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Resumen Ejecutivo

La presente investigacion resume los resultados del proceso de elaboracion de una
metodologia de evaluacién del desempefio de naturaleza mixta, es decir de caracter
cuantitativo y cualitativo por igual, enmarcada en la Direccion de Gestion del Capital

Humano del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados en el afio 2021.

Dicho proceso se llevé a cabo, primeramente a través de la examinacién profunda
de un modelo metodolégico de evaluacion del desempefio ya existente
fundamentado en competencias laborales, en la cual se identificaron las principales
oportunidades de mejora y las necesidades de actualizacion de cara a los cambios
en la normativa vigente y en las nuevas tendencias de evaluacion del desempefio;
y en segundo lugar a través de la definicibn de objetivos de desempefio y la
formulacién de indicadores cuantitativos cientificamente certeros, sensibles y de
facil medicion.

A lo largo de la memoria de practica, es posible identificar la importancia de
desarrollar un diagnostico certero de la situaciéon actual de un fendmeno
organizacional en concreto, fundamentandose especialmente en el estudio de los
procesos, las actividades, el contexto institucional, el contexto normativo y los
actores; para la determinacion de la mejor estrategia de intervencién posible y asi
dar solucion a los principales puntos de mejora identificados. Logrando asi optimizar

de manera integral cualquier dinamica organizacional sujeta a estudio.

De igual manera la presente investigacion evidencia la importancia del trabajo
colaborativo multidisciplinario en el desarrollo de una investigacion cientifica. Los
grupos focales de trabajo y el procesamiento de informacion mediante la utilizacién
del criterio de expertos permitieron el desarrollo de objetivos de desempeiio y sus
respectivos indicadores cuantitativos para medir el logro de metas puntuales; tal y

como lo establece la normativa vigente.

Finalmente, esta investigacion describe la mejor forma de articular un diagnéstico y
un analisis de requerimientos técnicos y normativos para estructurar un modelo

metodoldgico de evaluacion del desempefio que genera valor a nivel institucional.
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Introduccién

La presente investigacion estd enmarcada en un ambiente laboral y con fines
estrictamente académicos, con el proposito de poner en practica los conocimientos

obtenidos durante la formacion académica en la disciplina de la administracion publica.

Esta memoria de practica dirigida describe como el aspirante a licenciado en
Administraciéon Publica aborda una tematica en especifico y profundiza en conocer cémo
esta se lleva a cabo en la organizacion, identificando factores claves de éxito,
externalidades que la afectan positiva y negativamente y, lo mas importante,
oportunidades de mejora y acciones concretas que le permitiran a la administracion

optimizar recursos, canalizar esfuerzos y proyectar resultados.

Esta investigacion sigue una secuencia logica en la cual se busca conocer la
organizacion (Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados) en general para
luego ir profundizando en la dependencia de estudio (la direccién de gestién de capital
humano) y a su vez ir llegando a las actividades que se buscan conocer, medir y

potencializar.

La presente memoria de practica dirigida se compone de 5 capitulos. En el primer
capitulo se se expone tanto la delimitacion del tema, los objetivos que guian la
investigacion, el marco teorico y las principales tendencias en las metodologias de
evaluacién del desempefio que permitieron guiar la investigacion, y una amplia
descripcion metodoldgica que incluye el enfoque y el disefio de la investigacion y lo mas
importante la forma en que se acopio y proceso la informacion relevante para el caso. En
este apartado es importante hacer énfasis en el uso de las dindmicas de los grupos
focales y del criterio experto en la sistematizacién de la informacion y la validacion de la

misma.



El capitulo segundo nos muestra la dindmica del diagnostico de la situacion actual
de la evaluacion del desempefio en la dependencia de estudio. Inicia con un analisis del
marco normativo vigente en materia de evaluacion del desempefio y posteriormente
aborda las principales herramientas utilizadas (entrevistas guidas, grupos focales,
validacién con criterio experto) para conocer las generalidades de un proceso que se esta

estudiando.

Obtenida la informacion relevante, el capitulo de referencia muestra como fue
posible identificar unidades de andlisis especificas, en las cuales era necesario enfocar
mas la investigacion para asi llegar a conocer las generalidades del proceso y identicar
los requerimientos, es decir, los aspectos en los cuales era necesario enfocar los

esfuerzos para cumplir con los parametros deseados.

El capitulo tres explica mas ampliamente los requerimientos identificadores
merced al diagnéstico. Desarrolla considerablemente cada uno de ellos desde una
perspectiva contextualizada y permite al lector ir evidenciando el porqué estos
requerimientos son claves para ir perfilando una metodologia de evaluacion del

desempefio cada vez mas precisa y apegada a las necesidades institucionales.

El capitulo cuarto llamado productos es un apartado altamente descriptivo. Ya no
relata solo el “4qué se necesita?” sino que explica como se procedié a construir de la
forma mas cientifica posible las herramientas necesarias para la propuesta de

metodologias de evaluacion del desempefio.

Finalmente el capitulo quinto denominado “conclusiones y recomendaciones”
engloba todas las lecciones aprendidas desde la perspectiva metodoldgica y plantea un

escenario de accion para dependencia de estudio para cumplir con la normativa vigente y



desarrollar un metodologia de evaluacion del desempefio que sea especifica y detallada

pero que no carezca de rigor cientifico.



1. Capitulo primero: Descripcion del proyecto.
1.1.Delimitacion del tema
La Administracion Puablica, como disciplina, se sirve de un gran universo de conocimientos
de muchas otras ramas del saber humano para el cumplimiento de fin Gltimo, la satisfaccién de
las necesidades de una ciudadania mediante la gestién éptima de recursos escasos y

limitados.

Al respecto el autor Miguel Galindo Camacho (2000) expone que la Administracion
Publica es:

(un) sistema dinamico -integrado por normas, objetivos, estructuras, érganos, funciones,

métodos y procedimientos, elementos humanos y recursos econdmicos y materiales- a

través del cual se ejecutan o instrumentan las politicas y decisiones de quienes

representan o gobiernan una comunidad politicamente organizada. (p.7)

Al ser un “ente” tan dinamico, esta (la Administracién Publica) no puede quedarse de
lado con el pasar del tiempo y la evolucién de nuevos modelos de gestion, investigacion
aplicada constante, planificacion estratégica y operativa, promocién de politica publica e
institucional actualizada; y como se evidenci6é en esa investigacion, mediante la evaluacién-

monitoreo-control constante de los procesos, actividades y tareas.

Es en esta maxima que se basa la razon de ser de esta investigacion, en la
sistematizacion y aplicacion de nuevas y mejores formas de “hacer las cosas”, mediante el
desarrollo de sistemas de evaluacién constante (en este caso del desempenio laboral) con el
proposito de promover modelos de gestién basados en la mejora continua y en maximizacion

del potencial y el talento humano.



En este sentido, la primera vicepresidencia de la Republica emite la directriz N° 093-P
denominada “Gestion para resultados en el desarrollo dirigido al sector publico”. Dicho

documento establece que:

La gestion para resultados en el desarrollo...es un modelo de gestién publica para
mejorar el funcionamiento del sector publico, especialmente en lo relativo a la toma de
decisiones, la eficiencia y la eficacia de los servicios publicos, la asignacion de recursos

y la rendicion de cuentas, en procura de mejores condiciones de vida (Considerando II).

Dentro del marco normativo y los principios generales del Derecho Publico que rigen el
accionar de una persona servidora publica, se ha emitido una serie de jurisprudencia de
acatamiento obligatorio para todo el sector publico; entre ellas la Ley N° 9635 “Fortalecimiento
de las Finanzas Publicas” publicada en el diario oficial La Gaceta, Alcance N° 202, del 4 de
diciembre del 2018; y, el Decreto N.° 42087-MP-PLAN del Ministerio de Planificacion Nacional y
Politica Econdmica (MIDEPLAN), publicado en el diario oficial La Gaceta N° 235, del 10 de

diciembre del 2019.

En la referida ley, el capitulo seis denominado “Rectoria y evaluacion del desempefio de
los servidores publicos”, se incluyen conceptos y principios de importancia para este proyecto,

entre los cuales destacan:

e Evaluacion del desempefio como “mecanismo para la mejora continua” (articulo 45).

¢ Fundamento en “indicadores cuantitativos de cumplimiento de metas individuales”
(articulo 47)

e Establecimiento de la evaluacion del desempefio como condicionante para el
reconocimiento del pago del incentivo salarial de “anualidades” y otros incentivos no
monetarios como becas, capacitaciones, actividades de formacién, promociones,

sucesion de puestos, entre otros (articulo 48).



El presente ejercicio académico busco establecer, en la Direccion de Gestion del Capital
Humano (en adelante DGCH) del Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados; las
relaciones que existen entre lo que se hace (procesos), su medicion, su forma de seguimiento,

su interpretacion y el como se establecen las acciones correctivas.

Ademas de la revision de distintas fuentes tedricas en materia de evaluacion del
desempefio, se trabajo desde la perspectiva del enfoque de gestion por procesos que segun
Mallar (2010) es “un enfoque que centra la atencidn sobre las actividades de la organizacién,
para optimizarlas” (p.2); constituyen un modelo de gestién ideal de cara a los constantes

desafios y retos de la institucionalidad publica costarricense y de realidad nacional en general.

Desde una perspectiva mas filosdéfica, esta investigacion se fundamenta, casi como un
mantra, en la idea del fisico y matematico britanico William Thomson Kelvin quien postul6é que

“lo que no se mide no se puede mejorar’ (Muiiiz, 2014, p.2).

Este proyecto buscé dotar de instrumentos técnicos para fortalecer la cultura de mejora
continua en la Direccion de Gestiéon de Capital Humano del Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados, particularmente enfocada en una metodologia de evalucion del
desempefio tanto cuantitativa como cualitativa (segun lo establece la normativa que se
abordard). La fase cualitativa se circunscribe a la verificacion de competencias e indicadores
conductuales, mientras gque la fase cuantitativa corresponde a la medicion del cumplimiento de
metas que se miden y monitorean por medio de indicadores de desempefio individuales,
sensibles y concretos que faciliten su interpretacion y generen informacién util para la toma de
decisiones. De estas dos fases la organizacion cuenta con la fase cuantitativa en operacion,

mientras que el disefio de la segunda fase se describe en esta memoria.



1.2.Contexto Institucional
El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, en adelante ICAA, es una
institucion auténoma creada por la Ley N° 2726, “Ley Constitutiva Instituto Costarricense
Acueductos y Alcantarillados”, el 14 de abril de 1961, durante el gobierno del Lic. Mario
Echandi Jiménez. En un inicio nace con el nombre de Sistema Nacional de Acueductos y

Alcantarillados (SNAA).

El articulo nimero 2 de dicho cuerpo normativo establece como atribuciones especificas

para el SNAA lo siguiente:

a) Dirigir y vigilar todo lo concerniente para proveer a los habitantes de la Republica de
Costa Rica un servicio de agua potable, recoleccion y evacuacion de aguas negras y

residuos industriales liquidos, asi como de aguas pluviales en las areas urbanas.

b) Determinar la prioridad, conveniencia y viabilidad de los diferentes proyectos que se
propongan construir, reformar, ampliar o bien, modificar, obras de acueductos y

alcantarillados, las cuales no se podran ejecutar sin su aprobacion.

c) Promover la conservacién de las cuencas hidrograficas y la proteccion ecolégica,

asi como el control de la contaminacién de las aguas.

(Ley N° 2726, articulo 2)

Actualmente, el ICAA cuenta con una estructura administrativa con niveles politico,
asesor, direcciones, departamentos y unidades operativos, acorde con la descripcién del

MIDEPLAN (2007, p.4).

A nivel directivo la institucion cuenta con 6 subgerencias: Gerencia General, Ambiental
Investigacion y Desarrollo, Gestion de Sistemas GAM, Gestion de Sistemas Periféricos de

donde depende la gestion operativa y comercial en las direccidn regionales y cantonales,



Gestion de Sistemas Delegados y Administrativa Financiera a la que pertenece la Direccion de

Gestidn de Capital Humano, la cual sera caracterizada mas adelante.

Imagen #1:
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Fuente: ICAA

A este punto, es importante enfatizar que la Direcciéon de Gestién de Capital Humano
del ICAA cuenta, producto de una contratacion desarrollada en diciembre del 2018, con una
identificacion previa de los procesos sustantivos y estructura de competencias laborales e

indicadores conductuales que se han configurado como un primer modelo de evaluacion del



desempefio cualitativo. Sin embargo, segun el articulo 47 de la Ley N° 9635, que establece que
“la evaluacion del desempenio de lolas personas servidoras se fundamentara en indicadores
cuantitativos de cumplimiento de metas individuales de productos y servicios prestados” existe
la necesidad de construir los indicadores de desempefio individual, correspondientes a las

personas que laboran en esta Direccién.

1.3.Objetivos:

1.3.1. Objetivo General:
Disefiar una metodologia de evaluacion del desempefio integral para las personas que
laboran en la Direccidn de Gestién de Capital Humano del ICAA con base en lo establecido en
los alcances de la Ley N° 9635, el Decreto Ejecutivo N.° 42087-MP-PLAN y las nuevas

practicas en general.
Objetivos Especificos:

1.3.1.1. Diagnosticar el estado actual del sistema de evaluacion de desempefio
en la Direccién de Gestién de Capital Humano, para la determinacion de
brechas entre la practica institucional actual, las nuevas practicas en general
y la normativa vigente.

1.3.1.2.  Definir los criterios de evaluacion, los indicadores y los parametros para
la evaluacion del desempefio de las personas servidoras de la Direccién de
Gestién de Capital Humano del Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados

1.3.1.3. Proponer una metodologia para la evaluacion del desempefio de los
funcionarios de la Direccion de Gestidén de Capital Humano del Instituto

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.



1.4.Marco Referencial
Es claro que el objeto de esta investigacion es la medicion del desempefio a un nivel
individual, y para entender a mayor profundidad el concepto de “desempefio” se tomara como
base lo establecido por El Instituto Latinoamericano de Planificacion Econémica y Social
(ILPES, 2005):
El concepto de desempefio en el &mbito gubernamental normalmente comprende tanto
la eficiencia como la eficacia de una actividad de caracter recurrente o de un proyecto
especifico. En este contexto la eficiencia se refiere a la habilidad para desarrollar una
actividad al minimo costo posible, en tanto que la eficacia mide si los objetivos

predefinidos para la actividad se estan cumpliendo. (p.22)

Una vez entendido el concepto de desempefio, resultdé importante conocer a mayor
profundidad el constructo de evaluacién del desempefio (en su concepciéon mas tradicional, las
nuevas tendencias seran abordadas mas adelante en este documento). Para este efecto, se
tomard como referencia la definicion que da la investigadora lturralde Torres (2011) de la

Universidad Técnica de Ambato, Ecuador, cuando establece qué:

La evaluaciéon de desempenio laboral es un proceso técnico a través del cual, en forma
integral, sistematica y continla realizada por parte de los jefes inmediatos se valoran el
conjunto de actitudes, rendimientos y comportamiento laboral del trabajador en el
desempenfio de su cargo y cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad,
cantidad y calidad de los servicios producidos. La evaluacion de los recursos humanos
es un proceso destinado a determinar y comunicar a los trabajadores la forma en que se

estan desempefiando en su trabajo y en principio a elaborar planes de mejora. (p.37)



Esta vision teorica permiti6 demostrar que lo que se mide son las actividades
especificas que realizan las personas. Para entender a mayor profundidad esta relacién
personas-actividades, se procedi6 a investigar y profundizar en la teoria de la gestion por
procesos.

En una primera aproximacion, podria pensarse que incursionar en el tema de procesos
podria desviar la atencién del objeto principal de estudio que es la evaluacién del desempefio.
Pero el investigador Medina Giopp (2005) logra aclarar la importancia de incluir esté visién
tedrica (por procesos) al afirmar que “son finalmente los procesos y no los departamentos o las
areas funcionales de la organizacion las que producen los bienes o servicios que se facturan en
un negocio. Es decir, los que crean valor para una organizacion” (p. 112).

Si bien existe una muy amplia bibliografia enfocada a definir el concepto de proceso
orientado a las ciencias exactas y a temas de produccioén industrial y manufactura, el concepto
de proceso que mas interesa segun esta investigacion es entendido como un fenémeno
dinamico en el cual se vinculan protocolos muy eclécticos, es decir, procedimientos altamente
técnicos de las ramas de las ciencias de la salud junto con valoraciones puramente
administrativas como administracion de recursos materiales, gestion del talento humano,

gestion por indicadores, temas de derechos humanos, etc.

El concepto proceso que mejor permite definir lo buscado, es la vision oficial de la
administracién publica costarricense. Segun el Ministerio de Planificacién Nacional y Politica
Econdmica de Costa Rica (2009), un proceso es un “conjunto de procedimientos que se
encuentran interrelacionados y se desarrollan cronolégicamente para la consecucion de una
serie de objetivos, esto a la vez tomando en cuenta que los procedimientos se forman por

tareas que especifican como ejecutar un trabajo” (p.3).



Este concepto sera de alta importancia debido a que permitird tener claridad acerca de
la naturaleza de las actividades que se realizan y de sus responsables y asi cumplir en mayor

medida con lo establecido en la Ley N° 9635.

Esta vision de los procesos brinda una estructuracion dimensional basica para entender
la interaccién de la dinamica institucional, es decir, realiza una distincién jerarquica de las
acciones realizadas, al establecer que “los procesos estan conformados por procedimientos y
los procedimientos a su vez por actividades o tareas y al conjunto de procesos se le conoce
como macroproceso” (MIDEPLAN, 2009, p.12).

Otro concepto que fue necesarié abordar y que se desprendié como una “variable” a
referenciar es el concepto de indicador, y mas concretamente los indicadores de desempefio.

La primera referencia de importancia es la Comisién Econdémica para América Latina y
el Caribe (ILPES, 2005), la cual publicé en su serie “manuales” el documento denominado
“Indicadores de desempefio en el sector publico” que han definido el concepto de indicador
como “medidas (sic) que describen cuan bien se estan desarrollando los objetivos de un

programa, un proyecto y/o la gestion de una institucion” (p. 21).

En adicion, el MIDEPLAN (2018) define indicadores como una “medida que permite
conocer el grado de cumplimiento de las metas asociadas a los objetivos y resultados

planeados” (p.11).

De ambas definiciones se desprende, por ende, que un indicador es una herramienta de
medicion y control de la planificacion organizacional. Esto queda més claro al estudiar lo
expuesto en el documento de Vargas Eguinoa y Lategana (2016), La evolucién de las

herramientas de control de gestion de los investigadores:

Existe, entonces, una estrecha relacién entre la planificacion y el control. La

planificacion es el proceso mediante el cual se establecen los objetivos de la
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organizacién y los métodos para alcanzarlos, mientras que el control es el proceso que
mide y dirige el cumplimiento de dichos objetivos. Estos objetivos bajan desde la
direccién hacia el resto de la empresa, distribuyéndose entre los niveles mas operativos

y desagregandose por area de responsabilidad (p. 72).

Esta referencia es de suma importancia dado que sitda la aplicacion de los indicadores
como un “paso medular” en el “proceso” conocido como “Proceso Administrativo”. Esta
identificacion de paso medular toma fuerza cuando los investigadores Vargas Eguinoa y
Lategana (2016) afirman que “las funciones de control... dejarian de ser una simple actividad
accesoria para convertirse en un elemento central de la gestion de la operacion, que implicaria

el trabajo en todos los niveles de la organizacion” (p.72).

Finalmente es importante definir el producto que se plantea en el tercer objetivo
especifico . Para este efecto se plantea presentar la metodologia mediante un “plan de accién”

entregable. Este concepto debe recibir un trato especial para evitar confusiones.

Cabe destacar que el concepto de plan engloba siempre una idea de “lo macro” (Plan
Nacional de Desarrollo, Plan Anual Operativo, Plan Regulador), sin embargo, el presente
proyecto no visualiza el concepto de plan de esta manera. Para esto se apoya en la publicacién
de la Secretaria Técnica del Consejo de Planeacién de la UNAM (2016) que establece que “si
bien un plan engloba programas y proyectos, no esta compuesto so6lo por un conjunto de
programas y proyectos. Y esto por una razén fundamental: porque su formulacién se deriva de

propésitos y objetivos mas amplios que la suma total de programas y proyectos.” (p.5).

El concepto propio para este proyecto del plan de accion es tomado de la literatura
oficial del gobierno colombiano, particularmente del Ministerio de Salud y Proteccion Social

(2016) que en documentacion oficial establece que “un plan de accion es una presentacion
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resumida de las tareas que deben realizarse por ciertas personas, en un plazo de tiempo

especifico utilizando un monto de recursos asignados con el fin de lograr un objetivo dado.”

(p.1).

Ademas Sanin Angel (1999) “Control de la gestién y evaluacion de resultados en la
gestion publica” explica como un plan de accién es una herramienta vital en el andlisis de la
gestion dado que permite “orientar y controlar el ejercicio de sus (de las instituciones publicas)
funciones y actividades” (p.46) todo esto apoyado en los objetivos estratégicos y los resultados

esperados de la evaluacion.

1.4.1. Tendencias en Evaluacion del Desempefio
Segun el investigador brasilefio Chiavenato (2007) en su texto “Evaluacién del
Desempeino Humano” las primeras evidencias de evaluacion de desempeno se pueden
encontrar en la edad media. La congregacion religiosa de la Iglesia Catdlica conocida como “La
Compaiiia de Jesus” fundada en 1540 por San Ignacio de Loyola, utilizaban un “sistema
combinado de informes y notas de las actividades y el potencial de cada uno de los jesuitas

que predicaban la religién por todo el mundo” (Chiavenato, 2007, p.242).

Para la presente investigacion, se han abordado varios enfoques metodolégicos tanto
tradicionales como especificos para tomar elementos importantes de estos que aporten valor a
esta investigacion y que permitan dar mayor sustento técnico a algunos de los nuevos
lineamientos técnicos establecidos en el decreto ejecutivo N° 42087-MP-PLAN. Algunos de

estos lineamientos son:

¢ Plan de capacitacion
e Autoevaluacion
e Evaluacion hacia las jefauras

e Mentorias
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Es importante mencionar que para efectos del presente,se valoraron los métodos de
evaluacion del desempefio segun la categorizacion del investigador Tello (2011), la cual se

divide en enfoques tradicionales y enfoques modernos.
1.4.1.1. Enfoques tradicionales

1.4.1.1.1. Método de escalas graficas
En el método de escalas gréficas, segun Tello, el evaluador indica, mediante el uso una
cadificacién predefinida, el cumplimiento o no de una determinada premisa relativa al

desempefio de la persona evaluada.

El investigador Chiavenato (2007) describe la operacionalidad del método de la

siguiente manera:

Utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas horizontales representan
los factores de evaluacién del desempefio, mientras que las columnas verticales
representan los grados de variacion de esos factores. Estos son seleccionados y
escogidos previamente a efecto de defi nir las cualidades que se pretende evaluar en el
caso de cada persona. Cada factor es defi nido mediante una descripcion sumaria,

simple y objetiva.

Cuanto mejor sea esa descripcion, tanto mayor sera la precision del factor. Cada uno es
dimensionado a efecto de que retrate desde un desempefo débil o insatisfactorio hasta

uno 6ptimo o excelente (p.249).

1.4.1.1.2. Método de incidentes criticos
Este metodo reviste un especial interés dado que pareciera alejarse del analisis de las

actividades y centrarse en lo casuistico.

La investigadora Rodriguez (2017) define este método de la siguiente manera:
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Los incidentes criticos son hechos 0 sucesos que no son usuales en el desempefio del
trabajo por parte del colaborador. Estos sucesos pueden ser tanto positivos como
negativos. Por lo que este método consiste en que el responsable debe examinar y
analizar dichos hechos, y cudl es la aptitud y comportamiento del evaluado en cada

suceso (p.17).

Segun la web psicologiaymente.com, este método fue desarrollado por el psicélogo
estadounidense John Flanagan (1959), y este en su ensayo Critical Requirements: A new
approach to employee evaluation establece que esta metodologia permite “recoger
observaciones directas de la conducta humana cuyo objetivo es favorecer el potencial de

dichas observaciones para la resolucion de problemas” (p.1).

Evidentemente esta metodologia privilegia el analisis cualitativo y esta metodologia se
aplica usualmente en conjunto con las metodologias de investigacién de campo y de formas

narrativas.

1.4.1.1.3. Método de Investigacién de campo
El método de investigacion de campo segun los investigadores Lopez, Nieves y Pineda
(2012) se basa en la participacion de un especialista en evaluacion que trabaja en directa
colaboracién (a nivel de asesoria) con los superiores jerarquicos en la aplicacién de entrevistas

a los sujetos de evaluaciacion.

Una de las ventajas de este método es el hecho que se considera que “permite una
evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador y detecta causas de su

comportamiento y fuentes de problemas” (Lopez et al, 2012, p.33).

1.4.1.1.4. Método de formas narrativas
El método de frases narrativas consiste en una evaluacion de caracter mayormente

cualitativo en el cual la jefatura evaluadora trabaja con un instrumento de evaluacion de
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caracter muy similar a un cuestionario de respuesta cerrada (normalmente si o no) (Chiavenato,

2007, p.261).

Los investigadores Lopez, Nieves y Pineda (2012) analizan su aplicabilidad afirmando
gue este método “tiene la ventaja de ser facil y rapida ejecucion, pero también tiene la

desventaja de ser subjetivo” (p. 36).

1.4.1.2. Enfoques modernos

1.4.1.2.1. Anélisis multilateral o analisis 360°
El investigador Mufioz Echeverry (2004) realiza un interesante andlisis de esta
metodologia al indicar que, ademas de la jefatura que evalua a la persona servidora existen
“otras partes del sistema que también tienen elementos de juicio importantes para ayudar a

determinar las fortalezas y debilidades de un empleado” (p.47).

A este respcto, el investigador Chiavenato (2007, p.246) también realiza un aporte
importante de valorar. En su texto, el teérico brasilefio se centra en los pros y contras. Entre los
aspectos favorables es que se hace especial énfasis al rol, no solo de los

colaboradoradores/subalternos/pares sino también a los clientes internos y externos.

Con respecto a los retos de este enfoque, el mismo Chiavenato enfatiza en la
complejidad administrativa, efectos en el clima organizacional y necesidad de capacitacitacion

adicional.

1.4.1.2.2. Método de evaluacion participativa por objetivos (EPPO)
La metodologia EPPO se considera una vision mas participativa y democratica de la
evaluacion del desempefio y una vision de enfoque de futuro, partiendo del hecho que “la

evaluacién de desempefio no comienza por la apreciacion del pasado” (Tello, 2011, p.30).
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Esta metodologia se basa en una secuencia légica de 6 pasos fundamentados en los

principios anteriormente citados de participacion y democracia, estos pasos son:

¢ Formulacion de objetivos consensuados.

o Compromiso personal para alcanzar los objetivos.

¢ Negociacion para la asignacién de recursos.

o Comportamiento del evaluado para el logro de los objetivos.
e Monitoreo constante

e Realimentacion intensiva.

El investigador Tello (2011) establece que una de las principales ventajas es que la

evaluacion “es més personalizada y potencia la iniciativa en la persona evaluada” (p.36).

1.5.Metodologia

1.5.1. Enfoquey disefio

1.5.1.1. Enfoque de la Investigacion
En una primera instancia podria pensarse que al estar compuesta la evaluacién del
desempeno de una fase “cualitativa” y otra fase “cuantitativa”, el enfoque de la investigacion se
orientaria hacia una naturaleza mixta; sin embargo, la estructura de la investigacion se ha

definido especificamente cualitativa.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) han definido caracteristicas intrinsecas que
tiene una investigacion de enfoque cualitativa que comulgan facilmente con el plan de
investigacion que se mostrara en este apartado, los autores afirman que “el investigador
cualitativo utiliza técnicas para recolectar datos, como la observaciéon no estructurada,

entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacion de experiencias
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personales, registro de historias de vida, e interaccion e introspeccién con grupos o

comunidades” (Hernandez et al, 2014, p.9)

1.5.1.2. Disefio de Investigacion
El disefio, segun Hernandez et al (2014), de esta investigacion es eminentemente de
“investigacion-accion” debido al énfasis en el tratamiento y solucién de un problema especifico,
es decir que “es un disefio orientado a generar insumos de informacién que permitan a las
estructuras jerarquicas procesarla adecuadamente a fin de que aporte (la informacion)

positivamente en los procesos de toma de decisiones” (p.509).

Ademés de esta vision, es importante la referencia que realiza Barrates Echeverria
(1999) respecto a la investigacion-accion al afirmar que es “democratica con perspectiva
comunitaria... la toma de decisiones es conjunta” (p.157). Esta perspectiva participativa toma
mayor relevancia especialmente en la aplicacion de técnicas como el criterio experto para la
validacion de la informacion y la participacién conjunta entre investigador y jefatura de la
Direccion de Gestion de Capital Humano. Es decir, que la construccion de la metodologia de
evaluaciéon no sera Gnicamente un ejercicio unidireccional sino mas bien un trabajo

colaborativo.

Por ende, se busca establecer una metodologia en la cual sea posible articular un

modelo de evaluacion de competencias

Una vez definido que nos encontramos en un enfoque de investigacién-accion, es
necesario ampliar con respecto a los insumos de informacion de los que nos habla el
investigador antes citados. En este punto se ampliard més respecto a los sujetos de

investigacion.



1.5.2.

Segun Barrantes Echeverria (1999), los sujetos de investigacion son “las personas

Sujetos de investigacion
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objeto de estudio” (p.135). En este apartado es importante definir la poblacién como unidad de

analisis, y en este caso particular nos referimos a las personas trabajadoras del ICAA

destacadas especificamente en la Direccion de Gestién de Capital Humano, es decir un total de

49 personas.

En el siguiente organigrama se muestra la estructura jerarquica de la DCGH y

sucesivamente se muestra la tabla #1 con la distribucion de personas por area sustantiva y

macroproceso.

Imagen #2

Organigrama de la Direccion de Gestioén de Capital Humano

Direccion Experta

Direccién Desarrollo Humano

Formacion y
Capacitacion

Desarrollo de
Capacidades

Gestion de Apoyo

— Direccién de Gestion

Reclutamiento y
Seleccion

Clasificacion y
Valoracion

Servicio al
Funcionario

Remuneraciones

Presupuesto

Laboral

Fuente: elaboracion propia
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Tabla #1

Distribucion de personal-DGCH

Area sustantiva Procesos Cantidad de Funcionario

Direccion General

Desarrollo de Capacidades

Formacién y Capacitacion

Direccion General 1
Clasificacion y Valoracion 3
Presupuesto Laboral 4
Reclutamiento y Seleccidon 12
Remuneraciones 6
Servicio al funcionario 10

Fuente: elaboracion propia
1.5.3. Gestion de la Informacién

1.5.3.1. Recoleccién de lainformacion
Como ya se explico en el marco normativo, es necesario establecer una metodologia de
evaluacion del desempefio que reuna elementos tanto cualitativos como cuantitativos. Es decir,
una metodologia de evaluacion que se centre tanto en variables mas vinculadas a las
competencias laborales y a aspectos relativos al talento humano; y a variables de un caracter

mas enfocado a la gestion y al cumplimiento de metas planificadas.

Tal y como lo explica el investigador y académico Carlos Hernandez Orozco (1996), es

necesario construir una “fotografia de una realidad” (p.7).

La recoleccion de la informacién se puede separar en 2 “fases” segun los objetivos

especificos de esta investigacion.
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Con respecto a la evaluacion cualitativa (y en especial para el primer objetivo especifico
de la presente investigacion) seréd necesario realizar entrevistas guiadas de naturaleza abierta
(Hernandez et al; 2014, p.404) al ejecutivo encargado de evaluacion de desempefio con el fin
conocer elemetos propios de la implementacién de la evaluacién de desempefio seguin se ha

venido trabajando desde el afio 2017.

Para esta primera parte del diagndstico se estructuré una guia de entrevista (Hernandez

et al, 2014, p.404) que permitio obtener informacion para conocer:

¢ Contexto normativo-institucional que llevo a la implementacién del sistema de
evaluacién por competencias.

e Los principales retos (si los hubo) que se presentaron en las fases de formulacion e
implementacién del proceso de evaluacion del desempefio cualitativa.

e Fuentes de informacion de donde emanan los criterios de evaluacion (conocer si
provienen de diccionarios de competencias, si son definidos por la jefura o si son
generales para las clases de puestos, o si por el contrario son
individuales/personalizados).

e Sistema (si existe) de interpretacién y evaluacion de los resultados.

e Mecanismos de seguimiento y planes de accion individualizados segun resultados.

Con respecto al tema de los indicadores, el Instituto Latinoamericano de Planificacion
Econbmica y Social (ILPES, 2005) ha definido una guia metodoldgica en la cual se vincula

estrechamente la evaluacion del desempefio con la construccion de indicadores cuantitatvos:

La evaluacion se relaciona estrechamente con el proceso de planificacion y
programacion institucional. En este sentido la posibilidad de pronunciarse sobre los

resultados (lo que se logré), asume la existencia de objetivos (lo que se esperaba
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lograr), los cuales deben ser establecidos en términos de metas concretas posibles y

susceptibles de ser medidas a través de indicadores (p.17).

Ademas la guia del ILPES, se trabaj6 con la metodologia del MIDEPLAN (2018) que da
importantes lineamientos secuenciales para la construccion de indicadores cuantitativos,

haciendo especial énfasis en la determinacién de objetivos mediante “factores relevantes”

(p.29).

Durante esta etapa de recoleccion de informacion fue necesario crear una matriz, muy
posiblemente en hoja de célculo provista en el software MS Excel, en la que se debe hacer

acopio de datos segun las guias de ILPES y MIDEPLAN.

En este caso las entrevistas guiadas fueron realizadas a los Ejecutivos Expertos que
son los encargados directos de cada proceso descrito en la Imagen #2 . Entre los datos que se

recopilaron estan:

e Los procesos: en el ICAA existe, adscrita a la Gerencia General, la unidad de Gestion
de Calidad, la cual ha hecho importantes esfuerzos para realizar el mapeo, descripcion
y codificacién de los procesos de cada una de las dependencias.
Como se detallé anteriormente, las mediciones cuantitativas se centran en los procesos
y partiendo de estos documentos se busca identificar los factores relevantes que son
descritos en la guia del MIDEPLAN.

¢ Obijetivos y metas: una vez identificados esos factores relevantes de medicion, fue
necesario fijar un objetivo especifico y una meta de desempefio para esa variable en
concreto. EI MIDEPLAN (2018) entiende estos objetivos como lo que “orienta la
formulacion del indicador” (p.29). Estos objetivos estan estrechamente vinculados a los

planes de trabajo propios de cada macro-proceso. Las metas propias para cada objetivo
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se deben a su vez desprender de los planes de trabajo y de lo que establezca la jefatura
y la coordinacion de cada proceso segun la linea base.

o Datos estadisticos: se requierié conocer e inclusive colaborar en el levantamiento de
una linea base estadistica que permitiera conocer el estado actual de las gestiones y el

desempefio histérico de la persona servidora.

1.5.3.2. Analisis y validacion de la Informacion

1.5.3.2.1. Criterio Experto
En esta esta etapa, y habiendo hecho uso de la herramienta de la entrevista guiada, se
trabajara en conjunto con un equipo especializado de la Direccion de Gestion de Capital
Humano que estard integrado por la Directora Experta, el ingeniero especialista en procesos de
la Direccion, el Ejecutivo encargado de Evaluacién del Desempefio a nivel institucional, el

Ejecutivo Experto responsable de cada uno de los macroprocesos, y el estudiante investigador.

Se programaran reuniones en las que el equipo analizara los datos recolectados en las
entrevistas guiadas y se trabajara tanto en el diagndstico del sistema vigente como en la
construccion de indicadores. El objetivo es que todos los productos sean valorados en conjunto
y aprovechando la experiencia acumulada en la cotidianeidad del ejercicio de las actividades,

gue es a fin de cuentas el sujeto de medicion.

El antecendente mas conocido de esta metodologia colaborativa de andlisis de la
informacion es el conocido como método delphi, inspirado en la mitologia griega popularizado

en siglo XX por los estadounidenses Dalkey y Helmer y el francés Godet.

Los investigadores Dalkey y Helmer (1962) centran el énfasis en el “establecimiento de
consensos respecto a datos obtenidos mediante entrevistas y cuestionarios” (p.11) mientras

gue Micheal Godet (2000) lo enfoca al analisis prospectivo y a “encarar el futuro” (p.94).
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1.5.3.2.2. Grupos focales

La metodologia del criterio experto se vio fortalecida y potenciada mediante las
sesiones de grupos focales. La investigadora Puertorriquefia Annette Lopez (2021), citando a
Powell, Single y Lloyd (1996), establece que los grupos focales “un grupo de personas que
han sido seleccionadas y convocadas por un investigador con el propésito de discutir y

comentar, desde su punto de vista, el tépico o tema propuesto por el investigador” (p.2)

La seleccién de los integrantes para el grupo focal, que sesioné en 5 ocasiones, se
basé en su formacion académica, sus afios de experiencia en la DGCH, entre otras. El equipo
estuvo conformado entonces por un ingeniero industrial con 12 afios en la DGCH, un
administrador publico con 5 afios de experiencia en la DGCH y en especifico en evaluacion del
desempefio, 2 administrados de empresas con énfasis en recursos humanos con 20 y 4 afios
de experiencia en la DGCH respectivamente y una profesional en psicologia con 24 afios de

experiencia en capital humano.

En las sesiones de trabajo de los grupos focales se abordaron aspectos como los
componentes del andlisis FODA, revision de las competencias, formulacién de indicadores

conducturales y revision de los indicadores cuantitaivos.

Ademas de este grupo focal, la metodologia se aplicd con los 5 ejecutivos expertos y el
ejecutivo especialista coordinadores de los 6 macro procesos de la DGCH, con quiene se
trabajo en 3 sesiones paralelas a las anteriormente descritas; y especificas para la definicién

de los objetivos de desempefio y sus respectivos indicacores.
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2. Capitulo segundo: Diagndéstico del estado actual del sistema de evaluaciéon de
desempefio.

Es importante hacer mencién que en el presente capitulo se muestra como se perfilo la
naturaleza de la evaluacion del desempefio que parte desde sus generalidades a nivel
nacional, mediante una descripcion del marco normativo; y luego se enfoca de manera
resumida en un espacio-tiempo especifico que es concretamente el desarrollo y formulaciéon de
la metodologia y sus alcances a nivel institucional (en donde es importante no perder de vista
qgue la DGCH es parte) con el proposito de conocer la historia de la evaluacion del desempefio
en la institucién, para finalmente concentrar el analisis en las dinamicas de evaluacion del
desempefio dentro de la DGCH como una unidad administrativa mas que evalla a su personal

en su propio contexto organizacional y esta sujeta a los mismos lineamientos y parametros.

Es decir que se busca mostrar el panorama de la evaluacién del desempefio desde un

andlisis deductivo, mostrando la generalidad hasta llegar al nivel de la DGCH

2.1. Contexto normativo-técnico
Antes de iniciar con la caracterizacién de las dinamicas institucionales de la evaluacién del
desempefio se considera importante analizar el contexto normativo, politico y técnico que
regula la evaluacion del desempefio de manera comun en la administraciéon publica

costarricense, y que por consecuencia afecta al ICAA

Se estructurara mediante una matriz de mandatos segun la metodologia de propuesta por
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2004) en el marco del documento El Marco Logico
para el Disefio de Proyectos. En texto describe un mandato como “la autoridad legal o
estatutaria que tiene una organizacion para utilizar sus recursos para solucionar el problema de

desarrollo” (p.8).



Constitucion Politica

de la Republica de

Costa Rica

Matriz de Mandatos — Evaluacion del desempefio

Tabla #2

La Administracion Publica en sentido
amplio, estara sometida a un
procedimiento de evaluacion de
resultados y rendicién de cuentas, con
la consecuente responsabilidad
personal para las personas servidoras

en el cumplimiento de sus deberes.

Evaluacion

Rendicion de

cuentas

Ley General de la 4 La actividad de los entes publicos Mejora continua
Administracion deberé estar sujeta en su conjunto a
Publica N° 6227 los principios fundamentales del

servicio publico, para asegurar su

continuidad, su eficiencia, su

adaptacion a todo cambio

45 Mejora

La evaluacion del desempefio sera un | ccontinua
Adiciones ala Ley mecanismo para la mejora continua de
2166 de Salarios de la la gestién publica y del desempefio y
Administracién desarrollo integral de las personas
Publica originados en servidoras publicas.
el articulo 3° del titulo 111
de laLey de 46 Rectoria

Fortalecimiento de las

Mejora continua
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Finanzas Publicas, N°
9635 del 3 de diciembre

de 2018

Toda la materia de empleo del sector
publico estara bajo la rectoria del
ministro o la ministra de Planificacion
Nacional y Politica Econémica...
Ademas, debera evaluar el sistema de
empleo publico y todos sus
componentes en términos de
eficiencia, eficacia, economia y
calidad, y proponer y promover los
ajustes necesarios para el mejor
desempefio de las personas

servidoras y las instituciones publicas.

47

La evaluacion del desempefio de las
personas servidoras se fundamentara
en indicadores cuantitativos de
cumplimiento de metas individuales de
productos y servicios prestados,
vinculados a los procesos y los
proyectos que realice la dependencia
a la que pertenece, y la del cuerpo
gerencial en todos sus niveles para el
cumplimiento de las metas y los

objetivos institucionales.

Metodologia

Indicadores

48

El incentivo por anualidad se
concedera Unicamente mediante la
evaluacion del desempefio para
aguellos servidores que hayan

cumplido con una calificacion minima

Incentivos

salariales
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de "muy bueno" o su equivalente
numeérico, segun la escala definida. El
ochenta por ciento (80%) de la
calificacion anual, se realizara sobre el
cumplimiento de las metas anuales
definidas para cada persona servidora,
de conformidad con lo dispuesto en el
presente capitulo, y un veinte por
ciento (20%) sera responsabilidad de

la jefatura o superior.

Directriz Presidencial

N° 093-P de 30 de

octubre de 2017

Considerando

#3

La Gestion para Resultados en el
Desarrollo (GpRD) se proyecta dentro
de cinco pilares: Planificacion para
Resultados; Presupuesto por
Resultados; Gestiéon Financiera,
Auditoria y Adquisiciones; Gestion de
Programas y Proyectos; y Seguimiento

y Evaluacion.

Cultura de

evaluacion

Decreto ejecutivo N°

42087-MP-PLAN

11

La evaluacion del desempefio estara
integrada en un 80% por el
cumplimiento de objetivos y metas y el
20% restante sera evaluado con los
criterios previamente establecidos
institucionalmente y seran aplicados

por la jefatura.

Componentes

12

Se evaluaran las competencias
individuales de las personas
servidoras publicas, para lo cual podra
considerarse lo contenido en el

Diccionario de Competencias

Competencias

Laborales
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Esenciales que emita el Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica
Econdmica; o bien, en instrumentos
propios de la entidad, tales como
diccionarios de competencias técnicas
0 especializadas segun la naturaleza
del servicio publico que brinde la

institucion

16

Toda institucion, u 6rgano publico bajo
el ambito de aplicacion de la Ley de
Salarios de la Administracién Publica,
Ley N°2166, debe utilizar una
herramienta tecnolégica, que, de
acuerdo a sus particularidades, le
permita atender los requerimientos
establecidos en el articulo 48 de dicha
ley y facilite la planificacion, andlisis,
seguimiento y evaluacion del
desemperfio de las personas

servidoras publicas

Herramienta

tecnologica

2.2. Entrevista guiada

Como ya se expuso, el diagndstico es una “fotografia
mas a fondo esta realidad se determind que la mejor manera era elaborar pautas para
entrevista guiada abierta estructurada en funcion de variables (Hernandez, 1996, p. 7)

especificas y sobre las cuales se pueda profundizar posteriormente en caso de requerir mas

Fuente: Decreto ejecutivo N° 42087-MP-PLAN

informacioén. Las variables utilizadas inicialmente fueron:

e Contexto Institucional

27

de una realidad y para conocer
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e Competencias Laborales

¢ Asignacion de las competencias por cargo
e Sistematizacion de Informacion

e Pruebas piloto

e Actividades post-evaluacién

e Andlisis de Datos.

Una vez identificadas estas variables se estructuré un cuestionario orientado a obtener
mas informacién y éste se aplicé al encargado de evaluacion del desempefio de la DGCH. Las

preguntas que se estructuraron se presentan en el Anexo #1:

Esta entrevista se aplicé al Licenciado Greddy N4jera Navarro, responsable de la

evaluacién del desempefio a nivel institucional y se pudo extraer la siguiente informacion:

¢ Previamente, mediante una contratacién de una empresa externa, se realizé un estudio
de mercado para identificar cudles eran las mejores técnicas o formas de evaluar al
personal en el sector publico, a partir de ese estudio de mercado se estructur6 un
modelo de evaluacion por competencias conductuales e inclusive una herramienta
tecnolégica interna para el desarrollo de esas evaluaciones, sin embargo, no se habia
aun implementado la primera evaluacion.

e Adicionalmente se realiz6 un andlisis de los manuales de cargos y un analisis de las
funciones y un analisis de la estructura organizacional para llegar a definir un
instrumento metodolégico que se denomina diccionario de competencias. Estas
competencias a su se dividen en 5 grados especificos y cada grado especifico esta
asociado a una serie de indicadores conductuales puede ser entre 3 hasta 5 indicadores

conductuales por cada 1 de esos niveles.
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Junto con el diccionario de competencias se comenzd a dar forma a una primera
version de una Politica Institucional de Evaluacion del Desempefio, que se ha
actualizado constantemente hasta una versién aprobada en marzo del 2021 que incluye
los nuevos requerimientos legales.

Una de las primeras tareas que fue necesario llevar a cabo fue la sensibilizacién a las
personas. Se podria catalogar como el proceso mas fuerte porque a nivel institucional la
evaluacion del desempefio se habia detenido por un periodo de tiempo, durante el cual
ya no se evaluaba al personal, entonces se constatd una resistencia de las personas
servidoras a ser evaluadas.

Fue necesario iniciar con una campafia de sensibilizacion a las personas para erradicar
cualquier duda y eliminar el imaginario de que la evaluacion esté irremediablemente
sesgada por intereses personales.

Se realizaron pruebas piloto, de hecho, hasta la fecha de elaboracion del presente
estudio esta registrado en la herramienta tecnolégica una evaluacion que se llama
“prueba piloto”, y ahi se ejecutaron algunas evaluaciones de prueba, entonces entre las
mismas personas servidoras de la DGCH se asignaban los roles, algunas como
evaluadoras y/o evaluadas y se llevaba a cabo todo el proceso de inicio a fin como si
fuese una evaluacién plana y se hicieron todas las apelaciones, ademas simulando que
la persona rechazaba y/o aceptaban el resultado de la evaluacion.

Para la utilizacion de la herramienta tecnoldgica se estructur6 un manual de uso con
imagenes paso a paso con el propésito que las jefaturas pudiesen ejecutar la
evaluacion de una forma més expedita debido a que la tecnoldgica aun necesita un
mayor perfeccionamiento tanto en formato como en experiencia general de uso.

Se tiene establecida una metodologia de andlisis de datos en la cual se tabulan y

grafican los resultados generales por dependencia y a su vez por competencias.
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¢ Se han implementado sesiones de capacitacion (con una empresa subcontratada) para
el seguimiento de casos que presentan lo que se ha denominado “brechas negativas”
en las metas esperadas.
¢ Analisis FODA:
o Fortaleza: estructura metodoldgica solida.
o Oportunidad: canales de comunicacion existentes.
o Debilidad: desdén de parte de algunas jefaturas en aplicar la evaluacién con la
seriedad y/o rigurosidad cientifica requeridas.

o Amenaza: limitacion legal a incentivos.

Fundamentado en los datos de la entrevista inicial, puede desprenderse que la
implementacion de la evaluacién del desempefio en la DGCH (y de manera muy similar a nivel
institucional) sigui6 (y hasta la fecha en gran medida similar) una secuencia de pasos que para

efectos de esta investigacion se puede ordenar légicamente de la siguiente manera:

¢ Formulacion: Esta fase incluyé la contrataciéon de una empresa consultora para trabajar
el estudio de mercado, el estudio de los manuales de cargos y la construccién del
diccionario de competencias y las primeras versiones de la Politica Institucional de
Evaluacién del Desempefio.

e Preparacion y sensibilizacion: aclaracion de dudas (referentes a la metodologia) a las
jefaturas, personas servidpras y organizaciones laborales.

e Prueba piloto: una vez habilitada la herramienta tecnoldgica y articuladas las
competencias con las clases de puestos, se realizaron evaluaciones de prueba entre las
personas servidoras de la DGCH para confirmar tanto el funcionamiento correcto de la
herramienta tecnoldgica como valorar diversos escenarios de resultados que se

pudiesen presentar.
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e Desarrollo: puesta en marcha de la primera evaluacion del desempefio durante un
periodo determinado (que se extendio del 1 de diciembre del 2017 al 7 de abril del
2018)

e Analisis de datos: identificacién de personas servidoras que presentan brechas entre la
meta y el resultado (tanto positivas y negativas).

e Capacitacion y seguimiento: desarrollo de talleres de capacitacion en diferentes areas

tematicas segun las necesidades identificadas en el andlisis de las brechas.

Imagen #3

Secuencia de implementacion de la Evaluacion del Desempefio

. s Capacitacion
Formulacién Preparacion y Prueba Desarrollo Analisis de v
sensibilizacién piloto datos L

seguimiento

Fuente: Elaboracién Propia

Habiendo definido la secuencia l6gica de pasos del proceso completo de la evaluacion
del desempefio y siguiendo la metodologia de criterio experto y trabajandolo en un grupo focal,
para cada fase se identificaron elementos clave de andlisis. Estos componentes clave del

proceso se presentan a continuacion.
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Tabla #3

Elementos clave de andlisis por fase del proceso

Formulacion

Articulaciéon de manuales de cargos y diccionario de
competencias.

Politica de Evaluacion del Desempefio

Preparacion y sensibilizacion

Acompafiamiento y aclaracién de dudas a jefaturas y

personas servidoras.

Prueba piloto

Herramienta tecnolégica

Desarrollo

Periodo de evaluacion.

Andlisis de datos

Identificacion de brechas (positivas y negativas)

Capacitacién y seguimiento

Talleres de capacitacion

Fuente: elaboracién propia

2.2.1. Articulacion de manuales de cargos con diccionario de

competencias.

A lo largo de las entrevistas guiadas destinadas a entender mejor la dinamica de la

evaluacion del desempefio, tanto a nivel organizacional como a lo interno de la DGCH; uno de

los primeros puntos fue entender la légica en el disefio del diccionario y su relacion con las

familias de puestos y las diferentes clases de puestos.

Se desprendié de las entrevistas el hecho que el diccionario de competencias fue

creado (en conjunto con la empresa consultora) de manera que se articulase con las familias

de puestos y las diferentes clases de puestos.
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En primera instancia las diferentes clases de puestos de la institucion estan contenidas
en los manuales de cargos institucionales. Para efectos de esta investigacion entenderemos los

manuales (en general) como:

Instrumentos que apoyan el funcionamiento de la institucion, por medio de la
especificacion de bases juridicas, atribuciones, estructuras, objetivos, politicas,
determinacion de campos de competencia, deslindamiento de responsabilidades,
funciones, actividades, operaciones o puestos en general; en ellos se concentra

informacién amplia y detallada acerca del quehacer de la misma. (MIDEPLAN, 2009,

p.2)

Segun esto, es importante mencionar que la institucién cuenta con manuales de cargos
gue son directamente gestionados por la DGCH a través del proceso denominado
“Clasificacién y Valoracion de Puestos”. Las personas servidoras destacados en este proceso
son los encargados de generar estudios técnicos para casos concretos y mantener

actualizados los manuales de cargos.

Es importante enfatizar ademas que el ICAA cuenta con una nomenclatura propia para
los cargos desde el afio 2007 segun acuerdo N° 2007-574, del 27 de noviembre del 2007, a
efecto de cumplir lo indicado en las Directrices y Regulaciones de Politica Salarial, Empleo y
Clasificacién vigente en aquel entonces (las directrices son actualizadas todos los afios) y a su

vez esta estructura se encuentra homologada a nivel de requisitos con el Servicio Civil.



Tabla #4

Homologacién al Servicio Civil — Cargos Fijos

CLASES INSTITUCIONALES DEL

ICAA

CLASE SERVICIO CIVIL

Director experto

Gerente servicio civil 3

Director especialista

Gerente servicio civil 2

Director general

Gerente servicio civil 1

Ejecutivo experto

Profesional jefe servicio civil 3

Ejecutivo especialista

Profesional jefe servicio civil 2

Ejecutivo avanzado

Profesional servicio civil 3

Ejecutivo general -b

Profesional servicio civil 1-b

Ejecutivo general -a

Profesional servicio civil 1-a

Gestor experto

Tecnico servicio civil 3

Gestor general

Trabajador calificado s.c. 3

Oficial experto

Trabajador calificado s.c. 2

Oficial general

Trabajador calificado s.c. 1

Director experto

Gerente servicio civil 3

Director general

Gerente servicio civil 1

Ejecutivo experto

Prof. Jefe servicio civil 3

Ejecutivo especialista

Prof. Jefe servicio civil 2

Ejecutivo avanzado

Profesional servicio civil 3

Ejecutivo general -b

Profesional servicio civil 1-b

34
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Ejecutivo general - a Profesional servicio civil 1-a
Gestor experto Tecnico servicio civil 3
Gestor general Trabajador calificado s.c. 3
Oficial experto Trabajador calificado s.c. 2
Medico empresa Medico asistente general (g-1)
Director experto calidad agua Microbiologo 6

Microbiologo experto Microbiologo 5

Microbiologo especialista Microbiologo 4

Microbiologo avanzado Microbiologo 3

Microbiologo general Microbiologo 1

Odontologo Odontologo 1

Fuente: indice Salarial 2020

A nivel salarial es importante indicar lo siguiente:

Es preciso sefialar que la homologacion con la Direccion del Servicio Civil fue avalada
por la Autoridad Presupuestaria en el afio 1986 el cual fue comunicado al AyA mediante
oficio STAP-1217-86. Asi las cosas, la Junta Directiva mediante Acuerdo No0.86.214
aprueba el Manual Descriptivo de Clases en su version 1986 y por ende la conversién
del sistema de clasificacion al de la Direccion de Servicio Civil el cual fue aplicado con

fecha 1 de julio 1986. (Deloitte & Touche S.A, 2008, p.27)

Una vez explicadas las generalidades de la estructura de cargos en el ICAA, es

pertinente mencionar que la institucion ha estructurado por serie ocupacional, es decir existe un
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manual de cargos propio para la Direccidén de Gestién del Capital Humano, la Unidad de

Programacion y Control, el Laboratorio Nacional de Aguas, etc.

Finalmente, los manuales de cargos se encuentran disponibles de manera digitalizada

en la red interna “intranet” de la institucion para facilitar la consulta de las personas servidoras.

Imagen #4

Acceso a la Intranet — AyA

o & hitpy/Sintranet-aya/ Sit e . = & || Buscar.

& Intranet - Inicio

o

IVERSARIC

8 B

PIZARRA DE ANUNCIOS

Fuente: http://intranet-aya/SitePages/Inicio.aspx



http://intranet-aya/SitePages/Inicio.aspx

Imagen #5

Interfaz de descarga de Manuales de Cargos

a (& htip://intranet-aya)SitePages/Manu

= Manual de puestos
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A la hora de analizar el manual de cargos de la DGCH, es posible extraer que el manual

para cada uno de los puestos identifica claramente:

. Actividades Generales: que son comunes a los cargos, por ejemplo, para el cargo
Director Experto Gestién de Apoyo Capital Humano el manual indica que la primera
actividad general es “Planificar, dirigir y controlar la elaboracion de términos de
referencia y especificaciones técnicas, para la adquisicién y contratacion de Bienes y
Servicios requeridos; asi como ser o designar la contraparte técnica paralay
coordinar y controlar el cumplimiento de los términos contractuales.” (ICAA, 2021,
p.2)

. Actividades Principales: Delimitadas segun la especificidad de cada unidad
administrativa y/o técnica, por ejemplo para el cargo de Director Experto Gestién de
Apoyo Capital Humano el manual establece como primera actividad principal
“Planificar, dirigir y controlar la implementacion y formulacion de politicas,
lineamientos, estrategias, normas, estandares, manuales y procedimientos; asi
como el disefio, validacién, implementacién y evaluacion de planes, programas,
proyectos y acciones en materia de gestion y desarrollo del Capital Humano,
alineados con la visidon y objetivos estratégicos de la Institucién” (ICAA, 2021, p.3).

. Formacion Académica, experiencia deseada y requisitos legales.

Finalmente, y llegando al punto de interés, luego del estudio de los manuales por parte
de la empresa consultora, se desarroll6 el diccionario de competencias el cual contiene tres

elementos importantes:

. Una definicion conceptual de cada competencia, por ejemplo, para la competencia

iniciativa el diccionario establece:
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Es la capacidad de iniciar acciones en lugar de aceptarlas pasivamente; realizar
acciones que propicien la modificacién y mejora de los resultados, del entorno y los
procesos de trabajo sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuije,

apoyado en la autoresponsabilidad y la autodireccion (ICAA, 2016, p.3).

. El grado, el cual es la ponderacion y/o escala que se le asigna a cada cargo. Por
ende, de la competencia “iniciativa” (que es comun a todos los cargos) a un Director
Experto gestion de Apoyo Capital Humano le corresponde el grado 5, mientras que a
un Gestor Experto Gestién de Apoyo Capital Humano (equivalente a un Técnico del
Servicio Civil 3) le corresponde el grado 1.

. Indicadores Conductuales: que permiten identificar el acercamiento de cada persona
servidora a las competencias y “permiten la medicion de las competencias” (Castafio

& Preciado, 2021, p.59)

A nivel del manual de cargos, cada cargo al final incluye las competencias esperadas.
Estas competencias se presentan divididas entre las competencias institucionales, las cuales
son comunes a la totalidad de personas servidoras de la institucion, y las competencias
denominadas “por clase ocupacional y funciones”; a su vez todas las competencias se

presentan con su correspondiente grado.
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Competencias por cargo
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MANUAL INSTITUCIONAL DE CARGOS

Codigo: 33173

Pagina: 5 de 4

GESTOR

EXPERTO
Humano

Estrato

Categoria Area de Gestion Ocupacional

Elaborado por: Vera Ammoyo

Alvarez

Fecha: Diciembre 2020

Version: Mo. 11-2020
Aprobado Acuerdo: AJD-2020-457
Fecha: Diciembre 2020

Revisado por: Direccion Gestion del
Capital Humano
Fecha: Diciembre 2020

COMPETENCIAS

Institucional

Iniciativa

Hace lo que debe hacer, bien hecho, sin que nadie se lo ordene.

Orientacion de
servicio al
cliente

Afiende las solicitudes de los clientes de forma respetucsa y amable, o
canaliza las necesidades de los clientes para que sean resueltas.

Compromiso
y calidad
organizacional

Realiza su trabajo onentado hacia el logro de los obpetivos de I3
Direccidn o Proceso y al cumplimiento de las metas establecidas.

Por clase
ocupacional
y funciones

Capacidad
para aprender
e investigar

Se preocupa por adguirir nuevos conocimientos vy los aplica
correctamente ante los desafios que se le presenten en sus tareas
habituales.

Capacidad de
organizacion

Cumple con el plan de trabajo, manteniendo su puesto de trabajo,
equipo, herramientas, materiales e informacidn, organizado y ordenadao,
dandoles el adecuado uso y mantenimiento. Fortalece practicas de
orden en forma sistematizada.

Manejo de
informacion
confidencial

Discieme que tipo de informacidn a la que tiene acceso, debe ser
tratada con prudencia y actia de esa forma.

Fuente: Manual Institucional de Cargos ICAA

GESTION DEL CAPITAL
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Imagen #7

Indicadores Conductuales por grado.

Diccionario de Competencias.

Grados Indicadores Conductuales

GRADD 5

GRADD 3

GRADD 2

Grapo 1

o

o

o

o

(=] =]=]

[=]=ly=lye]

Se anticipa a los cambios y a las nuevas demandas que surgen en el medio y se reconoce su capacidad para realizar cambios que, ademas de
mejorar los resultados, colocan al Insfituto a la vanguardia.

Constantemente genera ideas que dan valor agregado al frabajo y muchas de ellas han tenido un impacto importante en la forma de trabajar
del Instituto.

Reacciona en forma oportuna v acertada frente a sifuaciones nuevas.

Elabora planes de accion especificos, fijando metas y recursos adecuadamente; evalia constantemente los avances.
Modifica cursos de accion, segiin evaluacion de resultados parciales.
Promueve, entre los colaboradores, la introduccion efectiva de nuevos procesos yio servicios.

Resuelve problemas y supera obstaculos utilizando distintas aproximaciones y métodos.
Elabora propuestas concretas para cubrir o satisfacer necesidades detectadas.
Obtiene apoyo de sus pares y superiores para la implementacion de una idea.

Formula ideas nuevas y (tiles para mejorar el trabajo diario o el proceso.
Identifica nuevos métodos para hacer las cosas mejor y las comunica a sus compafieros o superior.
Identifica en su entomo situaciones que requieren mejorar para agilizar v brindar un buen servicio.

Cumple los procedimientos especificos que se le asignan para completar las tareas.
Se adapta a las nuevas disposiciones que se le presentan.

Aporta ideas que mejoran el trabajo diario.

Hace bien su trabajo aln sin ser supervisado.

Fuente: Diccionario de Competencias ICAA (2016)

2.2.2. Politica Institucional de Evaluacion del Desempefio

Junto con el andlisis de los manuales de cargo y la confeccidn del diccionario de

competencias, la empresa consultora desarrollo una primera version de la politica institucional

de evaluacién del desempefio.

Se trata de una guia practica y tedrica de los alcances y efectos normativos de la

evaluacion del desempefio a nivel institucional, que sintetiza claramente conceptos y

procedimientos en los que se enmarcan las diferentes actividades que componen el proceso.

Conforme se han dado cambios en la legislacion vigente ha sido necesario realizar una

actualizacion sustancial a la politica de evaluacion para incluir aspectos como los siguientes:



42

¢ Roles de los actores participantes

e La planificacion de la evaluacion del desempefio

e Estimulos a la productividad

e Indicadores cuantitativos

o Ponderacién de los componentes de evaluacién segun la familia de puestos.
e (Calificacion de la evaluacion del desempefio

o Disposiciones recursivas, entre otros.

2.2.3. Acompafiamiento y aclaracién de dudas a jefaturas y personas
servidoras.

Segun se desprende de las entrevistas guiadas, esta fase no fue importante solamente
en la implementacién en el afio 2017, sino que también es una actividad que se mantiene
constante segun pasan los afios. Se mantiene constante como una actividad que mantiene
abiertos los canales de comunicacion entre la DGCH y las deméas dependencias de la
institucion.

Es importante mencionar que en muchos casos los contactos inician cuando las
jefaturas desean “refrescar” el conocimiento adquirido en cuanto al manejo de la herramienta

informatica y los pasos correctos para llevar a cabo el proceso.

Ademas, se les ha instruido a las jefaturas a consultar, cada vez que inicia el periodo de
evaluacion, el dato real de las personas servidoras que les han sido asignados para evaluar.
Esto debido en que algunos casos se presentan movimientos (interinos y en propiedad) que
varian el personal a evaluar. En estos casos el encargado de evaluacion del desempefio de la
DGCH debe ingresar al sistema informatico de Capital Humano (sistema STARH), buscar el

namero de puesto que le corresponde a la persona servidora y verificar para cada persona
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servidora, el nombre y el nUmero de puesto de la jefatura inmediata encargada de su

evaluacion.
Imagen #8

Sistema STARH: Médulo Plazas/Base/Presupuesto

0502201

EF:011183016% : GONZATEZ ATVARADO ERLY AWNTONIO PUESTO: 43190 FECHA INGEESC: 03/02/2014

PN 10012 |MUEN Produccién y Distribucid Ocupada |

Centro/Orden de Costo
—— Especialidad [ NG
Unidad Administrativa

Ubicacion 22N Nivel Profesional [ NNINIEIEGEGEGEEEE
Gerencia [NZR Finalidad [ I
Programa (EH R —
Sub Programa [I0EY Tipo Servicio

Proyecto I (NN o
Actividac E

Fuente ST Base mas Pluses
Legitimacion Capitales NI I

Fuente: sistema STARH

En este ejemplo es posible verificar que la persona servidora titular de la plaza
00006000 es un Jefe Técnico Sistemas de Agua Potable (cargo no homologado al Servicio
Civil) en Unidad de Produccién y Distribucion de la GAM y a su vez este es evaluado por el
Director Especialista Sistemas de Agua Potable (Gerente del Servicio Civil 2) de la Unidad de

Produccion y Distribucion de la GAM, el sefior Luis Manuel Alvaro Aguilar.
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Es importante acotar que en muchas ocasiones el encargado de evaluacion del
desempefio también debe atender consultas (tanto de jefaturas como de personas servidoras
subordinadas) para restablecer las credenciales de ingreso al sistema, en el cual se lleva a
cabo la evaluacién y es necesario que cada persona ingrese tanto para evaluar como para
aceptar, tanto los parametros iniciales (es decir las competencias, grados e indicadores
conductuales correspondientes) como a un final el resultado de la evaluacién; o en su defecto

no aceptar el resultado.

2.2.4. Herramienta tecnolégica
La DGCH del ICAA cuenta con un sistema integrado de gestion que permite desde
formular presupuestos para remuneraciones, gestionar nombramientos, generar las
remuneraciones mes a mes, hasta gestionar las evaluaciones del desempefio entre muchas

otras funcionalidades.

Cuenta con una interfaz de acceso para las personas servidoras de la DGCH para las
gestiones propias de la direccidn, y a su vez existe un portal denominado de “Portal del Talento
Humano”, al cual cada computadora de la institucion tiene acceso mediante un enlace
preinstalado en el cual cada persona servidora accede con su “usuario” y contrasefa personal
en la mayoria de los casos, de lo contrario acceden con el nimero de cédula y una contrasefia

provisional que se le asigna.

La finalidad de este portal es que cada persona servidora pueda tener acceso a
consultar aspectos como: boletas de pago, expedientes, vacaciones, solicitar becas,

incapacidades, evaluaciones del desempefio (actual y anteriores).
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Imagen #9

Portal de Talento Humano

Randall bienvenido al Portal de Talento Humano

Inicio 15/04/2021 - 09:34 pm

Buscar: | |] Buscar |

Formularios

No hay formularios publicados

Boleta de Pago

Expediente Personal

Mis Evaluaciones de Desempefio
Perfil del Puesto

Reporte de Incapacidades

Saldo de Vacaciones

Solicitud de Becas

Fuente: sistema STARH

En apego a la linea de este proyecto, el médulo de evaluacion del desempefio de este
portal permite a la persona servidora tener acceso a un histérico de las evaluaciones que han
recibido y al momento de iniciar un nuevo periodo de evaluacién permite que la persona

ingrese y verifique los criterios con los que se les va a evaluar.

Es de notar que cada persona trabajadora debe aceptar con anticipacion los criterios
con los cuales se le evaluara y una vez finalizado el proceso de evaluacion, la persona debe

ingresar y aceptar y/o rechazar el resultado.
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Imagen #10

Ejemplo de interfaz de evaluacién del desempefio

aceptada y a la espera de calificacion

Resultado de la Evaluacion

Compstencias

| Trimestre Il Trimesre 1l Trimestre IV Trimestre

Pgr:‘:lje M.A. Logro Punisje NA. Logro Puntsje M.A. Logro Puntsje MA. Logro Punisfe NA. Puesto CCosto

Capacidad de organizadion. Avanzado: Organizs el frabajo del Cumple con los plazos preestablecidos y con I3 calidad 3 Avanzade l:l

procesa y disefia planes de acoion para cumplic opertunaments | [requerida pars & trabajo que se realiza.

Meta Indicador Peso  Meia MNota Final

-
can las metas establecidas. Controla & use de la informacion y, | |Crganiza y distribuys los recurses de scusrdo a las prioridades,
los recursos @ su cargo y define |a ubicacién y aceeso da la 7| |logrando cpfimizar su uso. g

Capacidad para sprender e investigar. Avanzsdo: Investiga, indags]
y profundiza 2n los femas reladionados con su entoma o su drea dd
trabajo y aplica en allos los conacimientos sdguirides.

Recacts un plan de desarolo de cavers @ patt de sus o | 0 AUSIESS [Bzsrs |

chietivas personales y define los plazos y recurses que requiers 5
parz levarlo a cabo.
Estsblece procedimientos _especificos _de _revisidn e
P Rp——p——— i Er I
Participa en lo que se necesita hacer y no schk en ko que i

comesponde.

]

Compromise y caidad organizacional. Diestro: Muestra leal
institucional y dispesicidn para ayudar 3 ofros @ completar su
tareas y superar costculos, comprometido con |z bisqueda
meors continus y |3 obiencian de resultsdos de calidsd desesdos | P

Comunicacion sserfva. Avsnzade: Se comunica y brnda en - | |Dice claraments lo que piensa y sienta sin harir los sentrmentos 3 Awanzasdo 32573 I:I

forma eficiente y eficaz, |3 informacién requerida del trabajo que + | |de los intedocutares,

-
resliza. Posee |a habilidad para escuchar, percibir, exphcar y Se muestra anuente a escucher las ideas u opinicnes de los
presentsr ideas en forma werbal y ta de manera olara, 7| [demas, aungue sean opuestas a las propias. )

nicistiva.  Dwestro: Formuls dess pars meorsr y  resohier |Formuls idess nuevas y Uties pars mejorsr 8l trsnajs diano o &l 2 Diestro 32573 |:|

situaciones que compete = sus funciones sin esperar que las cosas |procese.

-
gqueden sin reschver. idertifica nusvos metados para hacer las cosss mejor y las
| | eemuniea a sus compariaros o superior. gl

Mansio de informacion confiencisl,  Avanzado: Transmi |Es capaz de discemir qué informacién se puede hacer plblica | & A¥2a30 [32s3 | ]

informacién que requisrs trato prudent=, en forma oportuna y |cual no.

zdacuzda. Reconoce los diferentes fipos de informacion confidencial y utiliza
4| |los métodos de distribucion recomendados para cada uno de ellos.4|
Crientzcion de servica 3l clente. Dissiro: Trata =n forma atenta f| |Aporia idess pars mejorar 2 servicio, segan |as necesidaces del 2 Deso [ EZr
respetucsa a clientes intemos y externcs.  En ccasioneq |cliente. -
recomienda acmones para mejorar |3 atencidn de los clientes| |Realiza funciones adicionaies 3 35 que le cormesponde, en favar
demostranda interés en requeri tos. ##||de_dar respuests oporuna a las necesidades y llenar las .|
Fensamienta logico-analiica.  Diestror Analiza y comprendsl [identica relaciones e causa-sfecto enlos problemas diaries desd 2 DEsio [ EZE
problemas gue Se suscian en su puests de trabsjp y ered |trabajo.

relaciones basicas enfre los factores gue los  determinan Aporia acciones cormectivas pars resolver problemas.

recomienda acciones pertinentes. 4| | Utiliza |z informacién relevants para tomar decisiones. P
Peso Indicadores: 100
Total Obteni
Mota Obtenida: o
Total d= Puntos: 100
Funios Obenidos: o
Nota Final: o

N
| Volver |
——

\,

Ir & Pagina Frincipa!

Fuente: Sistema STARH

En este mismo maddulo, el cual tiene diferentes perfiles segln sea para la Administraciéon
del sistema, jefaturas y/o personas servidoras; cada jefatura ingresa y valora para cada una de
las personas servidoras en virtud de un cumplimiento de cada uno de los indicadores
conductuales que permiten cuantificar el acercamiento a la meta establecida, y como ya se
ampli6 en el punto 3.2, las jefaturas ocasionalmente solicitan colaboracion en el manejo de la

interfaz a la hora de evaluar al personal a su cargo.
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Es importante mencionar que la institucion cuenta con computadoras dispuestas en
planteles, sedes regionales y cantonales para que cada persona servidora que no cuenta con
un equipo computacional asignado (especialmente personal técnico) pueda acercarse y realizar
gestiones que van desde la consulta de correo electrdénico institucional hasta las actividades

propias de la evaluacién del desempefio.

2.2.5. Periodo de evaluacion.

Durante el periodo de evaluacion cada jefatura, que previamente ha verificado que la
lista de personas servidoras que tiene asignados para evaluar esta correcta, notifica a cada
persona las competencias, indicadores conductuales y metas que se le corresponden. Es
importante mencionar que estos valores no cambian a menos que cambie el cargo de la
persona por un periodo considerable de tiempo, sin embargo, siempre se le naotifica a la
persona trabajadora los criterios con los cuales se le evaluara y esta persona debe hacer la

aceptacion en el sistema para continuar con el proceso.

Una vez que la persona servidora ha aceptado los términos de la evaluacion, la jefatura
le asigna una cita a cada una de las personas trabajadoras para realizar una sesién presencial

de evaluacion.

En estas sesiones de caracter privado se espera que cada jefatura haga una revision de
cada uno de los indicadores conductuales (que como ya se explicé ayudan a interpretar mejor
las competencias) que le corresponden a la persona servidora segun el cargo que ocupen, y
mediante una valoracion la jefatura le asignara un valor numérico a la competencia segun la

meta que se haya establecido y segun el criterio de la jefatura.

Posterior a la sesion, cada persona servidora debe ingresar al sistema y aceptar o

rechazar la evaluacion recibida.
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En el caso que una persona servidora no tenga por aceptado el resultado de la
evaluacion el sistema informético le da la opcién de rechazarla, para lo que la Politica de
evaluacion del desempefio (institucional) recientemente revisada y aprobada en sesion de

Junta Directiva, establece los siguiente:

La persona servidora que no esté satisfecha con la calificacion obtenida, en la
evaluacion del desempefio, podra presentar el Recurso de Revocatoria ante la jefatura
gue realiz6 la evaluacion en la herramienta tecnolégica utilizada, dentro del plazo legal e
improrrogable de tres dias habiles (Articulos N° 343, 346.1 de la Ley General de la
Administracion Publica). Para estos casos la jefatura debe resolverlo de manera

inmediata con la persona servidora.

Si el Recurso de Revocatoria resulta infructuoso ante la jefatura, tanto la persona
evaluada como la jefatura que evalud podran elevar el caso por escrito ante la Direccion
Gestion de Capital Humano, para el andlisis del caso ante la Comision Conciliadora.

(ICAA, 2021, p.27)

Ademas, la Politica de evaluacién del desempefio explica detalladamente como
proceder con las resoluciones de esta comision y en caso de que una persona trabajadora se

niegue a ser evaluada.

2.2.6. Identificacion de brechas
Una vez finalizado el periodo de evaluacion, el profesional de la DGCH encargado de la
evaluacion del desempefio solicita a Direccion de Tecnologias de Informacién un reporte en
formato “.xIs” extraido de las bases de datos del sistema STARH en donde los datos se
muestran en funcion de datos como: cargo, competencias, meta establecida, logro obtenido,

comentarios la jefatura, etc.
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La estructura del reporte facilita al analista aplicar filtros de datos, construir tablas

dindmicas, desarrollar graficos que permiten agrupar resultados.

Mediante el agrupamiento de resultados con comportamientos comunes es posible
identificar brechas entre resultados esperados y resultados obtenidos tanto individualmente

como por conjuntos de personas servidoras.

La identificacion de las brechas negativas, es decir que la persona servidora evaluada
no cumple con el grado esperado de una determinada competencia; es un proceso de alto valor
estratégico dado que permite vislumbrar necesidades de capacitacion a nivel institucional o a

nivel de una determinada unidad administrativa o técnica.

La identificacion de brechas positivas es un insumo importante para aspectos como
participacién en actividades de mentoria, se tomado en cuenta para el programa de sucesién

de puestos claves, entre otros.

Es importante sefalar que, si bien se utiliza el sistema Microsoft Excel, y no sistemas de
mayor complejidad como Power Bl y SPSS, existen una serie de destrezas para el manejo de
datos y la gestion de los mismos para la obtencién de resultados. A nivel de la DGCH, y en
particular en la Direccién de desarrollo humano, la persona servidora que analiza los datos
posee un nivel bastante alto de conocimientos en la herramienta, pero se ha comprobado que

el nivel promedio de manejo de este paquete podria potenciarse a mas personas servidoras.
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Imagen #11

Base de datos- Resultados de Evaluacion del desemperio

Archivo Inicio Insertar Dibujar Disposicion de pagina Férmulas Datos Revisar Programador Ayuda
(% | com Ja g (E==|- Genera VB B P 8 H E A
Pegar [@ i N K 5 ~ G A~ ombinar y centrar ~ Eg ~ 9% om | &8 90 Formato  Darformato Estilosde | Insertar Eliminar Formato . Ordenar
v % condicional  comotabla~ celda~ @ = filtrar ~
Portapapeles Fuente N Alineacidn N Nimero ] Estilos Celdas Edic
M2 7 Buen compromiso con la institucion y tiene muy buen trato con el cliente.
A C D F G H 1 1 K
COD_EVALUACION  COD_PUESTO DES_PUESTO DES_DEPENDENCIA_TIT  COD_PRE DESC_META DESC_INDICADOR META CALIFICACION NOTA ESTADO
1
EVAQ00006 '33173 GESTOR EXPERTO GESTION DE APOYO  Dirsccidn Gestisn Capital Humano, co3 Capacidad de Logra definir 2.00 2.00 100.00 Finalizado
2 GESTION DEL CAPITAL HUMANO organizacion. Diestro: prioridades al organizar
EVA000006 '33173 GESTOR EXPERTO GESTION DE APOYQ  Direccién Gestion Cspits| Humano coa Capacidad para Reconoce sus propias 200 200 100.00 Finalizado
3 GESTION DEL CAPITAL HUMANO aprender e investigar. limitaciones y
EVAO00006 33173 GESTOR EXPERTO GESTION DE APOYO  Direccién Gestign Capital Humano Cg5 Compromisoycalidad  Ejecuta sus actividades | 1 Q) 1.00 100.00 Finalizado
4 GESTION DEL CAPITAL HUMAND organizacional. Basico: en concordancia con los
EVADODO06 "3173 GESTOR EXPERTO GESTION DE APOYO  Direccién Gestign Capital Humano Cgg Iniciativa. Basico: Hace Cumple los 1.00 1.00 100.00 Finalizado
5 GESTION DEL CAPITAL HUMANO lo que debe hacer, bien procedimientos
EVADOD006 B3173 GESTOR EXPERTO GESTION DE APOYO  Dirsccién Gestién Capital Humano 11 Manejo de informacion | Comparte informacién | 2.00 200 100.00 Finalizada
6 GESTION DEL CAPITAL HUMANO confidencial. Diestro completa y precisa en el
EVAD00006 33173 GESTOR EXPERTO GESTION DE APOYQ  Direccién Gestién Capital Humane 13 Orientacion de servicio  Atiende con amabilidad 1 00 1.00 100.00 Finalizado
7 GESTION DEL CAPITAL HUMANO al cliente. Basico: v cortesia 2 los clientes
EVA000006 "2173 EJECUTIVO EXPERTO GESTIGN DE APOYO Direccisn Gestién Capital Humano g2 Autonomia. Experto:La  Realiza su trabajo de 400 300 96.88 Finalizado
3 GESTION DEL CAPITAL HUMANO priorizacion que manera independiente
EVAO00006 %2173 EJECUTIVO EXPERTO GESTION DE APOYD Dirsccién Gesticn Capitsl Humsno £3 Capacidad d= Planifica el desarrollo 4,00 400 96.98 Finalizado
9 GESTION DEL CAPITAL HUMANO organizacion. Experto: de las tareas, previendo
EVADOD006 "39173 EJECUTIVO EXPERTO GESTION DE APOYO Direccién Gestion Capital Humano g Capacidad para Asume actividadescon | 4 (0 400 96.88 Finalizado
10 GESTION DEL CAPITAL HUMANO aprender e investigar. altas
EVAO00006 T30173 EJECUTIVO EXPERTO GESTION DE APOYO Dirzccién Gestion Capital Humano Cg5 Compromisoycalidad  Promueve las metasde | 300 300 96.88 Finalizado
11 GESTION DEL CAPITAL HUMANO organizacional Ia organizacion y
EVA000006 573 EJECUTIVO EXPERTO GESTION DE APOYQ Direccién Gestién Capital Humans oG Comunicacion aseriva. Dice claramente loque | 3.00 300 96.88 Finalizada
12 GESTION DEL CAPITAL HUMANO Avanzado: Se comunica  piensay siente sin herir
EVAD00006 2173 EJECUTIVO EXPERTO GESTION DE APOYQ Direccin Gestién Capital Humane g Iniciativa. Avanzado:  Resuelve problemasy | 3.00 200 96.88 Finalizada
13 GESTION DEL CAPITAL HUMANO Busca otras alternativas supera obstaculos
EVAD0D006 2173 EJECUTIVO EXPERTO GESTION DE APOYQ Direccion Gestién Capital Humane 1] Manejo de informacion | Mantiene bajo estricto | 4.00 400 96.88 Finalizada
14 GESTION DEL CAPITAL HUMANO confidencial. Experto control la informacion
EVAD00006 "32173 EJECUTIVO EXPERTOQ GESTION DE APOYD Direccitn Gestion Capitsl Humano 13 Orientacion de servicio | Propone proyectos o 2.00 200 9688 Finalizado
15 GESTION DEL CAPITAL HUMANO al cliente. Avanzado: mejoras especificas en
EVADDD0D6 '32173 EJECUTIVO EXPERTO GESTION DE APOYO Direccién Gestidn Cspits| Humano c15 Pensamiento logico- Confronta los 400 400 96.88 Finalizado
16 GESTION DEL CAPITAL HUMANO analitico. Experto: problemas con
EVADODO06 30173 EJECUTIVO EXPERTO GESTION DE APOYO Direccién Gestién Capital Humano g2 Autonomia. Experta:la Realiza su trabajo de 400 400 96.88 Finalizado
17 GESTION DEL CAPITAL HUMAND priorizacion que manera independiente
Hojal 4
|55 Recuentt

Fuente: Reporteria sistema Star H

2.2.7. Talleres de capacitacion
En funcién de las brechas identificadas en el analisis de los datos, en los 2 afios
anteriores se trabajé con una empresa consultora contratada que organizo talleres de

capacitacion en areas como liderazgo, comunicacién asertiva, pensamiento l6gico analitico,

autonomia, etc.

Dicha empresa trajo consultores especialistas en Psicologia Laboral provenientes de

México que, de acuerdo con los reportes de resultados elaborados por la DGCH, desarrollaron
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talleres de capacitacion en temas especificos y con metodologias altamente participativas que
permitieron la libre expresion de las personas servidoras en ambientes controlados (en una
sede diferente a su lugar cotidiano de trabajo, sin la presencia de jefaturas, con la compafiia de
una persona servidora de la DGCH) con el propésito de impactar positivamente en cada uno de

los participantes.

2.3. Andlisis FODA-MECA

Una vez descritas las principales observaciones extraidas de las entrevistas, es
procedente iniciar con la interpretacion de los efectos que las diferentes variables identificadas
tienen en el fendbmeno de estudio. Para cruzar esta informacion se ha decido utilizar una
dinamica de clasificacién de variables que permita identificar su naturaleza e incidencia y

permita proyectar de alguna manera posibles acciones futuras a tomatr.

Por esta razon es que se ha decidido utilizar un analisis FODA (también conocido como

DAFO, SOFT, SWOT, WOTS y mas recientemente TOWS).

Explicar el origen de esta metodologia es complejo. La investigadora Nieves-Medrano

(2018) resume el origen de la metodologia de la siguiente manera:

No puede quedar duda respecto a que, acordes a la afirmacion expresa de Albert S.
Humphrey en su trabajo publicado antes de morir, en el Boletin de Stanford Research
Institute (SRI) de diciembre de 2005, él no es el autor del analisis SWOT que hasta
1964 se llamo6 analisis SOFT y que hasta 1982 también se le denominé WOTS; siendo,
a partir de este ultimo afio, que se conoce como matriz TOWS, acrénimo expresamente

propuesto por Heinz Weihrich (1982: 54) si bien siguen utilizdndose las siglas SWOT.

(p-22)
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Teniendo el contexto claro, se aplicara la herramienta segun el criterio establecido por la
investigadora Barahona (2014) en su trabajo final de graduacion del Instituto Tecnoldgico de

Costa Rica cuando indica:

El andlisis FODA implica mas que la elaboracion de cuatro listas; las dos partes mas
importantes son: llegar a conclusiones a partir de sus listas sobre la situacion general
y convertirlas en acciones estratégicas para que la estrategia se ajuste mejor a las

fortalezas de recursos y las oportunidades de mercado, para corregir las debilidades

importantes para defenderse de las amenazas externas.

La parte final del andlisis FODA es traducir el diagnéstico de la situacion en acciones

para mejorar la estrategia. (p. 60)

Hasta el momento se ha trabajado en funcién de las generalidades de la evaluacién del
desempefio en la realidad institucional en su totalidad. A partir de este punto la presente
memoria procede con la caracterizacion particular de DGCH, y aunque la coordinacion técnica
y metodoldgica se encuentran en la misma DGCH,; sus personas servidoras son igualmente
sujetas a evaluacion y se considera de alto valor cientifico para esta investigacion el
profundizar en la realidad de la direccion y a partir de esta proponer cambios de forma y de

fondo en la realidad de la evaluacion del desempefio a nivel institucional.

2.3.1. Anélisis FODA
Como se describié anteriormente en la presente memoria, con el apoyo de los
profesionales participantes del grupo focal se llevaron a cabo 2 sesiones de trabajo para

analizar propiamente los componentes para un analisis FODA.

Con el apoyo del ingeniero industrial de la DCGH, y tomando en cuenta las actividades

gue este realiza , fue posible revisar documentacion como por ejemplo las fichas de los
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procesos, diagramas de flujo, SEVRI, los apartados relativos a la planificacion estratégica y
operativa de la DGCH, y a la vez comparar y compartir experiencias y criterio técnicos

acumalados.

Para realizar el andlisis FODA, los criterios a clasificar fueron identificados, en su gran

mayoria, de las entrevistas iniciales y del diagnéstico inicial.

En una primera instancia los resultados iniciales fueron:

Fortalezas

e Procesos y actividades claramente “mapeados” y faciles de estudiar

¢ Metodologias de analisis de datos probada y efectiva.

Oportunidades

o Existen buenas relaciones con empresas consultoras y capacitadoras.

e Marco Juridico amplio.

Debilidades

e Sistema informéatico desactualizado.

¢ Competencias demasiado generales

Amenazas

e Cambios en el paradigma de evaluacién que demanda cambios esctructurales fuertes.

Posteriormente se realizé una sesion de trabajo en la que fue posible optimizar la lista la

cual quedo de la siguiente manera:

Fortalezas

e Bases conceptuales, tedricas y metodologicas soélidas y probadas
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o Procesos y actividades claramente “mapeados” y faciles de estudiar.
Oportunidades

o Amplia oferta de consultorias y capacitaciones de alto nivel.

e Marco Juridico amplio.
Debilidades

e Sistema informatico resagado.

e Sistema de calificacién en exceso subjetivo.
Amenazas

e Nuevos paradigma de gestion (virtualidad) que demandan cambios esctructurales
fuertes.

e Las nuevas dindmicas laborales sobrepasan las competencias e indicadores
conductuales establecidos.

¢ Organizaciones gremiales (sindicales) que invitan a no aceptar los resultados

A continuacion se realizard una pequefia explicacion de cada uno de los factores

identificados.

2.3.1.1. Fortalezas
e Bases conceptuales, tedricas y metodoldgicas soélidas y probadas.
Es importante indicar que la DGCH cuenta, en su estructura organizativa, con 2 areas
funcionales que son la Direccion de Gestion y la Direccion de Desarrollo Humano, en la
segunda es en la que esta inserto el proceso de evaluacion del desempefio, y por ende cuenta

con personas servidoras especializadas en el tema.
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Desde la implementacion de la primera evaluacion por competencias en el 2017 hasta
el cambio establecido por la Ley 9635, el equipo de desarrollo humano (practicamente en su
totalidad) se ha abocado a colaborar en cada periodo de evaluacién y, a su vez, cada periodo
gue se cierra deja importantes lecciones que, merced a las entrevistas guiadas, se evidencia

gue han sido muy bien aprovechadas.

Ademas, se evidencio que las actividades estan relativamente bien distribuidas a la hora
de dar soporte técnico a las jefaturas y aclarar dudas a personas servidoras mientras se
encuentre abierto el periodo de evaluacion. Por lo anterior, se desprende que es necesario un
alineamiento de esfuerzos y conocimientos lo mas preciso posible, de modo que cada periodo
de evaluacioén transcurra de la mejor manera posible y sus resultados (y la interpretacion de

estos) generen conocimiento nuevo de alta calidad.

o Procesos y actividades claramente “mapeados” y faciles de estudiar.

Como ya se indicé inicialmente en el planteamiento previo de la investigacion, a nivel
institucional la Gerencia General solicita fichas y diagramas de procesos a cada una de las
unidades administrativas en virtud de los diferentes procesos que se llevan a cabo en cada
unidad. Este archivo, al menos a nivel de la DGCH, se puede calificar como suficientemente

pormenorizado y detallado.

Este elemento se identifica como una fortaleza para esta investigacion en virtud de la
construccién y validacion de indicadores que se desarrollard mas adelante por la necesidad de
detallar las actividades, tareas, responsabilidades y responsables para definir parametros de

medicion mas precisos.

2.3.1.2. Oportunidades

o Amplia oferta consultorias y capacitaciones de alto nivel.
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Como se desprendio de las entrevistas, la DGCH ha trabajado contratando servicios
externos de consultoria para el desarrollo de estudios y capacitaciones. Estas consultorias
externas han dejado resultados satisfactorios en materia de desarrollo de documentos como en
la organizacién de capacitaciones para la atencién de las brechas indentificadas en el analisis

de los datos.

e Marco Juridico amplio.

Mas alla de entrar a valorar trasfondos con intereses politicos; es importante hacer
incapie que, desde la promulgacion en el afio 2017 de la Directriz Presidencial N° 093-P, se

intensifico la promocién de una cultura de evaluacién de la gestién publica en general.

Tanto la Ley 9635, los cuerpos normativos que esta afecta, hasta el proyecto de Ley
21363 “ley marco del empleo publico” que a la fecha de esta investigacion se encuentra en
discusion en la Asamblea Legislaiva; brindan descripciones de los alcances que se espera
tenga la evaluacién del desempefio en el quehacer diario de la Administracion Publicay a su
vez brindan seguridad juridica a las acciones llevadas a cabo en virtud de establecer modelos

de evaluacién del desempefio que sean cientificamente precisos y operativamente viables.

2.3.1.3. Debilidades

e Sistema informatico Resagado.

Una observacién que no puede pasar desapercibida es que, a la fecha de elaboracion
de este proyecto, la herramienta tecnolégica Unicamente cuenta, en condiciones de plena

operacion, con la funcionalidad de evaluar el desempefio por competencias.

Como ya se ha ampliado, para el afio 2021 (que sera evaluado en el 2022) el marco
normativo ha dispuesto la evaluacion tanto por competencias laborales como por indicadores
cuantitativos. Estos indicadores deberan ser formulados por cada jefatura y presentados a la

DGCH para su valoracion y validacion. Por lo tanto, es necesario gestionar los requerimientos
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para la reprogramacion y redisefio de la herramienta, a fin de que esta pueda obtener la
informacion de los indicadores y a su vez ser alimentada con los datos del desempefio de cada

persona servidora.

Al ser una herramienta informética subcontratada, la labor de reprogramacién debe ser
adquirida por los mecanismos normativos vigentes (contratacién administrativa) y debe entrar
en el flujo de trabajo de Direccién de Proveeduria Institucional. Al estar involucradas otras
direcciones institucionales, se torna complicado hacer una estimacién del tiempo requerido
para la adquisicion del servicio, por lo tanto, se torna necesario desarrollar instrumentos de
recoleccién de evidencias en los que cada persona servidora, en coordinacion con sus

jefaturas, pueda gestionar los datos que permitan alimentar los indicadores.

e Sistema de calificacion en exceso subjetivo.

Como ya se ha referenciado anteriormente, el ICAA tiene definidas las competencias, y
sus respectivos indicadores conductuales segun cada cargo institucional establecido en el
manual de cargos y a su vez la herramienta tecnoldgica lo despliega en concordancia en la

interfaz de evalucion.

Esto significa que a la hora de realizar la evaluacion por competencias, la jefatura no
tiene necesidad de realizar cruces de datos, ya la herramienta lo realiza automéaticamente. Sin
embargo, se ha identificado que en muchas ocasiones que lo indicadores conductuales, que en
teoria deben facilicitar la “cuantificacion” de las valoraciones realizadas por la jefatura; no estan
en concordancia con las metas establecidas y por ende la exactitud de la apreciacion podria

traslaparse.
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Imagen #12

Competencias por cargo

Codigo: 31173
MANUAL INSTITUCIONAL DE CARGOS g 4 12
h TA GESTION DEL CAPITAL
DIRECTOR EXPERTO
% HUMAND
Estrato Categoria Area de Gestién Ocupacional
Elaborado por: Vera AImoyo Ravizado por: Dirscclon Geseflon del | Verslén: Mo, 11-2020
Alvarsz !::Bﬂtal Hurmanio Aprobado Acusrio: AJD-2020-457
Fecha: Diclembre 2020 Facha: Diclembre 2020 Fecha: Diclembre 2020
COMPETENCIAS
Genera deas de mejora que conciela en planes de aceidn gue son
estra1eg||:as para gl desarrolla de |la Direccidn o Procezo. Eats)
Iniciativa =) diszpuestno a famar riesgns y A considerar enfogues nueyns. Moliva &)

Insthucional

olros a zer proactivos. snlicipa y Wsualiza las barreras de camblo para
dirigir |los planes y asegurar |a acepadan por parte del parsonal .

Promuewve &l desarrcllo de invesfigacones gue psrmitan obienar
irformacian sobra las necesidades vy enpaciativas de los cliantes an
ralacion con los productos v sanicos gue brinda AyA a nivel genaeral, o
especficaments &l sendcio gue bBrinda la Direccion o Proceso, LHilizs 1a
5 Irfformacidn para Implemsntar cciones Que permitan mejorar 13

relacidn ¥ satistaccion de los mismoes. Fomenta entre 21 personal una
cultura orientads 2l sendcio de los cliertes de acuerdo con los oojstvos
vvalores Insthuclonales. Atlende en forma atenta y respetucsa tanto =
cligrtss  Infternos comio extemos ¢y =s1d pendierts de que sus

colaboradares tamblén o hagan.

Orienfacian da
sanicio 3l
cliante

Dirige zu trabajo aclivamente haca 2l logro de los objetvos del Ay
Direccitn o Proceso, coincidiends el inlerds ¢ log reguerimisntos dal
Instilulo con sus acthidades y priofidades, refleja su compromiso
indhidual con la Institucidn.  Supera los obsticulos en Su trabajo
promueye una aclitud positiva de mejoramiento coanfinuo que Tavoren:s
que los integrarmtes de su equipo de trabajo, logren las melas de
calidad deseadas, en funcion de biempo, normas ¥ procedimiantos
astablecidos.

Compromisa
¥ callgad
organizacional

tn

INICIATIVA

Fuente: Manual de Cargos ICAA

Imagen #13

Indicadores conductuales por competencia

Grados Indicadores Conductuales

o Se anticipa a los cambios vy a las nuevas demandas que surgen en el medio v se reconoce su capacidad para realizar cambios que, ademas de
mejorar los resultados, colocan al Instituto a la vanguardia.

o Constantemente genera ideas que dan valor agregado al trabajo y muchas de ellas han tenido un impacto importante en |a forma de trabajar
del Instituto.

o Reacciona en forma oportuna y acertada frente a situaciones nuevas.

Fuente: Diccionario de competencias ICAA (2016)
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Como se muestra en las imagenes 10y 11, el cargo de Director Experto tiene asignada
la competencia iniciativa con un grado 5. Si nos aferramos a lo expuesto por Castafio y
Preciado (2021), los indicadores conductuales son quienes permiten la cuantificacion de una

definicion puramente tedrica de la competencia como tal.

Sin embargo, cuando observamos la cantidad de indicadores conductuales (3) para el
grado (5) correspondiente a la competencia “iniciativa” del cargo de Directos Experto, se hace
evidente que los indicadores conductuales cumplen parcialmente su rol, limitandose a ampliar
semantica la competencia; pero no facilita su cuantificacion. Esto porgue los indicadores
conductuales no estan a su vez ponderados y/o la cantidad de indicadores no corresponde al

grado asignado.

Si bien este resultado no requiere de complejos algoritmos matematicos para ser
calculado, no deja de llamar la atencién que el hecho de obtener un resultado lo mas atinado
posible dentro de una evaluacion cualitativa, es una tarea que requiere muchos pasos y por
ende existe la posibilidad que medie un alto grado de subjetividad en la asignacion de un logro
a la correspondiente meta, en una dindmica de evaluacion que deberia estar regida por el mas

alto rigor cientifico dado los alcances legales que tiene la evaluacion del desempefio.

2.3.1.4. Amenazas

¢ Nuevos paradigma de gestion (virtualidad) que demandan cambios esctructurales.

Desde el afio 2020, el tema de la pandemia mundial por el SARS-COV2, y la necesidad
de implementar tan repentinamente el teletrabajo en una institucion (y la DGCH no es la
excepcion) que tenia practimente nula experiencia en el tema; ha dejado ver importantes
oportunidades de mejora en lo relativo a la virtualidad en el desarrollo de actividades con

dinamicas como por ejemplo: respaldos y expedientes 100% digitales, uso practimente
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exclusivo de los certificados de firma digital, comunicacion virtuales (chats y correos

electrénicos), entre otros.

Y esta realidad afecta directamente la evaluacion del desemperio, tanto en el modelo

actual como en las dindmicas que deben ser implementadas.

Como ya se ha explicado anteriormente, la realidad de no contar con una herramienta
tecnoldgica preparada para evaluar el desempefio por indicadores cuantitativos requiere que
cada persona servidora lleve registros detallados de sus actividades. Estos registros deben ser
capaces de traducirse segun las variables requeridas para alimentar indicadores cuantitativos y
a su vez cada jefatura debe controlar y monitorear que el levantamiento de los datos sea lo

mas certero y cientificamente preciso.

La adaptacién a la virtualizacion de los ambientes de trabajo es una tarea complejay la

realidad mundial la ha precipitado.

e Las nuevas dinamicas laborales sobrepasan las competencias e indicadores

conductuales establecidos.

Es importante no caer en anacronismos, que segun la RAE (2021) significa
“ error consistente en confundir épocas o situar algo fuera de su época”. Las competencias
laborales fueron formuladas en un momento y en una realidad organizacional diferentes a lo

gue se vive en el 2021.

Se ha evidenciado que dindmicas como el teletrabajo requieren competencias
especificas como autonomia, adaptacion al cambio e inclusive creatividad para el desarrollo

remoto de actividades que tradicionalmente se han realizado de manera presencial.

Es importante analizar el grado concordancia de las competencias segun las dinAmicas

actuales y valorar si es necesario ajustar tanto su asignacién como su ponderacién. Por
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ejemplo la competencia “adaptacion al cambio” segun el manual de cargos le corresponde a los
niveles de Director Experto y Director General, siendo que podria valorarse la necesidad de
incluirla como una competencia institucional, es decir comun a todas las personas servidoras
como lo son las competencias iniciativa, orientacién de servicio al cliente y compromiso y

calidad organizacional.

Ademés, como ya se ha profundizado, es necesario considerar si los indicadores
conductales asociados a las competencias siguen respondiendo a los cambio en el entorno vy si

es necesario agregar nuevos indicadores conductuales.

¢ Organizaciones gremiales (sindicales) que invitan a no aceptar los resultados

Mas alla de juicios valorativos referentes al rol de los sindicatos en la institucion, que
cuenta 5 sindicatos (SITRAA, ASTRAA, ANEP-AYA, UNT, SIPAA), es importante mencionar
gue la institucion difunde correspondencia de los sindicatos en todas las cuentas del correo

electrénico institucional.

En repetidas ocasiones las organizaciones sindicales han llamado a no aceptar
resultados de evaluacion del desempefio fundamentando para ello razones de subijetividad,
vicios en en la comunicacion, falta de planificacion de roles de trabajo y vicios en las relaciones

laborales.
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Imagen #14

Comunicaciones del Sindicato SITRAA

Evaluacién del desempefio

Responde & Responder a todos
SITRAA € Responder | &) Responder
Para

@ Si hay problemas con el modo en que se muestra este mensaje, haga clic aqui para verlo en un explorador web.

SINDICATO DE TRABAJADORES DEL AyA

El recurso humano que dan los héroes y las heroinas de la higiene, NO PUEDE ser pisoteado por temas SUBJETIVOS de las jefaturas,
NO ACEPTE se le sefiale si no eres "amiguis" de los jefes. S| USTED CUMPLE CON SU TRABAJO Y HACE MAS DE LO QUE DICE SU PERFIL,
jamas deberia de tener una calificacion menos de 100.

URGENTE:.
NO ACEPTE SU

Fuente: SITRAA

En el ejemplo adjunto en la imagen #12 indican “Urgente, no acepte su evaluacion si es
menor a 100”. Esta amenaza se ha identificado como de relevancia para esta investigacion

debido al peso e influencia que las organizaciones sindicales tienen particular en el ICAA.

2.3.2. Matrices
Una vez identificadas las variables del FODA, es importante conocer de qué manera se
pueden potenciar los aspectos positivos y reducir el impacto de los aspectos a mejorar y las

amenazas externas.
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Es importante mencionar que para identificar como se deben gestionar los resultados de
la identificacion de los elementos internos (fortalezas y debilidades) y los externos (debilidades
y amenazas) se utilizaran dos matrices, la primera es la Matriz MECA segun la metodologia
utilizada por Sanchez (2018) y la segunda es la matriz de Heinz Weihrich descrita y traducida
por Nieves - Medrano (2018) para comprender de mejor manera como relacionar las variables y

desarrollar las estrategias pertinentes.

El modelo de matriz MECA segun Sanchez (2018) permite “definir cuales van a ser los
aspectos a mantener, a explotar, a corregir y los aspectos a afrontar... busca corregir las

debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades” (p.26)

Tabla #5

Matriz Elementos MECA

Aspectos a mantener Aspectos a explotar
e La actualizacion profesional. e Capacitaciones en una gran variedad de
e Elrespaldo de evidencias. temas

e El marco normativo que brinda seguridad

juidica a los actos

Aspectos a corregir Aspectos a afrontar
e Elresago del sistema informatico e Los pronunciamientos de los sindicatos
e  Subjetividad con informacién veras y trasparente.

e La brecha técnoldgica.

e Las competencias desactualizadas

Fuente: Elaboracion propia
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Imagen #15

Tabla TOWS

ETAPA 2. Introduccion, en 1982 de la Matnz TOWS o FODA
1982, Hemmz Welhrich, publica expresamente un articulo con el
objetrve de mitroducir matnz TOWS

Matriz TOWS Matriz FODA
Facierms Farimres
e Sireng | Weakne === | Fortale | Debilida
Faciarss ths S5EN Fonharss A% des
wuieroms (e Cwy [i1]
Estrate | Estrategn Estrateg | Estratem
a1 | Opportan |ga 500 a WO | Oporfund (12 FO:ja Do
ities meaxl- | min- dades IasL- mlni-
AL maxi Al maxl
Estrate | Estrategn Estrateg | Estratem
- oa 5T a WT:| Amenaza |1 FA:|a -
I'hreats -
maxi- | min- 5 maxe- | mink-
TruiTE min T LTl

Fuente: Revista de Administracion y Finanzas.

Como se puede desprender de la imagen de la matriz “TOWS” , es indispensable
identificar lineas estratégicas de accion en funcién de identificar como “maximizar” y

“minimizar” cada unos de los aspectos (Nieves-Medrano, 2018, p.17).

Por ende, y siguiendo la logica de la matriz TOWS y tomando como base los elementos
identificados en la matriz MECA, se pueden indentificar acciones estratégicas y extraer

elementos puntuales.



65

Tabla #6
Matriz TOWS
Analisis TOWS
Factores | Factores | Fortalezas Debilidades
Externos | Internos
Estrategias FO Estrategias DO
Mantener programas de capacitacion e Actualizar el sistema
constante en cuanto a tendencias informatico.
tecnologicas, de gestion, de e Mejorar la metodologia de
evaluacion y nuevos cuerpos cuantificacion de los
juridicos. indicadores conductuales para
Mantener actualizado el repositorio asegurar la trasparencia y
de bases de datos de los resultados perfilar mejor a la persona
de las evaluacion es del desempefio evaluada.
% y de los andlisis de estos para
% detectar nuevas necesidades de
g. formacion capacitacion.
Estrategias FA Estrategia DA
Procurar trasparencia, publicidad y (estrategias defensivas) (Sanchez,
rendicion de cuentas 2018, p.26)
Actualizacién constante de los e  Promover una cultura de
mapeos de los procesos. evaluacion (de desempefio, de
gestion, de clima
organizacional) constante para
§ identificar y anticipar
c
g oportunidades de mejora.

Fuente: Elaboracién propia
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2.3.2.1. Acciones Estratégicas

2.3.2.1.1. Estrategias FO
2.3.21.1.1. Mantener programas de capacitacion constante en
cuanto a nuevas tendencias en evaluaciéon y nuevos marcos

juridico.

La actualizacion es el reto constante del profesional en la administracion puablica, y en el
caso de la evaluacion del desempefio en la DGCH este principio se aplica por autonomasia.
Desde el afio 2017 a la fecha de elaboraciéon de esta investigacién se han dado cambios de alta
importancia en los cuerpos normativos que rigen las relaciones laborales en el sector publico.
Si a esto se suma que en la corriente legislativa (a abril del 2021) se encuentra el proyecto de
Ley 21336 de ley marco de empleo publico, es importante que el tanto los profesionales en la
Direccién de Desarrollo Humano como las jefaturas de la DGCH (una directora experta'y 2
directores generales) tengan las herramientas tedricas y metodologicas para ajustarse a

lelgalidad y a las mejores précticas.

2.3.21.1.2. Mantener actualizado el repositorio de bases de datos
de los resultados y de los andlisis de estos para detectar

nuevas necesidades de formacion capacitacion.

Mediante la proyeccién de resultados y el seguimiento oportuno a casos particulares es
posible tener identificadas con anticipacion las eventuales necesidades de capacitacion y asi
realizar un trabajo de caracter mayormente preventivo mas que paleativo, y utilizar mecanismos
como las mentorias para casos puntuales que requieran una atencion a mayor detalle sin
detener la operacion diaria y generando un mayor valor agregado mediante una metodologia

de atencidon mas practica.
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2.3.2.1.2. Estrategias DO

2.3.2.1.2.1. Actualizar el sistema informatico.

Como ya se ha referenciado, es necesario que el sistema informativo responda al nuevo
paradigma “80-20” de evaluacion del desempefio, incluyendo para esto la funcionalidad tanto

de las competencias como los indicadores cuantitativos.

Es importante que el “reactivo limitante” en este tema es el tiempo. Como ya se
referencid anteriormente, las dinamicas institucionales de contratacion administrativa tienen sus
cronogramas bien establecidos y por lo tanto esta tarea se considera prioritaria de cara al

préximo periodo de evaluacion.

2.3.2.1.2.2. Mejorar la metodologia de cuantificacion de los
indicadores conductuales para asegurar la trasparenciay

perfilar mejor a la persona evaluada.

Como ya se referencid, la cuantificacion de los indicadores conductuales en relacién con
la ponderacién de las metas debe ser realizada para reducir al maximo posible la subjetividad

en los célculos del logro alcanzado.

2.3.2.1.3. Estrategias FA
2.3.2.1.3.1. Procurar trasparencia, publicidad y rendicién de

cuentas

La mejor respuesta a las amenazas que cuestionan la legitimidad y calidad de las
practicas en evaluacion del desempefio es fortalecer los canales de comunicacién existente y
promover la rendicion de cuentas de resultados a fin de que las personas servidoras tengan

nocion clara de las principales ensefianzas obtenidas al cierre de cada periodo de evaluacion.
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2.3.2.1.3.2. Actualizacion constante de los mapeos de los

procesos.

Este punto es medular. Como ya se ha evidenciado los cambios en las dinAmicas de
gestién han sido de los principales retos a nivel institucional. EI mantener actualizados los
mapas de procesos Yy las descripciones de las tareas y actividades, en el entendido que
actualizar también lleva implicito el componente de innovacién; permite no solo incidir
positivamente en la calidad y productividad en general, sino que se considera hasta un derecho
innerente a la persona trabajadora el ser evaluado o evaluada en virtud de: el apego a los
procesos, competencias actualizadas y poderedas con el mayor rigor cientifico posible, y de la

consecucion de productos reales y medibles.

2.3.2.1.4. Estrategias DA
2.3.2.1.4.1. Promover una cultura de evaluacién (de desempefio,
de gestion, de clima organizacional) constante para identificar

y anticipar oportunidades de mejora.

La mejor forma de lograr una organizacion resiliente y que se adapte a los cambios del
entorno y los cambios internos, subyace en promover una cultura de autoevaluacion y
evaluacién contante de la gestidn integral de manera que se puedan identificar y solventar con
anticipacion la mayor cantidad de oportunidades de mejora posibles. Estas oportunidades de
mejora van desde el desempefio individual hasta la gestion en general. Evaluaciones integrales
periédicas y constantes de practicas, tareas y actividades impactan, como le describe la
catedratica espafiola Marisol Esteban (2005), aportando “visibilidad y trasparencia a la accion
publica y a su nivel de adecuacion a los problemas que se plantean, por lo que colabora en las

estrategias de mejora” (p.3).
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3. Capitulo tercero: Requerimientos técnicos y normativos para la articulacion

cuantitativa-cualitativa.

Una vez realizado el diagnostico de la fase de evaluacion cualitativa del desempefio, fue
necesario identificar los requerimientos establecidos en la normativa y asi formular una
metodologia integral (cuantitativa-cualitativa) que vinculase el modelo actual de evaluacion con
sus oportunidades de mejora atendidas y una nueva estructura de evaluacion cuantitativa por

objetivos y sus indicadores.

Estos requerimientos son especificamente criterios, herramientas e instrumentos con
los cuales se estructur6 la propuesta de metodologia de evaluacién del desempefio para la
DGCH. Son las bases y cimientos en los cuales se construyé la nueva metodologia, por lo tanto
este capitulo puede entenderse como una fase preparatoria en donde se depuran los insumos

gue daran origen a la propuesta final.

Por ende, en este capitulo, se busca mostrar cdmo se abordaron los requerimientos
gue permitieron posteriormente (como se explicara en el capitulo 4) establecer las
distribuciones finales de: competencias, su respectivo grado, los indicadores conductuales,
objetivos, indicadores, escalas de calificacion e instrumentos de recoleccion de datos; y asi

presentar la metodologia integral de evaluacién del desempefio para la DGCH.

En resumen, en este capitulo se enlistan y explican la naturaleza, componentes y
demas generalidades de los principales productos de la metodologia de evaluacion de

desempefio que se presentaran en el siguiente capitulo.

Es importante indicar que, en el caso de la evaluacion cualitativa, la mayoria de los
criterios estan dados y, como ya se explico en el capitulo anterior, llevan 3 afios siendo

probados y han demostrado utilidad y rigor cientifico. Con respecto a la evaluacién por
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competencias se trabajo especificamente en redistribuir y balancear los criterios cuantitativos y

actualizar las competencias segun ejemplos estudiados.

Con respecto a la evaluacion cuantitativa por objetivos e indicadores, se trabaj6 en el
andlisis de las fichas de procesos existentes para articular las entrevistas guiadas que se
aplicaron a los Ejecutivos Expertos para asi formular los objetivos de desempefio y sus

respectivos indicadores.

Por ende, los principales productos de este apartado son:

¢ Nuevas competencias y nuevos indicadores conductuales
e Reestimacion de la ponderacion

e Matriz de indicadores

e Integracion cualitativa-cuantitativa

e Sistema de autoevaluacion y evaluacién de jefaturas.

Segun estos, en este capitulo se expondra la secuencia légica a través de la cual se
construyeron los fundamentos tedéricos y las herramientas necesarias para cumplir con los

nuevos lineamientos contenidos en la normativa abordada en el capitulo anterior.

Esto implica realizar actividades que van desde la construccién de una estructura de
objetivos con sus respectivos indicadores cuantitativos, fundamentadas en entrevistas guiadas
abiertas; revision de los procesos oficiales para identificar actividades y responsables; definir
los parametros de medicion y ponderacién hasta la articulacion de todo lo anterior con una

evaluacion cualitativa optimizada.
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3.1. Nuevas competencias y nuevos indicadores conductuales

La necesidad de actualizar el diccionario de competencias institucional nace a partir de

dos realidades del entorno. La primera de ellas tiene relacién con el analisis comparativo.

Realizando una revision de los compendios de competencias de otras organizaciones
(DGSC, otras instituciones publicas, ONG) y literatura especializada, fue posible evidenciar que
existen areas especificas en las cuales se pueden desarrollar competencias y que en el ICAA

no se ha profundizado.

En segundo lugar, el diccionario de competencias debe responder a dinAmicas que son
tan cambiantes como el entorno mismo. Desde los cambios en la normativa vigente hasta
temas como la pandemia mundial del SARS-COV 2; generan la necesidad de actualizar las
competencias en funcién de nuevas realidades de trabajo como por ejemplo el teletrabajo y la

digitalizacion de actividades y productos documentales.

A continuacion se presenta la distribucion de las competencias para las personas
servidoras de la DGCH de la forma en que se originalmente se encuentran consignadas en el

Manual de Cargos.
Tabla #7

Distribucion de Competencias segun cargos

Cargo Competencias Competencias especificas

institucionales

Director Experto y Director e Liderazgo

General e Adaptacion al cambio

e Pensamiento Estratégico
e Tolerancia al trabajo bajo

presion




Ejecutivo Experto y Ejecutivo

Especialista

Ejecutivo Avanzado, Ejecutivo

General Ay Ejecutivo General B

Gestor Experto y Gestor General

Iniciativa
Orientacion de
servicio al cliente
Compromiso y
calidad

organizacional

Negociacion

Pensamiento légico-analitico
Comunicacién Asertiva
Capacidad de Aprender e
investigar

Autonomia

Capacidad de organizacion
Manejo de informacion

confidencial

Pensamiento l6gico-analitico
Comunicacién Asertiva
Capacidad de Aprender e
investigar

Capacidad de organizacion
Manejo de informacion

confidencial

Capacidad de Aprender e
investigar

Capacidad de organizacion
Manejo de informacion

confidencial

Fuente: Manual de cargos ICAA
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En este punto surgi6 la necesidad de conocer la metodologia seguida en el momento de

la confeccion del diccionario de competencias.

Revisando la documentacion institucional fue posible identificar los siguientes hechos:

e Fue un trabajo colaborativo y multidisciplinario.

e Se realizaron sesiones de trabajo con diferentes jefaturas de diversas areas para

recolectar todas las propuestas posibles.
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¢ Inicialmente se identificaron mas competencias de caracter institucional de las que

actualmente existen (solo 3)

Con respecto a este tercer punto, la documentacién institucional indicé que en un inicio
la competencia denominada “adaptacion al cambio” fue propuesta como una competencia
institucional, es decir comun para todos los cargos de la institucién. Sin embargo al momento
de la implementacién en pleno de la evaluacion del desempefio, esta competencia no se
incluyé como una competencia institucional y se dejé Unicamente para los cargos de Director

Experto y Director General.

Si bien no se encontré una referencia técnica y/o reglamentaria para explicar la razén
para no mantenerla como una competencia institucional. Sin embargo para esta investigacion
se tomo el criterio de las investigadoras Pineda y Cortes (2018) que establecen que “ser flexible
requiere que tanto el rgano de gobierno, como los directivos y los empleados conozcan la
forma de reaccionar y responder a un cambio” (p.21). Por ende se recomend6 como una
accion puntual el adoptantar una propuesta mas horizontal de la jerarquia e incluir la

competencia como una competencia institucional.

Lo importante de este caso es que el diccionario de competencias del ICAA ya tiene
ampliamente definidos los grados y los indicadores conductuales par esta competencia en
particular. El reto mas interesante sin duda surgié al implementar una competencia “desde
cero”. El identificar un area en la cual es necesario enfocar un proceso de evaluacion y adaptar
(y en cierta medida construir) los indicadores conductuales necesarios para que la medicion de

esta competencia sea lo mas certera posible.

Como ya se evidencio en el capitulo anterior, un hecho de suma importancia es que las
nuevas dinamicas laborales (como por ejemplo el teletrbajo, la virtualidad de las

comunicaciones, el respaldo documental 100% virtual, entre otros) no son contemplados de
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manera éptima y es un hecho que representan toda una seria de cualificaciones laborales que

merecen ser evaluadas dado el impacto real en la gestion diaria.

La primera referencia fue el diccionario de competencias de la Direccion General del

Servicio Civil (2021). En este caso el mencionado documento incluye la competencia llamada

Sensibilidad tecnolégica como una competencia de indole profesional y la cual es definida de la

siguiente forma:

Facilidad para adaptarse de forma continua al uso y aprovechamiento de los recursos

de caréacter informéatico, audiovisual, tecnolégicos y demas, que facilitan la gestion de la

informacién y la comunicacion, desarrollando habilidades e intercambiando

conocimientos relacionados con las TIC organizacionales y del mercado, para optimizar

el desempefio y el servicio al usuario. (p.32)

En la imagen numero 13 se muestran los grados y los comportamientos, que es la forma

en el documento se acerca, sin parecerse del todo al concepto de indicador conductual.

Imagen #16

Grados y comportamiento de la competencia “Sensibilidad Tecnolégica”

Comportamientos

Basico

Se mantiene informado(a) con
respecto a  las  tecnologias  de
nformacién que se asacian a sus
funciones y los cambios que le
afectan, expresando una disposicion
actualizarse,

positiva para

dentificando beneficios personales

v para su trabajo.

Utiliza los medios tecnologicos
disponibles de manera correcta para
su cargo y se comunica eficazmente
a través de los diferentes medios

dispanibles.

Es sensible y colabora en compartir
a informacién v conocimiento que
se genera de sus labores.

Intermedio

Identifica cambios  tecnoldgicos
que puedan afectar su desempefio
wfo desarrcllo v busca
alternativas que le  permitan

las nuevas tendencias

aboral,

adaptarse a
tecnoldgicas y de comunicacion

Maneja la totalidad de las

herramientas informaticas
requeridas para el desempefio de su
funcién v establece coordinaciones
utilizandao

efectivas tecnologias

de comunicacidn. Busca,

y organiza informacién u

los diferentes medios tecnoldg
disponibles.

Busca la informacion disponible en
la organizacién cuando requiere
resolver situaciones que se le

presentan, y genera andlisis e
informes que pone a disposicion de

su equipa.

Avanzado

Percibe los cambios tecnoldgicos
coma una contribucién a mejorar el
desempefic personal y del equipa,
proponiendo  nuevas formas  de
abordar el trabajo, organizar las
tareas y optimizar los resultados,
actualizandose " replicando
conocimientos entre las personas

corresponsables del servicio.

Utiliza sistermnaticamente las
herramientas de informacien v
comunicacion disponibles en  su
organizacién. Propicia entre  sus
pares el desarrolle de nuevas
practicas de trabajo basadas en el
uso de tecnologia. Destina tiempo
para capacitarse en el uso de

aquellas tecnologias que no maneja.

Sistemnatirza el conocimiento y el
aprendizaje preducido, y propone
sistemas de organiracion de la
nformacidan para asegurar  su
divulgacidn v aplicacién al trabajo de
su equipo ¥ organizacidn.

Destacado

Visualiza y se anticipa a bos cambios
tecnologicos gque afectan a su
procesc de trabajo u organizacicn,
transmitiendo una wvisidn  positiva
de ellos al equipc de trabajo, v
generando propuestas de accitn
a adaptacion al cambio
tecnobagico y la integracion de las

gue faciliten

herramientas y recursos existentes
para la mejora de los procesos.
Demuestra conmvicocidn con respecto
a la importancia de las tecnologias
de informacién vy comunicacidn
para la modernizacidn institucional
v las incorpora en sus prioridades
de trabajo. Incentiva el uso de
nuevas tecnologias de informacion
¥ comunicacién entre las personas
integrantes de

organizacion.

su equips y la

Genera estrategias y sistemas gue
permitan transferir en su equipo de
trabajo y organizacién el aprendizaje
adquiridos

¥ conocimientas para

mejorar el cumplimients de los
resultados esperados, volviéndose
un referente organizacional en la
materia_

Fuente: Diccionario de competencias DGSC
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Si bien el abordaje de la DGSC difiere un poco de la estructura del diccionario de
competencias del ICAA, la imagen anterior aporta una gran cantidad de informacién en virtud

de los elementos identificados en el FODA.

Revisando la descripcién de los comportamientos descritos, fue posible llegar a la
conclusion que el “uso de tecnologia para la solucion de situaciones” es el comportamiento que
mejor puede describir la realidad de la DGCH. Esto en virtud de que incluye realidades como el
uso de herramientas de informacion, medios de comunicacién, dinamicas de roles de trabajo

entre otros.

Segun el andlisis de la imagen, la primera necesidad que se presenté fue la
identificacion de un quinto grado de ponderacion para mantener la homogeneidad con las
competencias existentes y la construccion de los indicadores conductuales que permitan la

interpretacion de cada uno de los grados y a su vez faciliten su cuantificacion.

Con respecto a la construccién de un quinto grado la principal interrogante fue en dénde
incluirlo. Para este efecto fue necesario investigar cual fue la légica seguida inicialmente al
momento de formular el diccionario de competencias. Para este fin se consulté el documento
Modelo de administracién de los puestos elaborado para la DGCH por la empresa Deloitte y

gue consigna los siguientes puntos.

o En el grado 5 se encuentran las ocupaciones de Gerencia y Direccién que tengan
funciones muy variadas, de alto nivel de complejidad, discernimiento y maxima
autonomia y que son responsables por el trabajo de otros y por la administracion de

recursos, entre otras.
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En el grado 4 se ubican aguellas ocupaciones con una amplia gama de actividades
en contextos cambiantes, alto grado de autonomia, responsabilidad por el trabajo de
otros y en ocasiones por la asignacion de recursos.

En el grado 3 se contemplan ocupaciones en las cuales las actividades son variadas
y no rutinarias y el trabajador tiene autonomia y responsabilidad delegada para
supervisar a otros.

En el grado 2 se encuentran oficios correspondientes a aquellas ocupaciones en
donde se combinan actividades fisicas e intelectuales en algunos casos variadas,
algunas no rutinarias con poca autonomia, en donde el trabajador recibe
supervision.

En el grado 1 estan aquellos oficios en donde las funciones son sencillas,
predecibles y repetitivas, fundamentalmente de caracter fisico y los trabajadores
tienen un alto nivel de subordinacion.

(Deloitte & Touche S.A, 2008, p.117)

Como se evidencié con la revision documental, el principal criterio es eminentemente

jerarquico y se valora segun la autonimia con las que la persona servidora desempenfa sus

funciones.

En una labor conjunta donde se organizé un grupo focal virtual para tomar el criterio de

varias personas servidoras de la DGCH, se llegé a las siguientes conclusiones:

El cargo mas bajo en jerarquia de la DGCH, que es un Gestor General, pareciera
coincidir razonablemente con el primer grado descrito por el diccionario de
competencias de la DGSC.

El segindo grado descrito por la DGSC coincide mucho con las actividades principales

descritas en el manual de cargos para Ejecutivo General A y Ejecutivo General B.
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e Eltercer grado descrito por la DGSC parece coincidir con las actividades descritas para
un Ejecutivo Avanzado y en algunos rasgos con un Ejecutivo Especialista.

¢ El cuarto grado coincide significativamente con las caracteristicas esperadas de un
Ejecutivo Experto.

¢ Hace falta un grado que haga mas referencia a la vinculacion entre el uso de la

tecnologia con la toma de decisiones que repercuten directamenta a nivel estratégico.

Esta dinAmica de interrelacion lo amplian los investigadores Bravo, Valdivieso y Arregui

(2018) cuando afirman:

Los recursos informativos y los sistemas de informacion son de vital importancia por lo
gue se debe prestar atencién a los ambientes informacionales y su relacién con la
transformacion y la innovacion; las fuentes de informacion y prioridades establecidas
para su uso en el proceso decisorio; el comportamiento de uso de la informacion por

parte de los gerentes y directivos. (p.48)

Por ende resulté necesario formular un quinto grado de ponderacion para la
competencia en cuestién y a su vez al menos 3 indicadores conductuales por competencia que

aborden temas como:

e Uso Optimo de los sistemas informaticos para la atencién de solicitudes de clientes
internos.

o Capacidad para recolectar y respaldar evidencias de manera virtual.

e Capacidad para gestionar adecauadamente los canales de comunicacion virtuales.

e Pericia en el andlisis de datos.

¢ Capacidad de dar seguimiento a actividades y proyectos via remota y virtual.

e Promocién de la innovacién y la transformacién a nivel institucional.

e Manejo de ambientes digitalizados.
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¢ Uso de herramientas informaticas para fortalecer los procesos de toma de decisiones,

entre otros.

En resumen, como un primer punto se identificd6 una hueva competencia de caracter
institucional que anteriormente solo estaba siendo aplicada a Directores y, en segundo lugar se
identificé también la necesidad de implementar una nueva competencia. Dicha competencia fue
tomada del diccionario de competencias de la DGSC y a esta competencia se le incluy6 un
grado para evaluar Directores Expertos y Directores Generales y se sentaron las bases para la

redaccion de indicadores conductales.

3.2. Reestimacion de la ponderacion

Como se desprende del andlisis FODA, uno de los principales puntos de mejora
identificados como una debilidad es la subjetividad asociada a la cuantificacion de las
competencias que, como ya se referencid, esta vinculada al cumplimiento de indicadores

conductuales.

Esto, explicado en términos sencillos, significa que no existe una correspondencia
aritmética entre el cumplimiento de los diferentes indicadores conductuales y la asignacion de

la calificacion (grado) que obtiene la persona evaluada.

En el caso que la jefatura evaluadora considere que la persona cumple
satisfactoriamente los indicadores conductuales asignados, el caso es muy sencillo debido a
gue se le asigna a la persona el grado establecido como meta. El escenario importante de

analizar resalta cuando se plantea un caso como el de la imagen #17.
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Imagen #17

Interfaz meta-indicador-peso

Meata

Capacidad de organizacion. Awvanzado: Organiza =l trabajo del
proceso y disefia planes de accion para cumplir oportunameants
con las metas establecidas. Controla 2l uso de |a informacion y
los recursos & su cargo y define la ubicacien y acoeso de la =

Capacidad para aprender e investigar. Avanzado: Inwestiga, indag
y profundiza en los temas relacionados con su entomno o s5u drea
trabajo y aplica en ellos los conocimientos adguiridos.

o~

Compromisc y caldad organizacional. Diestroc Muestra leal
institucional y disposicidn para ayudar a ofros & completar su
tareas y superar obstdculos, comprometido con la bdsqueda
mejora continua y la obiencidn de resultados de calidad deseados .~

Comunicacion asertiva. Awvanzado: Se comunica y brinda an
forma eficiente y eficaz, la informacion reqguerida del trabajo qua
realiza. Posee la habilidad para escuchar, pencibir, explcar y
presentar ideas en forma werbal y esorits de manera dlara,

Competencias

Indicadior

Cumple con los plazos preestablecidos y con la calidad
requerida para & frabajo que se realiza.
Organiza y distribuye los recurses de acuerdo 3 las prioridades,

|legrande optimizar su uso. e

desampeno. S
Profundiza en las innovaciones que =& dan en su area de
espacidlidad v hace las adaptacionas necesarias para transfesir
&l conpcimiento 3 su practica habitual. A

Apoya a la organizacion en siuaciones dificiles.
Participa en lo gue se necesits hacer y no solo en o gus
comrasponde.

i

Dice claramente lo que piensa y siente sin herir los sentmiantos

de los interocutores.

S= mwuestra anusnte a escuchar las ideas w opinicnes de los
demds, sungue sean opusstas a las propias. A

niciativa. Diestro: Formula ideas para mejorar y resolver situaciones g
ompste 3 sus funciones sin esperar gue |35 cosas gqueden sin resolvear.

Formula ideas nuevas y dtiles para mejorar el trabajo diario o el procesa.

Identifica nuewos metodos para hacer las cosas mejor ¥ las comunica 3 su
companeros o swpenior.

Identifica en su entomo situaciones gue requieren mejorar para agilizar ¥ brindar un
busn servicio.

Fuente: sistema STARH

Como puede observarse en esta captura de pantalla, la competencia tiene como meta

un grado 2 pero el sistema despliega 3 indicadores conductuales. Si durante el proceso de

evaluacion la jefatura evaluadora considera que la persona servidora, por ejemplo, cumple

satisfactoriamente el primero y el segundo de los indicadores conductuales pero presenta una

brecha negativa en el tercero, en la casilla de nota final no tiene valores intermedios,

automaticamente el sistema da la opcion de bajar la persona servidora al grado inmediato

inferior, es decir restando el 50% de los “puntos obtenidos” siendo que la realidad (de este

ejemplo) es que la persona servidora solo ha fallado en un 33% de lo esperado.

Se detect6 pues que el sistema en realidad despliega los indicadores conductuales

como una guia pero no los utiliza como una referencia real para cuantificar una valoracion.

Mets
Ayanzado

Ayanzado

Diestro

Ayanzado

Diestro



80

Se ha identificado como un sesgo de subjetividad por la impresicion en la que el sistema
puede llevar a incurrir a la jefatura evaluadora en donde es la jefatura la que, en casos como el
expuesto, decide asignar el nimero entero inmediatamente inferior y no calcular la proporcion
correspondiente. Todo esto se puede resumir en que la calificacion final en algunos casos no
puede ser sustentada por una férmula de calculo o una correspondencia “uno a uno” de los
indicadores con los “puntos” fijados como meta, sind en una asignacién manual de una

magnitud inmediatamente inferior.

Por ende se determiné que la nueva metodologia de evaluacién integral del desempefio
debe privilegiar la correspondencia “uno a uno” y las equivalencia aritméticas por sobre la

asignacion manual del grado inmediato inferior en casos como el expuesto.

Evidentemente las implicaciones de resolver este tema son altamente complejas debido
a que existen contrataciones de servicios informaticos de por medio. Pero si es una necesidad
primordial para evitar que diferencias en calificaciones por no contemplar las equivalencias
aritméticas puedan dar al traste con temas como por ejemplo, el desempate en un concurso de
nombramiento o la asignacion de una beca. Ademas que no se facilita el determinar cuales son
lo indicadores conductuales que se deben trabajar con las personas servidoras que presentan

brechas negativas en sus evaluaciones del desempefio.

3.3. Matriz de indicadores
Una vez abordadas las oportunidades de mejora identificadas para la evaluacion
cualitativa por competencias, se procedid a abordar una fase totalmente nueva segun los

requerimientos de la legislacién vigente.

Esta fase consistid en la elaboracion de un instrumento que permitiera recabar
informacion basica de los macro-procesos de la DGCH (Remuneraciones, Reclutamiento y

Seleccion, Clasificacién y Valoracion de Puestos, Presupuesto Laboral, Formacion y
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Capacitacién, Desarrollo Humano) y asi identificar cuales actividades de los procesos eran de
un caracter mayoritariamente sustantivos y susceptibles de medicion de tal forma que se

generase informacion procesable y Util para la construccion de indicadores.

A este punto surgio la interrogante ¢qué se mide? Por ende es importante hacer
referencia nuevamente, como se menciond en el capitulo primero, que la medicion se centra en
los procesos y no en la departamentalizacion (Medina Giopp, 2005, p.112). Esto toma mayor
importancia si se toma en cuenta que en la DGCH (y en general en ninguna organizacion
moderna) las areas funcionales y los macro-procesos funcionan como islas. La base del éxito
de las diferentes actividades de la direccion consiste en la articulacion de esfuerzos entre los

macro-procesos.

Ejemplos:

¢ Remuneraciones no puede generar pagos si reclutamiento y selecciéon no genera las
acciones de personal en los plazos establecidos.

¢ Remuneraciones no puede generar pagos sin certeza de los contenidos
presupuestarios controlados y monitoreados por Presupuesto Laboral.

¢ Clasificacion y Valoracion no puede reconocer el pago de pluses como peligrosidad y
disponibilidad si Presupuesto Laboral no da el aval de que existen contenidos, asi entre

muchos otros ejemplos.

Esta realidad de trabajo colaborativo y entre macro-procesos toma mayor relevancia al
momento de identificar los responsables de las actividades, que seran quienes a fin de cuentas
seran evaluados. Esto debido a los objetivos y sus respectivos indicadores deben ser lo méas
especificos posibles y profundizar en los roles de cada personay los alcances totales de sus

esfuerzos.



82

Por esta razon es que esta investigacion aborda en cierta medida también la referencia
al tema de procesos que pareciese ser un poco ajena al objeto de estudio especifico. Pero la
realidad de las dindmicas internas de la DGCH, y la necesidad de profundizar lo mas posible
en el conocimiento de las actividades que desarrolla cada macro-proceso interno, demostré
gue era necesario estudiar las actividades a medir dentro una realidad de enfoque de procesos

y de ese punto llegar hasta el eslabon més importante de la cadena, que es la persona.

Para estos efectos, resulté una importante ventaja que la DGCH cuenta con un
profesional en Ingenieria Industrial que lleva el control del tema de procesos internos de la
direccion y trabaja en coordinacion con la Gerencia General que a su vez ha sistematizado los
procesos de toda la institucion y los ha mapeado y definido fichas técnicas e instructivos de
trabajo ampliamente descriptivos que resultaron un insumo de alta importancia para esta

investigacion.

Tomando en cuenta todos estos aspectos, se construyé una ficha de indicadores por
macro-proceso mas alla del enfoque tradicional que es una ficha técnica por indicador. Es
decir, se disefié una matriz para construir y presentar los indicadores para cada persona

servidora segun el macro-proceso al que pertenecen.

Para estos efectos se utiliz6 como base lo propuesto por la guia de indicadores del
MIDEPLAN (2009, p.30) en el sentido de construir una ficha técnica de indicadores en donde
se pudiese incluir los datos de la persona servidora evaluada y también mostrar los objetivos de
la medicién, las variables involucradas, la formula de medicién, frecuencia de medicién y datos
de suma importancia como lo son la meta y la linea base que van en funcién del estado de la

situacion.
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Imagen #18

Encabezados Matriz de Indicadores

Matriz para el registro de indicadores de desempefio individual en el AyA
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Fuente: Elaboracién propia

Una vez confeccionada la ficha general de indicadores, se programaron entrevistas
virtuales para conocer de primera mano de parte de los y las Ejecutivos Expertos (quienes
coordinan cada proceso) las dinamicas cotidianas de las labores especificas y asi ir perfilando
objetivos de desempefio, con sus respectivos indicadores cuantitativos y a su vez sus

respectivas formulas de célculo, entre otros componentes.

De las entrevistas realizadas fue posible extraer los siguientes resultados comunes

entre los y las coordinadores de procesos:

¢ Identificar claramente los limites de responsabilidad. Es decir, definir los alcances de las
acciones de cada persona servidora en los procesos, con el propésito de limitar la
evaluacion a las actividades de caracter individual y excluir la participacion de terceros
de la medicion.

¢ Necesidad de privilegiar la construccion de indicadores con férmula de porcentaje.
Este tema surgié en una de las reuniones de coordinacion con los Ejecutivos Expertos
en donde se postulé que representar resultados en una escala de 0 de 100 resulta
natural, se postulé como ejemplo la realidad de la evaluacion en el sistema educativo

que puntua de 0 a 100.
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¢ Una parte significativa de las actividades es importante medirlas en funcién del tiempo
mas all4 de medir su realizacion en si misma.
Por ejempilo, en la actividad “asignacién de contenidos presupuestarios”, medir
simplemente su realizacion no aporta mayor infrmacién; por ende se determiné que la
mejor forma de medirlo es en funcion del tiempo, por ejemplo “contenidos
presupuestarios asignados en menos de x dias”.

e Un cantidad significativa de las actividades es importante medirla en funcion de la
calidad inherente a la elaboracién de productos, especialmente documentos.

e Un grupo importante de las actividades es necesario medirlo en funcion de su eficacia.
Esto entendido en los términos expuestos por la ILPES (2005) en donde explica que
esta dimensién de indicadores busca “brindar informacién sobre el grado en que se

cumplen los objetivos de la gestion” (p.34).

3.3.1. Lineabasey meta

Es importante hacer mencién que estos componentes de la matriz de indicadores se
fundamentan en lo que establece en MIDEPLAN (2018) en su guia de indicadores. El texto
indica

Previo a la definicion de una meta, es fundamental determinar cual es la situacién antes

del inicio del proceso de ejecucion de la intervencion publica. La linea de base se define

como el dato o la cifra inicial del indicador a partir del cual se estableceran los valores

futuros a alcanzar. (p.30)

Para este apartado se realizar6n reuniones de coordinacion con los Ejecutivos Expertos
coordinadores de cada proceso y se pudo determinar que no en todas las actividades de la

DGCH se lleva un registro certero de la productividad real de cada persona en las actividades a
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medir, por lo que el establecimiento de una linea base fundamentada en un desempefio real
estadistico no fue posible, por ende en la matriz se optd por no incluir este dato.

En los casos en los que si fue posible tener acceso a un dato estadistico, la meta del
indicador se pudo fijar de una manera mas certera y cientificamente atinada.

Queda como una tarea pendiente para la coodinacién de cada proceso, la construccion

de una linea base de desempefio que permita fijar nuevas metas con fundamento en datos.

3.3.2. Rango de Tolerancia

El investigador Beltran Jaramillo (2005, p.78) establece la necesidad de establecer un
rango minimo aceptable en el cual se establezca una ponderacion que por debajo de la meta
en la que se considere que la persona servidora cumpla con los objetivos de desempefio, en

algunos caso inclusive por debajo de la meta pero idealmente por soble la linea base.

3.4. Integracién Cualitativa-Cuantitativa
Una vez analizada la metodologia de evaluacién cualitativa del desempefio y definidos
los parametros para la definicion de objetivos del desempefio y la construccion de sus
respectivos indicadores, se procedio con el andlisis de los principios y fundamentos técnicos

contenidos en el decreto 42087 del MIDEPLAN.

Dos de los principales criterios de la evaluacion del desempefio contenidos en el
decreto que se identificaron como importantes de analizar fueron las familias de puestos y los

sistemas de ponderacién y calificacion.

3.4.1. Familias de puestos
En los articulos 13 y 14 del decreto 42087 del MIDEPLAN, se introducen los conceptos

de categorias y familias de puestos.

En principio se enumeran dos categorias que son profesionales y no profesionales en

los cuales el elemento diferenciador es la preparacion universataria, siendo que se consideran
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profesionales a las personas servidoras que ostentan un cargo que tenga como requisito un

grado igual o superior al bachillerato universitario y no profesionales a quienes ocupen un cargo

gue tenga como requisito un grado igual o inferior a un diplomado universitario (Decreto N.°

42087-MP-PLAN, articulo 13)

Especificando las 2 categorias, el decreto de referencia realiza una segunda subdivision

de los puestos segun el criterio de sus responsabilidades y su contribucién al logro de los

objetivos y metas institucionales (Decreto N.° 42087-MP-PLAN, articulo 13)

La clasificacion segun este Ultimo criterio es la siguiente:

Alta direccion publica: las tareas en esta familia implican disefar, dirigir y dirigir a las
personas servidoras publicas a su cargo, para lograr el cumplimento de las metas y
objetivos estratégicos. Los trabajos tipicos en esta familia incluyen personas
profesionales en los cargos de direccion, gerencias, jefaturas, entre otros.

Investigacion, andlisis y asesoramiento de politicas: Las tareas de esta familia estan
directamente involucradas en el analisis y disefio de acciones y politicas que permitan el
logro de productos clave para el cumplimento de las metas y objetivos estratégicos. Los
trabajos tipicos en esta familia incluyen a los profesionales directamente vinculados en
el logro de metas del primer y segundo nivel.

Prestacion de servicios publicos: En esta categoria se incluyen las personas servidoras
publicas que brindan servicios a la ciudadania, tales como médicos, educadores,
policias, entre otros. Esta familia de puestos tiene tanto personas profesionales, como
no profesionales.

Gerencia y Administracion: En esta categoria se incluyen las personas servidoras
publicas que brindan servicios de apoyo y soporte. Esta familia de puestos tiene tanto
10 personas profesionales, como no profesionales. Las personas servidoras publicas en

esta familia de puestos se desempefian en las siguientes categorias: Gestion y
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administracion general, Finanzas, Comunicacién, Recursos Humanos, Tecnologias de
la informacion, Asesoria Juridica, otras que realicen funciones de gerencia y
administracion.

(Decreto N.° 42087-MP-PLAN, articulo 13)

Segun el andlisis de esta clasificacion propuesta por el MIDEPLAN vy la realidad de
la DGCH, se determin6 que en esta solo se encuentran cargos relativos de dos de estas
familias, los cuales serian la alta direccion puablica y la familia denominada gerencia y
administracién. Ademas en la direcciébn se encuentran tanto profesionales como no

profesionales, siendo estos Ultimos la minoria.

La utilidad de esta clasificacion se entiende mas ampliamente cuando se presenta

en funcion de su ponderacién para la evaluacion integral.

3.4.2. Ponderaciones y Calificaciones

Como se explicé anteriormente la distribucion de puestos segun familias se da en
funcién de sus responsabilidades y en funcién del aporte al cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales, por ende en términos de jerarquia, el decreto 42087 propuso una tabla
general de ponderacion y clasificacion segun el principio “80-20” de evaluacion. Este principio

se detalla aln mas en la imagen #19.
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Imagen #19

Ponderacién de criterios de evaluacién segun familias de puestos
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Fuente: MIDEPLAN

Como ya se mencion¢6 anteriormente, en la DGCH se identificé que las personas
servidoras que laboran en ella se encuentran clasificados tanto como profesionales y no
profesionales, y a su vez en las familias de alta direccion publica como en la familia de gerencia
y administracién. Por lo que uno de los pasos siguientes, para que la evaluacion sea aun mas
especifica, fue elaborar tablas de ponderacion mas exactas para cada cargo de la DGCH tenga

su propia ponderacion segun lo que establece MIDEPLAN.
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Para la elaboracion de las ponderaciones por cargo se fue necesario tomar ciertas

consideraciones en cuenta:

Los Ejecutivos Expertos si bien no se encuentran en la familia de alta gerencia, tienen
(al menos en la DGCH) el componente de supervision de personal. Por lo tanto es
importante incluir un porcentaje de medicién el cuarto nivel cuantitativo y también en la
tltima linea que contempla la evaluacion que realizar el personal subalterno.

En un analisis minucioso de la de la tabla descrita en la imagen #16 se evidencia que
tanto a la familia de Gerencia y Administracion como a la categoria de no profesionales,
el MIDEPLAN propone la asignacion de un porcentaje en el nivel cuarto. Esto podria
deberse a dos razones particulares, la primera de ellas es que el MIDEPLAN esté
proponiendo incluir a la evaluacion del desempefio de cada persona lo que podria ser
una ponderacién del resultado general de la unidad o dependencia al que pertenezca,
como un intento de medir el aporte individual a un logro mayor.

Sin embargo, para este escenario, en los casos en los que una persona servidora
profesional no tenga personal a su cargo; podria ir en contra de lo establecido en el
articulo 47 de la Ley 9635 de Fortalecimiento de las finanzas publicas que define el
caracter individual de la evaluacion del desempenio.

Una segunda razon podria ser, como se tocé en el punto anterior, que contemple a
profesionales que no pertenecen a la familia de alta direccion puablica pero que si
tengan personal a su cargo y a los no profesionales que por alguna razén también
tengan personal a cargo. A nivel institucional existen no profesionales que tienen
personal a cargo especialmente en las cuadrillas de trabajo externd y en areas

altamente especializadas de trabajo manual.

Por ende, para efectos de construir las tablas de ponderacién para la DGCH, no se

incluye un porcentaje en el nivel cuarto ni en la ultima linea para los profesionales diferentes del
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Ejecutivo Experto, ni para los no profesionales dado que ninguna de las personas servidoras

gue pertenecen a esta categoria en la DGCH tienen personal a cargo.

3.5. Sistema de autoevaluacién y evaluacion de jefaturas.

Uno de los aspectos mas novedosos incluidos en la normativa que regula la evaluaciéon
del desempenio de las personas servidoras publicas es la autoevaluacion del desempefio. Este
tema fue incluido en el articulo 11 del decreto 42087 del MIDELPLAN (2019) en donde
estableci6 que la autoevaluacién se lleva a cabo “a partir de un andlisis autocritico de su

desempefio” (p.9).

Uno de los principales retos intelectuales fue el discernir el momento ideal (entendiendo
como momento la inclusion de esta etapa en la secuencia légica de pasos de la nueva
metodologia de evaluacién del desempefio). Se concluyé que lo ideal era vincular la
autoevaluacion en 2 puntos. El primero de ellos es durante la evaluacién por competencias que
la jefatura realiza de cada persona servidora. Se determiné ademas que esta dinamica de
autoevaluacién debe promover la participacion activa de la persona servidora es decir, debe
promover un espacio en el que cada persona evaluada exponga amplia y detalladamente, a

base de ejemplos, sus principales aciertos, logros, aprendizajes y oportunidades de mejora.

Esto encuentra fundamento tedrico en el método de incidentes criticos que ya fue
explicado anteriormente. Este método demostré una alta aplicabilidad dado que como lo explica
Rodriguez (2021, p.17), permite que la persona servidora pueda analizar su comportamiento

ante sucesos que pueden ser positivos como negativos.

El método de incidentes criticos por ende se ajustd muy bien a la necesidad de no
solamente forzar a la persona servidora a autoevaluarse con la base Unicamente de las
competencias y los indicadores conductuales, que son los principales criterios dado que la

autoevaluacién se enmarca dentro de 20% de la evaluacion del desempefio correspondiente a
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los aspectos cualitativos; siné que otorgd una amplia libertad para complementar la
interpretacion de las competencias haciendo referencia a casos en los que las habilidades

resolutivas (Flanagan,1959, p.1) y analiticas hayan sido puestas a prueba.

El ideal es promover una aplicacion mas participativa en la autoevaluacion, en la cual
dentro de la misma “sesion de trabajo” o “reunion” en la que la jefatura realiza la evalacion
cualitativa, se abra e incentive el didlogo y la comunicacion, dando oportunidad a que la
persona servidora presenten evidencia documental o testimonial de cada caso en procura de
dinamizar el proceso y que la autoevaluacion constante profundice en la cultura interna sin
necesidad de construir una matriz o un machote de informe escrito para la presentacion de

evidencias.

Una vez pasado el momento de la exposicion de las evidencias, la persona evaluada
procedera a formalizar los resultados de su autoevaluacion en la herramienta tecnologica, la

cual se espera habilite la interfaz para estos efectos.

Con respecto a la etapa de evaluacion de las jefaturas, la metodologia sigue una misma
linea en el sentido que se circunscribe en la dindmica de la evaluacién cualitativa y al
cumplimiento de metas fijadas en funcién de las competencias e indicadores conductuales.
Aqui al igual que en el apartado anterior el principal punto subyase en la utilizacion del sistema
informatico, es decir que cada persona servidora tenga la oportunidad de ingresar a la
herramienta tecnolégica y, de la misma forma en que lo han venido ejecutando las jefaturas,
asignar las calificaciones en funcion de la valoracion personal del desempefio de su jefatura.
Esto esperado que los retos inherentes a la optimizacion de la herramienta tecnolégica puedan

ser atendidos oportunamente.
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4. Capitulo cuarto: Productos desarrollados segun los requerimientos

identificados.

En este capitulo corresponde resumir los principales productos generados a partir de los

requerimientos que fueron identificados en los capitulos anteriores.

Es importante hacer la salvedad que, a lo largo de la investigacion se presentaron
requerimientos posibles de solventar directamente como por ejemplo los ajustes al diccionario
de competencias, la matriz de indicadores, las tablas de ponderacién por cargo, etc; pero
ademas se presentaron requerimientos los cuales fue necesario consignar como
recomendaciones debido que los procesos involucrados sobrepasan los alcances mismos de la
investigacion como por ejemplo la contratacion de la reingenieria y redisefio del sistema

informéatico.

Segun lo anterior (y como se consignoé en el capitulo anterior) los temas como la
autoevaluacion, la evaluacién de las jefaturas, la reestimacion de la cuantificacion de los
indicadores conductuales; seran profundizados en el capitulo quinto de conclusiones y

recomendaciones.

Por lo anterior, el presente capitulo muestra puntualmente los resultados entregados a
la DGCH como parte de una propuesta de nueva metodologia de evaluacién del desempefio.

Propiamente este capitulo presentara:

e Adicion de la competencia “Adaptacién al cambio” como una competencia institucional.

¢ Definicion de competencia “sensibilidad tecnolégica” y redaccién de los indicadores
conductuales para esta nueva competencia.

e Presentacion de la Matriz de Indicadores por macro-proceso.

e Tablas de ponderacion por familia y por cargo.
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e Calificacién por resultados.

4.1. Adiciéon de la competencia “Adaptacion al cambio” como una competencia
institucional.
En el caso de este punto se presenté una ventaja metodolégica fundamental que fue el

hecho que el contenido ya existe a nivel de diccionario de competencias.

Con respecto a este punto el cambio mas sustancialmente importante es, como ya se
ha referenciado, la inclusion de una competencia ya existente como una competencia de

caracter institucional con sus indicadores conductuales y grados ya definidos.
Imagen #20
Indicadores conductuales

ADAPTACION AL CAMBIO

Grados Indicadores Conductuales

o Se adapta con facilidad a dtversos ios it yp
GRADO 5§ o Busca alt de cap o di personal y profesional que permitan adecuarse a las exigencias del entorno.
o Se anticipa a los i fi la apertura entre las personas del Instituto, Direccion o Proceso.
o Habla en forma positiva acerca de los ios con otras p
o C te el "status quo” del entorno para lar idad del
GRADO 4 0 Asumey se responsabiliza por los b ue p! es ido como un ejemplo de p y paci
o Tiene la pericia de identificar y analizar las resis(encias que se generan ante el cambio.
o Responde con apertura y apoya los cambios con acciones constructivas.
GRADO 3 o Recoge datos e i que ayudan al oy aen laimp itacion de los
o Brinda infc ion precisa y a sus colaborad lacionada con los p de con el fin de facilitar el compromiso
hacia éstos.
o Identifica las idad j que se p tan en su trabajo.
GRADO 2 o Adapta rapidamente su conducta para favorecer los cambios que se producen en el entorno.
o [Esta abierto a prop ya de hacer las cosas.
o Realiza cambios en el propio trabajo a solicitud de su jefe o superior inmediato.
GRrADO 1 0 Acepta la retroalimentacion que le brindan los demas.
o Requiere ayuda para manejar la incer en situaci de

Fuente: Diccionario de Competencias ICAA

Ya a nivel del sistema informético, queda pendiente la asignacion a cada persona

servidora con su respectivo grado y sus respectivos indicadores conductuales. Sin embargo y
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cdmo ya se explico anteriormente, esto queda sujeto a las gestiones propias de la contratacion

de los servicios de reingenieria de la herramienta tecnolégica.

4.2. Definicion de competencia “sensibilidad tecnolégica”, definicion de grados y
redaccion de los indicadores conductuales para esta nueva competencia.
Como ya se describio en el capitulo anterior, la definicion de la competencia utilizada
para DGCH fue la aportada por el Diccionario de Competencias de la Direccion General del

Régimen del Servicio Civil (2021) que dice:

Facilidad para adaptarse de forma continua al uso y aprovechamiento de los recursos
de caracter informatico, audiovisual, tecnolégicos y demas, que facilitan la gestién de la
informacion y la comunicacion, desarrollando habilidades e intercambiando
conocimientos relacionados con las TIC organizacionales y del mercado, para optimizar

el desempeiio y el servicio al usuario. (p.32)

Para efectos de este proyecto y para la propuesta de metodologia de evaluacion del
desempefio para la DGCH, se tomo el eje “uso de tecnologia para la solucién de situaciones”
como la orientacion principal sin embargo, se contemplaron elementos de los otros 2 ejes
denominados “sensibilidad y adaptacion tecnolégica” y “gestion del conocimiento” para la

definicién de un quinto grado y la construccion de los indicadores conductuales.

Los 5 grados establecidos para esta competencia son los siguientes:

e Grado 5: Es capaz gestionar la informacion presentada y generada mediante los
diferentes sistemas de informacioén, y en general todas la herramientas de comunicacion
para fortalecer los procesos de planificacién, gestién y toma de decisiones.

e Grado 4: Demuestra conviccion con respecto a la importancia de las tecnologias de

informacion y comunicacion para la modernizacion institucional y las incorpora en sus
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prioridades de trabajo. Incentiva el uso de nuevas tecnologias de informacion y
comunicacion entre las personas integrantes de su equipo y la organizacion.

e Grado 3: Utiliza sistematicamente las herramientas de informacién y comunicacién
disponibles en su organizacién. Propicia entre sus pares el desarrollo de nuevas
practicas de trabajo basadas en el uso de tecnologia. Destina tiempo para capacitarse
en el uso de aquellas tecnologias que no maneja.

e Grado 2: Maneja la totalidad de las herramientas informaticas requeridas para el
desempefio de su funcién y establece coordinaciones efectivas utilizando tecnologias
de comunicacion. Busca, analiza y organiza informacioén utilizando los diferentes medios
tecnoldgicos disponibles.

e Grado 1: Utiliza los medios tecnol6gicos disponibles de manera correcta para su cargo y

se comunica eficazmente a través de los diferentes medios disponibles.

Una vez definidos los grados se abordaron dos temas mas, el primero de ellos
correspondié a desarrollar los indicadores conductuales y el segundo correspondié a vincular la

competencia con las familias de puestos.
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Tabla #8

Indicadores conductuales

Grados | Indicadores conductuales
Grado 5 + Logra interpretar la informacién y los datos generades mediante las diferentes
herramientas tecnolégicas para fortalecer los procesos de toma de decisiones.
+ Propicia el uso de las TICs y las vincula en la planificacién de las actividades.
Grado 4 + Logra canalizar los requerimientos de informacidn hacia las fuentes.
+ Utiliza de manera dptima los dalos obtenidos de las diversas plataformas para
generar informacion sistemalizable, reporteria, rendicion de cuentas, entre otros.
Grado 3 + Es capaz de interpretar los datos que genera en los diferentes sistemas y
herramientas informéticas para dar respuestas certeras a consultas concretas,
+ Desarrolla insumos mediante la recoleccion de dalos para reporteria variada.
+ Demuestra un manejo avanzado de |las plataformas informéticas involucradas con
su gestion,
Grado 2 + LUtiliza las diversas herramientas y sistemas informaticos con destreza.
+ Extrae datos puntuales de los sistemas y herramientas para atender solicitudes de
informacion concretas.
Grado 1 + Uliliza las harramientas informalicas de menera dptima segin la naturaleza de sus

actividades.

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, y en apego a la metodologia del criterio experto que a lo largo de la
investigacion se habia estado trabajando, en sesion de trabajo con el Ejecutivo Avanzado
encargado de Evaluacion del desempefio, el Ejecutivo Especialista encargado de Procesos, y
la colaboracién de dos personas servidoras mas; se discutio el hecho que la para la DGSC
(2021) esta competencia esta asignada al “grupo ocupacional” (sic) de profesionales sin

supervision formal. (p.8)

El grupo de trabajo en la sesion del 29 de mayo del 2021 plante6 la premisa que la
competencia “sensibilidad técnoldgica” era necesario vincularla a la familia de puestos de los

profesionales (en general) de la DGCH, entendiendo por profesionales: Director Experto,
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Directores Generales, Ejecutivos Expertos, Ejecutivos Especialistas, Ejecuivos Avanzados y

Ejecutivos Generales Ay B.

Las principales justificaciones fueron:

¢ La DGCH trabaja con al menos 4 herramientas informaticas que manejan aspectos
como: nombramientos, planillas, presupuestos, evaluacion del desempefio, vacaciones,
constancias y certificaciones.

¢ La DGCH es una fuente constante de consulta de datos. Constantemente se gestionan
bases de datos como por ejemplo: bases de datos de programas y subprogramas de
presupuesto, de plazas, histéricos de nombramientos, de némina, historiales de némina,
etc. Por que se espera que cada profesional se desempefie 6ptimamente en la gestion

de los datos y sistematizacion de informacion.

Es importante hacer la salvedad que existe lo que podria denominarme “no
correspondencia” de conceptos. El diccionario de competencias de la DGSC (2021) indica que
esta competencia se asigna al “grupo ocupacional que emarca el estrato de profesionales sin

supervision formal (sic)” (p.8).

Para esta investigacion se tomara la clasificacion de familia de puestos que describe el
decreto ejecutivo N° 42087 del MIDEPLAN. Tomando en cuenta estos puntos, se definié que
era importante que esta competencia se le asignara a los profesionales (en términos de
atestados académicos) de la DGCH, es decir a quienes se encuentran en la categoria de

Profesionales y en las familias de “Alta Direccién Publica” y “Gerencia y Administracion”.

4.3. Presentacion de la Matriz de Indicadores por macro-proceso
Uno de los procesos mas laboriosos de esta investigacion fue la elaboracién de los
objetivos de desempefio y sus respectivos indicadores cuantitativos. Como ya se abordo en el

capitulo anterior, cada una de las personas coordinadoras (Ejecutivos Expertos) de los macro-
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procesos de la DGCH definieron los objetivos en funcidn de las particularidades de cada

proceso y la naturaleza de sus actividades; y en virtud de solicitudes especificas.

En el capitulo anterior se manifestd como se desarrollo la denominada “matriz de
indicadores” para facilitar la consignacion de los objetivos y tabular datos personales de cada
persona servidora. En el siguiente apartado mostraremos de una forma mas sintética y

resumida los datos.

Es importante ampliar el hecho que existen personas servidoras que, si bien hostentan
el mismo cargo, la naturaleza de sus funciones tiene a ser diferente segun el macro proceso al
gue pertenecen. Por ejemplo, no son comparables las funciones de una Ejecutiva Especialista
en Reclutamiento y Seleccién con un Ejecutivo Especialista en Clasificacion y Valoracion. Por
esta razon para cargos iguales se presentan indicadores de diferentes naturalezas dado
tambien que estos se formularon en funcién de objetivos. Por esta misma razon se puede
indentificar que existen personas servidoras con diferente rango que tienen los mismos
objetivos y los mismos indicadores; pero son sujetos de cargas y niveles de supervision

diferenciados.
Los objetivos e indicadores de desempefio por persona se incluyen en el Anexo #2.

4.4. Tablas de ponderacion por familiay por cargo.
Como ya se detalle en el capitulo anterior, el decreto ejecutivo N° 42087 del MIDEPLAN
presenta una tabla general por familias de puestos en donde se desglosan los principales
criterios de evaluacién segun las categorias (profesionales y no profesionales) y segun familias

de puestos.

Si bien la tabla presentada por el MIDEPLAN presenta un panorama general, Se

determiné que era necesario detallar alin més la ponderacién y separarlo segun cargo.



99

Con respecto a la distribucién porcentual, si bien el decreto establece un balance 80-20
entre los aspectos cuantitativos y cualitativos respectivamente; la distribucion detallada entre
las diferentes lineas de la tabla, por ejemplo los 5 niveles cuantitativos y los 3 cualitativos, se
realizé una primera propuesta y en la sesion grupal del 29 de mayo se revisaron las

distribuciones y se tomaroén las observaciones dadas por el equipo.

Por ejemplo en el caso de la tabla para el cargo de Director General, inicialmente se
propuso una distribucién de 30% para el primer nivel , 20% para el cuarto nivel y 30% para el

quinto nivel.

Finalmente se valord decidid dar un peso aun mayor a los indicadores de desempefio y

equiparar los niveles en donde participan sus respectivos colaboradores.

Tabla #9

Ponderacion de Criterios de evaluacién: Profesionales (Alta gerencia publica — Gerencia y

Administracion)

Familia: Gerencia y Administracion

Criterios Cargo: Director Experto

Metas Institucionales

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl y POI 65%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%

Metas de Desempefio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 15%

Quinto nivel: Metas de desempefio individuales | 0%




Competencia Individuales 10%
Autoevaluacion 5%
Colaboradores 5%

Criterios

Metas Institucionales

Familia: Gerencia y Administracion

Cargo: Directores Generales

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl'y POI 20%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%
Metas de Desempefio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 20%
Quinto nivel: Metas de desempefio individuales | 40%

Competencia Individuales 10%
Autoevaluacion 5%
Colaboradores 5%

Criterios

Metas Institucionales

Familia: Gerencia y Administracion

Cargo: Ejecutivos Expertos

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl y POI 20%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%
Metas de Desempefio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 20%

100



Quinto nivel: Metas de desempefio individuales

Competencia Individuales

40%

Autoevaluacién

5%

Colaboradores

5%

Criterios

Metas Institucionales

Familia: Gerencia y Administracion

Cargo: Ejecutivos Especialistas, Ejecutivos
Avanzados, Ejecutivos Generales Ay Ejecutivos

Generales B

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl y POI 0%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%
Metas de Desempefio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 0%
Quinto nivel: Metas de desempefio individuales | 80

Competencia Individuales 15%
Autoevaluacién 5%
Colaboradores 0%

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla #10

Ponderacion de Criterios de evaluacion: No profesionales

Cargo: Gestores Expertos y Gestores

Criterios Generales

Metas Institucionales

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl'y POI 0%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%

Metas de Desempefio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 0%
Quinto nivel: Metas de desempefio individuales 80%
Competencia Individuales 15%
Autoevaluacion 5%
Colaboradores 0%

Fuente: Elaboracion propia

4.5. Calificaciones por resultados.
Para efectos de la calificacion de los resultados se adopté utilizar la clasificacion propuesta

en el articulo 15 del Decreto Ejecutivo 42087-MP-PLAN.
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Imagen #21

Calificacion de la Evaluacion del Desempefio

Valores y conceptos de la Evaluacion del Desempeiio.

Valor Calificacion Descripcién

El rendimiento no cumplié las expectativas. Los
resultados de rendimiento fueron muy por debajo a
los indicadores de resultados esperados o
01 a69 Insuficiente estandares definidos para los objetivos de trabajo
yfo dificultad en el logro de las metas y objetivos de
la institucion u drgano. Se requiere una mejora
oportuna v significativa.

El rendimiento es aceptable. La persona servidora

piblica cumple con sus objetivos de trabajo. La
f0aT9 Bueno persona servidora publica contribuye de alguna
manera al logro de las metas y objetivos de la
institucién u drgano.

El rendimiento cumple las expectativas vy

consistentemente genera fuertes resultados de los
requerimientos del trabajo. La persona servidora
piblica hace una contribucién significativa a la
consecucion de las metas y objetivos de la
institucion u érgano.

El rendimiento es excelente, la persona servidora

50 a89 Muy Bueno

piblica hace una contribucién excepcional a las
metas y objetivos estratégicos de la institucion u
organo, superando consistentemente los requisitos
90 a 99 Excelente del trabajo. La persona servidora pidblica siempre
ofrece resultados que proporcionan un wvalor
excepcional para el departamento, el equipo de
trabajo y hacia los usuarios. La persona servidora
publica es un modelo y un referente a seguir.
El desempeiio de la persona servidora piblica
. se destaca sobre sus pares y excede las
Sobresaliente R
100 espectativas de las labores encomendadas para el
cargo.

Igual a

Fuente: MIDEPLAN

4.6. Metodologia de Evaluacién del Desempefio Cuantitativa y cualitativa
Habiendo abordado el diagnéstico de la situacion de la evaluacion del desempefio
cualitativa, habiendo identificado sus oportunidades de mejora, sus nuevos requerimientos

segun la normativa; y habiendo estructurado los objetivos e indicadores cuantitativos; es

posible ilustrar graficamente la secuencia metodoldgica de la propuesta de nueva metodologia
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evaluacion del desempefio para la DGCH propuesta para cumplir con la normativa vigente y las

mejores practicas.
Imagen #22

Situacién presente vs. Situacion propuesta

Evaluacion Cualitativa (100%)

+  Competencias vinculadas a cada cargo.

* Nuevas dinamicas laborales gque no estan siendo
medidas.

*  Una herramienta informatica que ha respondido
satisfactoriamente pero debe ser depurada.

* Una escala de ponderacion que debe ser revisada.

Objetivos e indicadores de
desempefio

BrEL TR BN (A0 Evaluacién Cuantitativa (80%)

+  Competencia “Adaptacion al Cambio”

= Competencia “Sensibilidad Tecnolégica”
+  Ponderacion ajustada

+  Autoevaluacion

+ Evaluacion de Jefaturas

Fuente: Elaboracién propia

Se puede establecer entonces que la presente investigacion se constituye en insumo

necesario para pasar de una metodologia de evaluacion del desempefio de naturaleza
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totalmente cualitativa a un modelo mixto de evaluacién del desempefio en donde a los puntos
de mejora identificados en el diagndstico se les presenta una solucién y a la vez se les incluye
nuevos puntos contemplados en la normativa; y se introduce una fase de naturaleza
cuantitativa con objetivos de desempefio y sus respectivos indicadores desarrollados con
criterios técnicos y cientificos que los constituyen en herramientas de medicion altamente

sensibles y atinentes.

Este modelo metodoldgico de evaluacién del desempefio, si bien se ha enmarcado en la
DGCH (en la que sus cargos se encuentran en el grupo ocupacional de Gestién de Apoyo, es
decir de naturaleza administrativa) se considera que puede ser fielmente replicable por cualquie
otra dependencia del ICAA gue tuviese la intencién de construir objetivos e indicadores propios,
e inclusive, dar pasos mas adelantados en desarrollar diccionarios de competencias

especificos.

4.7. Retos metodolégicos para laimplementaciéon de la metodologia cuantitativa-
cualitativa
Con el desarrollo de las matriz de objetivos e indicadores y las tablas de ponderacion de
criterios de evaluacién surgieron dos elementos a considerar. El primero de ellos fue la

recoleccién de informacion para alimentar las férmulas.

La realidad de DGCH (y en general del ICAA) indica gque si bien se ha vivido un
importante proceso de fortalecimiento tecnoldgico, en donde la mayoria de las personas
servidoras tienen computadoras personales, tienen acceso a diversos sistemas y plaformas
informaticas; sin embargo no se ha llegado a una integracion total y digitalizacién de todas las

actividades.

Se puede establecer un ejemplo de la cotideaneidad, con respecto a la actividad de

reconocimiento de pluses salariales:
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e La correspondencia interna y externa se genera a traves de un sistema llamado SDI.

o En el supuesto que a traves del SDI cualquier dependencia en particular, por ejemplo la
Direccién Juridica, solicite el reconocimiento de un plus salarial a una persona servidora
de nuevo ingreso. El memorando llegaria a uno de los Ejecutivos Especialistas del
macro proceso de Clasificacion y Valoracion.

¢ Ya sea por el mismo SDI o inclusive por correo electronico o “chat” interno, el Ejecutivo
Especialista del macro proceso de Clasificacion y Valoracion remite al Ejecutivo General
A de Presupuesto Laboral la informacién con el propdsito que este Gltimo confirme que
existe 0 no el contenido presupuestario necesario para la remuneracion del plus salarial.
Esta informacion se consulta en el modulo de gestion presupuestaria del sistema
denominado SAP.

e En caso de ser positiva la respuesta, el Ejecutivo General A de Presupuesto Laboral
ingresa al sistema STARH y en el médulo denominado “Plazas Base Presupuesto”
ingresa a la plaza de la nueba persona servidora y le da el contenido.

e El Ejecutivo General A de Presupuesto Laboral le confirma al Ejecutivo Especialista de
Clasificacion y Valoracion, y este ultimo ingresa al médulo denominado “Tramites” y
realiza la respectiva accién de personal que incluye el plus salarial en la siguiente

némina.

Si bien a nivel de procesos las responsabilidades, alcances y productos estan bien
definidos; a nivel de sistemas informéaticos todas estas acciones descritas (si bien algunos
pasos son requisitos para que el sistema informatico habilite otros) a nivel de concatenacion y
rastreo de movimientos en el sistema no es posible trazar relaciones entre un paso y otro, ni

entre una persona servidora u otra.

Aunque el STARH es un sistema integrado donde se puede tener acceso a diferentes

mabdulos como por ejemplo presupuesto laboral, reclutamiento y seleccion, planillas,
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expedientes, asistencia y otros; las gestiones que se realizan son individualizadas tal y como se
evidencia en la descripcion de pasos anterior. para el sistema es imposible trabajar
simultaneamente ciertos aspectos ni mucho menos llevar registros de las gestiones que realiza
una persona servidora dentro de este en términos por ejemplo del tiempo, calidad, cantidad,

etc.

Ese tipo de virtualizacion total se evidencia por ejemplo en programas informaticos de
gestion mas avanzados como el SAP 2021 (mucho mas actualizada que la version que tiene el
ICAA y cuya licencia es muy costosa) o inclusive el mismo SICOP que una misma interfaz

registra movimientos de usuarios, fechas y horas.

Dada esta realidad,se demostré que es necesario que cada persona servidora de la
DGCH lleve registros del desempefio en su gestion lo mas actualizados posible para poder
alimentar las férmulas de calculo de los diferentes indicadores que le correspondan. Una
herramienta sencilla pueden ser archivos de hojas de célculo, por ejemplo con el registro de

tiempos en el caso de los indicadores relacionados con esta variable.

Esta realidad de las plataformas tecnoldgicas existentes en la institucion y la obligacion
de cumplir con el mandato normativo de establecer indicadores de desempefio para objetivos
definidos, abri6 interesantes puntos de debate entre los profesionales participes en las
dindmicas de criterio experto y desde el principio esta realidad acot6 significativamente la
confeccion de los objetivos y sus indicadores, dado que fue necesario balancear muy
minuciosamente entre el principio de que los indicadores deben ser de facil interpretacion y facil
aplicacion con la realidad interna de practicamente la totalidad de la organizacion en la que la
recoleccién de los datos para la aplicacion de los indicadores no puede convertirse en una
actividad sustantiva qué rifia con el desempefio ni mucho menos convertirse en un fin en si

misma.
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5. Capitulo Quinto: Conclusiones y Recomendaciones.

5.1.Conclusiones

5.1.1. El diagnéstico de la metodologia de evaluacion del desempefio existente reveld
gue la instituciéon cuenta con insumos documentales como lo son un diccionario de
competencias y manuales de cargos por grupo ocupacional; y ambos insumos se
articulan satisfactoriamente para relacionar puestos, responsabilidades,
actividades y competencias.

5.1.2. Las entrevistas guiadas y el trabajo con los grupos focales permitieron la
identificacion de necesidades puntuales de mejora de la metodologia existente,
puntualmente a nivel de actualizacidon del diccionario de competencias y algunas
de las funcionalidades de la herramienta técnoldgica, como la cuantificacion de
indicadores conductuales y ponderacién en general.

5.1.3. La existencia de mapas de procesos documentados y actividades mapeadas, y
el apoyo en el criterio experto del ingeniero industrial que labora en la DGCH,
facilito la formulacion de objetivos de desempefio y indicadores especificos,
sensibles, atinentes y con fuentes de informacién claras.

5.1.4. Durante la formulacion de los objetivos y sus indicadores, se evidencié que, si
bien la fase cualitativa de evaluacion del desempefio se encuentra automatizada y
virtualizada en la herramienta técnologica actual; la recoleccion de informacién
necesaria alimentar los indicadores se debe realizar manualmente (en una primera

etapa) pendiente a una eventual actualizacion del sistema informatico.

5.2. Recomendaciones
5.2.1.Se recomienda a la Direccion experta de la DGCH y a los macro-procesos de
Clasificaciéon y Valoracion y Desarrollo de Capacidades, el promover la constante

actualizacién de los manuales de cargos y del diccionario de competencias
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respectivamente; con el propdsito que las descripciones de las actividades
coincidan cada vez mas con las nuevas dindmicas laborales, como por ejemplo el
teletrabajo y la virtualidad; y que el diccionario de competencias pueda ir de la
mano con estas actualizaciones, contemplando inclusive desarrollar diccionarios

de competencias por grupo ocupacional, como los manuales de cargos.

5.2.2.Se recomienda a la Direccién del area de Desarrollo Humano, y al macro-proceso
de Desarrollo de Capacidades implementar la presente guia metodoldgica
cuantitativa-cualitativa, atendiendo especialmente los requerimientos de incluir
competencias nuevas y nuevos indicadores conductuales, revisar los criterios de
calificacion, entre otros. Ademas se recomienda el comunicar oportunamente a las
personas servidoras los objetivos e indicadores cuantitativos correspondientes

como un primer paso hacia el fortalecimiento de la cultura de evaluacion.

5.2.3. Se recomienda a la Direccion Experta que, de la misma manera que es
importante la puesta al dia constante de los manuales de cargos y del diccionario
de competencias, se deben enfocar los esfuerzos en mantener actualizados los
mapas de procesos de manera que cada persona servidora tenga claridad de su
rol como actora en una secuencia logica de actividades.

5.2.4. Se recomienda a la Direccion Experta el promover a la brevedad la contratacion
del servicio de actualizacion de la herramienta técnoldgica, y del sistema STARH
en general, para la gestion eficiente y automatizada de los procesos de evaluacion
del desempefio y asi eliminar la necesidad de que cada persona servidora deba
recopilar los datos del desempefio, o que representa un riesgo a la integridad y la

transparencia del proceso.
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Practica Dirigida:

Desarrollo de una propuesta de metodologia de evaluacién del desempefio en la

Direccion de Gestion de Capital Humano del Instituto Costarricense de Acueductos y

Alcantarillados.

Guia de entrevista:

e Al momento de su llegada a la DGCH ¢ cual era el contexto institucional en términos de
evaluaciéon del desempefio?

e ¢ Cuales fueron las principales asignaciones que se le encomendaron al momento de su
llegada a la Direcci6n?

¢ Profundizando en el tema de competencias laborales ¢ Cdmo se estructurd el actual
sistema de competencias laborales? ¢ Cual fue la participacién de la DGCH en este
proceso?

e ¢ Cuales fueron los primeros pasos en términos de la implementacion (puesta en
marcha)?

e COmo se estructura y sistematiza la informacion?

e ¢ Cuales principios ordenan la asignacion de competencias segun clase?

e Cuando se realiz6 la primera evaluacion del desempefio a nivel institucional ¢ Cuales
fueron las principales experiencias?

e ¢ Existen actividades post evaluacion especialmente de analisis de datos y seguimiento
de casos puntuales?

e Sise fuese a realizar un andlisis FODA ¢ Cuales serian al menos 4 factores que se

podrian identificar? (1 por categoria)
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Ficha de Indicador #1

117

Jefatura: | Yolanda Salas Hernandez Proceso DGCH

Cédula de Evaluado(a) 0106150274

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Director General

Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia |Fuente de . Ponderacion
S Indicador . C Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos

Evaluar el Porcentaje de

cumplimiento cumplimiento Archivos de

de los PAO Porcentaje |trimestral | de los 0% 95% 5% control 100%
lineamientos lineamientos

del PAO del PAO




Ficha de Indicador #2

118

Jefatura: | Yolanda Salas Hernandez Proceso DGCH

Cédula de Evaluado(a) 0110170717

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Director General

Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia |Fuente de . Ponderacion
S Indicador . C Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos

Evaluar el Porcentaje de

cumplimiento cumplimiento Archivos de

de los PAO Porcentaje |trimestral | de los 0% 95% 5% control 100%
lineamientos lineamientos

del PAO del PAO




Ficha de Indicador #3

119

Jefatura: | Yolanda Salas Hernandez Proceso DGCH
Cédula de Evaluado(a) 0113510277
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia |Fuente de . Ponderacion
S Indicador . C Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
: Asignaciones
Brlndq,r Porcentaje atendidas en
atencion de
asignaciones de plazo /
es geciales en asignaciones Porcentaje |Mensual Cantidad total |0% 95% 5% 100%
P atendidas en de
los plazos . :
. plazo asignaciones
requeridos 100




Ficha de Indicador #4

120

Jefatura: | Yolanda Salas Hernandez Proceso DGCH
Cédula de Evaluado(a) 0402030872
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del , Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia/Fuente de . Ponderacion
S Indicador . ! Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos

Por documentacién

se entiende:

. . correspondencia
Registrar Cantidad de (cantidad de entrante y saliente
controlar, dar documentacion documentos (tanto a otras
seguimier)llto ala gestionada gestinados defendetnC'aS <)30m0
. H entes externos

documentacién (reglstlro, porcentaje |Mensual ;)_?_ortulr;amente 0% 95% (5% glgltema memorandos 100%
que se generay Contrp y otal de relativos a otras
d 9 en forma gestinados) x notificaciones
DGCH oportuna 100 relativas a

reclutamiento y

seleccion, entre

otros.




Ficha de Indicador #5

121

Jefatura: | Carlos Calvo Coto

Proceso

Clasificacién y Valoracion

Cédula de Evaluado(a) 0502620146

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Experto

Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
S Indicador . o Férmula Meta Observaciones
indicador medida |medicién base datos

Dar

seguimiento

efectivo al Cantidad de Cantidad de Fichas de |Se deben
cumplimiento |actividades cantidad | trimestral mforr_ne_s de 0 4 1 Proc_esos, formular 100%
de las metas de|de seguimiento Archivos  |instrumentos de

los procesos Seguimiento efectivos de control |control

(fichas de

proceso)




Ficha de Indicador #6

122

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Clasificacién y Valoracion

Cédula de Evaluado(a)

0800660470
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del , Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
S Indicador . ! Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Es importante que
(Cantidad de el tiempo de
Cumplir con los estudios r,ef_erenc'at
. z . unicamente es
tiempos . . tecnicos vélido para el
establleudos Estu_dlos relalllzados en SD elaborador del
para los técnicos p . . el plazo X informe. No se debe
. rcen Trimestral . % % % ntrol A 100%
estudios elaborados | '€ taje estra establecido) 85% 95% 90% ;:ncie:noogs incluir el tiempo que 00%
técnicos segln |en tiempo /(total de g‘r’e”sisppuoe”;t'g a
el plazo . e,Stu_d'OS laboral, né6mina y
establecido. técnicos a control de calidad
realizar) *100 de las acciones de
personal




Ficha de Indicador #7

123

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Remuneraciones

Cédula de Evaluado(a) 0110210503

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Experto

Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea TolerancialFuente de . Ponderacion
S Indicador . o Férmula Meta Observaciones
indicador medida |medicién base datos

Dar

seguimiento

efectivo al Cantidad de Cantidad de Fichas de |Se deben
cumplimiento  |actividades cantidad | trimestral mforr_ne_s de 0 4 1 Procgasos, formular 100%
de las metas de|de seguimiento Archivos  |instrumentos de

los procesos Seguimiento efectivos de control |control

(fichas de

proceso)




Ficha de Indicador #8

124

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Remuneraciones

Cédula de Evaluado(a) 0107510328
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
S Indicador . o Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Disminuir la
cantidad de
incapacidades sin Incapacidades Cantidad de
registrar en el ycapas cantidad mensual incapacidades |0 80 10 Star H 30%
) sin registrar . )
periodo por sin registrar
fechas de corte
de némina
Disminuir la
cantidad de Cantidad de
versiones que se |versiones de la Cantidad de
remiten a planilla de la cantidad mensual planilasdela |3 2 1 Star H 35%
SICERE en el CCSSen CCSS
tiempo SICERE
establecido
(Cantidad de
Disminuir la horas extras
: horas extras
cantidad de cargadas en el
inconsistencias reportadas que sistema) / (Total
son cargadas |Porcentaje |Trimestral 0% 80% 15% Star H 35%
generadas en el de horas extras
) para el pago
pago de tiempo . reportadas y
S correspondiente
extraordinario que proceden a
pago) *100




Ficha de Indicador #9

125

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Remuneraciones

Cédula de Evaluado(a) 0105790356
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del , Unidad de |Frecuencial -, Linea Tolerancig Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . o Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Es importante
(Cantidad de gue el tiempo de
ajustes de referencia
Cantidad de vacaciones uplpamente s
. . valido para el
Cumplir con el |ajustes de gue cuentan elaborador del
tiempo vacaciones con contenido roducto. No se
establecido con realizados) / gebe incl'uir ol
para hacer contenido Porcentaje |Semestral | (Total de 0% 80% 5% Star H Hempo aue 100%
efectivo el pago|registradas ajustes de corr(gs gn da a
del ajuste de |en némina vacaciones resu puesto
vacaciones en menos de que cuenten I[;boraﬁ némina
30 dias. con contenido '
i y control de
por realizar) .
100 caIu_jad de las
acciones de

personal




Ficha de Indicador #10

126

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Remuneraciones

Cédula de Evaluado(a) 0302570521

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Transitorio

Objetivo del , Unidad de [Frecuencia . Linea Tolerancig Fuente de . Ponderacion

ol Indicador . o Férmula Meta Observaciones

indicador medida medicion base datos
Es importante
que el tiempo de
referencia
Unicamente es

: . vélido para el
Elaborar de las (_:armda_d de (_Ca_nndgd de elaborador del
R liquidaciones liquidaciones
Liguidaciones L : producto. No se
de beneficios de beneficios . . tramitadas en debe incluir el
laborales Porcentaje |Trimestral | menos de 30) /0% 85% 5% Star H . 100%

laborales en el . tiempo que

) realizadas en (total de

tiempo S corresponda a

. menos de 30 liquidaciones a

establecido (dias) elaborar) * 100 presupuesto
laboral, nébmina
y control de
calidad de las
acciones de
personal




Ficha de Indicador #11

127

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Remuneraciones

Cédula de Evaluado(a) 0109950670

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Avanzado

Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion

indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones

medida

Realizar en

tiempo las Cantidad de

subsanaciones |subsanaciones

presentadas en |en los cierres Cantidad de

los cierres de  |de cantidad |Trimestral . 15 8 +/-2 Star H 50%
. . subsanaciones

deducciones deducciones

parala antes del 30

Direccion de de cada mes.

Finanzas

Presentar en el |Registro de los

tiempo archivos Archivos

establecido los |respectivos en|cantidad |Trimestral | presentados al |8 6 +/-1 Star H 50%

archivos del INS|menos de 10 INS RT.

RT. dias habiles




Ficha de Indicador #12

128

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Remuneraciones

Cédula de Evaluado(a) 0106550868
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia -, Linea Tolerancia Fuente . Ponderacién
o Indicador : L Formula Meta Observaciones
indicador medida medicién base de datos
Realizar en (subsanaciones
tiempo las Cantidad de
X ) en menos de 2

subsanaciones |subsanaciones dias) / (total de
determinadas |en ndmina en |Porcentaje |Trimestral Subsanaciones 0% 85% |0% Star H 100%
en los controles |menos de 2 , .

. . requeridas)
de calidad de |dias. 100
némina
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Ficha de Indicador #13

Jefatura: | Carlos Calvo Coto Proceso Servicio al funcionario
Cédula de Evaluado(a) 0107730052
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Experto
Objetivo del , Unidad de|Frecuencia -, Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
o Indicador : L Formula Meta Observaciones
indicador medida medicidn base datos
Dar
seguimiento
efectl\{o gl Cantidad de Cantldad de Fichas de |Se deben
cumplimiento . . . informes de Procesos, |formular
actividades de|cantidad |trimestral L 4 1 ) . 100%
de las metas de e seguimiento Archivos  |instrumentos de
Seguimiento .
los procesos efectivos de control |control
(fichas de
proceso)




Ficha de Indicador #14

130

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a) 0112510343
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Avanzado
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . S Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
. Cumplimiento actividades
Determinar el de los ejecutadas en
cumplimiento HEeMDos tijem 0)/ SDI, Star
general de POS, cantidad trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100
: segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
- plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #15

131

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a) 0402080778
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . o Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
. Cumplimiento actividades
Determinar el de los ejecutadas en
cumplimiento HEeMDos tijem 0)/ SDI, Star
general de POS, cantidad trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100
: segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
- plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #16

132

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a) 0106990381
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . S Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
. Cumplimiento actividades
Determinar el de los ejecutadas en
cumplimiento HEeMDos tijem 0)/ SDI, Star
general de Pos, cantidad |trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100%
: segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
- plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #17

133

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a) 0106380471
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . o Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
. Cumplimiento actividades
Determinar el de los ejecutadas en
cumplimiento HEeMDos tijem 0)/ SDlI, Star
general de POS, cantidad trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100%
: segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
- plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #18

134

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a) 0105300836
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . S Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
. Cumplimiento actividades
Determinar el de los ejecutadas en
cumplimiento HEeMDos tijem 0)/ SDI, Star
general de Pos, cantidad |trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100%
: segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
- plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #19

135

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a) 0107000433
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . o Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
. Cumplimiento actividades
Determinar el de los ejecutadas en
cumplimiento HEeMDos tijem 0)/ SDI, Star
general de POS, cantidad trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100%
: segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
- plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #20

136

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a)

0108840326
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
_Obj_etlvo del Indicador Unld_ad de Frec_ue_zpma Férmula Linea Meta Tolerancig Fuente de Observaciones Ponderacion
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
Determinar el Cumplimiento aptlwdades
S de los ejecutadas en
cumplimiento Hempos tiempo) / SDlI, Star
general de ,p ' cantidad trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100%
; segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
h plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #21

137

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a) 0107110411
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . S Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
. Cumplimiento actividades
Determinar el de los ejecutadas en
cumplimiento HEeMDos tijem 0)/ SDI, Star
general de Pos, cantidad |trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100%
: segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
- plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #22

138

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Servicio al funcionario

Cédula de Evaluado(a) 0115000571
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor General
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . S Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
. Cumplimiento actividades
Determinar el de los ejecutadas en
cumplimiento HEeMDos tijem 0)/ SDI, Star
general de Pos, cantidad |trimestral P 0% 93% 3% H, archivos 100%
: segun el (cantidad total
tiempos en las - de control
- plazo de actividades
actividades . .
establecido ejecutadas)
*100




Ficha de Indicador #23

139

Jefatura:

Yolanda Salas Hernandez

Proceso

Presupuesto Laboral

Cédula de Evaluado(a) 0901170591
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo General A
Objetivo del , Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . o, Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
(Cantidad de
Demostrar la solicitudes
eficiencia en  |Solicitudes de procesadas
gestion de las |contenido en menos de Archivo de
solicitudes la  |presupuestario|Porcentaje |trimestral | 2 dias 0% 95% |+5% control en
asignacion de |procesadas en habiles/Total Excel
contenidos 2 dias habiles de
presupuestario solicitudes)
*100 50%
Demostrar 1a (Cantidad de
eficiencia en .
-, - solicitudes
gestion de las |Solicitudes de
- : procesadas Correos
solicitudes en jajuste de en menos de electrénicos
la asignacion |pluses Porcentaje |mensual 1 dia 80% 90% |+5% TEAMS '
de contenidos |aprobadas en P '
; RN habil/Total de Star H
presupuestario |1 dia habil -
solicitudes)
para pluses 100
salariales 50%




Ficha de Indicador #24

140

Jefatura:

Yolanda Salas Hernandez

Proceso

Presupuesto Laboral

Cédula de Evaluado(a) 0111090181
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea TolerancigFuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicién |Formula base Meta datos Observaciones
medida
** Se debe establecer
. . . . un formato estandar
Optimizar el tiempo cantidad .de dias SAP, para la presentacion
gue toma el Prontitud en el transcurridos entre Formulario del informe.
monitoreo del monitoreo del | cantidad anual €l cierre contable |, 5 1 "monitoreo”
gasto posterior al de la planillay el Archivo d ' | Permite medir el grado|
cierre contable de | 9251 monitoreo del renivo de de articulacion entre el
la planilla gasto planilla cierre contable de la
planilla'y el monitoreo
del gasto, 20%
Asegurar que las - (Ca_m_tldad de
solicitudes y SO|IC.IFUde.S de sollc_lt_ude_s para
necesidades de modificaciones al modificaciones al
modificacion presupuesto presupuesto
resupuestaria y/o presupuestaria incluidos en Archivos de
P P y ylo Traslado de |Porcentaje |Semestral tiempo 0% 95% 5%
Traslado de . Control
Fondos sean _Fond_os sean correspondiente) /
incluidos en el incluidos en el (Total de
eriodo periodo solicitudes de
Eorres ondiente correspondiente modificacién
P recibidas) * 100 80%




Ficha de Indicador #25

141

Jefatura:

Yolanda Salas Hernandez

Proceso

Presupuesto Laboral

Cédula de Evaluado(a) 0106890985
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del . Unidad de |Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . ! Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Finalizar el cierre
contable de la . Cantidad de
némina, en Clerre dias que toma : .
N contable de : Formularios |Indicador de
conjunto con P . realizar el . T
. la ndmina en |cantidad |mensual . 3 2 1 de cierre optimizacion del
Remuneraciones, cierre .
el plazo contable tiempo.
en un plazo , contable de la
- establecido .
minimo de 10 nomina.
dias previos. 60%
Asignaciones
Brindar atencién |Porcentaje atendidas en
de asignaciones |de plazo /
especiales en los|asignaciones |Porcentaje |Mensual Cantidad total | 0% 85% |5%
plazos atendidas en de
requeridos plazo asignaciones
*100 40%




Ficha de Indicador #26
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Jefatura:

Yolanda Salas Hernandez

Proceso

Presupuesto Laboral

Cédula de Evaluado(a) 0304170974
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Avanzado
Objetivo del , Unidad de |Frecuencial -, Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
ol Indicador . o, Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Es importante
que el tiempo de
referencia
(Cantidad de Unicamente es
Cumplir con los estudios valido para el
tiempos técnicos elaborador del
establecidos |Estudios realizados en SD informe. No se
para I.OS tecnicos Porcentaje |Trimestral el plazo . 85% 95% 90% controles ere incluir el 100%
estudios elaborados establecido) . tiempo que
o . : internos
técnicos segun |en tiempo /(total de corresponda a
el plazo estudios presupuesto
establecido. técnicos a laboral, nébmina
realizar) * 100 y control de
calidad de las
acciones de

personal




Ficha de Indicador #27
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Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a) 0701660277

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Experto

Objetivo del . Unidad de|Frecuencia) - . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion

o Indicador : L Formula Meta Observaciones

indicador medida medicidn base datos

Dar

seguimiento

efectl\{o gl Cantidad de Cantldad de Fichas de |Se deben

cumplimiento actividades delcantidad | trimestral informes de 0 4 1 Procesos, |formular 100%

de las metas de - seguimiento Archivos  |instrumentos de
Seguimiento .

los procesos efectivos de control |control

(fichas de

proceso)




Ficha de Indicador #28

144

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a)

0108780047 KCB

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del . Unidad de [Frecuencia . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacion
) Indicador . S Formula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Nombramientos (Cantidad de
Medir el grado . nombramientos
— 27" |realizados en .
de optimizacion tiempo (tiempo en tiempo) /
del tiempo en la . porcentaje |mensual (total de 0% 85% |[15%
. L establecido .
ejecucion de nombramientos
. para cada )
nombramiento caso) asignados)
*100 60%
. L. . Definicion de
Disminuir el Calidad de . retrabajo: calidad en la|
; . Cantidad Je !
retrabajo retrabajo minima de &edlelcc‘ljon y ortografia
H H e los documentos
i [ . e '
i;?ncb?c?soya ?Z?ncb?gsoya cambios Controles curr;phrglentold_e
) ) nti rimestral | r ri n % |15% COMENICOS MINIMOS,
correcciones de |correcciones en ©® tidad trimestra Iggue dosen |0 85% |15% SSmbios f‘e“gfggldcgfgggpégfly
ica, i
los documentos |la d analisis. La atencion
. L, ocumentos
relativos a documentacion generados adecuada de todos
1 . estos puntos
nombramientos. generada disminuye el retrabajo. 40%




Ficha de Indicador #29
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Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a)

0111090286 GGA

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del , Unidad de |Frecuencia . Linea TolerancigFuente de . Ponderacion
o Indicador . S Formula Meta Observaciones
indicador medida medicién base datos
Medir el grado Nombramientos (Cantidad de
de optimizacion . nombramientos

! realizados en .
del tiempo en la tiempo (tiempo en tiempo) /
ejecucion de las . porcentaje |mensual (total de 0% 85% |15%

o establecido .
actividades por nombramientos
para cada )
proceso de caso) asignados)
nombramiento *100 60%
. L. . Definicion de

Dlsmlnl_Jlr el Calldad_ de _ retrabajo: calidad en la|
retrabajo retrabajo Cantidad aedlacc(ijén y ortografia

H H F e los documentos,
asoctl)gdo a asoctl)ado a mlnlgna de Controles | cumplimiento de
cambios y cambios y : : cambios contenidos minimos

) . nti rimestral X % |15% - ’
correcciones de|correcciones en 2 tidad |trimestra requeridos en 0 85% |15% SSmbios ?W)P“tUd c?gcgpéulaly
eorica, caliaat e
los documentos|la 3 los documentos andlisis. La atencion
relativos a documentacion generados. adecuada de todos
1 estos puntos

nombramientos, generada disminuye el retrabajo.| 40%




Ficha de Indicador #30

146

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a) 0108780047
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del , Unidad de |Frecuencia . Linea TolerancigFuente de . Ponderacion
ol Indicador : o Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Medir el grado Nombramientos (Cantidad de
de optimizacion . nombramientos

! realizados en .
del tiempo en la tiempo (tiempo en tiempo) /
ejecucion de las . porcentaje |mensual (total de 0% 85% [15%

o establecido :
actividades por nombramientos
para cada )
proceso de caso) asignados)
nombramiento *100 60%
. L. . Definicion de

Disminuir el |Calidad de _ retrabajo: calidad en Ia
retrabajo retrabajo Cantidad Ejedlacc(ijén y ortografia

: ; F e los documentos,
asoctl)gdo a asoctl)ado a mlnlgna de Controles | cumplimiento de
cambios y cambios y . . cambios contenidos minimos

. ) nti rimestral . % |15% - ’
correcciones de|correcciones en ©2 tidad | trimestra requeridos en 0 85% |15% ggmbios f\njplltud c?gcspéulaly
eorica, calidad ae
los documentos|la 3 los documentos andlisis. La atencion
relativos a documentacién generados. adecuada de todos
1 estos puntos

nombramientos, generada disminuye el retrabajo.| 40%




Ficha de Indicador #31

147

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a)

0107250770
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del . Unidad de |Frecuencid . Linea Tolerancia Fuente de . Ponderacién
©b) Indicador . S Formula Meta Observaciones
indicador medida mediciéon base datos
Medir el grado . (Cantidad de
de optimizacion Norr_lbram|entos nombramientos
h realizados en X
del tiempo en la tiempo (tiempo en tiempo) /
ejecucion de las| po {nemp porcentaje |mensual (total de 0% 85% |15%
g establecido .
actividades por nombramientos
para cada :
proceso de caso) asignados)
nombramiento *100 60%
. . . . Definicién de
D|Sm|n'~:“r el Ca“dad de _ retrabajo: calidad en la
retrabajo retrabajo Cantidad ;edlaccidén y ortografia
. . ;o e |los documentos,

asocl?do a asocggdo a mlnlga de Controles | cumplimiento de
cambios cambios . . cambios i ini

> Y > Y cantidad |trimestral . 0 85% |15% de contenidos minimos,
correcciones de|correcciones en requeridos en . amplitud conceptual y
los documentos|la los documentos cambios  |tedrica, calidad del
0S . ., andlisis. La atencién
relativos a documentacion generados. adecuada de todos

H estos puntos

nombramientos. generada disminuye el retrabaio.| 40%




Ficha de Indicador #32

148

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a) 0107380353
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Avanzado
Objetivo del , Unidad de |Frecuencia . Linea TolerancigFuente de . Ponderacion
ol Indicador . S Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Medir el grado Nombramientos (Cantidad de
de optimizacion . nombramientos

. realizados en .
del tiempo en la tiempo (tiempo en tiempo) /
ejecucion de las ; porcentaje |mensual (total de 0% 85% |15%

o establecido :
actividades por nombramientos
para cada )
proceso de caso) asignados)
nombramiento *100 60%
. L. . Definicion de

Disminuir el |Calidad de _ retrabajo: calidad en Ia
retrabajo retrabajo Cantidad Ejedlacc(ijén y ortografia

: ; F e los documentos,
asoctl)gdo a asoctl)ado a mlnlgna de Controles | cumplimiento de
cambios y cambios y . . cambios contenidos minimos

. ) nti rimestral X % |15% - ’
correcciones de|correcciones en ©2 tidad | trimestra requeridos en 0 85% |15% SSmbios f\njplltud c?gcgpéulaly
eorica, calidad ae
los documentos|la 3 los documentos andlisis. La atencion
relativos a documentacién generados. adecuada de todos
1 estos puntos

nombramientos, generada disminuye el retrabajo.| 40%




Ficha de Indicador #33

149

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a) 0106480905
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del , Unidad de |Frecuencia . Linea TolerancigFuente de . Ponderacion
ol Indicador : o Férmula Meta Observaciones
indicador medida medicion base datos
Medir el grado Nombramientos (Cantidad de
de optimizacion . nombramientos

! realizados en .
del tiempo en la tiempo (tiempo en tiempo) /
ejecucion de las . porcentaje |mensual (total de 0% 85% [15%

o establecido .
actividades por nombramientos
para cada )
proceso de caso) asignados)
nombramiento *100 60%
. L. . Definicion de

Disminuir el |Calidad de _ retrabajo: calidad en I
retrabajo retrabajo Cantidad Ejedlacc(ijén y ortografia

: ; F e los documentos,
asoctl)gdo a asoctl)ado a mlnlgna de Controles | cumplimiento de
cambios y cambios y . . cambios contenidos minimos

; ) nti rimestral . % |15% - ’
correcciones de|correcciones en ©2 tidad | trimestra requeridos en 0 85% |15% ggmbios f\njplltud c?gcspéulaly
eorica, calidad ae
los documentos|la 3 los documentos andlisis. La atencion
relativos a documentacién generados. adecuada de todos
1 estos puntos

nombramientos, generada disminuye el retrabajo.| 40%




Ficha de Indicador #34

150

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a) 0114750365
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo General B
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancia Fuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicién |Férmula base Meta datos Observaciones
medida
Medir el grado . (Cantidad de
de optimizacion Norr_lbram|entos nombramientos
/ realizados en .
del tiempo en la tiempo (tiempo en tiempo) /
ejecucion de las po {nemp porcentaje Imensual |(total de 0% 85% 15%
o establecido :
actividades por nombramientos
para cada :
proceso de caso) asignados)
nombramiento *100 60%
. . . Definicion de
Disminuir el Calidad de retrabajo: calidad en la
retrabajo retrabajo Cantidad Bedlaccidén y ortografia
H H [ e los documentos,

asoctl)gdo a asocggdo a mlnlga de Controles | cumplimiento de
cambios cambios . , cambios i ini

> Y >Y cantidad ~ |trimestral . 0 85%  |15% de s o
correcciones de|correcciones en requeridos en . amplitud conceptual y
los documentos|la los documentos cambios | tedrica, calidad del
0S . ., analisis. La atencion
relativos a documentacién generados. adecuada de todos

H estos puntos

nombramientos. generada disminuye of retrabajo, 40%




Ficha de Indicador #35

151

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a) 0112070883
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea TolerancigFuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicién |Formula base Meta datos Observaciones
medida
(Cantidad de
Pruebas
Medir el grado Psico-
de optimizacioén |Pruebas Psico- laborales
del tiempo en la |laborales realizadas en
ejecucion de las|realizadas en |porcentaje |[mensual tiempo) / (total 0% 85% 15%
actividades por |el plazo de Pruebas
proceso de establecido Psico-
nombramiento laborales
asignadas)
*100 100%




Ficha de Indicador #36

152

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a)

0601370711
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancia Fuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones
medida
Brindar Actividades
atencion a las |Porcentaje de desarrolladas SDI, Star
acfuwdades actl\_/ldades Porcentaje| Mensual en pl_azo/ 0% 95% 50 H, _
asignadas en |realizadas en Cantidad total archivos
los plazos plazo de actividades de control
requeridos *100 100%




Ficha de Indicador #37

153

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a)

0601370711
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo General B
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones
medida

Medir el (antldad de
cumplimiento prorrogas

. . tramitadas en SDI, Star
de los tiempos, |Prérrogas tiempo) / H
segun el plazo |realizadas en |Porcentaje|Trimestral b 0% 90% |5% L

: . (cantidad total archivos
establecido tiempo .
de prérrogas de control
para las
. esperadas)

prérrogas. *100 60%
Realizar las
actividades de (Cantidad de
seguimiento del| Seguimientos seguimientos
estado efectivos a los realizados) / archivos
actualizado de |casos nuevos o/ Porcentaje|Trimestral | (cantidad de |0% 90% |5% de control
las causiones y |que requieran seguimientos
las actualizacién requeridos) *
declaraciones 100
de bienes 40%




Ficha de Indicador #38

154

Jefatura:

Carlos Calvo Coto

Proceso

Reclutamiento y Seleccién

Cédula de Evaluado(a)

0202920039
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones
medida

Realizar las (Cantidad de
actividades de |Seguimientos seguimientos SDI Star
seguimiento  |efectivos a los realizados) / H :
del estado casos nuevos o|Porcentaje | Trimestral | (cantidad de [0% 95% 5% ar’chivos
actualizado de |que requieran seguimientos

o o . de control
los contratos |actualizacion planificados)
de Teletrabajo 100 100%




Ficha de Indicador #39

155

Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Desarrollo de Capacidades

Cédula de Evaluado(a)

0701130127 mml

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Experto

Objetivo del Unidad |Frecuencid Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion

indicador Indicador de medicion |[Férmula base Meta datos Observaciones

medida

Dar

seguimiento

efectivo al . Cantidad de Fichas de |Se deben

L Cantidad de .

cumplimiento . : : informes de Procesos, |formular
actividades de |cantidad |trimestral o 0 4 1 . . 100%

de las metas de o seguimiento Archivos |instrumentos de
Seguimiento .

los procesos efectivos de control |control

(fichas de

proceso)




Ficha de Indicador #40

156

Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Desarrollo de Capacidades

Cédula de Evaluado(a)

0112310429 alm

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista

Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion

indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones

medida

(Cantidad de

Identificar el estudios

orcentaje de . realizados) /
lrJeaIizacic!Jn Estuc_jlos . (Cantidad )
. efectivos Porcentaje |[semestral 0% 100% |0% SDI
efectiva de los : total de
: realizados :

estudios estudios

confirmados asignados)
*100 50%
(Cantidad de

Identificar el post-estudios

orcentaje de : realizados) /
Pealizaci(!)n Efoe?:tt-i\elztsumos Porcentaje |[semestral (Cantidad) 0% 100% 0% SDI
efectiva de los . J total de post- 0 0 0
. realizados :

post-estudios estudios

confirmados asignados)
*100 50%




Ficha de Indicador #41

157

Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Desarrollo de Capacidades

Cédula de Evaluado(a)

0106430948
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones
medida
(Cantidad de
Identificar el estudios
orcentaje de , realizados) /
Pealizacic!)n EStuq'OS . (Cantidad :
. efectivos Porcentaje |[semestral 0% 100% |0% SDI
efectiva de los : total de
: realizados :
estudios estudios
confirmados asignados)
*100 50%
(Cantidad de
Identificar el post-estudios
orcentaje de : realizados) /
Pealizaci(!)n Efoe?:tt-i\elztsumos Porcentaje |[semestral (Cantidad) 0% 100% 0% SDI
efectiva de los . J total de post- 0 0 0
. realizados :
post-estudios estudios
confirmados asignados)
*100 50%




Ficha de Indicador #42

158

Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Desarrollo de Capacidades

Cédula de Evaluado(a)

0303910048
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Avanzado
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta de datos |Observaciones
medida

Identificar el (Cantidad de
porcentaje de Estudios estudios
reah;auon efectivos Porcentaje |[semestral reallzgdos) 0% 100% |0% SDI
efectiva de los . /(Cantidad total

. realizados :
estudios de estudios
confirmados asignados) *100 50%
Identificar el (Cantidad de
Pogentle . postestuos oo o que e

. efectivos Porcentaje |[semestral : 0% 100% |0% SDI asignara menor
efectiva de los . /(Cantidad total

. realizados ) carga

post-estudios de post-estudios
confirmados asignados) *100 50%




Ficha de Indicador #43

159

Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Desarrollo de Capacidades

Cédula de Evaluado(a)

0801370603
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo General B
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta de datos |Observaciones
medida

Demostrar la (cantidad de
eficacia en la estudios
elaboracion de Estudios realizados) /
Estudios para : Porcentaje |trimestral . 0% 20% |10%

realizados (cantidad de
puestos claves )

estudios

del Programa laneados) * 100
de Sucesion P 100%




Ficha de Indicador #44

160

Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Desarrollo de Capacidades

Cédula de Evaluado(a)

0304190496
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Avanzado
Objetivo del Unidad |Frecuencid Linea Tolerancia Fuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones
medida
Garantizar que |Porcentaje de R
., (N° de personas
se evalle la personas evaluadas) / Star H
poblacién funcionarias Porcentaje |Anual .. 190% 95% 3% Matrices de
L (Total de poblacion
institucional en |evaluadas en a evaluar) *100 Excel
el AyA. la institucién. 35%
Informe de
Analizar los Eirr;al;ss;rso
resultados cor?trol) dye NuUmero de Informe
obtenidos de la resultados Cantidad. [Anual informes 1 1 0 realizado
evaluacion del ; realizados.
d ~ obtenidos de la
esempefio. P
evaluacion del
desempefio. 35%
Coordinar la
atencién y (N° de casos de
.y . ; Star H
resolucién de |Porcentaje de revocatoria .
los casos de casos . atendidos) / Matriz de
. . Porcentaje |Anual 98% 100% [0% control de
revocatorias atendidos de (Total de casos de casos de
que surjan de la|revocatoria. revocatoria revocatoria
evaluacion del recibidos) * 100 '
desempefio. 30%




Ficha de Indicador #45

161

Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Formacién y Capacitacion

Cédula de Evaluado(a) 0107270551
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Experto
Objetivo del Unidad |Frecuencia Linea Tolerancia Fuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones
medida
Dar
seguimiento
efectl\{o gl . Cantidad de Fichas de |Se deben
cumplimiento | Cantidad de informes de Procesos, |formular
de las metas |actividades de|cantidad |trimestral L 0 4 1 . i 100%
o seguimiento Archivos |instrumentos de
de los Seguimiento :
efectivos de control |control
procesos
(fichas de
proceso)
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Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Formacién y Capacitacion

Cédula de Evaluado(a) 0401590533

Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Especialista

Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion

indicador Indicador de medicién |Formula base Meta datos Observaciones

medida

(Actividades de

Medir la capacitacion

eficaciaenla |Talleres de realizadas) / Controles

ejecucion de  |capacitacién |porcentaje |anual (total de 0% 85% |0% .

. . g internos

capacitaciones |realizados. actividades

programadas planificadas)
*100 50%
(Cantidad de *se considera

- solicitudes de como tiempo
- Solicitudes de ; .

Optimizar el asantia pasantia establecido

tiempo de pestionadas gestionadas en Unicamente el

respuesta de : porcentaje |anua el tiempo 0 0 0 referente a las

de g o i | i 0% 95%  |0% SDI f |

las solicitudes no mapor de establecido) / actividades

de pasantia 10 dia)s/ (total de propias de la
solicitudes persona
recibidas) *100 evaluada. 50%
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Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Formacién y Capacitacion

Cédula de Evaluado(a) 0106160582
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Ejecutivo Avanzado
Objetivo del Unidad |Frecuencia Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion
indicador Indicador |de medicién |Férmula base Meta datos Observaciones
medida
Optimizar el
tiempo que
toma el cantidad de dias Permite medir el
monitoreo del transcurridos grado de
gasto (partidas |Prontitud en . SAP, articulacion
. . . , entre el cierre . .

presupuestarias | el monitoreo |Cantidad |trimestral 0 Formulario |entre el cierre

o contable y el 5.00 |1.00 " ; "
Actividades de |del gasto . monitoreo",|contable de la

oo monitoreo del -
Capacitacion) planilla'y el
: gasto :
posterior a la monitoreo del
actualizacion en gasto,
SAP 50%
Optimizar el
tiempo que cantidad de dias
toma la gestion . transcurridos la
del pago de las Gestion de dias trimestral | recepcién dela |0 2 0 memorgr_lgo
Facturas de remision

facturas por facturay la
Direccién de gestion de pago
Finanzas 50%
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Jefatura:

Marcela Chaves Araya

Proceso

Formacién y Capacitacion

Cédula de Evaluado(a) 0107020011
Periodo por evaluar: 2021 Cargo: Gestor Experto
Objetivo del Unidad Frecuencia Linea Tolerancig Fuente de Ponderacion
indicador Indicador de medicion |Férmula base Meta datos Observaciones
medida
Medir la Talleres de (Cursos
eficaciaenla |capacitacion impartidos) / Controles
ejecucion de  |(Escuela de |porcentaje |anual (total de cursos |0% 85% [15% .
. . " internos
capacitaciones |Fontaneria) planificados)
programadas |realizados. *100 50%
Tomar en
consideracion
Medir el (Cantidad de para las
cumplimiento productos vacaciones e
i SDI, Star |, .
de los tiempos, |Productos entregados en H incapacidades,
segun el plazo |entregados |Porcentaje|Trimestral | tiempo) / 0 92% (3% T los tiempos de
. . . archivos .
establecido en tiempo (cantidad total cierres de
de control .
para cada de productos planillas, donde
producto. esperados) *100 no se pueden
incluir
movimientos. 50%
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Investigacion "Desarrollo de una propuesta de metodologia de evaluacion del desempefio en la Direccion de Gestion de Capital Humano del Instituto Costarricense de Acueducto...

Randall Sote Vindas € Responder | % Responderatodos | — Reenviar e

Para ) Marcela Chaves Araya viernes 24/08/2021 1%:43
CC O Magnelia Morgan Lewis; © Greddy Najera Navarro
@ Memaria de Practica FINAL.docx “ plan de accian.pdf “
3IMB ] 1MB

Buenas noches Dofa Marcela:

Por este medio le saludo atentamente y le remito la memoria de Préctica Dirigida denominada "Desarrollo de una propuesta de metodologia de evaluacién del desemperio en la Direccion de Gestién de Capital Humano del Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados." Desarrollada para optar por el grado de Licenciatura en Administracion Pablica en la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad de Costa Rica.

Le adjunto la Memeoria de Practica y el documento denominado “Plan de Accion” que resume los principales puntos de la investigacion y da la pauta para la implementacion de la nueva metodologia.
El documento ha sido avalade por profesor tutor Diego Arias Alvarado, la profesora Alma Luz Solana en calidad de lectora y el Lic. Greddy MNajera Navarro en calidad de Lector y enlace con la DGCH.
El proyecto serd sometido a defensa publica en dia 8 de octubre del presente afio a las 18:00 horas de manera virtual y su presencia sera un gran honor para todos.

Quedo atento a su disposicion.
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Desarrollo de una propuesta de metodologia de evaluacion del desempefio en
la Direccion de Gestién de Capital Humano del Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados.

Objetivo General

Disefiar una metodologia de evaluacién del desempefio integral para las personas
que laboran en la Direccién de Gestion de Capital Humano del ICAA con base en lo
establecido en los alcances de la ley N° 9635, el Decreto Ejecutivo N.° 42087-MP-

PLAN y las nuevas practicas en general.

Metodologia

1. Sujetos de investigacion

Segun Barrantes, (1999) los sujetos de investigacion son “las personas objeto de
estudio” (p.135). En este apartado es importante definir la poblacion como unidad
de andlisis, y en este caso particular nos referimos a las personas trabajadoras del
ICAA destacadas especificamente en la Direccién de Gestion de Capital Humano,

es decir un total de 49 personas.

1. Gestion de la Informacion

1.1. Recoleccidén de la informacién

Con respecto a la evaluacion cualitativa sera necesario realizar entrevistas guiadas
de naturaleza abierta al Ejecutivo encargado de evaluacion de desempefio con el
fin conocer elemetos propios de la implementacion de la evaluacion de desempefio

segun se ha venido trabajando desde el afio 2017.

Para esta primera parte del diagndstico se estructuré una guia de entrevista

(Hernandez et al, 2014, p.404) que permitié obtener informacién para conocer:

e Contexto normativo-institucional que llevo a la implementacion del sistema
de evaluacion por competencias.

e Los principales retos (si los hubo) que se presentaron en las fases de
formulacion e implementacion del proceso de evaluacion del desempefio
cualitativa.

e Fuentes de informacion de donde emanan los criterios de evaluacion

(conocer si provienen de diccionarios de competencias, si son definidos por

2
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Desarrollo de una propuesta de metodologia de evaluacion del desempefio en
la Direccion de Gestién de Capital Humano del Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados.

la jefura o si son generales para las clases de puestos, o0 si por el contrario
son individuales/personalizados).

e Sistema (si existe) de interpretacion y evaluacion de los resultados.

e Mecanismos de seguimiento y planes de accién individualizados segun

resultados.

Con respecto al tema de los indicadores, el Instituto Latinoamericano de
Planificacion Econdmica y Social (ILPES, 2005) ha definido una guia metodoldgica
en la cual se vincula estrechamente la evaluacion del desempefio con la
construccion de indicadores cuantitatvos, esto se evidencia cuando dicho instituto

afirma que.

La evaluacion se relaciona estrechamente con el proceso de planificacion y
programacion institucional. En este sentido la posibilidad de pronunciarse
sobre los resultados (lo que se logré), asume la existencia de objetivos (lo
gue se esperaba lograr), los cuales deben ser establecidos en términos de
metas concretas posibles y susceptibles de ser medidas a través de

indicadores (p.17).

Ademas la guia del ILPES, se trabaj6 con la metodologia del MIDEPLAN (2018) que
da importantes lineamientos secuenciales para la construccion de indicadores
cuantitativos, haciendo especial énfasis en la determinacion de objetivos mediante

“factores relevantes” (p.29).

Durante esta etapa de recoleccion de informacion fue necesario crear una matriz,
muy posiblemente en hoja de calculo provista en el software MS Excel, en la que
se debe hacer acopio de datos segun las guias de ILPES y MIDEPLAN.

En este caso las entrevistas guiadas fueron realizadas a los Ejecutivos Expertos
gue son los encargados directos de cada proceso descrito en la imagen #2 . Entre

los datos que se recopilaron estan:

e Los procesos: en el ICAA existe, adscrita a la Gerencia General, la unidad de

Gestidon de Calidad, la cual ha hecho importantes esfuerzos para realizar el
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mapeo, descripcion y codificacion de los procesos de cada una de las

dependencias.

Como se detall6 anteriormente, las mediciones cuantitativas se centran en
los procesos y partiendo de estos documentos se busca identificar los
factores relevantes que son descritos en la guia del MIDEPLAN.

e Objetivos y metas: una vez identificados esos factores relevantes de
medicion, fue necesario fijar un objetivo especifico y una meta de desempefio
para esa variable en concreto. EI MIDEPLAN (2018) entiende estos objetivos
como lo que “orienta la formulacion del indicador” (p.29). Estos objetivos
estan estrechamente vinculados a los planes de trabajo propios de cada
macro-proceso. Las metas propias para cada objetivo se deben a su vez
desprender de los planes de trabajo y de lo que establezca la jefatura y la
coordinacion de cada proceso segun la linea base.

e Datos estadisticos: se requirid conocer e inclusive colaborar en el
levantamiento de una linea base estadistica que permitiera conocer el estado

actual de las gestiones y el desempefio historico de la persona servidora.

1.2. Analisis v validacion de la Informacién

Tabla 1

Definiciones

Los investigadores Dalkey y Helmer centran el énfasis | “un grupo de personas que han sido seleccionadas y
en el “establecimiento de consensos respecto a datos | convocadas por un investigador con el propdsito de
obtenidos mediante entrevistas y cuestionarios” (Dalkey | discutir y comentar, desde su punto de vista, el topico o
& Helmer, 1962, p.11) mientras que Micheal Godet lo | tema propuesto por el investigador” (Lépez, 2021, p.2)

enfoca al andlisis prospectivo y a “encarar el futuro”

(Godet, 2000, p.94).

Elaboracion propia
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Diagnostico del estado actual del sistema de evaluaciéon

de desempeno

Es importante hacer mencién que en el presente apartado se muestra como se
perfild6 la naturaleza de la evaluacion del desempefio que parte desde sus
generalidades a nivel nacional, mediante una descripcion del marco normativo; y
luego se enfoca de manera resumida en un espacio-tiempo especifico que es
concretamente el desarrollo y formulacion de la metodologia y sus alcances a nivel
institucional, con el propésito de conocer la historia de la evaluacién del desempefio
en la institucién, para finalmente concentrar el analisis en las dinamicas de
evaluacion del desempefio dentro de la DGCH como una unidad administrativa mas
que evalla a su personal en su propio contexto organizacional y esta sujeta a los

mismos lineamientos y parametros.

2. Contexto normativo-técnico

e Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica.

e Ley General de la Administracion Publica N° 6227.

e Adiciones alaLey 2166 de Salarios de la Administracion Publica originados
en el articulo 3° del titulo 11l de la Ley de Fortalecimiento de las Finanzas
Publicas, N° 9635 del 3 de diciembre de 2018

e Directriz Presidencial N° 093-P de 30 de octubre de 2017

e Decreto ejecutivo N° 42087-MP-PLAN

3. Entrevista guiada

Las variables utilizadas inicialmente fueron:

e Contexto Institucional

e Competencias Laborales

e Asignacién de las competencias por cargo
e Sistematizacion de Informacion

e Pruebas piloto
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Actividades post-evaluacion

Analisis de Datos.

Fundamentado en los datos de la entrevista inicial, puede desprenderse que la
implementacion de la evaluacion del desempefio en la DGCH y de manera muy
similar a nivel institucional; siguio (y hasta la fecha en gran medida similar) una
secuencia de pasos que para efectos de esta investigacion se puede ordenar

l6gicamente de la siguiente manera:
Imagen #1

Secuencia de implementacion de la Evaluacion del Desempefio

Preparacién Prueba Andlisis de Capacitacién
Formulacién paracion y . Desarrollo y
sensibilizacion piloto datos i

seguimiento

Fuente: Elaboracién Propia

Habiendo definido la secuencia légica de pasos del proceso completo de la
evaluacion del desempefio y siguiendo la metodologia de criterio experto y
trabajandolo en un grupo focal, para cada fase se identificaron elementos clave de

analisis. Estos componentes clave del proceso se presentan a continuacion.
Tabla #2

Elementos clave de analisis por fase del proceso

Formulacion e Articulacion de manuales de cargos y
diccionario de competencias.

e Politica de Evaluacion del Desempefio

Preparacion y sensibilizacion e Acompafiamiento y aclaracion de dudas a

jefaturas, funcionarios y funcionarias.

Prueba piloto e Herramienta tecnolégica

Desarrollo e Periodo de evaluacion.
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Andlisis de datos ¢ Identificacion de brechas (positivas y
negativas)
Capacitacion y seguimiento e Talleres de capacitacién

Fuente: elaboracién propia

4. Analisis FODA

Tabla #3
Matriz FODA
e Bases conceptuales, teoricas y e Amplia oferta de consultorias y
metodoldgicas solidas y probadas capacitaciones de alto nivel.
e Procesos y actividades claramente e Marco Juridico amplio.

“‘mapeados” y faciles de estudiar.

¢ Sistema informatico resagado. e Nuevos paradigma de gestion
e Sistema de calificacion en exceso (virtualidad) que demandan
subjetivo. cambios esctructurales fuertes.

e Las nuevas dindmicas laborales
sobrepasan las competencias e
indicadores conductuales
establecidos.

e Organizaciones gremiales
(sindicales) que invitan a no aceptar

los resultados

Fuente: Elaboracién propia

4.1. Matrices
El modelo de matriz MECA segun Sanchez (2018) permite “definir cuales van a ser

los aspectos a mantener, a explotar, a corregir y los aspectos a afrontar... busca

7
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corregir las debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar
las oportunidades” (p.26)

Tabla #4

Matriz Elementos MECA

e La actualizacion profesional. e Capacitaciones en una gran
e Elrespaldo de evidencias. variedad de temas
e EI marco normativo que brinda

seguridad juidica a los actos

o Elresago del sistema informatico e Los pronunciamientos de los
e subjetividad sindicatos con informacion veras y
trasparente.

e La brecha técnoldgica.

e Las competencias desactualizadas

Fuente: Elaboracién propia

Segun lo expuesto por Sanchez (2018) y siguiendo la l6gica de las acciones
estratégicas expuesta por Nieves-Medrano (2018), se presenta la siguiente matriz

Tows donde se exponen los aspectos a maximizar y minimizar. (p.17)
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Tabla #5

Matriz TOWS

de

capacitacion constante en cuanto

Mantener programas
a tendencias tecnolégicas, de
gestion, de evaluaciéon y nuevos
cuerpos juridicos.

Mantener actualizado el
repositorio de bases de datos de
los resultados de las evaluacion
es del desempefio y de los
andlisis de estos para detectar
de

nuevas necesidades

formacion capacitacion.

Estrategias DO
e Actualizar el

informatico.

sistema

e Mejorar la metodologia de

cuantificacion de los
indicadores  conductuales
para asegurar la

trasparencia y perfilar mejor

a la persona evaluada.

Estrategias FA

Procurar trasparencia, publicidad
y rendicién de cuentas
Actualizacion constante de los

mapeos de los procesos.

Estrategia DA

(estrategias defensivas) Promover

una cultura de evaluacion (de

desempefio, de gestién, de clima

organizacional) constante

para

identificar y anticipar oportunidades

de mejora.

Fuente: Elaboracién propia
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Reguerimientos técnicos y normativos para la

articulacion cuantitativa-cualitativa.

En este apartado se muestran los requerimientos identificados en funcién de las
componentes existentes en la metodologia de evaluacién del desempefio vigente y
los nuevos lineamientos necesarios.

e Nuevas competencias y nuevos indicadores conductuales

e Reestimacion de la ponderacion

e Matriz de indicadores

¢ Integracion Cualitativa-Cuantitativa

e Sistema de autoevaluacién y evaluacion de jefaturas.

5. Nuevas competencias y nuevos indicadores conductuales

A continuacién se presenta la distribucion de las competencias para las personas
servidoras de la DGCH de la forma en que se originalmente se encuentran

consignadas en el Manual de Cargos.
Tabla #6

Distribucién de Competencias segln cargos

Director Experto y Director e Liderazgo
General e Adaptacion al cambio
e Pensamiento Estratégico
e Tolerancia al trabajo bajo
presion

e Negociacion

Ejecutivo Experto y Ejecutivo e Pensamiento logico-
Especialista analitico

e Comunicacién Asertiva

10
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e Capacidad de Aprender e
investigar

e Autonomia

e Iniciativa e Capacidad de organizacion
e Orientacion de e Manejo de informacién
servicio al confidencial
Ejecutivo Avanzado, Ejecutivo cliente e Pensamiento légico-
General Ay Ejecutivo General e Compromisoy analitico
B calidad e Comunicacién Asertiva
organizacional e Capacidad de Aprender e
investigar

e Capacidad de organizacién

e Manejo de informacion

confidencial
Gestor Experto y Gestor e Capacidad de Aprender e
General investigar

e Capacidad de organizacién
e Manejo de informacion

confidencial

Fuente: Manual de cargos ICAA

En este punto surgié la necesidad de conocer la metodologia seguida en el

momento de la confeccion del diccionario de competencias.

Revisando la documentacion institucional fue posible identificar los siguientes

hechos:

e Fue un trabajo colaborativo y multidisciplinario.

e Se realizaron sesiones de trabajo con diferentes jefaturas de diversas areas
para recolectar todas las propuestas posibles.

¢ Inicialmente se identificaron mas competencias de caracter institucional de

las que actualmente existen (solo 3).

Con respecto a este tercer punto, la documentacion institucional indicé que en un

inicio la competencia denominada “adaptacion al cambio” fue propuesta como una

11
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competencia institucional, es decir comdn para todos los cargos de la institucion.
Sin embargo al momento de la implementacion en pleno de la evaluacion del
desempefio, esta competencia no se incluyé como una competencia institucional y

se dej6 Unicamente para los cargos de Director Experto y Director General.

Lo importante de este caso es que el diccionario de competencias del ICAA ya tiene
ampliamente definidos los grados y los indicadores conductuales para esta
competencia en particular. El reto mas interesante sin duda surgié al implementar

una competencia “desde cero”.

Dado el contexto sanitario mundial y las nuevas dindmicas de teletrabajo y
virtualidad, se buscé identificar como evaluar la competencia de las personas

servidoras para estas dinamicas.

Tomando como referencia la Direccion General del Servicio Civil, se trabajo en la
adopcion de una nueva competencia que se denominé “Sensibilidad Tecnoldgica” y
se profundiz6 en la metodologia ideal para la redaccion de sus indicadores

conductuales.

En resumen, como un primer punto se identificé una nueva competencia de caracter
institucional que anteriormente solo estaba siendo aplicada a Directores y, en

segundo lugar se identificé la necesidad de implementar una nueva competencia.
6. Reestimacion de la ponderacion

Como se desprende del analisis FODA, uno de los principales puntos de mejora
identificados como una debilidad es la subjetividad asociada a la cuantificacién de
las competencias que, como ya se referencid, esta vinculada al cumplimiento de

indicadores conductuales.

Esto, explicado en términos sencillos, significa que no existe una correspondencia
aritmética entre el cumplimiento de los diferentes indicadores conductuales y la

asignacion de la calificacion (grado) que obtiene la persona evaluada.

En el caso que la jefatura evaluadora considere que la persona cumple

satisfactoriamente los indicadores conductuales asignados, el caso es muy sencillo

12
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debido a que se le asigna a la persona el grado establecido como meta. El

escenario importante de analizar resalta cuando se plantea un caso como el de la

imagen #2.
Imagen #2
Interfaz meta-indicador-peso
Competencias
Wata Indicadar Paso  Meta Mota Final
Capacidad de organizacion. Avanzado: Crganiza el trabajo del « Cumple con los plazos preestablecidos y con la calidad « E A-.ranzadu
proceso y disena planes de accion para cumnplir oportunaments 4 requerida para el rabajo que se realiza. -
can las metas establecidzs. Controlz &l use de |z informacian y Crganiza y distribuye los recursos de acuendo a las priondades,
los recursos @ su cargo y define |3 ubicacidn y acoeso de |3 legrande eptimizar su uso. e
Capacidad para aprender e investigar. Avanzado: Investiga, indag desempefio. - E A-.ranzadu
y profundiza en los femas relacionados con su entomo o su area Profundiza en las innovaciones que se dan en su area de o
trabajo y aplica en elles los conocimientos adquiridos. especialidad y hace las adaptaciones necasarias para transferr
A &l conocimiento a su practica habiual. A
Compromiso v cabidad organizacional. Diestro: Muestra lea Apoya a |a organizacidn en situaciones dificiles. d ¢ Diesiro
institucional y disposicion para ayudar a ofros a commpletar su Participa en lo gue se necesita hacer y no solo en ko que
tareas y superar obsticulos, comprometido con la bisqueda carresponde.
mejora confinua y I3 obiencidn de resultados de calidad deseados, A
Comunicacion asertva. Avanzado: Se comunica y brinda en Dice claraments lo que piensa y siente sin herir los sentimientos « 3 A-.ranz,a;je
forma eficiente y eficaz, la informacion requerida del trabajo que o de los interlocutores. -
realiza. Poses |a habilidad para escuchar, percibir, explcar y Z& muastra anuente 3 escuchar las ideas u opinicnes de los
presentsr ideas en forma wetbal y escrta de manera dara, 4 demas, sungue s2an opusstss 3 las propias. A
niciativa. Diestro: Formula ideas para mejorar y resolver situaciones gue |Formula ideas nuevas y Utiles para mejorar el trabajo diario o &l proceso. ¢ Dieziro
compete 3 sus funciones sin esperar gue |35 cosas gueden sin resalvar. Identifica nuewos metodos para hacer las cosas mejor y las comunica a su

COMpanenns o SUpenar.
Identifica en su entomo situaciones gue requieren mejorar para agilizar y brndar un
buen servicio.

Fuente: sistema STARH

Como puede observarse en esta captura de pantalla, la competencia tiene como
meta un grado 2 pero el sistema despliega 3 indicadores conductuales. Si durante
el proceso de evaluacion la jefatura evaluadora considera que la persona servidora,
por ejemplo, cumple satisfactoriamente el primero y el segundo de los indicadores
conductuales pero presenta una brecha negativa en el tercero, en la casilla de nota
final no tiene valores intermedios, automaticamente el sistema da la opcién de bajar
al funcionario al grado inmediato inferior, es decir restando el 50% de los “puntos
obtenidos” siendo que la realidad (de este ejemplo) es que el funcionario solo ha
fallado en un 33% de lo esperado.
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Se detecto pues que el sistema en realidad despliega los indicadores conductuales
como una guia pero no los utiliza como una referencia real para cuantificar una

valoracion.

Se ha identificado como un sesgo de subjetividad por la impresicion en la que el
sistema puede llevar a incurrir a la jefatura evaluadora en donde es la jefatura la
que, en casos como el expuesto, decide asignar el nUmero entero inmediatamente
inferior y no calcular la proporcion correspondiente. Todo esto se puede resumir en
que la calificacion final en algunos casos no puede ser sustentada por una formula
de calculo o una correspondencia “uno a uno” de los indicadores con los “puntos”
fijados como meta, sind en una asignacién manual de una magnitud inmediatamente

inferior.

Por ende se determind que la nueva metodologia de evaluacion integral del
desempefio debe privilegiar la correspondencia “uno a uno” y las equivalencia
aritméticas por sobre la asignacion manual del grado inmediato inferior en casos

como el expuesto.

Evidentemente las implicaciones de resolver este tema son altamente complejas
debido a que existen contrataciones de servicios informaticos de por medio. Pero si
es una necesidad primordial para evitar que diferencias en calificaciones por no
contemplar las equivalencias aritméticas puedan dar al traste con temas como por
ejemplo, el desempate en un concurso de nombramiento o la asignacion de una

beca.

7. Matriz de indicadores

Para estos efectos se utiliz6 como base lo propuesto por la guia de indicadores del
MIDEPLAN (2009) en el sentido de construir una ficha técnica de indicadores en
donde se pudiese incluir los datos de la persona evaluada, y también mostrar los
objetivos de la medicion, las variables involucradas, la formula de medicion,
frecuencia de medicion y datos de suma importancia como lo son la meta y la linea

base que van en funcién del estado de la situacion (p.30).
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Imagen #3

Encabezados Matriz de Indicadores

Matriz para el registro de indicadores de desempeiio individual en el AyA

TJefatura
Dependencia| que
evalia

Persona Cédula del Cargo del

1rad 1oodofo1 luadalal

Unidad de v 3 5 Rango de | Fuente de datos
: Frecuencia Férmula Linea base el
medida | delindicad

Observaciones

Objetivo del indicador Fendmeno

Fuente: Elaboracion propia

Una vez confeccionada la ficha general de indicadores, se programaron entrevistas
virtuales para conocer de primera mano de parte de los y las Ejecutivos Expertos
(quienes coordinan cada proceso) las dindmicas cotidianas de las labores
especificas y asi ir perfilando objetivos de desempefio, con sus respectivos
indicadores cuantitativos y a su vez sus respectivas formulas de célculo, entre otros

componentes.

De las entrevistas realizadas fue posible extraer los siguientes resultados comunes
entre los y las coordinadores de procesos:

¢ Identificar claramente los limites de responsabilidad. Es decir, definir los
alcances de las acciones de cada funcionario y cada funcionario en los
procesos, con el proposito de limitar la evaluacion a las actividades de
caracter individual y excluir la participacion de terceros de la medicién.

e Necesidad de privilegiar la construcciéon de indicadores con formula de
porcentaje.

e Una parte significativa de las actividades es importante medirlas en funcion
del tiempo mas alla de medir su realizacion en si misma.

¢ Una cantidad significativa de las actividades es importante medirla en funcién
de la calidad inherente a la elaboracién de productos, especialmente

documentos.
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e Un grupo importante de las actividades es necesario medirlo en funcion de
su eficacia. Esto entendido en los términos expuestos por la ILPES (2005) en
donde explica que esta dimension de indicadores busca “brindar informacion

sobre el grado en que se cumplen los objetivos de la gestion” (p. 34).

8. Integracion Cualitativa-Cuantitativa

Una vez analizada la metodologia de evaluacion cualitativa del desempefio y
definidos los parametros para la definicion de objetivos del desempefio y la
construccion de sus respectivos indicadores, se procedio con el analisis de los

principios y fundamentos técnicos contenidos en el decreto 42087 del MIDEPLAN.

Dos de los principales criterios de la evaluacion del desempefio contenidos en el
decreto que se identificaron como importantes de analizar fueron las familias de

puestos y los sistemas de ponderacién y calificacion.
8.1. Familias de puestos

En los articulos 13 y 14 del decreto 42087 del MIDEPLAN, se introducen los

conceptos de categorias y familias de puestos.

En principio se enumeran dos categorias que son profesionales y no profesionales
en las cuales el elemento diferenciador es la preparacion universataria, siendo que
se consideran profesionales a las personas servidoras que ostentan un cargo que
tenga como requisito un grado igual o superior al bachillerato universitario y no
profesionales a quienes ocupen un cargo que tenga como requisito un grado igual

o inferior a un diplomado universitario

Especificando las 2 categorias, el decreto de referencia realiza una segunda
subdivision de los puestos segun el criterio de sus responsabilidades y su

contribucion al logro de los objetivos y metas institucionales.
La clasificacion segun este ultimo criterio es la siguiente:
e Alta direccion publica

¢ Investigacion, analisis y asesoramiento de politicas
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e Prestacion de servicios publicos

e Gerencia y Administracion

Segun el analisis de esta clasificacion propuesta por el MIDEPLAN vy la realidad de
la DGCH, se determin6 que en esta solo se encuentran cargos de dos de estas
familias, las cuales serian la alta direccion publica y la familia denominada gerencia
y administracion. Ademas en la direccion se encuentran tanto profesionales como

no profesionales, siendo estos ultimos la minoria.

La utilidad de esta clasificacion se entiende mas ampliamente cuando se presenta

en funcién de su ponderacién para la evaluacioén integral.
8.2. Ponderaciones y Calificaciones

Como se explicé anteriormente la distribucién de puestos segun familias se da en
funcién de sus responsabilidades y en funcidén del aporte al cumplimiento de los
objetivos y metas institucionales, por ende en términos de jerarquia, el decreto
42087 propuso una tabla general de ponderacion y clasificacion segun el principio

“80-20” de evaluacion. Este principio se detalla aun mas en la imagen #16.
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Imagen #4

Ponderacién de criterios de evaluacion segun familias de puestos

Criterios Profesionales
hia
: profesianale
Ahs Ievestgacion, | Proswcndn  de Geremois §
Thpsecata FRTI S | s Auliminisiracion
Pilslica s T peblicos

Metns imstitncionnles

FPrimer mived: PEN, PNOUF y e 15% e 1% e
Py

Segurdo mivel: PEF y POY e 15% e 0% e
Tercer miver: [isuarios % e % 1% e
Comfralorias

Metns de desemipeeiin

Caarto arvel: anided o 15% 2% el oY 2% 1
depariamenic

Charto mivel: metas de a It 55% L %%
derempein rmaividmeies

Competencar imaividudies fe 1i¥a 15% 15% 15%: 15%
compariar el

Arfoevalumscion 5% e 5% 5% 5%
Codahoradores 5% e e 1% e

Fuente: MIDEPLAN

9. Sistema de autoevaluacion y evaluacién de jefaturas.

Uno de los aspectos mas novedosos incluidos en la normativa que regula la
evaluacion del desempefio de las personas servidoras es la autoevaluaciéon del
desempefio. Este tema fue incluido en el articulo 11 del decreto 42087 del

MIDELPLAN (2018) en donde establecié que la autoevaluacion se lleva a cabo “a
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partir de un analisis autocritico de su desempefio” (p.9). El método de incidentes

criticos por ende se ajustd muy bien a la necesidad.

Con respecto a la etapa de la evaluacion de las jefaturas, la metodologia sigue una
misma linea en el sentido que se circunscribe en la dindmica de la evaluacion
cualitativa y al cumplimiento de metas fijadas en funcién de las competencias e

indicadores conductuales.

Productos desarrollados sequn los requerimientos

Identificados

El presente apartado muestra puntualmente los resultados obtenidos luego de
procesar los requerimientos sistematizados, y como parte de una propuesta de
nueva metodologia de evaluacion del desempefio. Propiamente este rubro

presentara:

e Adicion de la competencia “Adaptacion al cambio” como una competencia
institucional.

e Definicion de competencia “sensibilidad tecnolégica” y redaccion de los
indicadores conductuales para esta nueva competencia.

e Presentacion de la Matriz de Indicadores por macro-proceso.

e Tablas de ponderacion por familia y por cargo.

e Calificacion por resultados.

10.Adaptacion al cambio

En el caso de este punto se presenté una ventaja metodologica fundamental que

fue el hecho que el contenido ya existe a nivel de diccionario de competencias.

Con respecto a este punto el cambio mas sustancialmente importante es, como ya
se ha referenciado, la inclusion de una competencia ya existente como una
competencia de caracter institucional con sus indicadores conductuales y grados ya

definidos.

19



@ PLAN DE ACCION

S Desarrollo de una propuesta de metodologia de evaluacion del desempefio en
la Direccion de Gestién de Capital Humano del Instituto Costarricense de

- Acueductos y Alcantarillados. L ——————————

Imagen #5

Indicadores conductuales

ADAPTACION AL CAMBIO

Grados Indicadores Conductuales

Se adapta con facilidad a diversos escenarios, contextos, situaciones y personas.

Busca alternativas de capacitacion o desarrollo personal y profesional que permitan adecuarse a las exigencias del entorno.
Se anticipa a los cambios y fomenta |la apertura entre las personas del Instituto, Direccién o Proceso.

Habla en forma positiva acerca de los cambios con oftras personas.

GRrADO 5

o0oo0oo

o Confronta respensablemente el “status quo” del entorno para mostrar la necesidad del cambio.
GRADO 4 o Asume y se responsabiliza por los cambios que promueve, es reconocido como un ejemplo de persistencia y paciencia.
o Tiene la pericia de identificar y analizar las resistencias que se generan ante el cambio.

o Responde con apertura y apoya los cambios con acciones constructivas.

o Recoge datos e indicadores que ayudan al cambio y colabora en la implementacion de los mismos.

o Brinda informacion precisa y suficiente a sus colaboradores, relacionada con los procesos de cambio, con el fin de facilitar el compromiso
hacia estos.

GRADO 3

o Identifica las necesidades y ajustes que se presentan en su trabajo.
GRADO 2 o Adapta rapidamente su conducta para favorecer los cambios que se producen en el entorno.
o Esta abierto a nuevas propuestas y a maneras diferentes de hacer las cosas.

o Realiza cambios en el propio trabajo a solicitud de su jefe o superior inmediato.
GRraDO 1 o Acepta la retroalimentacién que le brindan los demas.
o Requiere ayuda para manejar la incertidumbre en situaciones de cambio.

Fuente: Diccionario de Competencias ICAA

Ya a nivel del sistema informético, queda pendiente la asignacion a cada persona
servidora con su respectivo grado y sus respectivos indicadores conductuales. Sin
embargo y cdmo ya se explicé anteriormente, esto queda sujeto a las gestiones
propias de la contratacion de los servicios de reingenieria de la herramienta

tecnoldgica.

11.Definicion de competencia “sensibilidad tecnolégica”, definicion de
grados y redaccion de los indicadores conductuales para esta nueva
competencia.

Como ya se describi6 en el capitulo anterior, la definicién de la competencia utilizada

para DGCH fue la aportada por el Diccionario de Competencias de la Direccion

General del Régimen del Servicio Civil (2021) que dice:

Facilidad para adaptarse de forma continua al uso y aprovechamiento de los

recursos de caracter informatico, audiovisual, tecnolégicos y demas, que
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facilitan la gestion de la informacion y la comunicacién, desarrollando
habilidades e intercambiando conocimientos relacionados con las TIC
organizacionales y del mercado, para optimizar el desempefio y el servicio al

usuario. (p.32)

Para efectos de este proyecto y para la propuesta de metodologia de evaluacion del

desempefio para la DGCH, se tomé el eje “uso de tecnologia para la soluciéon de

situaciones” como la orientacién principal sin embargo, se contemplaron elementos

de los otros 2 ejes denominados “sensibilidad y adaptacién tecnoldgica” y “gestion

del conocimiento” para la definiciébn de un quinto grado y la construccion de los

indicadores conductuales.

Los 5 grados establecidos para esta competencia son los siguientes:

Grado 5: Es capaz de gestionar la informacién presentada y generada
mediante los diferentes sistemas de informacion, y en general todas la
herramientas de comunicacion para fortalecer los procesos de planificacion,
gestion y toma de decisiones.

Grado 4: Demuestra conviccidbn con respecto a la importancia de las
tecnologias de informaciébn y comunicacion para la modernizacion
institucional y las incorpora en sus prioridades de trabajo. Incentiva el uso de
nuevas tecnologias de informacion y comunicacion entre las personas
integrantes de su equipo y la organizacion.

Grado 3: Utiliza sistematicamente las herramientas de informacion y
comunicacion disponibles en su organizacion. Propicia entre sus pares el
desarrollo de nuevas préacticas de trabajo basadas en el uso de tecnologia.
Destina tiempo para capacitarse en el uso de aquellas tecnologias que no
maneja.

Grado 2: Maneja la totalidad de las herramientas informaticas requeridas
para el desempefio de su funcion y establece coordinaciones efectivas
utilizando tecnologias de comunicacion. Busca, analiza y organiza

informacion utilizando los diferentes medios tecnolégicos disponibles.
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e Grado 1: Utiliza los medios tecnoldgicos disponibles de manera correcta para
su cargo y se comunica eficazmente a través de los diferentes medios

disponibles.

Una vez definidos los grados se abordaron dos temas mas, el primero de ellos
correspondio a desarrollar los indicadores conductuales y el segundo correspondio

a vincular la competencia con las familias de puestos.

Tabla #7

Indicadores conductuales

Grados Indicadores conductuales

Grado 5 + Logra interpretar la informacion y los datos generados mediante |las diferentes
herramientas tecnolégicas para fortalecer los procesos de toma de decisiones.
* Propicia el uso de las TICs y las vincula en la planificacion de las actividades.

Grado 4 + Logra canalizar los requerimientos de informacién hacia las fuentes.

+ Utiliza de manera dptima los datos obtenidos de las diversas plataformas para
generar informacion sistemalizable, reporteria, rendicion de cuentas, entre otros,

Grado 3 + Es capaz de interpretar los datos que genera en los diferentes sistemas y

herramientas informéaticas para dar respuestas certeras a consultas concretas,

* Desarrolla insumos mediante la recoleccion de datos para reporteria variada,

+ Demuestra un manejo avanzado de las plataformas informéticas invelucradas con
su gastion.

Grado 2 « Utiliza las diversas herramientas vy sistemas informéticos con destreza.
+ Extrae datos puntuales de los sistemas y herramientas para atender solicitudes de
informacion concretas.

Grado 1 + Uliliza las herramientas informaéticas de menera dptima segln la naturaleza de sus

aclividades,

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, y en apego a la metodologia del criterio experto que a lo largo de la
investigacion se habia estado trabajando, en sesién de trabajo con el Ejecutivo
Avanzado encargado de Evaluacién del desempefio, el Ejecutivo Especialista
encargado de Procesos, Y la colaboracion de dos funcionarios mas; se discuti6 el
hecho que la para la DGSC (2021) esta competencia esta asignada al “grupo

ocupacional” de profesionales sin supervision formal. (p.8)
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El grupo de trabajo en la sesion del 29 de mayo del 2021 planteé la premisa que la
competencia “sensibilidad técnoldgica® era necesario vincularla a la familia de
puestos de los profesionales (en general) de la DGCH, entendiendo por
profesionales: Director Experto, Directores Generales, Ejecutivos Expertos,

Ejecutivos Especialistas, Ejecuivos Avanzados y Ejecutivos Generales Ay B.

Es importante hacer la salvedad que existe lo que podria denominarme “no
correspondencia” de conceptos. El diccionario de competencias de la DGSC (2021)
indica que esta competencia se asigna al “grupo ocupacional que enmarca el

estrato de profesionales sin supervision formal (sic)” (p.8).

Para esta investigacion se tomara la clasificacion de familia de puestos que describe
el decreto ejecutivo N° 42087 del MIDEPLAN. Tomando en cuenta estos puntos, se
definié que era importante que esta competencia se le asignara a los profesionales
(en términos de atestados académicos) de la DGCH, es decir a quienes se
encuentran en la categoria de Profesionales y en las familias de “Alta Direccién

Publica” y “Gerencia y Administraciéon”.

12.Presentacion de la Matriz de Indicadores por macro-proceso

Uno de los procesos mas laboriosos de esta investigacion fue la elaboracion de los
objetivos de desempefio y sus respectivos indicadores cuantitativos. Como ya se
abordé en el apartado anterior, cada una de las personas coordinadoras (Ejecutivos
Expertos) de los macro-procesos de la DGCH definieron los objetivos en funcion de
las particularidades de cada proceso y la naturaleza de sus actividades; y en virtud

de solicitudes especificas.

Es importante ampliar el hecho que existen personas servidoras que, si bien
ostentan el mismo cargo, la naturaleza de sus funciones tiene a ser diferente seguin
el macro proceso al que pertenecen. Por ejemplo, no son comparables las funciones
de una Ejecutiva Especialista en Reclutamiento y Seleccion con un Ejecutivo
Especialista en Clasificacion y Valoracion. Por esta razon para cargos iguales se
presentan indicadores de diferentes naturalezas dado tambien que estos se

formularon en funcién de objetivos. Por esta misma razén se puede indentificar que
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existen funcionarios con diferente rango que tienen los mismos objetivos y los
mismos indicadores; pero son sujetos de cargas y niveles de supervision

diferenciados.
Los objetivos e indicadores de desempefio por persona se incluyen en el anexo #1.
13.Tablas de ponderacién por familiay por cargo.

Como ya se detalle en el capitulo anterior, el decreto ejecutivo N° 42087 del
MIDEPLAN (2018) presenta una tabla general por familias de puestos en donde se
desglosan los principales criterios de evaluacion (p.8) segun las categorias

(profesionales y no profesionales) y segun familias de puestos.

Si bien la tabla presentada por el MIDEPLAN presenta un panorama general, Se
determind que era necesario detallar ain mas la ponderacién y separarlo segun

cargo.

Con respecto a la distribucion porcentual, si bien el decreto establece un balance
80-20 entre los aspectos cuantitativos y cualitativos respectivamente; la distribucion
detallada entre las diferentes lineas de la tabla, por ejemplo los 5 niveles
cuantitativos y los 3 cualitativos, se realiz6 una primera propuesta y en la sesién
grupal del 29 de mayo se revisaron las distribuciones y se tomaron las

observaciones dadas por el equipo.

Por ejemplo en el caso de la tabla para el cargo de Director General, inicialmente
se propuso una distribucion de 30% para el primer nivel , 20% para el cuarto nivel

y 30% para el quinto nivel.

Finalmente se valor6 decidi6 dar un peso aun mayor a los indicadores de
desempefio y equiparar los niveles en donde participan sus respectivos

colaboradores.
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Tabla #8

Ponderacién de Criterios de evaluacion: Profesionales (Alta gerencia publica — Gerencia y
Administracién)

Familia: Gerencia y Administracion

Criterios Cargo: Director Experto

Metas Institucionales

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl y POI 65%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%

Metas de Desempeiio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 15%

Quinto nivel: Metas de desempefio

individuales 0%

Competencia Individuales 10%
Autoevaluacion 5%
Colaboradores 5%

Familia: Gerencia y Administracion

Criterios Cargo: Directores Generales

Metas Institucionales

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl y POI 20%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%
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Metas de Desempeiio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 20%

Quinto nivel: Metas de desempeiio

individuales 40%

Competencia Individuales 10%
Autoevaluacidn 5%
Colaboradores 5%

Familia: Gerencia y Administracién

Criterios Cargo: Ejecutivos Expertos

Metas Institucionales

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl y POI 20%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%

Metas de Desempeiio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 20%

Quinto nivel: Metas de desempeiio

individuales 40%

Competencia Individuales 10%
Autoevaluacion 5%
Colaboradores 5%
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Familia: Gerencia y Administracion

Cargo: Ejecutivos Especialistas, Ejecutivos
Avanzados, Ejecutivos Generales Ay

Criterios Ejecutivos Generales B

Metas Institucionales

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl y POI 0%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%

Metas de Desempeiio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 0%

Quinto nivel: Metas de desempefio

individuales 80

Competencia Individuales 15%
Autoevaluacion 5%
Colaboradores 0%

Fuente: elaboracion propia
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Tabla #9

Ponderacion de Criterios de evaluacion: No profesionales

Cargo: Gestores Expertos y

Criterios Gestores Generales

Metas Institucionales

Primer nivel: PEN, PNDIP, PS 0%
Segundo nivel: PEl y POI 0%
Tercer nivel: Usuarios/Contralorias 0%

Metas de Desempeiio

Cuarto nivel: Unidad o Departamento 0%

Quinto nivel: Metas de desempefio

individuales 80%
Competencia Individuales 15%
Autoevaluacion 5%
Colaboradores 0%

Fuente: Elaboracién propia
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14.Calificaciones por resultados.

Para efectos de la calificacion de los resultados se adoptd utilizar la clasificacion

propuesta en el articulo 15 del Decreto Ejecutivo 42087-MP-PLAN.

Imagen #6

Callificacion de la Evaluacién del Desempefio

Valores y conceptos de la Evaluacion del Desempeiio.

Valor Calificacion Descripcidn

El rendimiento no cumplio las expectativas. Los
resultados de rendimiento fueron muy por debajo a
los indicadores de resultados esperados o
01a69 Insuficiente estandares definidos para los objetivos de trabajo
ylo dificultad en el logro de las metas y objetivos de
la institucion u drganc. Se requiere una mejora
oportuna y significativa.

El rendimiento es aceptable. La persona servidora
piblica cumple con sus objetivos de trabajo. La
Mavl Bueno persona servidora pdblica contribuye de alguna
manera al logro de las metas y objetivos de la
institucion u drgano.

El rendimiento cumple las expectafivas vy
consistentemente genera fuertes resultados de los
requerimientos del trabajo. La persona servidora
piblica hace una contribucion significativa a la
consecucion de las metas y objetivos de la
institucion u drgano.

El rendimiento es excelente, la persona servidora
piblica hace una contribucidn excepcional a las
metas y objetivos estratégicos de la institucion u
drgano, superando consistentemente los requisitos
90 a9%9 Excelente del trabajo. La persona senvidora publica siempre

80a89 Muy Bueno

ofrece resultados que proporcionan un valor
excepcional para el departamento, el equipe de
trabajo y hacia los usuarios. La persona servidora
publica es un modelo y un referente a sequir.
El desempefio de la persona servidora piablica
Igual a . se destaca sobre sus pares y excede las
Sobresaliente .

100 espectativas de las labores encomendadas para el

cargo.

Fuente: MIDEPLAN
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Conclusiones y Recomendaciones.

15.Conclusiones

15.1. El diagnostico de la metodologia de evaluacion del desempefio
existente revel6 que la institucién cuenta con insumos documentales como
lo son un diccionario de competencias y manuales de cargos por grupo
ocupacional; y ambos insumos se articulan satisfactoriamente para
relacionar puestos, responsabilidades, actividades y competencias.

15.2. Las entrevistas guiadas y el trabajo con los grupos focales
permitieron la identificacion de necesidades puntuales de mejora de la
metodologia existente, puntualmente a nivel de actualizacion del
diccionario de competencias y algunas de las funcionalidades de la
herramienta técnoldgica, como la cuantificacion de indicadores
conductuales y ponderaciéon en general.

15.3. La existencia de mapas de procesos documentados y actividades
mapeadas, y el apoyo en el criterio experto del ingeniero industrial que
labora en la DGCH, facilité la formulacién de objetivos de desemperio y
indicadores especificos, sensibles, atinentes y con fuentes de informacion
claras.

15.4. Durante la formulacion de los objetivos y sus indicadores, se
evidencio que, si bien la fase cualitativa de evaluacion del desempefio se

encuentra automatizada y virtualizada en la herramienta técnologica actual;
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la recoleccidn de informacion necesaria alimentar los indicadores se debe
realizar manualmente (en una primera etapa) pendiente a una eventual

actualizacion del sistema informatico.

16.Recomendaciones

16.1. Se recomienda a la Direccion experta de la DGCH y a los macro-

procesos de Clasificacion y Valoracion y Desarrollo de Capacidades, el
promover la constante actualizacion de los manuales de cargos y del
diccionario de competencias respectivamente; con el propésito que las
descripciones de las actividades coincidan cada vez mas con las nuevas
dinamicas laborales, como por ejemplo el teletrabajo y la virtualidad; y que
el diccionario de competencias pueda ir de la mano con estas
actualizaciones, contemplando inclusive desarrollar diccionarios de

competencias por grupo ocupacional, como los manuales de cargos.

16.2. Se recomienda a la Direccion del area de Desarrollo Humano, y al

macro-proceso de Desarrollo de Capacidades implementar la presente
guia metodoldgica cuantitativa-cualitativa, atendiendo especialmente los
requerimientos de incluir competencias nuevas y nuevos indicadores
conductuales, revisar los criterios de calificacion, entre otros. Ademas se
recomienda el comunicar oportunamente a las personas servidoras los
objetivos e indicadores cuantitativos correspondientes como un primer

paso hacia el fortalecimiento de la cultura de evaluacion.
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16.3. Se recomienda a la Direccion Experta que, de la misma manera que
es importante la puesta al dia constante de los manuales de cargos y del
diccionario de competencias, se deben enfocar los esfuerzos en mantener
actualizados los mapas de procesos de manera que cada persona
servidora tenga claridad de su rol como actora en una secuencia légica de

actividades.

16.4. Se recomienda a la Direccion Experta el promover a la brevedad la
contratacion del servicio de actualizacion de la herramienta técnolégica, y
del sistema STARH en general, para la gestién eficiente y automatizada de
los procesos de evaluacion del desempefio y asi eliminar la necesidad de
que cada persona servidora deba recopilar los datos del desempefio, lo

que representa un riesgo a la integridad y la transparencia del proceso.
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