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Resumen
El Estado chileno comenzd un proceso de modernizacion en materia de gestion y desarrollo
de personas, el cual ha sido liderado por la Direccion Nacional del Servicio Civil, y que hasta
el momento no considera los gobiernos locales, surgiendo un espacio de investigacion. El
presente estudio tiene por objetivo el disefiar un plan de implementacion del «Modelo de
Gestion de Personas de la Administracion Central del Estado», para el Departamento de
Salud Municipal de Huechuraba, para lo cual es necesario realizar un diagndstico en base al
cual se organiza un plan de implementacion con objetivos estratégicos y acciones, de
acuerdo con la realidad local de la comuna.
Palabras clave: implementacion; gestion de recursos humanos, gestién y desarrollo de
personas.
Abstract
Preparation of an Implementation Plan of the People Management Model of the Central
Administration at the Local Level: The Case of the Municipal Health Department of
Huechuraba (2020)
The Chilean State started with a process of modernization about this management and
people development, led for the National Direction of Civil Service, does not consider local
governments yet emerging a space of research. The objective of this study is to design an

implementation plan of "People Management Model of Central State Administration" for
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the Health Department of Huechuraba Council, for which is necessary to do a diagnostic on
build an implementation plan with strategic objectives and actions in line to the local council
reality.

Keywords: implementation; human Resources Management, People Management and

Development.

Las personas que trabajan en el Estado son actores relevantes en planificar e
implementar las politicas publicas, son los responsables de entregar los servicios
demandados por la ciudadania, por tanto, resulta estratégico contar con funcionarias y
funcionarios idoneos y comprometidos con su funcién en el Estado (Direccién Nacional del
Servicio Civil, 2017), que sean capaces de responder a una ciudadania cada vez mas
exigente, en un contexto social dindmico y complejo (Lacoviello & Strazza, 2011). Por otro
lado, las personas que trabajan en el Estado también son ciudadanas y ciudadanos, que
exigen condiciones laborales justas, dignas y un mejor empleo.

El Estado chileno ha realizado esfuerzos en modernizar la Gestion de Personas (GPER),
en este sentido se puede identificar entre los hitos mas relevantes la investidura legal del
Servicio Civil en su rol rector en materia de Gestion y Desarrollo de Personas (GDP), es decir
ya no solo da lineamientos y orientaciones, sino que acompafia a los Servicios para una real
implementacién de politicas. Ahora bien, se debe tener en consideracidon que el empleo
publico en Chile no solo estd constituido por el gobierno central, el cual norma el Servicio
Civil; también estan los funcionarios municipales, que alcanzan el 54% del empleo publico
(OCDE, 2016), es decir una parte importante del sistema publico chileno, 345 municipios
(SINIM, 2018), quedan fuera de la modernizacién de GDP.

La modernizacién en el sistema municipal en materia de GDP, ha tenido un foco
distinto, mayormente ligado a la descentralizacién de la GPER municipal, lo que se plasmd
en la Ley N°20.922 del afio 2016, que entre sus directrices por ejemplo otorga a los alcaldes
el poder de aumentar el numero de funcionarios de planta, aumentar la cantidad de
personas a contrata, entre otros (OCDE, 2016), pero esta normativa solo rige para los
funcionarios municipales, dejando fuera a sus trabajadores de servicios delegados:
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Educacion, el cual estd en plena transicién de pasar desde la administracién municipal hacia
los Servicios Locales de Educacidn Publica, lo que forzaria al sistema a regirse por las
normativas del gobierno central, dejando en alguna medida subsanada su exclusiéon actual;
y la APS municipal, la cual estd a cargo del 96% de la APS nacional.

En particular el presente estudio se centra en la GDP en la APS, teniendo como
referente el Modelo de Gestiéon de Personas definido por el Servicio Civil para la
Administracién Central del Estado, esto tendria una especial relevancia ya que, actualmente
el sistema de salud chileno tiene como uno de sus principales desafios romper con su
fragmentacion, lo que estd siendo abordado por medio del fortalecimiento del Modelo de
Redes Integradas de Servicios de Salud (RISS). Este modelo, entre sus atributos considera
contar con «recursos humanos suficientes, competentes, comprometidos y valorados por la
Red» (OPS/OMS Chile, 2011, pag. 120), esto hace necesario que las instituciones cuenten

con un modelo de GPER robusto.

Objetivos
Objetivo General
Disefiar un plan de implementacién del «Modelo de Gestion de Personas de la
Administracion Central del Estado», para el Departamento de Salud Municipal de

Huechuraba (afio 2020-2024).

Objetivos Especificos
J Diagnosticar el estado actual de la GPER y el nivel de desempefiio de los procesos

de recursos humanos del Departamento de Salud Municipal de Huechuraba.

J Definir objetivos estratégicos y acciones para la implementacién del Modelo de
GPER.
J Desarrollar un plan de implementacidon del Modelo de GPER utilizando una

esquematizacidon que sirva como herramienta para el seguimiento y control de

su ejecucion.
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Marco de Referencia
La Implementacion del Modelo de GPER en el Sector Publico Chileno

En el afio 2003, en el contexto de la Modernizacion del Estado y a diversos
diagnodsticos que daban cuenta de la insatisfacciéon de los funcionarios publicos debido al
estancamiento de la carrera funcionaria, es que se promulga la Ley N°19.882 del Nuevo
Trato Laboral para la Administracién Publica, en donde se creé el Sistema de Alta Direccidn
Publica y la Direccién Nacional del Servicio Civil (DNSC). Por medio de esta normativa se
delimitd la institucionalidad y procedimiento de reclutamiento y seleccidn de los directivos
de primery segundo nivel jerarquico (Servicio Civil, 2019). En materia de gestién y desarrollo
de personas hasta ese momento, solo se reconocia al Servicio Civil como un asesor
estratégico en la materia, ya que la Ley de Nuevo Trato Laboral no entregé al Servicio Civil
un rol rector, y su funcién en materia de RR.HH. se limitaba solo a la entrega de orientaciones
no vinculantes.

En el afno 2014, el rol de la DNSC comienza a cambiar, ya que, en el Programa de
Gobierno de la presidenta Michelle Bachelet, se le otorga a la Subdirecciéon de GDP, un rol
rector. Esto se concreta en el afio 2016 con la promulgacion de la Ley 20.955 que perfecciona
el Sistema de Alta Direccion Publica y fortalece la DNSC, entregando al Servicio Civil:

La facultad de impartir normas de aplicacién general en materia de gestién
y desarrollo de personas para los ministerios y sus servicios dependientes.
Ademas, debe velar por el cumplimiento de las normas que imparta,
solicitar informacion a las instituciones publicas sobre estas materias, e
informar semestralmente a la Contraloria General de la Republica sobre

los incumplimientos (Servicio Civil, 2019).

Con esta nueva disposicidn legal, las acciones emprendidas por el Servicio Civil pasan
a ser vinculantes y aparece el desafio de trabajar hacia el fortalecimiento del empleo
publico, para que sea de «calidad, que congregue a las mejores personas, y que garantice

condiciones laborales dignas que promuevan servicios de excelencia» (Servicio Civil, 2019).
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La DNSC tiene dos Subdirecciones, una de ellas es la Subdireccion de Gestion y
Desarrollo de Personas, siendo el area:
Encargada de supervisar, coordinar y perfeccionar la Gestién de Personas
en la Administracién Civil del Estado, mediante el disefio de politicas en
este dmbito, la promocion de reformas para el mejoramiento de la gestion,
la administracidn y provisiéon de informacién para la funcién publica, la
promocién de buenas practicas y climas laborales gratos y estimulantes, y
el desarrollo de asesorias a autoridades de gobierno y jefes de servicio,
siguiendo los principios de mérito, equidad, participacién y productividad,
en el marco de una implementacidn descentralizada (Servicio Civil, 2016,

pag. 4).

En esta subdireccién recaen las funciones de disefiar politicas publicas para mejorar
la GPER en todo el ciclo de vida laboral de los funcionarios que forman parte de la
administracién civil del Estado, asi como también el prestar asesoria especializada sobre
GDP a las instituciones que deben implementar las politicas disefiadas por la DNSC.

En cuanto al disefo de las Politicas Publicas, el Servicio Civil desarrollé un Modelo de
Gestién y Desarrollo de las Personas para la Administracion Central del Estado, el cual ha
sido implementado de manera paulatina, siendo obligatorio a la fecha el cumplimiento de
11 Normas de Aplicacién General (NAG), las que deben ser implementadas de manera local
por y en todas las instituciones que forman parte de la administracion central del Estado,

siguiendo las orientaciones técnicas emanadas por el Servicio Civil.

Modelo de Gestion y Desarrollo de Personas para la Administracidon Central del Estado

La DNSC disend un Modelo de GPER, basado en el Modelo Tedrico de Ciclos
Temporales, agregando un cuarto ciclo denominado como transversal. A cada uno de los
ciclos se les asocié un proceso de RR.HH., es decir una «serie de actividades secuenciales o

simultdneas y mas o menos coordinadas —dependiendo de los requerimientos y dindmicas
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cambiantes de la organizacidn— que en conjunto apuntan a la operacionalizacidon de un
determinado dmbito de gestion» (Servicio Civil, 2012, pag. 11).

Los cuatro procesos identificados fueron: Planificacién y Soporte, Gestion del
Desempefio, Gestién del Desarrollo y Gestion del Cambio, los que a su vez fueron
subdivididos en 17 componentes y 60 indicadores de gestidon, los que permiten evaluar a
cada uno de los componentes.

La DNSC por primera vez en el afio 2013 y en una segunda oportunidad en el afio 2016,
realizd una medicion denominada Barémetro de la GPER, la cual tenia por objetivo
identificar el nivel de desarrollo de los sistemas de GPER de la Administraciéon Central. La
informacidon obtenida de las mediciones es un insumo tanto para la DNSC para el
perfeccionamiento del disefio del Modelo y para las instituciones publicas en Ia
implementacion, ya que los resultados deberian ser incluidos dentro de sus planes de

implementacion con el objetivo de ir disminuyendo las brechas identificadas.

Metodologia
El tipo de estudio de esta investigacidon es cualitativa, basada en un disefio de
investigacidén-acciéon de caracter descriptivo-exploratorio, puesto que se realizard un
diagndstico de la GPER en el DESAM de Huechuraba y se elaborara un plan de

implementacidn basado en el modelo GPER de la Administracion Central del Estado.

Instrumentos para el Levantamiento de Informaciéon

Inicialmente se deberd realizar una revision de documentos técnicos con el fin de
identificar la necesidad institucional de implementar acciones vinculadas al Modelo de
GPER. Los documentos que se revisaran al menos seran: Plan de salud comunal de
Huechuraba afio 2019; Orientaciones para la implementacion del Modelo de Atencién
Integral de Salud (MAIS); Estandar de Acreditacién para prestadores institucionales de
atencion abierta; y Barometro de GPER del Servicio Civil afio 2016.

Se deberdn construir 6 instrumentos para la recoleccidn de datos, los que se pueden
agrupar en 3 segmentos. El primero de ellos buscard levantar: a) elementos generales de la
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institucion; b) elementos de la gestién de RR.HH.; y c) elementos de la gestidn en salud que
estén vinculados directamente al Modelo del Servicio Civil. La informacién serd
sistematizada por medio de fichas de caracterizacién.

Un segundo grupo tendra por objeto medir el nivel de desempefio de los procesos del
area de RR.HH. e identificar cémo el equipo de RR.HH. priorizaria la implementacidn de cada
uno de los componentes del Modelo del Servicio Civil. Para esto se adaptard la pauta de
preguntas disefiada por el Servicio Civil en el barémetro del aiio 2016 y ademas se elaborara
una matriz de priorizacién de componentes.

En el tercer grupo se encuentran las entrevistas semiestructuradas que se deberan
realizar al Equipo de Jefaturas del DESAM de Huechuraba, para realizar diagndéstico de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas y la identificacién de potenciales

estrategias.

Analisis de Datos

Los datos levantados seran sistematizados en graficos y esquemas. Para el analisis de
los datos levantados en la ficha de caracterizacidon, se utilizarda como referencia de
comparaciéon los datos obtenidos del Barémetro del afio 2016 del Servicio Civil. Para el
analisis de los datos de las entrevistas se realizard un analisis de contenido, para lo cual se
procedera a transcribir cada entrevista, realizando una categorizacién de los conceptos
mencionados por los entrevistados con el fin de identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. Para realizar el analisis de contenido de la transcripcidn se usara el
Software QDA Miner Lite, desde donde se obtendra una tabla de sintesis de las entrevistas
organizada por conceptos, numero de referencias (nUmero de veces que los entrevistados
nombraron el concepto), el porcentaje de referencias, las menciones (cantidad de
entrevistados que nombraron el concepto) y el porcentaje de menciones.

En base al diagndstico se realizara un plan de implementacién del Modelo de GPER, lo
cual serd esquematizado en una tabla que permita organizar objetivos estratégicos,

indicadores claves, metas, actividades y responsables.
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Resultados
Resultados de la Medicién del Barometro
De un maximo de 100 puntos, el DESAM alcanzé 39,7, con este resultado el nivel de
desempefio de los procesos, se considera Instalacidn Parcial de Practicas/Acciones, es decir
«el servicio ha instalado parcialmente algunas practicas o acciones, permitiendo la

estructuracion de procesos en la organizacién» (Servicio Civil, 2017, pag. 12).

Grafico 1: Puntaje Obtenido en la Medicién de los Procesos de la Unidad de RR.HH.
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Fuente: Adaptado de Informe de Resultados Barémetro Gestidon de Personas de la Administracion
Central del Estado, Servicio Civil, 2017, p. 28.

No existe un nivel de desarrollo similar. Ninguno de los 4 procesos se sitla en un nivel

de desempeiio 3 «En Desarrollo» ni 5 «Avanzado».

Resultados Proceso de Planificacion y Soporte

Proceso que contempla las capacidades y rol de la funcion de GPER para el soporte y
la planificacion.

Es posible observar que el componente de mayor desempefio Nivel 4, corresponde a
los Sistemas de Informacion para la GPER, ya que el Jefe de RR.HH. declara que la Unidad de
su dependencia cuenta con un sistema informatico que permite el adecuado registro de la
informacion de los funcionarios y obtener bases de datos confiables para la construccion de

diversos reportes. La brecha que se identifica tiene que ver con la falta de accesibilidad por
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parte de los funcionarios a datos, en particular de su carrera funcionaria, a que no existen
practicas sistematicas de actualizacidon de datos, y a que actualmente el sistema informatico
no permite una reporteria rapida que alimente informacion para los distintos subsistemas

de RR.HH.

Grafico 2: Puntaje de los Componentes de los Procesos de Planificaciéon y Soporte en la

Unidad de RR.HH.
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Fuente: Adaptado de Informe de Resultados Bardmetro Gestion de Personas de la Administracion
Central del Estado, Servicio Civil, 2017, p. 31.

El componente de Planificacion de la Gestién de personas se encuentra en un Nivel 2.
La principal herramienta que tiene la Unidad de RR.HH. para alcanzar este nivel de
desempeiio es su vinculacién con el Plan de Salud, ya que en él se incorporan los desafios
de la gestion de RR.HH. junto a la planificacion institucional. Las brechas que se identificaron
es el bajo control de lo planificado por el area de RR.HH., lo que es monitoreado por el area
de Control de Gestién del DESAM, pero es mas bien considerado como parcial y no existe
un plan estratégico de RR.HH.

El componente posicionamiento del area GPER también alcanza un nivel 2 ya que, si

bien el Jefe de RR.HH. influye en las decisiones estratégicas de la institucidn, no cuenta con
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un presupuesto propio para los proyectos del area ni las condiciones fisicas en donde se
encuentra el personal de RR.HH. es suficiente.

El ultimo componente que se encuentra en Nivel 2 es Innovacion y Desarrollo, debido
a que la Unidad de RR.HH. analiza datos de los distintos procesos a su cargo los que son de
utilidad para la institucidn, pero no se generan nuevas herramientas o prdacticas para la
institucion a partir de los datos analizados, los estudios que realiza la Unidad de RR.HH. son
generados de manera aislada, sin provocar un mayor impacto en el desarrollo de la
institucion, ni tampoco se cuenta con instancias para revisar y actualizar practicas internas
de la Unidad.

En cuanto a los elementos con menor puntaje se debe a que no existe una politica
formal sobre la gestiéon del desempefio, desarrollo ni del cambio organizacional. En cuanto
a la Planificacidon Dotacional se reconoce que existe un desarrollo inicial sobre indicadores
que permitan definir requerimientos dotacionales. Las principales brechas se vinculan a la

no definicién de perfiles de cargo.

Proceso Gestion de Desempeio

En este proceso, se mide el alineamiento de los equipos en relaciéon con las metas
institucionales y cdmo se incorporan éstas al desempefio de los trabajadores.

El componente Gestion de Egreso es el que tiene un mayor desarrollo, situdndose en
nivel 3, existe un Unico elemento que se midié y hace alusidn a la existencia y uso de
practicas de gestion de egreso, en el que se reconoce que si existen estas practicas, pero con
un enfoque administrativo y no como acompaniamiento de salida de la institucién.

El componente de Reclutamiento y Seleccidén alcanza un nivel 2. Si bien existe un
proceso declarado y ejecutado para el ingreso de los trabajadores, éste no se encuentra
formalizado ni cumple con todos los requisitos establecidos en el instrumento de medicién.

En cuanto a la Gestidn del Desempenio Individual, vinculado al proceso calificatorio
permite utilizar de manera sistematica informacién para las desvinculaciones, movilidad
interna, reconocimiento y otros temas de GPER. Las brechas se vinculan a la no existencia
de perfiles de cargo, ya que en esta herramienta existen elementos que ayudan a mejorar
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las evaluaciones de desempefio tales como metas individuales, delimitacidn de funciones y
responsabilidades.
El componente Induccidn es el que obtiene el puntaje mas bajo en toda la medicidn,

debido a que no existe actualmente esta practica.

Grafico 3: Puntaje de los Componentes de los Procesos de Gestion del Desempeiio en la

Unidad de RR.HH.
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Fuente: Adaptado de Informe de Resultados Barometro Gestidn de Personas de la Administracién
Central del Estado, Servicio Civil, 2017, p. 34.

Proceso Gestion del Desarrollo

En este proceso se analiza la capacidad de la institucién para mejorar las capacidades
del personal, visualizando necesidades futuras.

El componente de Movilidad de las Personas obtiene la puntuacion madaxima
encontrandose en nivel 5 y es el componente con mayor desarrollo de la totalidad de Ia
evaluacion de los procesos, esto se debe a que la APS Municipal cuenta por Ley especial que
establece el derecho a la carrera funcionaria en la cual cada funcionario puede ir avanzando
segln su propia experiencia, capacitacién y mérito.

El componente capacitacion, también obtiene un alto puntaje, logrando un Nivel 4,
presentandose como un componente con un avance significativo en la comuna, dado que
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se le reconoce su caracter estratégico tanto a nivel ministerial como comunal. Por medio del
Servicio de Salud Metropolitano Norte, anualmente se dan las orientaciones ministeriales
para el plan anual de capacitacién, el cual también forma parte del plan de salud de la
comuna, con metas y monitoreos claves. Por otro lado, también se reconoce que la Unidad
de RR.HH. ha definido una metodologia para la deteccién de necesidades de capacitacién
con participacion de los funcionarios, la cual sirve de insumo para la elaboracién del plan de
capacitacion. Una de las brechas detectadas en este punto es en cuanto a la no participacion
de los representantes de funcionarios en las distintas fases de disefo, ejecucién y evaluacion
de la capacitacidn. Otra brecha es que no existe una metodologia ni se realizan evaluaciones

para la transferencia ni el impacto de las capacitaciones.

Grafico 4: Puntaje de los Componentes de los Procesos de Gestion del Desarrollo en la

Unidad de RR.HH.
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Fuente: Adaptado de Informe de Resultados Barometro Gestidon de Personas de la Administracion
Central del Estado, Servicio Civil, 2017, p. 36.

El componente con menor desarrollo del proceso de Gestién del Desempeiio
corresponde a la Gestion del Conocimiento Institucional situdndose en un nivel 2. El bajo
desarrollo se da debido a que no se han definido desde la Unidad de RR.HH. mecanismos

para el resguardo del conocimiento clave al interior de la organizacion, el avance que existe
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en esta materia estd dado por el drea de Calidad en donde se ha avanzado en la
documentacion de procesos claves para lograr la Acreditacion en Calidad. Tampoco existe
un proceso de resguardo formal y sistematizado del conocimiento al momento del egreso
de los funcionarios. Finalmente existen acciones particulares, no sistematizadas para

rescatar buenas practicas laborales.

Proceso Gestion del Cambio Organizacional
En este proceso se analizan las acciones que realiza la institucion para adaptarse a los

cambios que pudiesen existir tanto en el interior de la organizacién como en su entorno.

Grafico 5: Puntaje de los Componentes Proceso Gestion del Cambio Organizacional en la

Unidad de RR.HH.
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discriminacion organizacional. liderazgo. Comunicaciones

y las Relaciones
Componente

Fuente: Adaptado de Informe de Resultados Barometro Gestion de Personas de la Administracién
Central del Estado, Servicio Civil, 2017, p. 38.

El componente de mayor nivel alcanzado corresponde a Inclusidon y No Discriminacién,
llegando al nivel 4, los principales avances corresponden a los elementos sobre declaracion
de valores institucionales para la no discriminacion y una cultura basada en la equidad de

género. Ambos componentes forman parte de las orientaciones del MAIS por lo que
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contribuye a que estén presentes de manera transversal en la gestion de la institucion, la
brecha se identifica en la capacidad de incorporar el enfoque de inclusién y no
discriminacion en los procesos de reclutamiento y seleccion.

En cuanto al componente de Disefio Organizacional que alcanza un nivel 2, la brecha
gue se identificd segun los datos recopilados es que no responde a los objetivos ni estrategia
institucional, en el caso de la Unidad de RR.HH. es visible la brecha que existe entre la
funcionalidad real y la declarada en el plan de salud. Otra de las brechas detectadas
corresponde a la falta de esfuerzos sistematizados y transversales en la institucion sobre la
formalizacién, documentacién y actualizacién de procesos (actualmente recae en la Unidad
de Calidad) y en la falta de andlisis proyectivos de las dotaciones.

El componente de Gestion del Desarrollo Organizacional alcanza el nivel 2, en donde
el mayor desarrollo es en la existencia de un procedimiento de denuncia e investigacion del
maltrato, acoso laboral y sexual (MALS). Este procedimiento ha sido establecido por la
Municipalidad de Huechuraba de manera transversal para todos los departamentos de su
dependencia. El espacio de mejora es en relacién con realizar acciones de prevencion del
MALS, realizar mediciones de clima organizacional y de las condiciones de trabajo.

Los componentes en nivel de desarrollo 1 fueron Gestidén del Reconocimiento y
Liderazgo y Gestién de las Comunicaciones y Relaciones, debido a que no hay mayores

avances en estos componentes en la comuna.

Resultados Priorizacion

Los componentes fueron evaluados (en matriz de priorizacién) segun la urgencia y la
factibilidad de su implementacion. La priorizacion realizada se organizé en 4 cuadrantes
como muestra la siguiente tabla.

En el primer cuadrante se ubicaron 10 componentes considerados como urgentes y
factibles de implementar en la comuna, siendo los de mayor urgencia y factibilidad 3:
Planificacién Dotacional, Disefio Organizacional e Induccidn. En el segundo cuadrante se
considerd solo 1 componente (Reclutamiento y Seleccién) ya que se evalué como urgente,
pero no factible. En el tercer cuadrante se ubicaron 7 componentes considerados como no
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urgentes, pero factibles de realizar, encontrandose como los menos priorizados gestion de
las comunicaciones, movilidad de las personas y gestiéon de egreso. El cuarto cuadrante
correspondia a los componentes sin urgencia y no factibles de realizar, en el cual finalmente

segun la evaluacion del equipo de RR.HH. ninglin componente se ubicaria en dicho sector.

Tabla 1: Priorizacién de Componentes

Cuadrante Componente
Urgente y factible 1.3 Planificacion dotacional
Urgente y factible 4.1 Disefio organizacional
Urgente y factible 2.2 Induccién
Urgente y factible 4.5 Inclusién y no discriminacién
Urgente y factible 1.6 Innovacién y Desarrollo
Urgente y factible 1.4 Sistemas de informacion para la GPER
Urgente y factible 1.5 Posicionamiento del drea de GPER
Urgente y factible 1.2 Planificacién de la GPER
Urgente y factible 4.2 Gestion del Desarrollo Organizacional
Urgente y factible 4.3 Gestion del reconocimiento y liderazgo

Urgente y no factible 2.1 Reclutamiento y Seleccién
No urgente y factible 1.1 Politicas de GPER
No urgente y factible 3.1 Capacitacién
No urgente y factible 3.3 Gestion del conocimiento institucional
No urgente y factible 2.3 Gestion del desempefiio individual
No urgente y factible 4.4 Gestion de las Comunicaciones y las Relaciones
No urgente y factible 3.2 Movilidad de las Personas
No urgente y factible 2.4 Gestion del Egreso
Fuente: Elaboracién propia en base a matriz de priorizacion

En el primer cuadrante se ubicaron 10 componentes considerados como urgentes y
factibles de implementar en la comuna, siendo los de mayor urgencia y factibilidad 3:
Planificacién Dotacional, Disefio Organizacional e Induccidn. En el segundo cuadrante se
considerd solo 1 componente (Reclutamiento y Seleccién) ya que se evalué como urgente,
pero no factible. En el tercer cuadrante se ubicaron 7 componentes considerados como no
urgentes, pero factibles de realizar, encontrandose como los menos priorizados gestion de

las comunicaciones, movilidad de las personas y gestion de egreso. El cuarto cuadrante
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correspondia a los componentes sin urgencia y no factibles de realizar, en el cual finalmente

segln la evaluacion del equipo de RR.HH. ninglin componente se ubicaria en dicho sector.

Analisis FODA

Para analizar la informacion obtenida de la entrevista se procedid a realizar una
categorizacion, de tal manera de agrupar conceptos identificados en estas entrevistas como
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Los principales elementos identificados

son presentados en la siguiente tabla resumen.

Tabla 2: Resumen FODA

Concepto Identificado Referencias Ref. % Menciones Men. %

FORTALEZA Existe orden dentro

de los procesos administrativos 17 57% 4 100,00%
de RR.HH.
DEBILIDAD Procesos de RR.HH.
. ) 30 70% 3 75,00%

aun con foco administrativo.
OPORTUNIDAD Necesidad
compartida por el equipo

P P quip 9 56% 1 25,00%

directivo de mejorar y avanzar
en los procesos de RR.HH.

AMENAZA Sistema de Salud
altamente complejo y con un 7 23% 4 100,00%
sentido de urgencia constante.

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de Analisis FODA

Propuesta de Implementacidon
Para estos propdsitos, se debe considerar lo expuesto en las Tablas 3 a 9, todas de

elaboracidn propia.
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a) Objetivos del Plan de Implementacion
Lineamiento N°1 es potenciar la gestidon de la Unidad de RR.HH. y su vinculacién a los
objetivos del DESAM de Huechuraba.
- Objetivo N°1. Fortalecer la gestion interna de la Unidad de RR.HH.
- Objetivo N°2. Implementar el proceso de planificacidn y soporte de gestién de la

Unidad de RR.HH.

El lineamiento N°2 busca ampliar el alcance de la gestién de la Unidad de RR.HH., para
contribuir de manera mas integral al cumplimiento de los objetivos de la institucidn.
- Objetivo N°3. Desarrollar procesos de gestion de personas que contribuyan al
fortalecimiento del Modelo de Salud y la Calidad de la Atencion.
- Objetivo N°4. Implementar componentes en la gestién de la Unidad de RR.HH.
vinculados a los procesos de gestiéon del desempefiio y desarrollo.
- Objetivo N°5. Implementar componentes en la gestién de la Unidad de RR.HH.

vinculados a los procesos de gestién del cambio.

b) Cuadro de Mando del Plan de Implementacién
El siguiente cuadro de mando contiene los objetivos, con indicadores claves que

permitirdn hacer su seguimiento, metas, actividades y productos esperados.

Conclusiones
El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo principal el disefiar un plan
de implementacién del Modelo de Gestién de Personas de la Administracion Central del
Estado, en este caso particular para el DESAM de Huechuraba. Es posible sostener que dicho
modelo se evaliia como factible de implementar desde el punto de vista técnico, basado en
qgue con el plan de implementacidén propuesto se proyecta avanzar en 4 afios desde el nivel

2 al nivel 4 de desarrollo, abordando todos los procesos del Modelo.
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Tabla 3: Objetivo N°1. Fortalecer la Gestidn Interna de la Unidad de RR.HH.

META
INDICADOR ANO | ANO | ANO | ANO ACTIVIDADES COMPROMETIDAS RESPONSABLE
1 2 3 4
1.1 Designar responsable del Definir funciones de persona responsable de llevar
: & p . proceso de planificaciéon y soporte de la Unidad. .
proceso de planificacién y soporte ¢ . . ¢ . . . . . Jefe/a Unidad de
. . . S| SI SI SI | Formalizar encomendacion de funciones y difundir con

al interior de la Unidad: . . L RR.HH.
Dicotémico (SI/NO) equipos de RR.HH., equipos directivos DESAM y

CESFAM.
1.2 Porcentaje total de los . , .

rocesos criticos de |a Unidad de Determinar metodologia para el levantamiento de
ER HH. efectivamente procesos de la Unidad de RR.HH.
do.cum-entados vigentes en el Levantar inventario de procesos de la Unidad de
AFo: yvie RR.HH. Encargado/a
N° d'e rocesos criticos de |a 25% | 50% | 75% | 100% | Elaborar ranking de procesos de la Unidad de RR.HH. Planificacién y
Unidag de RR.HH. documentados segun su criticidad para el logro de los objetivos Soporte
. B . estratégicos del DESAM.
y vigentes en el afio/ N° total de . .
procesos de la Unidad de RR.HH Documentar los procesos criticos de la Unidad de
o RR.HH.

considerados como criticos) *100

Disefar y utilizar panel de control de indicadores de la

Unidad, que sirvan para la toma de decisiones tales
1.3 Panel de control de como: metas del plan de salud, compromisos
indicadores e informe de gestidn institucionales, ejecucidn presupuestaria Subtitulo 21, Encargado/a
de la Unidad de RR.HH. trimestral | Si | SIi | Si Si | otros. Planificacién y
reportados: Disefiar planilla de proyeccién y control del Gasto Soporte
Dicotémico (Si/NO) mensual del Subtitulo 21.

Realizar reporte de gestidn trimestral de la Unidad

dirigido a Director y jefaturas del DESAM.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 4: Objetivo N°2. Implementar el Proceso de Planificacion y Soporte de Gestion de RR.HH.
META
INDICADOR ANO | ANO | ANO | ANO ACTIVIDADES COMPROMETIDAS RESPONSABLE
1 2 3 4
5 1 Informe de brecha de dotacién Estéblecer proced|rT1|ento de control d.eldotauon
. . teniendo como estandar la programacion anual de
emitido trimestralmente y . ) L. Encargado/a
) ) . . p . |actividades del area técnica. e s
validado por directores de S| S| S| S| . , ., Planificacién y
Realizar calculo de brecha de dotacién de manera
CESFAM: . . Soporte
. . trimestral en base a procedimiento de control de
Dicotémico (SI/NO) - . .
dotacion y efectuar emision de informe.
2.2 Porcentaje de perfiles de Establecer metodologia para el levantamiento de
cargo vigentes incluidos en perfiles de cargo.
manual de cargos: Levantar inventario de cargos. Encargado/a
(N° de perfiles de cargo 50% | 100% | 100% | 100% | Disefiar diccionario de competencias laborales. Planificacidn y
vigentes/N° de perfiles de cargo Levantar y validar perfiles por competencias de los Soporte
identificados en inventario de cargos del DESAM.
cargos) *100
2.3 Ejecucién de jornada anual de Establecer temario enfocado a evaluar avances e
L . . e . . L . Encargado/a
evaluacion de la Unidad de . identificar posibles mejoras en practicas que impacten e
SI . . . Planificaciéon y
RR.HH.: el funcionamiento de la Unidad. Soporte
Dicotémico (Si/NO) Emitir informe de evaluacion de la jornada. P
Establecer ficha para identificar buenas practicas en los
2.4 Ejecucidn de jornada anual de CESFAM en materia de RR.HH.
+H - J . Solicitar envio de buenas practicas de cada CESFAM. Encargado/a
buenas practicas en materia de Si Seleccionar buenas practicas que seran expuestas en Planificacién
RR.HH. en los CESFAM del DESAM: . P g P y
L . jornada. Soporte
Dicotémico (SI/NO) . . S
Sistematizar en documento institucional las buenas
practicas expuestas en jornada.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 5: Objetivo N°2. Implementar el Proceso de Planificacién y Soporte de Gestion de RR.HH.
META
INDICADOR ANO | ANO | ANO | ANO ACTIVIDADES COMPROMETIDAS RESPONSABLE
1 2 3 4
2.5 Cantidad de proyectos nuevos Disefiar ficha de proyecto para sistematizar
identificados en Banco de ideas informacidn de nuevas ideas.
en materia de gestién de Solicitar proyectos que se estén levantando en Encargado/a
personas: 2 3 4 materia de GPER llevados por el comité de ética, Planificacién y
N° de proyectos nuevos incluidos tesistas o practicantes. Soporte
en Banco de ideas de gestion de Levantar tematicas de proyectos que se necesitan
personas en el afio sean levantadas por tesistas y practicantes.
2.6 Levantamiento actualizado
anualmente de posibles fuentes Realizar levantamiento anualmente de posibles Encargado/a
de financiamiento de proyectos Si Si Si Si | fuentes de financiamiento que podrian apoyar el Planificacién y
de RR.HH.: desarrollo de proyectos de la Unidad. Soporte
Dicotémico (Si/NO)
I ificar inf ional | los funci i
5 7 plataforma web de dent|'|car informacion a la cua . ’os unC|on§r|os
o e necesitan tener acceso en relacién con su vida
actualizacién y difusién para los . .
. . . funcionaria. Encargado/a de
trabajadores sobre su vida S| . o e
. . . . Disefiar plataforma web actualizaciéon y difusién. Personal
funcionaria en funcionamiento: N
S p Implementar plataforma web para la actualizacién y
Dicotémico (SI/NO) e .
difusién de los trabajadores.
2.8 Plan estratégico de RR.HH. Elaborar y presentar propuesta de reformulacién de
diseﬁgdq en f.unc.ién.del logro de ) vision, mision y valores del DESAM que incorporen Jefe/a Unidad de
los objetivos institucionales y las S elementos de GDP. RR.HH
politicas de GDP: Establecer las politicas de GDP y Planificacién T
Dicotémico (Si/NO) estratégica de RR.HH.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 6: Objetivo N°3. Desarrollar Procesos de Gestion de Personas que Contribuyan al Fortalecimiento del MAIS y la Calidad de

Atencion
META
INDICADOR ANO |ANO | ANO |ANO ACTIVIDADES COMPROMETIDAS RESPONSABLE
1 2 3 4

3.1 Programa de induccién Constituir Comité de GDP, para tratar la instalacidn de
funcionaria formalizado cumple procesos en el marco del fortalecimiento del MAIS y la
con estandar del Servicio Civil ] Acreditacidn en Calidad. Encargado/a de
Res. N°1 Titulo V y a Estandar de S| Elaborar e implementar proyecto piloto del Comité de Capacitacion
Acreditacion en Calidad: GDP, para implementar Proceso de Induccidon funcionaria
Dicotémico (Si/NO) segun orientaciones del Servicio Civil y a estandar de

acreditacion en Calidad.

3.2 Plan de trabajo anual del
Comité de Gestion de Personas
incorpora determinadas

fa ., o Elaborar plan de trabajo del Comité de Gestién de
tematicas con evaluacién del afio

. Personas, el cual debe contemplar la instalacién o
anterior: . . .
T . mejoramiento de los procesos vinculados al Modelo de

Dicotémico (SI/NO) o .

o - Salud y la Acreditacién en Calidad. .
- Afio 1: Gestion de la . . . . . . o Jefe/a Unidad de

o . ., SI S| S| SI | Dar a conocer plan de trabajo a equipo directivo DESAM y
Capacitacién/ Medicidn y gestion o . RR.HH.
. . conseguir visto bueno de director.

de las condiciones de trabajo L L

~ . 5 Iniciar ejecucién de plan anual.
- Ao 2: Gestion del desempefio . .
individual Medir anualmente los avances del plan de trabajo del

- Afo 3: Calidad de Vida Laboral Comité de GDP y su funcionamiento.

- Afio 4: Gestion del
Reconocimiento y Liderazgo

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 7: Objetivo N°4. Implementar Componentes en la Gestion de la Unidad de RR.HH., Vinculados a los Procesos de Gestion del

Desempeiio y Desarrollo.

META
INDICADOR ANO | ANO | ANO | ANO ACTIVIDADES COMPROMETIDAS RESPONSABLE
1 2 3 4
4.1 Porcentaje de utilizacion de
perfiles de cargo en los distintos Utilizacién de perfiles de cargo para las acciones de .
procesos de RR.HH.: . ., ., ., Jefe/a Unidad de
o . 50% | 100% induccién del personal, seleccién y evaluacion del
(N° de procesos de gestion de " RR.HH.
. . desempeno.
personas en que se utiliza perfiles
de cargo/3) *100
Redisefiar la estructura de la Unidad de RR.HH. para
4.2 Seccién de Desarrollo de incorporar nuevos procesos.
PersQnas creada yen ) ) Contra'tauon de Encargado Seccion Desarrollo y un Jefe/a Unidad de
funaonamlen’fo: Sl SI | profesional de apoyo. RR.HH
Dicotémico (SI/NO) Creacidn seccion de Desarrollo a cargo de: RYS, Induccidn, T
Capacitacién, Movilidad de las Personas y Gestion del
conocimiento institucional.
4.3 Porcentaje de ingresos a la
contrata y HSA fijos que cumplen
con lo establecido en Disefiar y documentar proceso de reclutamiento y
procedimiento de RYS: seleccidn que cumpla con los estdndares del Servicio Civil.
(N° de ingresos a contrata y HSA 60% | 75% Difundir procedimiento de reclutamiento y seleccion Encargado/a
fijos en el afio que cumplen documentado. Seccidn Desarrollo
procedimiento de RYS/ N° de Ejecutar procesos de RYS para cargos contrata y HSA fijos,
ingresos a la contrata y HSA fijos segun procedimiento establecido.
en el afio en que se deberia
aplicar procedimiento) *100
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Establecer un modelo para articular procesos de RYS,

4.4 Proyecto de articulacién de Induccién, Capacitacion, Gestion del Desempeiio
los procesos de la Seccién de Individual, Gestion del Reconocimiento y Liderazgo, por
. . . _, . Encargado/a
Desarrollo disefado: SI | medio del modelo de gestidn por competencias. .
. p . . Seccién Desarrollo
Dicotémico (SI/NO) Disefiar e implementar gradualmente proyecto para la

implementacién del modelo de Gestidn por competencias
en los distintos subsistemas de la Unidad de RR.HH.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 8: Objetivo N°5. Implementar Componentes en la Gestion de la Unidad de RR.HH., Vinculados al Proceso de Gestiéon del Cambio

META
INDICADOR ANO | ANO | ANO | ANO ACTIVIDADES COMPROMETIDAS RESPONSABLE
1 2 3 4

Redisefio de la estructura de la Unidad de RR.HH. para
incorporar nuevos procesos.

5.1 Seccién de Calidad de Vida Incorporacion de Encargado de Calidad de Vida.
creada y en funcionamiento: 5 Crear Seccion de Calidad de Vida Laboral con funciones Jefe/a Unidad
Dicotédmico (SI/NO) especificas vinculadas a los procesos Bienestar, de RR.HH.

Prevencion del MALS, Calidad de Vida, Conciliacion Vida
Personal y Medicién y Gestidon de las condiciones de

trabajo.
Elaborar diagnodstico y plan de calidad de vida laboral de
5.2 Plan de calidad de vida los funcionarios del DESAM.
o . . . . . Encargado/a
disefiado: - | Ejecutar plan de Calidad de vida funcionaria que ., .
e ‘ SI |, . . Seccién Calidad
Dicotomico (SI/NO) incorpore elementos como la salud funcionaria, de Vida

ausentismo, riesgos psicosociales, MALS y conciliacién
Vida Familiar y Trabajo.
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Establecer procedimiento de medicién de clima laboral
en la comuna (interno o externo).

5.3 Medicién de clima laboral , L Encargado/a
. . | Establecer metodologia de medicion. .,
realizada: Sl . . . Seccion
. . Disefiar plan comunicacional sobre la encuesta de climay
Dicotémico (SI/NO) Desarrollo
la entrega de sus resultados.
Realizar medicién del clima laboral en la comuna.
. Identificar objetivos comunicacionales de GPER.
5.4 Plan comunicacional anual . . o
., Identificar estrategias comunicacionales. Encargado/a
de gestidn de personas en . ) e .,
. . SI | Gestionar recursos para la difusion de plan de Seccién
funcionamiento: .,
comunicacion. Desarrollo

Dicotédmico (Si/NO)

Poner en marcha y evaluar plan comunicacional.

Es importante destacar que para el diagndstico fue fundamental el uso adaptado del bardmetro de Gestién de Personas del
Servicio Civil, el cual en su mayoria fue factible de medir en la comuna, haciendo posible identificar el nivel de desempefio original de
los procesos de RR.HH., de tal manera de establecer una linea base objetiva del estado de sus procesos y diagndstico completo. No
obstante, se evidencid que el instrumento inicialmente no es autoaplicable, ya que cierta terminologia puede resultar altamente
técnica. De manera complementaria con el analisis FODA levantado en base a las entrevistas de las jefaturas del DESAM, fue posible
visualizar los objetivos principales a desarrollar en los préximos 4 afios enfocados en materia de gestién de personas.

El Modelo del Servicio Civil en su esquematizacién de procesos, componentes y elementos resulté fundamental y facilitador para

establecer el plan de implementacion, ya que ayudé a visualizar las brechas que podrian ser subsanadas y abordadas con el plan de

implementacién propuesto.

Fuente: elaboracion propia.
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Dentro de las acciones incorporadas en el plan de implementacidon es importante
rescatar que:

- Es posible fortalecer los esfuerzos iniciales que la comuna ha tenido sobre el
ordenamiento interno en materia de RR.HH., por medio de la implementacién
de la gestion de procesos, la cual aportaria en la introduccion de una
metodologia de trabajo basada en la planificacién, monitoreo y control.

- La utilizacién de procedimientos, especialmente en la instalacién de procesos
nuevos, aportaria en pasar de un lenguaje normativo o que pudiese resultar
ajeno, a un lenguaje propio de la organizacion y que responda a su propia
realidad, generando ademas un lenguaje comun para la organizacion.

- La reasignacién de funciones del equipo actual de RR.HH., permitiria relevar el
proceso de Planificacién y Soporte, posibilitando el implementar algunos de sus
componentes en la gestion de la Unidad de RR.HH. sin necesidad de nuevos
recursos.

- La conformacién de un Comité de RR.HH. permitiria la permanencia de las
temadticas y planes de trabajo, disminuyendo el impacto de la rotacidon de
autoridades.

- Es necesario aumentar el vinculo con otras Unidades e incorporarlas al trabajo
de la Unidad de RR.HH. ya sea para rescatar proyectos o recursos que podrian
estar disponibles para la ejecucion de acciones por parte de RR.HH.

- La instalacidon de practicas como jornadas permitiria instalar el concepto de
accountability en la gestidn de personas para dar a conocer los avances
especificos en materia de RR.HH., que incentiven y consideren la participacion
de los funcionarios.

- Para incorporar en la gestion de RR.HH. procesos que contribuyan de manera
mas directa al fortalecimiento del modelo de salud y a la mejora continua de la
calidad, tales como la gestién del Desempefio y Cambio Organizacional, se hace

necesario la incorporacién de nuevos profesionales con perfiles distintos a los
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actuales, y la implementacién de procesos que cambian el rol de RR.HH. desde
lo administrativo hacia socio estratégico.

- En cuanto a los indicadores propuestos, la mayoria no miden resultados o
impactos, lo que se disefié de manera intencional, ya que inicialmente el equipo
de RR.HH. no tiene una cultura de medicidn periddica de sus resultados o de un
control interno, por lo tanto, se sugiere partir con indicadores basicos vy
posteriormente realizar una evaluacién anual del plan, para ajustar metas,
acciones e indicadores segun los avances.

- Para el logro efectivo del plan propuesto se hace necesario un fuerte compromiso
por parte de las autoridades, especificamente de la Direccién de DESAM y de la
Jefatura de RR.HH. para impulsar la puesta en marcha de los cambios propuestos,
un continuo monitoreo de las acciones, difusién y reconocimiento de los
avances. El compromiso de la Direccidon también resulta relevante para que los
esfuerzos que se realicen desde RR.HH. se encuentren alineados con los
objetivos institucionales y no sean esfuerzos aislados. En este sentido resulta
estratégico mantener la participacién del Jefe de RR.HH. dentro de las reuniones
periddicas del equipo de jefaturas del DESAM ya que es un espacio de toma de

decisiones estratégico.

Desde el punto de vista metodoldgico, se cree que la metodologia utilizada para la
elaboracion del plan de implementaciéon pudiese ser replicada en otras comunas, siendo
quizas el punto principal a evaluar la complejidad organizacional de la comuna (nimero de
funcionarios a cargo, establecimientos, presupuesto, poblacién a cargo), ya que en un
Departamento de Salud mas pequeno podria ser que la autoridad considere que no es
necesaria la implementacién completa o en un nivel tan profundo del modelo, no obstante
la aplicacidon del instrumento resulta Util para la determinacion de brechas, tomar conciencia
de las opciones de mejora y la toma de decisidon consciente sobre qué procesos fortalecer y

cuales no.
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Desde el disefio de la Politica Publica seria interesante evaluar cémo aprovechar el

conocimiento que ha generado el Servicio Civil en la administracién central. Por ejemplo,

como podria dar apoyo a los Municipios para el desarrollo de sus procesos de gestién de

personas, desde un rol orientador y asesor. Otra estrategia podria ser por medio de los

Servicios de Salud quienes podrian incluir dentro de su rol de orientacion y supervision la

implementacion de algunos compromisos que pudiesen ser generales y apoyar el trabajo

en Red desde los procesos de gestién de personas.

Referencias

Direccion Nacional del Servicio Civil.
(2017). Alta Direccion Publica: Camino a la
profesionalizacion del Estado. Santiago:
Direccidn Nacional del Servicio Civil.
Lacoviello, M., & Strazza, L. (12 de
diciembre de 2011). De partidocracias
rigidas a meritocracias flexibles en
América Latina. Recuperado el 10 de
noviembre de 2018, de
http://www.scielo.org.ar/scielo.php?scrip
t=sci_arttext&pid=51851-
37272011000100002&Ing=es&tIng=es
OCDE. (2016). Revision de gobernabilidad
multinivel en Chile: Modernizacion del
Sistema Municipal.

OPS/OMS Chile. (2011). Redes Integradas
de Servicios de Salud: El desafio de los

Hospitales. Santiago, Chile.

Servicio Civil. (2012). Modelo de Gestion
de Personas para la Administracion
Central del Estado. Santiago.

Servicio Civil. (2016). Servicio Civil Socio
Estratégico en la Gestion de Personas en el
Estado. Santiago.

Servicio Civil. (2017). Informe de
Resultados  Barometro  Gestion de
Personas de la Administracion Central del
Estado, actualizado con resultados de
Instructivo Presidencial sobre Buenas
Practicas Laborales en Desarrollo de
Personas en el Estado. Santiago.

Servicio Civil. (julio de 2019). Nuestra
Institucion, Nuestra Historia. Obtenido de
Servicio Civil:
https://www.serviciocivil.cl/nuestra-

institucion/nuestra-historia/

Revista Politicas Publicas, Vol. 15, N°2, Jul-Dic; 2022: 121-144
DOI 10.35588/pp.v15i2.5502
Universidad de Santiago de Chile. Santiago de Chile



VERONICA ALEJANDRA JADUEE JADUEE

148

Servicio Civil. (2019). Nuestra Institucion,
Servicio Civil. Recuperado el 10 de
noviembre de 2018, de
https://www.serviciocivil.cl/nuestra-
institucion/

SINIM. (2017). Base de Datos SINIM.
Estadisticas de Recursos Humanos Sector
Publico. Obtenido de
http://datos.sinim.gov.cl/datos_municipa
les.php

SINIM. (2018). Sistema Nacional de
Informacién Municipal. Obtenido de
http://www.subdere.gov.cl/programas/di
Visi%C3%B3n-municipalidades/sistema-
nacional-de-informaci%C3%B3n-
municipal-sinim

Subsecretaria de Redes Asistenciales.
(2018). Informe de Implementacion
Estratégica de Redes Integradas de
Servicios Publico de Salud (RISS) en el
Sistema Publico de Salud 2014-2017.

Revista Politicas Publicas, Vol. 15, N°2, Jul-Dic; 2022: 121-144
DOI 10.35588/pp.v15i2.5502
Universidad de Santiago de Chile. Santiago de Chile



