes:

“No, a mi me costo aprender, hay demasiadas normas en el Estado y tenia que conocerlas para
poder responder a las consultas que me hacian. Me hubiera gustado tener mas documentos
resumen o algo asi que facilite mi aprendizaje”.

“En mi caso todos fueron muy amables y me ayudaron un montén. Sin los compafieros que
me tocé hubiera estado perdida. Ellos fueron los que me ensefiaron todo”.

“Tal vez dentro del 4rea si, pero no somos islas y a mi me hubiera gustado interrelacionarme
con otras areas desde el inicio. Cuando me tocé coordinar con otra gerencia fue bien dificil

porqgue yo ni siquiera sabia en donde estaban fisicamente ubicados”.

Pregunta 5: ¢Hay algo que deberia mejorar en el proceso de induccion?

Todos los participantes dieron aportes para mejorar el proceso de induccién, a continuacion, se

presentan los comentarios mas resaltantes y que tuvieron mayor cantidad de réplicas positivas:

“La induccion deberia incluir un recorrido por todas las sedes de Servir. Yo llevo ya més de
un aflo acd y hasta ahora no sé dénde estéa el tribunal, por ejemplo”.
“Tal vez deberian asignarte algo asi como un mentor que te haga seguimiento. No es posible

gue te dejen a solas y que sean los comparieros los que te tienen que ayudar por buena gente.
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El gerente tampoco tiene tiempo para hacerte seguimiento, asi que tal vez un mentor seria de
ayuda”.

= “No seé si sea posible que haya una reunion de toda el area el primer dia que llegas a Servir.
Asi te dan la bienvenida y conoces a todos con los que vas a trabajar. Me parece que se crearia
un ambiente de mas familiaridad”.

=  “Yo creo que cada area deberia tener como un kit de inicio, que contenga todo lo que debes
saber para empezar a trabajar. Ahora lo que hacen es darte normas o informes a leer por
puchos, deberia ser algo que ya esta definido y que no dependa de quién toque que te asigne
algo, sino que ya todos asignan lo mismo”.

=  “Los gerentes deberian darle mas tiempo a la gente nueva. No solo una reunién al ingreso,
sino hacerle un seguimiento semanal o mensual para ver cdmo le va”.

=  “Deberia ser un proceso institucionalizado, no que cada gerencia lo maneje de acuerdo a sus
practicas internas”.

=  “La induccidn de recursos humanos deberia ser mas corta y dinamica, es muy aburrida y te
dicen cosas que ya sabes al entrar a la pagina web de Servir. Ahora creo que han mejorado en
eso, al menos es lo que he escuchado de los nuevos ingresos”.

=  “Los gerentes deberian involucrarse mas; se dejan envolver por el trabajo diario y no le

asignan tiempo suficiente para hacer seguimiento a la gente nueva”.

De acuerdo con las respuestas de los participantes, es posible observar que la percepcion sobre el
proceso de induccion brindado por recursos humanos es que es genérico, Unicamente les ayuda a
reafirmar informacion bésica de la entidad. En cuanto al proceso de induccion del area, se observa
que no hay un proceso formal y homogéneo al que los nuevos ingresos puedan acceder, tampoco
hay un seguimiento semanal de su desempefio que los ayude a reducir la curva de aprendizaje en

su puesto de trabajo.

- Grupo 3: Personas que tienen menos de un afio en la entidad

o Pregunta 1: Al ingresar a la entidad, ¢podrias describir cémo fue tu primer dia?

Todos los participantes recordaron su primer dia en Servir. Al igual que los grupos anteriores, los
nuevos ingresos fueron recibidos en recepcion por un miembro de la oficina de recursos humanos
0 por alguna persona del &rea en la que empezarian a laborar. Al llegar a su espacio fisico de

trabajo se les mostro el escritorio en el que desarrollarian sus labores y se les presentd a las

personas mas cercanas a dicho lugar. Normalmente, una de esas personas trabajaria directamente
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con el ingresante, por lo que tomaba la posta para presentarle al resto del equipo y darle la

induccién correspondiente. A continuacion, se presentan algunas de las respuestas mas

resaltantes:

“El dia que llegué a Servir no sabia por quién preguntar. Le dije a la recepcionista que era mi
primer dia y al rato llego la secretaria de mi gerencia para llevarme a la oficina. Ahi me recibi6
uno de mis compafieros y me mostro el lugar. Me llevé al kitchenet, a los bafios y me explicd
como funcionaban las cosas en la oficina. De ahi ya me dieron mi usuario para la computadora
y estuve leyendo normas hasta la hora de almuerzo. En la tarde me presentaron a algunas
personas del equipo que no estuvieron en la mafiana y segui leyendo hasta la salida”.

“Cuando llegué me recibid la secretaria de la gerenta y me llevé a reunirme con ella. Me
recibié con bastante empatia y me explicd como estaba distribuida la gerencia y cual seria mi
aporte. De ahi llam6 a dos personas del equipo y me los presentd para que me me den todo lo
necesario para empezar a trabajar. Fue un dia muy bonito porque pude conocer a todos mis
compafieros ese dia, hicieron una reunién para presentarme y para conocernos y luego

almorcé con varios de ellos, lo que hizo que el dia fuera muy ameno”.

Pregunta 2: ¢Pasaron por el proceso de induccién a la entidad?, ;cuénto tiempo después de su

ingreso?, ¢consideran que fue de utilidad?

Al igual que en el grupo anterior, todos los participantes pasaron por el proceso de induccién

general a la entidad. En todos los casos fue entre una y dos semanas después de haber ingresado

y les parecio bastante (til para entender a la entidad, cédmo estan distribuidas las areas y las

funciones de cada una. A continuacidn, se presentan algunas de las respuestas mas resaltantes:

“A mi me llamaron para pasar por induccion a la semana de entrar a Servir. Mi jefe ya me
habia agendado una reunién para ese mismo dia con otra entidad y era muy importante que
asista, por lo que tuvieron que reprogramarla para la semana siguiente. Si me parecié util,
pero creo que fue muy larga, todo el dia ahi me quit6 la opcidn de avanzar con el trabajo que
tenia acumulado. Tal vez sea porque yo ya conozco la entidad de antes”.

“Mi induccion fue a los pocos dias de entrar a Servir. Me parecié superutil y nada aburrida.
Nos hicieron juegos en grupo para conocernos con gente de otras gerencias y creo que sirvio

para conocer lo basico de la entidad”.

o Pregunta 3: ;Como fue su induccidn al &rea en la que trabajan?
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En este grupo tampoco se noto la existencia de un proceso de induccion formal al area de trabajo;

sin embargo, los participantes si recibieron algin tipo de induccion por un miembro de su equipo

de trabajo. A continuacidn, se presentan algunas de las respuestas mas resaltantes:

* “Mi induccion al éarea, creo que dur6 toda la semana. Estuve trabajando al lado de mi
compafiero que me explicaba todo lo que no entendia y me mostraba como hacer las cosas”.

»  “Mi induccion me la hizo la ejecutiva del area. Nos reunimos apenas llegué y me marcé la
cancha. Ella me estuvo haciendo seguimiento todos los dias y me asignaba tareas hasta que

me fuera acostumbrando al area”.

o Pregunta 4: (El proceso de induccion los ayudd a entender mejor su posicion dentro de su

area, equipo de trabajo y funciones asignadas?

En este grupo la respuesta general fue que la induccién los ayudo a entender sus funciones y la

forma de trabajar en Servir. A continuacion, se presentan algunas de las respuestas mas

resaltantes:

= “A mi me parecié muy util, definitivamente sin la induccidn de mis compafieros no hubiera
podido sobrevivir a las consultas que me hacian por teléfono o correo”.

= “Yo creo que la induccion si me ayudé a conocer a mis comparieros y su forma de trabajar.
Cuando me dieron proyectos especificos sabia a quién preguntarle qué, y eso fue gracias a

que mis primeros dias me ayudaron y explicaron los diferentes temas de la gerencia”.

o Pregunta 5: ;Hay algo que deberia mejorar en el proceso de induccién?

Varios no supieron que responder a esta pregunta. Luego de la participacion de un par de personas,

el resto de participantes reafirmaron lo dicho por ellos:

=  “En la induccidn falta que te hagan un recorrido por las instalaciones y sedes de la entidad.
Yo vine aqui a la sede central, pero resulté que iba a trabajar en las oficinas de Natalio”.

=  “Cuando entré no sabia en qué carpetas del compartido buscar informacion, no sé si sea
posible que eso se incluya tanto en la induccion general como en la especifica del area™.

=  “La induccion deberia durar varios dias y no solo uno. Me parece que €S muy poco para
entender lo que hace cada gerencia y es muy importante conocerlo para tus funciones diarias”.

= “Los gerentes deberian involucrarse mas, se dejan envolver por el trabajo diario y no le

asignan tiempo suficiente para hacer seguimiento a la gente nueva”.
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e Entrevistas

Se realizaron siete entrevistas con los gerentes/jefes de Servir para conocer el proceso de induccién que tienen en sus respectivas areas, asi como las

oportunidades de mejora del mismo. Los resultados se han resumido en dos tablas presentadas a continuacion:

Tabla 9. Resumen de respuestas — Gerencias de linea

Pregunta

Gerencia de Linea 1

Gerencia de Linea 2

Gerencia de Linea 3

Gerencia de Linea 4

En la actualidad, ;,cdmo se realiza la
induccion a la entidad y a su area de
trabajo?

La induccion ala entidad la hace RH
y el area depende del nivel del
puesto, pero normalmente la
induccion la hace el jefe inmediato
o coordinador de la persona que
ingresa.

La induccién de la entidad no la
conozco, pero creo que RH hace
una serie de talleres de temas
vinculados a Servir en general y al
sector publico. En el area pues
cada equipo de trabajo es el
encargado de hacerle la induccién
a su nuevo integrante.

En el caso de la entidad, la
responsabilidad es de RH y
Administracion, pero siempre va
alguien de esta gerencia a
explicar en lineas generales
nuestras funciones. En el area de
trabajo, la induccién la hago yo
primero y luego designo a
alguien que se encargue de
monitorear y ayudar a la persona

La induccion a la entidad se
hace en un full day y siempre
participa alguien de cada
gerencia para explicar a nivel
macro lo mas resaltante de cada
area. La induccidn especifica se
hace por equipos, y
normalmente es la gente del
equipo de trabajo los que le
explican a la persona cdémo

induccion de personal?, ¢cudl es?

usa son reuniones entre los
miembros del equipo para que se
conozcan.

que ingreso. hacer las cosas.
¢Utiliza alguna | No, no tenemos herramientas o | Pues no como metodologia | Bésicamente es un | La induccién la hace cada
herramienta/metodologia para la | fichas de induccion. institucionalizada, pero lo que se | acompafiamiento continuo a la | equipo. No hay  una

persona que ingresd. No hay un
tiempo definido, pero al menos
la primera semana alguien se
encarga de apoyar a la persona y
hacer seguimiento. Yo también
los llamo para preguntar los
avances y saber si hay algin
percance.

metodologia especifica, pero en
general se le entrega al nuevo
ingreso las principales normas e
informes que enmarcan sus
funciones para que las lea y a
partir de ahi se le asignan tareas
a las que se les va haciendo
seguimiento para el
cumplimiento dentro de los
estdndares de calidad de la
gerencia.

¢Como es el proceso de aprendizaje e
integracion de los nuevos ingresos?

La persona que ingresa suele tener
reuniones  periédicas con su

La gente se integra muy rapido a
la gerencia. La mayoria son

El proceso de aprendizaje toma
varias semanas porque al ser un

El aprendizaje acd es bien
rapido, los procesos estdn
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Pregunta

Gerencia de Linea 1

Gerencia de Linea 2

Gerencia de Linea 3

Gerencia de Linea 4

coordinador o jefe directo para
hacerle preguntas respecto de las
tareas asignadas. En cuanto a la
integracion, tenemos la politica de
tener reuniones semanales con toda
la gerencia, ahi presentamos a los
nuevos ingresos y cada equipo
expone sus proyectos y el status de
cada uno.

bastante amables con los nuevos
ingresos. En cuanto  al
aprendizaje, pues hay una buena
parte del proceso que es
autoaprendizaje. Nosotros
manejamos muchas normas y es
importante que la persona conozca
los informes técnicos y respuestas
brindadas como Servir para
realizar sus labores. Sobre todo en
el equipo que atiende consultas de
otras entidades. Asi que quien
entre aqui tiene que leer mucho.

ente rector, hacemos cosas
diferentes al resto de entidades.
Le cuesta mas a la gente que
llega del sector privado, porque
aparte de sus funciones tienen
que aprender como funciona el
Estado. La integracion se da de
manera natural, en esta gerencia
todos son muy amables.

estandarizados y la informacion
necesaria al alcance de la mano.
No he tenido problemas con ese
tema. La integracion también es
rapida porque SOomos pocos Y es
muy fécil conocernos. Ademas,
tenemos reuniones cada semana
0 cada 15 dias y tratamos de
hacer almuerzos o salidas de
integracion para conocernos en
un ambiente diferente al
laboral.

Con respecto a la induccién, ;cémo
evalla usted el rol que cumple
recursos humanos?

Me parece que estan haciendo un
buen trabajo. La induccién dura
todo un dia pero la gente me ha dado
buenos comentarios. Si  seria
importante que den lineamientos
claros sobre cémo debe ser la
induccion especifica. Me parece que
cada gerencia lo maneja a su
criterio, pero no hay una politica que
parta desde la ORH.

La induccion es buena. No solo
hablan de la entidad en general,
sino que invitan a una persona de
cada gerencia para que le explique
a los ingresos su rol dentro de
Servir. Me parece que la ORH esta
haciendo un buen trabajo en ese
aspecto.

Creo que estd mejorando, he
escuchado que es mas amena 'y a
la gente le gusta. Me parece que
le falta hacer seguimiento a los
ingresantes, luego de esa
induccion se olvidan de la
persona y ya no se comunican
con ellos, le dejan toda la
responsabilidad al area usuaria.

Me parece un rol muy pasivo y
por cumplir. No siento que haya
un seguimiento  sobre el
performance de la persona que
ingres6 y creo que tampoco

estan en comunicacion
constante con este nuevo
ingreso  para saber  sus

percepciones acerca del area, la
entidad y su trabajo.

Mencione tres fortalezas y tres
oportunidades de mejora del proceso
de induccion actual. ;coémo mejoraria
el proceso?

Me parece que se realiza en el
tiempo correcto, con informacion
clave y precisa. Puede mejorar
teniendo  politicas claras de
induccion a la entidad y al éarea,
definiendo herramientas y
metodologias para hacer del proceso
algo més llevadero para la persona y
para todo el equipo.

El proceso es dindmico, claroy se
ajusta a cada puesto. Puede
mejorarse el contenido de la
induccion al éarea y tener un
proceso establecido por gerencia
para saber quien se encarga de que
parte de la induccion de la
persona. Tal vez también sea
necesaria una valoracion final de
ambas partes (jefe y el nuevo
ingreso).

Es répido, permite a la persona
conocer toda la entidad y
socializar con gente de otras
areas. Se deberia implementar un
proceso continuo de seguimiento
tanto desde la ORH como de la
misma gerencia.

Es un buen espacio para que la
gente socialice y se mimetice
con la cultura de la entidad. Se
podria trabajar mas los valores
institucionales como pilar de
todo trabajador de Servir. Es
importante generar
compromiso desde el primer dia
en la entidad.

¢Cuéles son los factores que toma en
cuenta para evaluar la superacion del
periodo de prueba?

- Cumplimiento de metas

- Actitud

- Evaluacion de compafieros de
trabajo.

- Las habilidades demostradas.

- Buenadisposicion al
momento de realizar sus
tareas.

- Ellogro de las metas
establecidas o tareas
asignadas.

- El nivel de acoplo con el
area.

- Que tenga las habilidades
necesarias para el puesto.

- Que tenga buena
disposicion y actitud.
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Pregunta

Gerencia de Linea 1

Gerencia de Linea 2

Gerencia de Linea 3

Gerencia de Linea 4

¢Considera que la induccion podria
ayudar a los trabajadores a superar el
periodo de prueba?, ;de qué manera?

Si, con una buena induccién las
personas sabran qué hacer y como
hacerlo.

De todas maneras. Es la que da los
lineamientos sobre como actuar en
la entidad.

Claro que si. Sin una buena
induccion los
trabajadores no saben por donde
empezar y no podrian lograr sus
metas ni ajustarse a la cultura de

Si, la induccion es la que marca
la pauta. A partir de ahi las
personas empiezan a trabajar y
a demostrar sus habilidades en
el campo. Sin una induccion

nNuUevos

Servir. adecuada ese proceso se puede
hacer mas largo o nunca darse.
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 10. Resumen de respuestas — Areas de ppoyo
Pregunta Jefatura de Apoyo 1 Jefatura de Apoyo 2 Jefatura de Apoyo 3

En la actualidad, ¢cémo se realiza
la induccion a la entidad y a su
area de trabajo?

La induccion a la entidad la hacer RH. Aca
no tenemos un proceso de induccién como
tal. Yo me encargo de presentar a la persona
gue ingresa a sus comparieros y ellos son los
que le indican las funciones y aquello que
daba saber.

La induccién general es realizada por la ORH y
nosotros también participamos  dando
informacion sobre el servicio que prestamos a los
trabajadores de Servir, correos de contacto y todo
lo que les pueda ser util. De ahi en el area de
trabajo se maneja con la ayuda de los
compafieros.

La ORH hace la induccién a la entidad, presenta
a la gente y en la celebracion mensual de
cumpleafios se nombra a todos los nuevos
ingresos y se les presenta al resto de la entidad.
En el &rea yo hago una breve introduccion de lo
que hacemos y como lo hacemos y luego vya la
gente del equipo hace la induccion.

¢Utiliza alguna
herramienta/metodologia para la
induccion de personal?, ¢cudl es?

No, no hay metodologia.

La ORH tiene su manual de contenido y ya sabe
que dictar, creo que hasta usan dindmicas para
que la gente aprenda los valores y cosas asi. En el
area no.

No, no hay metodologia ni herramientas.

¢Como es el proceso de
aprendizaje e integracion de los
nuevos ingresos?

La gente que entra ya viene con experiencia
y sabe qué hacer en el trabajo, no se necesita
un aprendizaje muy largo en ese sentido. Al
ser pocos tenemos una cultura de mucha
apertura, asi que es facil integrarse.

El aprendizaje es bastante rapido, los comparieros
se ayudan entre ellos y al nuevo siempre se le
asignan tareas féaciles hasta que se acostumbre al
ritmo de trabajo. Ademas, se suele trabajar en
grupo, no de manera individual, por lo que las
personas sienten un mayor soporte.

El aprendizaje para desarrollar las funciones es
como en cualquier otro lugar. La persona que
entra tiene que ver como trabajan los demés y
ellos ayudarlo a que se adecue mas répido. Se
hacen reuniones semanales asi que ahi las
personas conversan, interactian y se integran.

Con respecto a la induccion,
¢cémo evalla usted el rol que
cumple recursos humanos?

Es muy bueno. Sin embargo, creo que le dan
mucho espacio a los temas de
administracién y poco a las gerencias de
linea que son el objetivo de la entidad.
Entonces los que trabajamos en las areas de

Opino que la induccion debe mejorar. Es
necesario que lleven a las personas a recorrer las
distintas sedes y oficinas de SERVIR. También
que recursos humanos presente a los nuevos
integrantes a toda la oficina y no dejarle esa
responsabilidad a cada area.

Me parece que la ORH esté haciendo su papel y
cumpliendo. Cuando yo ingresé hace afios casi
no tuve induccion, ahora ha mejorado bastante.
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Pregunta

Jefatura de Apoyo 1

Jefatura de Apoyo 2

Jefatura de Apoyo 3

apoyo no entendemos bien que hace cada
gerencia o como diferenciarlas.

Mencione tres fortalezas y tres
oportunidades de mejora del
proceso de induccion actual.
¢cémo mejoraria el proceso?

Como fortaleza diria que se incluye
informacidn de todas las areas y se mezcla a
gente de distintas gerencias. Como
oportunidad de mejora se podria hacer un
seguimiento o una evaluacién después de
algunos dias, tanto de la induccion que hizo
la ORH como la induccion del area.

Tal como se mencioné en la pregunta anterior.
Hacer un recorrido por las oficinas y mejorar la
presentacion de los nuevos ingresos.

Me parece que estd bien. Recomendaria més
bien que los antiguos también pasemos por ese
proceso nuevamente ya que algunos no tuvimos
una buena induccién en su momento y dan
informacion (til.

¢Cudles son los factores que toma

en cuenta para evaluar la asigna. trabajo. le asigno.
superacion del periodo de prueba? | - Las ganas de trabajar y cumplir. - Una buena actitud hacia el trabajo y sus
compafieros.

- Que la persona haga bien lo que se le

- Que demuestre que puede hacer bien el

- Que se hayan logrado las funciones que se

¢Considera que la induccion
podria ayudar a los trabajadores a
superar el periodo de prueba?, ;de
qué manera?

Claro, es la Gnica manera de que la gente
sepa cudles son sus funciones y que hacer o
con quiénes coordinar para hacerlas bien.

Si, la induccién hace que la persona conozca
mejor la entidad y con quienes coordinar.

Si, creo que a mejor induccion es mas probable
que la persona pase el periodo de prueba porque
sabra cual es su campo de accion y las reglas del
juego.

Fuente: Elaboracion propia.

De la informacion recopilada en las entrevistas y grupos focales se puede resumir lo siguiente:

Los servidores participantes de los grupos focales indicaron que tuvieron una induccién general a la entidad, realizada por recursos humanos, y que

fue atil en lineas generales para entender y conocer a la entidad. A excepcion del personal mas antiguo, la mayoria de participantes pasaron por la

induccién mencionada.

Tanto en los grupos focales como en las entrevistas, se plantearon oportunidades de mejora al proceso de induccion general de Servir, entre las mas

frecuentes se encuentran: mayor enfoque en las funciones de las gerencias de linea, tiempo para mostrar las instalaciones y seguimiento a los nuevos

ingresos.
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- La mayor parte de los participantes de los grupos focales mencionaron que no tuvieron una
induccién especifica formal, es decir, si bien fueron recibidos por alguien en su éarea, no
sintieron que fuera un proceso con una preparacion previa que les sirviera para facilitar su
inicio en Servir. Sin embargo, si fueron recibidos y apoyados por sus compafieros de trabajo,
lo cual sirvio de soporte para el inicio de sus labores. Esta situacion se confirma con las
entrevistas realizadas, donde los gerentes/jefes de area mencionan que no tienen una politica
institucional para realizar la induccion al puesto de trabajo.

- Enlas entrevistas realizadas, los gerentes/jefes de area consideran que la induccion especifica
influye en la superacion del periodo de prueba, lo que demuestra la importancia de
institucionalizar dicho proceso para apoyar a los nuevos servidores en el logro de las metas

planteadas para la superacion del mencionado periodo.

5. Definicion final del problema

El trabajo de campo realizado sirvié para tener un mayor entendimiento del proceso de induccion
de Servir. A continuacion, se presentan las principales conclusiones a las que se llegé para definir

los siguientes pasos del plan propuesto.

- La induccion general ha ido mejorando a través del tiempo y todos los miembros de la
organizacion que han pasado por ella la consideran atil. Sin embargo, en varios casos la
informacion ha llegado con demora (2 semanas después de haber ingresado), por lo que se
hace necesario brindar informacidon general de la entidad al momento del ingreso, para generar
una linea base sobre la cudl los nuevos servidores puedan iniciar sus labores en la entidad.
Esto sin dejar de lado la induccidn general organizada por recursos humanos, en la que no
solo se brinda informacién, sino que se permite a los nuevos ingresos socializar e integrarse
con otros miembros de la organizacién. También se hace necesario incluir como parte de la
induccion general, un recorrido por las sedes e instalaciones de Servir, para que todos los
nuevos ingresos conozcan los locales de la entidad y puedan moverse e interactuar con mayor
facilidad.

- Lainduccion especifica no esta institucionalizada, es decir, no hay una politica, metodologias
o0 herramientas que sean compartidas por todas las areas de la entidad y que permitan tener un
estandar al momento de gestionar la incorporacion de los nuevos ingresos a sus puestos de
trabajo. Si bien la induccion general es (til para conocer la entidad y brindar informacion
general acerca de las politicas, normas y practicas institucionales, es en la induccion

especifica en donde se define la metodologia de trabajo y los objetivos especificos de cada
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gerencia y area, asi como los alcances de cada puesto. Adicionalmente, es durante la
induccion especifica cuando se inicia la socializacion de los trabajadores con sus nuevos
compafieros en el area de trabajo. Es por ello que se hace necesario proponer un plan de
induccién que parta de una politica interna de la entidad y contenga el desarrollo de
actividades para brindarle a los nuevos ingresos las herramientas necesarias para iniciar sus

labores en el puesto asignado.

Por lo antes mencionado, se hace necesaria la elaboracion de una propuesta de plan de induccién
que incluya tanto informacion general de la entidad brindada en la induccion general, asi como
una induccidn especifica al area y al puesto de cada nuevo ingreso, incluyendo tanto informacion

como actividades de socializacion con los trabajadores de Servir.

6. Disefio de la solucién

6.1.Evaluacion y seleccion de las soluciones adecuadas al problema/oportunidad

El proceso de induccion — socializacion para Servir debe lograr que la nueva persona que ingresa
a la organizacion se convierta en un miembro del equipo lo méas rapido posible, permitiendo una

temprana adaptacion al puesto y fluidez en el desarrollo de sus funciones.

Asi, mas alla de la informacidn general acerca de la entidad, es fundamental incluir un proceso

de socializacion al trabajador, el cual debe convertirse en parte de la integracion activa del nuevo

ingreso, considerando al menos los siguientes temas en los tres primeros meses criticos para una

adecuada incorporacion:

e Construir relaciones con los pares, subordinados y jefes es una prioridad para el que se
incorpora

e Entender como se toman las decisiones en la institucion

e Comprender las expectativas de sus colegas y jefes

e Generar compromiso con la entidad

El plan propuesto de induccién — socializacion contribuye a la eficacia con la que se apoya a los
nuevos integrantes en cada area (6rgano o unidad orgénica), y consiste en dos niveles de abordaje:
¢ Nivel base: En este nivel se proporciona al nuevo integrante a través de la oficina de recursos

humanos, un espacio fisico para el trabajo y recursos béasicos como tecnologia y materiales

de oficina. Asimismo, implica compartir informacion sobre las politicas institucionales, las
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estrategias contenidas en el plan estratégico institucional y los resultados esperados.
Esencialmente, la organizacion proporciona datos duros, que corresponden a la induccion
general a la entidad.

Nivel de socializacion: En este nivel se asigna al nuevo trabajador un compafiero de
incorporacion, quien brinda el apoyo para una correcta comprension e interpretacion de la
informacidn obtenida durante el nivel base, asi como informacion especifica del area y puesto
a los que se estad incorporando, para lograr que se produzca una asimilacion activa por el
incorporado. Este compafiero de incorporacion sera quien acompafie al nuevo ingreso durante
sus primeros tres meses en la entidad, manteniendo una comunicacién constante con la
persona asignada, asi como reuniones semanales de un maximo de 45 minutos de duracion
por cada una, para absolver las dudas que se le presenten y apoyarlo durante su proceso de
induccién. En este nivel ademas, las areas, a través de sus compafieros de incorporacion,
pueden organizar experiencias personalizadas en funcién al tipo de trabajo realizado y las
diferentes practicas del equipo, que permitan que un nuevo incorporado se integre de manera
mas completa y rapida. En funcion de la realidad y posibilidades de cada gerencia, asi como
la cantidad de nuevos ingresos en el area; se pueden incluir por ejemplo talleres de integracién
con los equipos, debates en profundidad sobre la estrategia del area, reuniones semanales o
quincenales entre equipos, entre otros; todos ellos con el objetivo de acelerar la transferencia
de conocimientos méas profundos sobre la organizacion, el equipo, la dinamica del area y las
prioridades estratégicas del area.

Las caracteristicas de los compafieros de incorporacion deben ser las siguientes:
Profesionales de las diferentes areas de la entidad, con mas de dos afios de experiencia.
Deben tener suficiente conocimiento sobre el rol del nuevo servidor o la naturaleza del
trabajo, asi como un historial s6lido de buen desempefio laboral.

En importante identificar su carga laboral para garantizar el tiempo de para acompafiamiento
ayudar al 4n nuevo empleado y-gue-pueda-cumplir, ademas, de con-tener realizar reuniones
individualizadas con el nuevo ingreso asignado, a través de reuniones semanales de 45

minutos por los 3 meses que dura el programa de induccidn — socializacion.

Beneficios del plan

Los compafieros de incorporacion proporcionan contexto dentro del area de interés del
incorporado. Por ejemplo, pueden ayudar a los nuevos servidores a determinar quiénes son
los principales actores con los que interactan, cémo socializar con las diferentes areas de la

organizacion, asi como pueden ayudar a conocer la dinamica organizacional y de sus &reas,
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asi como cualquier regla tacita que exista; lo que podria conducir a una transicion mucho mas
fluida hacia la organizacion.

e Los comparfieros de incorporacion aumentan la productividad, pues al ocupar el puesto, la
organizacion satisfizo la necesidad de un determinado conjunto de habilidades y necesita ver
un rapido retorno de su inversion (de seis a nueve meses desde que se convoca la plaza vacante
hasta contar con el ocupante del puesto).

e Los compafieros de incorporacion mejoran la satisfaccion de los nuevos empleados, alentando
y brindando feedback en las reuniones semanales para generar un compromiso constante,

particularmente durante los primeros 90 dias de empleo.

6.2.Alineamiento estratégico de la propuesta

Como se menciond al inicio del presente documento, la propuesta de un plan de
induccidn — socializacion se enmarca en la necesidad de Servir de contar con profesionales que
puedan mantener la continuidad en el desarrollo de las funciones sustanciales de la entidad. Esto
debido a la alta rotacidn de profesionales existente, asi como al continuo crecimiento de la entidad

tanto a nivel de personas como de funciones asignadas.

Dentro de los resultados de las encuestas de salida del afio 2018, el 17 % de servidores que dejaron
la entidad respondieron que su salida corresponde a una inadecuada adaptacion al puesto. No
necesariamente se debe a una mala induccién; sin embargo, se considera que un correcto proceso
de induccidn — socializacion podria reducir el riesgo de contar con servidores que no se adeclen
al puesto. Otro dato importante es que el 8 % de servidores que ingresaron a la entidad no pasaron
el periodo de prueba. Asi, es posible inferir que un adecuado plan de induccidn — socializacién
podria contribuir a reducir el ratio de rotacién existente, ya que contar con un adecuado proceso
de induccion — socializacion acorta la brecha de aprendizaje y permite que los profesionales
puedan asumir sus funciones de manera mas rapida evitando posibles errores y generar mayor

compromiso con la organizacion.

De acuerdo con las estrategias planteadas en el FODA cruzado, la propuesta de plan de induccion
planteada se alinea con las siguientes estrategias:

o Fortalecer los procesos de incorporacion e induccion para reducir la rotacion del personal

o Mejorar los procesos clave institucionales para asegurar que las obligaciones de Servir se

cumplan en los plazos oportunos
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De esta manera, un adecuado plan de induccion — socializacion permite mitigar los riesgos
existentes asociados a la debilidad de contar con una alta rotacion de personal, asi como a la
amenaza constante de recibir nuevos encargos como entidad que tienen que ser asumidos en los

plazos asignados por los profesionales de la entidad.

6.3.Disefio de la propuesta de solucion

La solucion presentada responde a las necesidades de los servidores civiles de la entidad, luego
de haber realizado el levantamiento de sus percepciones acerca de la induccion recibida al
momento de ingresar a la entidad. Asi también se estan considerando las opiniones de los gerentes
y jefes de Servir que participaron en las entrevistas realizadas, quienes son en gran parte
corresponsables, junto con el area de recursos humanos de la entidad, de hacer que el proceso de

induccién — socializacion de los nuevos ingresos se desarrolle de manera fluida.

Asi, de acuerdo con el objetivo del presente documento, la propuesta de mejora del plan de
induccion se enmarca en la implementacion de un proceso de socializacion que tenga un impacto

positivo en la efectividad del desarrollo de las funciones sustanciales de la GDSRH de Servir.

Para ello se propone un plan de induccion que contenga lo siguiente:

¢ Nivel base

Previo a la llegada del nuevo ingreso, el gerente del area debe designar un compafiero de
incorporacién, quien debera tener suficiente conocimiento o experiencia en las funciones a
realizarse en el puesto del nuevo trabajador. El nombre de esta persona debe ser entregado al area
de recursos humanos para que el primer dia de labores, el nuevo trabajador sea presentado a su

compafiero asignado.

El dia de llegada del nuevo trabajador, es responsabilidad del area de recursos humanos recibirlo,
mostrarle su ubicacion dentro de la oficina y entregarle todas las herramientas de trabajo (laptop,
correo corporativo, accesos habilitados, manuales fisicos o virtuales). Asimismo, le entregara el
link al video corporativo de induccion y tendrd una breve conversacion (treinta minutos como
maximo), para explicarle los temas mas relevantes acerca de la entidad y el area a la que ingreso,

asi como presentarle a su compafiero de incorporacion.
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Es importante mantener la induccion brindada por el area de recursos humanos, como la cara
inicial de la entidad al momento del ingreso de los servidores, ya que es responsabilidad de esa
area brindar de primera fuente la informacion general de la entidad. La informacién general de la
entidad debe darse el dia de ingreso a la organizacion, a través de material informativo y un video
institucional que le expliquen el contexto general al nuevo trabajador, tanto de la entidad como
de cada éarea especifica. El video debe contener la siguiente informacion:

Tabla 11. Contenido del video de induccién de nivel base

Tema

Bienvenida a la entidad por parte del presidente ejecutivo de Servir o el gerente general

Presentacion de informacion general de la entidad que contenga al menos:

- ¢Qué es Servir?: Objetivo y afio de su creacion, tipo de entidad, a qué nivel de gobierno pertenece y a qué
entidad esta adscrito.

- Informacion general acerca de la organizacion del estado, con el objetivo de enmarcar la relacién de Servir con
las demas entidades publicas.

- Misibn, vision y objetivos de Servir.

- Organigrama de cada una de las gerencias.

- Sedes e informacién general de cada una.

Informacién de las politicas generales de la entidad:

- Contenido del Reglamento Interno de Servidores Civiles (RIS)

- Horario de trabajo y tiempos extra

- Solicitud de vacaciones

- Fechas de pago

- ¢Qué se debe hacer para solicitar un permiso o sustentar una falta?

- Normas de seguridad

- Politicas de integridad

- Actividades y fechas importantes

Presentacion de cada una de las gerencias de linea de la entidad, debe contener al menos la siguiente informacion:

- Nombre de el/la gerente/a

- Objetivo de la gerencia

- Principales productos/servicios

Presentacion de cada una de las areas de apoyo de la entidad, su objetivo y principales servicios al servidor.

Fuente: Elaboracion propia.

Se recomienda que el area de recursos humanos programe una induccién general de manera
presencial que se realice quincenalmente, para todos aquellos nuevos ingresos a la organizacion.
En ella, tanto el Presidente Ejecutivo de Servir como el Gerente General, daran una breve
bienvenida a la entidad para mantener la cercania con los servidores, asi como responder a algunas
consultas que puedan surgir respecto de la organizacion. Adicionalmente, recursos humanos
puede hacer un breve resumen de la informacion brindada en el video de induccion y responder
a las interrogantes de los nuevos ingresos. Es durante este espacio que se debe llevar a los nuevos

ingresos a conocer las distintas sedes y principales oficinas de la entidad.
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e Nivel de socializacion

En este nivel, el compafiero de incorporacién toma un rol fundamental en el proceso de
induccidn — socializacion del nuevo trabajador. Para ello, luego de haberle presentado al nuevo
ingreso, es su responsabilidad mostrarle el espacio fisico en el que se desenvolvera (la oficina de
su jefe inmediato, la ubicacion del kitchenet, impresoras, entre otros) asi como presentarle a sus

compafieros de trabajo y aquellos con los que mas va a interactuar.

En este punto es importante también que el jefe inmediato, o quien este designe, reciba al nuevo
trabajador y tenga una breve reunién para brindarle un panorama general de lo que esta ocurriendo
en el area, los proyectos priorizados en los que va participar, los objetivos del area y lo que se

espera de su trabajo.

El compafiero de incorporacion debe tener una primera reunién con el nuevo ingreso, luego de
que este haya revisado el video y la informacion entregados en el nivel base; para complementar
la informacion recibida y brindarle adicionalmente la siguiente informacion:

- Presentacion del &rea como refuerzo a la informacion que tuvo durante la induccién

- Informacion, en lineas generales del equipo al que pertenecera

- Informacion acerca del puesto, funciones y las expectativas a corto y mediano plazo

A partir de este momento, el nuevo ingreso debe empezar a leer las normas, politicas y/o
herramientas necesarias para iniciar a desarrollar sus funciones, las cuales deben ser entregadas
por su compafero de incorporacién. Es necesario también implementar un seguimiento para
validar que se hayan entendido las funciones y monitorear el desempefio de los nuevos
trabajadores. Este seguimiento estara a cargo del compafiero de incorporacion y del jefe inmediato
a través de reuniones semanales/quincenales. Asi, el compafiero de incorporacién debe agendar
reuniones semanales de un promedio de 45 minutos de duracién con el nuevo ingreso asignado,
para absolver sus dudas y darle feedback constante, lo que le ayudara en la adaptacion al puesto.
Si se generan dudas adicionales respecto del desempefio de las funciones del puesto y/o del
cumplimiento de las metas o proyectos asignados, es responsabilidad del compafiero de
incorporacién agendar una reunién con el jefe inmediato del nuevo ingreso y estar presente

durante la misma para absolver las dudas que puedan surgir.

A los tres meses de haber ingresado, el jefe inmediato, tomando como insumo la informacion

brindada por el compafiero de incorporacion, elaborara un informe sobre el desempefio del nuevo
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trabajador, el cual debe entregarse al area de recursos humanos, y que servird como input para la
superacion o no superacion del periodo de prueba.

Dada la importancia de los compafieros de incorporacién en este nivel del proceso, es importante

mencionar que la entidad debe contar con un grupo de compafieros de incorporacién previamente

designados y capacitados como tal, segin la organizacién interna de cada area. Para ello, cada

gerente debe elegir a los compafieros de incorporacién designados del area, los cuales recibiran

la formacion de capacidades requerida para acompafiar a los nuevos ingresos en su proceso de

induccidn — socializacién. Esta capacitacion debe ser tercerizada, ya que Servir no cuenta con el

expertise para brindarla, y debe incluir al menos lo siguiente:

- Fortalecimiento de competencias y habilidades blandas: comunicacion efectiva,
retroalimentacion, orientacion a resultados.

- Herramientas basicas de coaching para manejar las reuniones con el nuevo ingreso
asignado.

Esta capacitacion debe realizarse al menos una vez al afio a los compafieros de incorporacion

designados, considerando los requerimientos de seleccion e incorporacion de la entidad.

e Seguimiento

El seguimiento que se brinde al plan de induccion permitird que se pueda adecuar o realizar las
medidas correctivas sobre la marcha. Para ello se propone que sea la ORH la encargada de
monitorear que todas las actividades se cumplan en el plan previsto, haciendo la validacién a
través de visitas presenciales o llamadas telefonicas a cada jefe/lider que tiene a su cargo algun

nuevo ingresante.

Adicionalmente, se deben realizar llamadas al nuevo ingresante (se propone que las llamadas se
realicen cada quince dias) para hacer seguimiento a su adaptacion al puesto y al area, validando
que la informacidn recibida, asi como las reuniones agendadas, tengan un impacto positivo en su
inducciony socializacion en el area de trabajo y la entidad en general. Adicionalmente, se propone
indagar acerca de los siguientes temas:

- Nivel de satisfaccion con el apoyo, informacion brindados por el compafiero de incorporacién
- Consultas/dudas respecto de los procesos generales de Servir: fechas de pago, solicitudes de

reembolso, entre otros
- Cumplimiento de las reuniones y apoyo brindado por el jefe inmediato

- Claridad acerca de las metas, tareas o proyectos asignados por el jefe inmediato
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e Evaluacién

Respecto de la evaluacién al proceso, se propone que al culminar el primer mes en el area, la
ORH envie un correo electrénico a cada nuevo ingresante, para que complete una pequefia
encuesta de satisfaccion con el proceso de induccion y adaptacion al puesto, la encuesta se plantea

de la siguiente manera:

Tabla 12. Encuesta de satisfaccion con el proceso de induccién y adaptacion al puesto

Por favor marque del 1 al 5, siendo 1 el menor nivel de satisfaccion y 5 el nivel mas alto, respecto de las
siguientes preguntas

Pregunta 1 2 3 4 5
La induccién recibida me sirvi6 para conocer Servir y adecuarme mas rapido
a mi puesto de trabajo.
La induccion que recibi de parte de mi compafiero de incorporacién fue (til
para iniciar mis labores en el area.
El apoyo de mi compafiero de incorporacion fue Util para adaptarme mas
facil al area 'y a Servir.
Tengo claras las metas, tareas, proyectos asignados por mi jefe inmediato.
Tengo claras mis funciones y el aporte que doy al area.
Tengo claro lo que mi jefe espera de mi.
En lineas generales, me siento satisfecho con la induccion recibida.

Fuente: Elaboracion propia.

Se propone realizarla al primer mes, ya que eso deja un margen de dos meses para tomar medidas
correctivas, de ser necesarias, ya que es el tiempo previsto antes de finalizar el periodo de prueba

establecido por la entidad.
Por otro lado, a los tres meses, el jefe inmediato debera evaluar al nuevo trabajador, para validar

si supera o no el periodo de prueba. La evaluacién se realizara sobre la base de una puntuacion

del 1 al 5, como se muestra en el siguiente grafico:
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Gréfico 6. Evaluacion del periodo de prueba

b EVALUACION PERIODO DE PRUEBA
HERRAMIENTA DEL PERU QUE CRECE
Inicio de Termino del
GERENCIA/JEFATURA: PERIODO: periodo de
contrato
prueba
EVALUADOR: CARGO:
EVALUADO : CARGO:
PARAMETROS DE EVALUACION:
Muy por debajo de | Por debajo de lo Dentro de lo Porencimadelo | Muy por encima de
CRITERIOS lo esperado esperado esperado esperado lesperado | e ndividual | PUNTAJE
1 2 3 4 5
. L . . Ptje. Max. Peso
I.- Adap al puesto y de F (pes0:70%) (Marcar con con el puntaje: 1,2,3,2,4,5; que corresponde en cada recuadro) ™ -
Demuestra conocimiento técnico de su especialidad, genera confianza y
credibilidad en d@mbito técnico. 0
Cumple las funciones y responsabilidades clave del puesto. 0
Tiene capacidad de analisis y aplicacion. 0
0.0
Cumple las tareas asignadas con calidad y en forma oportuna. 0
Es promotor de ideas innovadoras. 0
Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion de tiempo,
inconvenientes, imprevistos, desacuerdos, oposicion y diversidad 0
SUSTENTACION DE PUNTAJES ASIGNADOS:
) . L. ) Ptje. Max. Peso
11.- Adaptacion a la Gerencia u Oficina (Peso: 20%) (Marcar con con el puntaje: 1,2,3,2,4,5; que corresponde en cada recuadro) » g
Se relaciona de manera cordial con su superior jerarquico 0
Entiende la estructura organizacional y linea de mando. 0
0
Actia para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y
espiritud de cooperacion. 0
Se compromete en la bisqueda de logros compartidos. 0
SUSTENTACION DE PUNTAIJES ASIGNADOS:
. . Ptje. Max. Peso
11l.- Adaptacion a la cultura de SERVIR (Peso10%) (Marcar con con el puntaje: 1,2,3,2,4,5; que corresponde en cada recuadro) . o
Se adapta con versatilidad a distintas culturas, contextos y situaciones 0
Entiende y se enrola facilmente en la dinamica institucional 0 0.0
Participa en las actividades de bienestar, capacitacion y otras que
organiza SERVIR 0
SUSTENTACION DE PUNTAIJES ASIGNADOS:
El puntaje minimo para superar el periodo de prueba es de 60
EISr. e ha cumplido con las expectativas requeridas para el
CONCLUSION . .
desarrollo de sus funciones. Por lo que, ha superado el periodo de prueba.

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo VII. Implementacion de la solucién propuesta

1. Plan de implementacion

La implementacion del plan propuesto se iniciard por la Gerencia de Desarrollo del Sistema
Administrativo de Recursos Humanos en un primer nivel de implementacion, puesto que es la
gerencia encargada de implementar y supervisar las politicas de gestion de los recursos humanos,
mediante el desarrollo de herramientas y el fortalecimiento de capacidades de las oficinas de
recursos humanos del Estado. La presencia de profesionales altamente capacitados en temas de
recursos humanos en dicha gerencia permitira que puedan brindar un feedback inmediato a la
propuesta realizada para realizar los ajustes correspondientes. Adicionalmente, se plantea iniciar
por la mencionada gerencia, ya que es una de las mas grandes de Servir y la que define la

implementacion de la mayoria de los procesos del sistema.

Se plantea que el siguiente nivel de implementacidon se dé en la Gerencia de Politicas de Gestién
del Servicio Civil, la Gerencia de Desarrollo de la Gerencia Publica y la Gerencia de Capacidades
y Rendimiento del Servicio Civil. Las tres son gerencias de linea y también cuentan con
profesionales que tienen conocimientos en temas de recursos humanos, por lo que la
implementacion en las mismas permitiria recibir un feedback inmediato con respecto a la

metodologia utilizada.

Un tercer nivel de implementacion se daria en la ENAP y el Tribunal del Servicio Civil, que son
dos areas que se encuentran en diferentes sedes de Servir y que requeriran de un esfuerzo adicional

y conocimiento del &rea de recursos humanos para implementar el plan.
Finalmente, se propone implementarlo en las areas de apoyo de la entidad. Se dejan al final, dado
que si bientienen impacto en los resultados de Servir, tienen una llegada indirecta al rol de rectoria

de la entidad.

Con respecto a la inversion requerida, se estiman los siguientes costos para un promedio de

ingreso de 150 personas por afio:
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Tabla 13. Inversion anual requerida

Elaboracion de video (induccién general) S/10.000
Kit de bienvenida (carpeta con materiales, taza institucional, material de oficina, | S/ 15.000
cuaderno y lapicero institucional)

Formacién en competencias y herramientas basicas de coaching a los ‘compafieros de | S/ 100.000
incorporacion’ (50 personas)

Total S/ 125.000

Fuente: Elaboracidn propia.

2. Cronograma

A continuacién, se presenta el cronograma de implementacién del proyecto en un periodo de

tiempo de un afio. La progresividad en la implementacion se dara sobre la base de lo expuesto, de

acuerdo con la priorizacion realizada de las areas de Servir. Esto también se debe a la capacidad

limitada del area de recursos humanos para enfrentar la implementacion completa del proyecto:
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Tabla 14. Cronograma de implementacion

Actividad Mes 10 |Mes 11
Elaboracién y publicacion de la politica
interna de induccién

Elaboracion de contenidos para la
induccion nivel base (ppt y material de
apoyo)

Presentacidn decontenidos a la alta
direccion

Elaboracion de material grafico para
entrega a nuevos ingresos

Presentacidn del plan a los gerentes/jefes
de cada érea

Presentacién del plan a los
ejecutivos/coordinadores de cada area
Seleccién de los compafieros de
incorporacion

Capacitacion de los compafieros de
incorporacion

Primer nivel de implementacion

Evaluacion inicial
Evaluacion de periodo de prueba y
encuesta de seguimiento

Segundo nivel de implementacién

Evaluacion inicial
Evaluacion de periodo de prueba 'y
encuesta de seguimiento

Tercer nivel de implementacion

Evaluacion inicial
Evaluacion de periodo de pruebay
encuesta de seguimiento

Cuarto nivel de implementacién

Evaluacion inicial

Evaluacion de periodo de pruebay
encuesta de seguimiento

Evaluacion final del proceso

Fuente: Elaboracion propia

3. Analisis de riesgos

Es importante mencionar que la no implementacion del plan de induccidén pone en riesgo la
continuidad de las funciones sustanciales de la entidad, al mantenerse o incrementarse los niveles
de rotacion y no contar con profesionales que puedan afrontar los retos presentados de la manera

mas rapida posible.

Es asi que el tiempo promedio que le toma a Servir cubrir una vacante es de seis meses. Si a este
tiempo se le adicionan los tres meses del periodo de prueba, se puede concluir que toma alrededor
de nueve meses contar con un recurso operativo dentro de un puesto de trabajo. Si la induccion

para ese nuevo ingreso no es la adecuada y la persona sale de la entidad, podria tomar nueve
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meses adicionales contar con su reemplazo, haciendo una inversion total de 18 meses para contar
con una persona que desarrolle las funciones sustanciales de la entidad. Durante ese tiempo, las
personas que forman parte del equipo tienen que asumir parte de esas funciones sustanciales, ya
que la entidad no puede quedar paralizada mientras se cubre la vacante requerida, pudiendo
generar incomodidad y sobrecarga laboral en los servidores del area.

Otro riesgo del plan propuesto reside en la voluntad de los gerentes/jefes de las areas de Servir
para respetar los lineamientos propuestos respecto de la induccion especifica. Si bien existe una
necesidad de contar con una induccion adecuada para reducir las brechas de aprendizaje y contar
con profesionales que de manera sostenida puedan afrontar las funciones principales de sus
respectivos puestos, los lideres de area suelen enfocarse en el dia a dia y no asignar tiempo a los
nuevos trabajadores. El éxito del proyecto depende de la importancia que le den las cabezas de

cada area a la induccion especifica correspondiente.

Un tercer riesgo es la capacidad técnica y operativa de los miembros de la oficina de recursos
humanos, quienes tienen que implementar el proyecto y hacer el seguimiento no solo al
cumplimiento, sino a los resultados obtenidos en cuestionarios, encuestas e incluso entrevistas

cortas con las personas involucradas en el proceso.

Los riesgos antes mencionados se pueden mitigar utilizando una comunicacion abierta y continua

con todos los involucrados, asi como con el apoyo técnico y el respaldo de la alta direccion.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

- El plan disefado le permitird a Servir contar con un adecuado proceso de
induccién — socializacion, asi como disminuir la curva de aprendizaje de los nuevos
trabajadores, a fin de que puedan asumir sus funciones de manera mas rapida y evitando
posibles errores. Asimismo, el plan disefiado puede tener un impacto positivo en los indices
de rotacién de Servir y generar un compromiso con los nuevos servidores de la entidad.

- Actualmente, el proceso de induccidn en Servir muestra una mejora continua a través del
tiempo. Al indagar acerca de su utilidad para introducir al nuevo personal a la entidad, los
trabajadores de Servir consideran que es Util como el primer acercamiento al iniciar sus
labores. Sin embargo, no existe una metodologia ni lineamientos claros acerca de como debe
ser la induccidn especifica en Servir. A pesar de saber que es en la induccion especifica en
donde se define la metodologia de trabajo, asi como los alcances de cada puesto, la entidad
aun no cuenta con herramientas para desarrollarla y cada area cuenta con un proceso diferente
sobre la base de su conocimiento y la decision de cada lider.

- Como mecanismo para garantizar el proceso de induccién — socializacion en las diferentes
areas de Servir, se ha dividido el proceso en dos niveles: un nivel base y un nivel de
socializacién. Adicionalmente, se plantea un plan de implementacidén que inicia con las
gerencias de linea que tienen un impacto directo en los resultados de la entidad y finaliza en
las &reas de apoyo de la misma.

- Se han creado mecanismos para poder desarrollar un monitoreo y seguimiento al proceso del
plan de induccién-socializacién. La oficina de recursos humanos es la encargada de
monitorear que todas las actividades establecidas en el plan se cumplan, a través de diferentes
dinamicas que permitiran medir la efectividad del mismo seguimiento al plan de induccién
Realizar una evaluacion final del proceso de induccion es fundamental como insumo para
superar o no el periodo de prueba. Entonces, es importante que los jefes inmediatos completen
el formato de cumplimiento de metas y que este sea entregado a la ORH, sirviendo como
evidencia posterior al momento de evaluar durante el proceso de periodo de prueba.

- Es muy importante institucionalizar el uso y la presencia de un compafiero de incorporacion
gue esté al lado de cada nuevo ingreso durante sus primeras semanas en la entidad. Esta
persona, que conoce bien la entidad y las funciones del puesto, sera el brazo derecho y el
soporte del nuevo servidor, quien tendré a la mano a alguien a quien consultarle y pedirle

apoyo. De esta manera, Servir se asegura de que los nuevos empleados socialicen con alguien
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de la entidad y puedan aprender mas rapidamente los procesos importantes tanto a nivel
institucional como de cada &rea especifica.

Recomendaciones

Para que el plan propuesto funcione, es necesario el apoyo de la alta direccion, asi como el
despliegue de un plan de sensibilizacion y comunicaciéon al nivel directivo, ya que son ellos
quienes tienen que asumir el liderazgo del proceso. Es importante también la comunicacion y
difusion del plan hacia todos los servidores de la entidad, ya que de ellos saldran los
compafieros de incorporacion que son pieza fundamental de la propuesta.

Es importante fortalecer las capacidades de los compafieros de incorporacion, desarrollando
las competencias necesarias y brindandoles herramientas basicas de coaching que les
permitan brindar el soporte adecuado a los huevos ingresos.

Al ser el ente rector del SAGRH, se espera que este plan pueda ser replicado hacia las demas
entidades del sector publico. Para ello es importante hacer un monitoreo continuo y evaluar
el impacto del plan durante al menos dos afios, para validar los resultados del mismo, su

aplicabilidad y de esa manera proponerlo como una directiva del SAGRH.
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Anexo 1. Auditoria a los procesos del SAGRH

Procesos a Subsistema 1 : Planificacién de Politicas de Recursos Humanos Calif
Auditar Pregunta/Hallazgos por Procesos

Pregunta: Cuenta con Reglamento Interno de Servidores Civiles, Plan anual de recursos
humanos, Indicadores de gestidon de recursos humanos, presupuesto anual de personal?

Estrategias Hallazgos : Se cuenta con un R_IS el mismo que no ha sido actualizado en funcién NG

politicas y’ de la nueva no_rmatlva en materia de rrhh _ _ _
L La ORH no tiene un plan anual de gestion de rrhh, ni tampoco definicion de
procedimientos | .. : iy NC
indicadores para medir la gestion de rrhh
Cuenta con Presupuesto anual de rrhh el mismo que es aprobado por la entidad y co

de manera agregada por el MEF

Pregunta : Planifica las necesidades de personal para el afio fiscal?, tiene un inventario de
puestos 0 mapeo de puestos de la entidad?cuenta con dotacion real de personal? Cuenta
con cuadro de asignacion de personal / Cuadro de puestos de la entidad?

Planificacién de | No hace un ejercicio de planificacion de necesidades en funcién de los planes NG

Recursos operativos institucionales y las demandas por carga de trabajo

Humanos La ORH cuenta con un mapeo de puestos, dotacién y CPE por encontrarse en
Transito al nuevo régimen del servicio civil y estas son herramientas de co
planificacion que se exigen a todas las entidades para que puedan hacer el transito
al nuevo régimen laboral.

Procesos a Subsistema 2 : Organizacion del trabajo y su distribucion Calif

Auditar Pregunta/Hallazgos por Procesos
Pregunta: Verificar de una muestra del 10 % de la pablacion, las descripciones de puestos,
si cuentan con: Aspectos intrinsecos: nombre del puesto, posicién en el organigrama,
contenido del cargo (tareas o funciones) Aspectos extrinsecos: requisitos intelectuales
(experiencias, iniciativas, conocimiento, aptitudes); requisitos fisicos (esfuerzo,
concentracion); Responsabilidades (supervision del personal, materiales y equipos,
métodos y procesos, presupuestos y documentos, Informacion confidencial, seguridad
terceros); Condiciones de trabajo (ambiente y riesgos inherentes)
Hallazgos: Todos los perfiles de puestos de la entidad cumplen con las siguientes
partes:
- Identificacidon del puesto
- Mision del puesto co
- Funciones del puesto
- Conocimientos requeridos
- Experiencia general, especifica, en el sector publico

Disefio de - Otros requisitos para el puesto

Puestos Comentarios: -

Pregunta: ¢Aplico una metodologia para elaborar perfiles de puestos? Mencionar e
identificarla

Servir como rector del sistema ha establecido una metodologia que se encuentra

normada y su uso es obligatorio para todas las ORH co

Comentarios: -

Pregunta: ¢Existe un manual de organizacién y funciones 6 manual de perfiles de puestos?
Mencionar e identificar si hay un comité de validacion del Manual de Perfiles de Puestos

Hallazgos: La ORH cuenta con un Manual de Perfiles de Puestos debido a que se co
encuentra en el proceso de trénsito de la entidad

Los perfiles de puestos han sido validados por cada directivo y finalmente ha
contado con la opinion favorable de la Gerencia de Desarrollo del Sistema de
RRHH como rectoria, con la finalidad de verificar que los perfiles cumplan con la
metodologia.

Cco

Comentarios: -

Administracion
de puestos

Pregunta: ¢Existe una metodologia para la valorizacion de puestos?

La ORH ha cumplido con la aplicacion del reglamento de compensaciones emitido
por el MEF, para la valorizacion de puestos, cumpliendo con la valorizacion de
factores establecidos en la metodologia

(0]
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Procesos a
Auditar

Subsistema 2 : Organizacion del trabajo y su distribucién

Calif

Pregunta/Hallazgos por Procesos

Pregunta: ¢ Cumple con administrar el cuadro de puestos de la entidad - CPE segun el plan

de implementacion?

La ORH ha realizado cambios en el CPE y no ha cumplido con hacer los cambios
en el Plan de Implementacion

NC

Comentarios: -

Procesos a
Auditar

Subsistema 3 : Gestion del empleo

Calif

Pregunta/Hallazgos por procesos

Reclutamiento,
seleccion

Pregunta: Existe un procedimiento documentado para el reclutamiento y
seleccion

Hallazgos: Cada régimen laboral cuenta con normas que establecen las etapas
minimas de un proceso de seleccion. Actualmente SERVIR cuenta con dos
regimenes laborales: D. Leg 1057 (CAS) y D. Leg 30057 (Ley del Servicio Civil).
En ambos se establece como minimo las siguientes etapas de seleccion:

- Convocatoria y reclutamiento

- Evaluacion (curricular, conocimientos y entrevista final)

- Eleccion

La informacidn se encuentra documentada y es pdblica para todas las entidades.

Co

Comentarios: -

Pregunta: Que registros se generan en el procedimiento de reclutamiento y
seleccion (Requisicion, evaluaciones, dctos. y/o bases de datos de cartera de
candidatos,etc. Verificar muestra)

Hallazgos: Cada proceso cuenta con una base de postulantes que califican o no
califican de acuerdo a los requisitos establecidos en el perfil de puesto. Esta
informacién forma parte del expediente de cada proceso, sin embargo, no es
utilizada como base de datos para los demas procesos de seleccion de la entidad,
sino Unicamente como resguardo documental.

Comentarios: -

NC

Pregunta: Que tecnica o procedimiento utilizan para recolectar informacion
detallada del cargo que esta vacante.

Hallazgos: Antes de iniciar cualquier proceso de seleccion, se debe elaborar un
perfil de puesto de acuerdo a la metodologia establecida por el ente rector, la cual
es publica y es la misma para todas las entidades bajo el &mbito del ente rector. El
area usuaria es la encargada de definir el perfil requerido (funciones y requisitos)
tomando como base los requisitos minimos establecidos por la entidad.

Comentarios: -

Cco

Pregunta: Politica de medios utilizados para realizar el reclutamiento
(Publicaciones, listas de verificacion, proveedores de Headhunting) (Verificar
dcto.)

Hallazgos: Por norma, todas las convocatorias deben ser publicadas en la web
publica que destina el Ministerio de Trabajo para tal fin; ademas de la pagina web
de Servir.

Comentarios: -

Cco

Pregunta: NUmero de candidatos por: fuentes, anuncios, recomendacion de
empleados, proveedores externos, etc.

Hallazgos: No se cuenta con la informacion de nimero de candidatos por tipo de
fuente de reclutamiento.

Comentarios: -

NC

Pregunta: Principales bases para la seleccion de candidatos (Resultados de
Pruebas, listas de verificacion de entrevistas, experiencia, referencias, datos
personales, etc.)

Hallazgos: El proceso de seleccion es cancelatorio. Los candidatos pasan por
diversas evaluaciones que por puntaje y de manera objetiva permiten idnetificar al
candodato iddneo para el puesto.

Comentarios: -

Cco

Pregunta: Existe indicadores de desempefio del proceso de reclutamiento y
seleccion. (Cudles, verificar documentos)

Hallazgos: No existe.

Comentarios: -

NC
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Procesos a Subsistema 3 : Gestion del empleo Calif
Auditar Pregunta/Hallazgos por procesos
Pregunta: Existe alguna técnica o procedimiento para realizar las entrevistas
a candidatos:
Hallazgos: Se realiza una entrevista grupal en la que participan al menos una
persona de recursos humanos y el jefe del puesto o quien este designe. Las co
entrevistas se desarrollan en base a un formato predefinido de preguntas y de
factores de calificacion.
Comentarios: -
Pregunta: Que tipo de pruebas se realizan para evaluar los conocimientos
especificos de los candidatos para la posicion (Verificar una muestra de
documentos, 10 % minimo
Hallazgos: Todos los procesos de seleccion de la entidad cuentan con una
evaluacion de conocimientos, la cudl es elaborada por el &rea usuaria y aplicada por CO
recursos humanos. El tipo de prueba de conocimentos depende del puesto a
convocar, puede contener preguntas cerradas, abiertas una mezcla de ambas. Los
puntajes también varian de acuerdo al puesto.
Comentarios: -
Pregunta: Existe algun registro de impacto de la eficiencia del proceso de
reclutamiento y seleccion, en la rotacion del personal NC
Hallazgos: No se ha realizado el analisis
Comentarios: -
Pregunta: Como se capacita en técnicas de reclutamiento, seleccion y
evaluacion al personal involucrado en este proceso N
Hallazgos: No se capacita c
Comentarios: -
Pregunta: Cumple con formalizar el inicio del vinculo entre el
servidor civi | y la entidad publica ya sea con la emision de una resolucion
administrativa o con la suscripcién de un contrato, fijando los derechos y
deberes correspondientes a los servidores civi les, ademas de las
. ., caracteristicas, condiciones, restricciones y penalidades concernientes al
Vinculacion Servicio, el cual permita
el cumplimiento de la normatividad para cada una de las modalidades de
incorporacion?
Hallazgos: Si cumple CO
Comentarios: -
Pregunta: Se cuenta actualmente con un manual de induccién (verificar dcto.)
Hallazgos: Si, se cuenta con una presentacion de induccion general a la entidad. CcO
Comentarios: -
Pregunta: Se cumple la funcién de socializacién y orientacion del servidor civil
L gue se incorpora a la entidad?
Induccioén
Hallazgos: No cumple NC
Comentarios: -
Pregunta: Se cuenta con registro de inducciones.
Hallazgos: No cumple CO
Comentarios: -
Pregunta: Se cumple con la formalidad de llenar un reporte si el servidor
cumplio o no el periodo de prueba? Evaluado el servidor los jefes hacen
retroalimentacion?
Periodo de Hallazgos: Si se cumple con el formato de periodo de prueba CO
Prueba No siempre se hace la retroalimentacion NC
Pregunta: Se realizan encuestas de salida si los servidores no cumplen el
periodo de prebueba?
Hallazgos: No se hacen encuestas de salida por periodo de prueba NC
¢Cual es el procedimiento de alta y baja? a) Liquidacion (prestaciones de ley
y las que estén en el contrato colectivo) b) Certificado de trabajo
Administracion Hallazgos:.Si 'cumple CO
de personas Comentarlos._ . _
Pregunta: Verificar en una boleta de pago la aplicacion de descuentos y que
esten firmados (tomar una muestra del 15%)
Hallazgos: Si cumple CO
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Procesos a Subsistema 3 : Gestion del empleo Calif
Auditar Pregunta/Hallazgos por procesos
Comentarios:
Pregunta: ;Como se registray se paga el tiempo extra? Asegurarse que el jefe
autoriza por escrito
En el Estado solo se puede compensar con horas libres las horas trabajadas fuera NC
de horario.
Pregunta: Cuenta con un legajo servidor, ;me puedes mostrar una muestra
. del 15% de tu poblacién? Orden de integracion del expediente
Legajos o
Hallazgos: Si cumple CcO
Comentarios:
Procesos a Subsistema 4: Gestion del rendimiento Calif
Auditar Pregunta/Hallazgos por procesos
Pregunta: Existe un procedimiento documentado para la evaluacion del
desempefio (verificar dcto.)
Hallazgos: El ente rector ha definido una metodologia que se encuentra publicada
Evaluacién de |y es de acceso a todas las entidades publicas del pais, son embargo aln se co
desempefio encuentra en piloto de implementacion. SERVIR es una de las entidades en las
que se viene desarrollando el piloto, sin embargo, recien se ha dado inicio a ese
proceso.
Comentarios: -
Pregunta: Que registros genera el proceso de evaluacion del desempefio
(verificar dctos.)
Evaluacion de | Hallazgos: De acuerdo a la pregunta anterior, debido a que recién se esta co
desempefio iniciando el proceso, Unicamente se cuenta con el formato de definicién de metas
de cada servidor de la entidad.
Comentarios: -
Pregunta: Como impactan los resultados de la evaluaciéon al sistema de
compensaciones, existe algun premio o castigo para el evaluado
E L Hallazgos: Al encontrarse en piloto, aparte de la retroalimentacién no hay ningdn
valuacion de - = - o
desempefio otro resultado de la evalua_cmn de desempefio. Sin embargo_, eI_ IOb]etIVO es NC
conocer la brecha de los servidores y desarrollar el plan de capacitacion necesario
para el cierre de las brechas identificadas.
Comentarios: -
Procesos a Subsistema 5: Gestidn de la compensacion Calif
Auditar Pregunta/Hallazgos por procesos
Pregunta: Cual es el método de valuacion de puestos que se utiliza en la
empresa? Verificar la metodologia. Analizar tres ejemplos.
. Hallazgos: Al ser una entidad publica, no se utilizan las metodologias del mercado.
Compensaciones - . . : NC
Las remuneraciones se definen en base al presupuesto existente y a la escala interna
de la entidad.
Comentarios: -
Pregunta: Pregunta: Cual es el metodologia que se utiliza para contemplar la
competitividad externa y la equidad interna? Verificar si es contemplada.
Verificar la metodologia.
Compensaciones | Hallazgos: Al ser una entidad publica, no se mide la competitividad externa del NC
mercado. La equidad interna se mantiene puesto que se respeta la escala interna de
la entidad de acuerdo al nivel del puesto.
Comentarios: -
Pregunta: ¢Existen politicas de compensaciones? ¢Existen politicas en cuanto
a sueldos de contratacion? Existen politicas en cuanto a promociones?
Verificar gue existan. Verificar su cumplimiento.
Hallazgos: Las compensaciones se manejan de acuerdo a lo establecido por el
Compensaciones régimen laboral. No existe una politica interna pues se gestiona de acuerdo a lo NC

establecido por norma. Los topes de contratacion se encuentran pre-definidos, sin
embargo SERVIR cuenta con una escala interna de acuerdo al nivel del puesto y al
régimen laboral.
Por el tipo de regimenes que se gestionan actualmente, no existen promociones,
todo se da por concurso publico de méritos.
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Procesos a Subsistema 5: Gestion de la compensacion Calif
Auditar Pregunta/Hallazgos por procesos
Comentarios: -
Pregunta: Cual es el procedimiento para aplicar incrementos de sueldo?
¢Quién autoriza un incremento de sueldo? Verificar procedimiento.
Compensaciones | Hallazgos: Ninguna entidad publica tiene permitido aplicar incrementos de sueldos NC
salvo se otorguen por norma expresa.
Comentarios: -
Procesos a Subsistema 6: Gestion de la capacitacion Calif
Auditar Pregunta/Hallazgos por procesos
Pregunta: ;Cuenta con un procedimiento de capacitacion?
Capacitacion Hallazgos: I_EI ente re,ctqr ha definido un proceso de capacitacion que deben seguir co
todas las entidades publicas.
Comentarios: -
Pregunta: ;Cual es la metodologia para hacer una DNC?
L Hallazgos: La metodologia para elaborar el DNC forma parte del proceso definido
Capacitacion : . CcO
por el ente rector, se adjuntard al documento.
Comentarios: -
Pregunta: ;Cuentan con un plan anual de capacitacion?
Capacitacién Hallaggos: Si, se elabora todos los afios. La metodologia para elaborar el plan usa co
como insumo el DNC.
Comentarios: -
Pregunta: ;Se mide y se registra el impacto de la efectividad de la
L capacitacion?
Capacitacion Hallazgos: No se mide. NC
Comentarios: -
Procesos a Subsistema 7: Gestion de Relaciones Humanas y Sociales Calif
Auditar Pregunta/Hallazgos por procesos
Pregunta: La entidad cumple en respetar los intereses del colectivo al que
Negociacion representan los sindicatos, como: el derecho de_sindicacién, negociacion
Colectiva colectiva, derec_ho de_hu_elga, solucién de controversias, entre otros.
Hallazgos: No tiene sindicato NC
Comentarios: -
Pregunta: Cuenta con un plan y programas de seguridad y salud en el trabajo,
plan de capacitaciones en SST, registro de incidentes por seguridad y salud en
sST el_trabajo, diagnostico de SST (ldentificacion de Peligros y Evaluacion de
Riesgos- IPER)
Hallazgos: Si cumple CcO
Comentarios: -
Pregunta: Cumple con elaborar el Plan de bienestar social, convenios con
instituciones para facilidades del servidor civil, evaluacién de satisfaccion de
Bienestar las actividades sociales,
Hallazgos: Si cumple CO
Comentarios: -
Pregunta: Cumple con realizar un diagnéstico de cultura organizacional,
Climayy Cultura medic_ién _de clima, planes de accion de mejora del clima y cultura
Organizacional organlzamon,al, entre otros.
Hallazgos: Si cumple CO
Comentarios: -
Pregunta: Cuenta con un plan de comunicacion interna (incluye
Comunicacion | implementacion de técnicas de comunicacion institucional), entre otros.
Interna Hallazgos: No cumple NC

Comentarios: -

Fuente: Elaboracion propia
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