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INTRODUCCION

Guia basica de Desempeiio

Esta guia tiene el propésito y objetivo de presentar el nuevo Sistema Gestion del

Desempefio por Resultados y Competencias que se aplicara en la Administracion Central.

Su contenido aborda los principales conceptos y herramientas que un sistema de gestion
humana y organizacional pone a disposicién de todos los funcionarios y funcionarias y
equipos de trabajo. El Sistema de Gestion del Desempefio por Resultados y
Competencias tiene como objetivo principal, vincular y articular las decisiones
estratégicas con el desarrollo de las personas para cumplir con sus objetivos y brindar
un mejor servicio publico a la Ciudadania, destinatario y razén de ser de todo nuestro

desempefio como Servidores/as Publicos/as.

CAPITULO 1: CONCEPTOS SOBRE EL DESEMPENO

GESTION _
DEL DESEMPENO

Qué propusimos y para qué;
qué hicimos y como; qué
resultados logramos.

Qué haremos para mejorar el
desempeiio de ahora en
adelante.

Estas preguntas, que son
posteriores a cualquier
evaluacion de desempeiio
individual, grupal u
organizacional, conducen a una
respuesta obvia: GESTIONAR.
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:POR QUE evaluar y gestionar el
desempeiio?

Durante muchos afios se ha evaluado el desempefio de
las personas en las organizaciones, sean publicas o
privadas, con sistemas tradicionales de escaso éxito. Por
multiples  razones, han acumulado resistencias
significativas, tanto por parte de quienes evalian como
de quienes son evaluados/as.

Las personas quieren saber cdmo se visualiza y aprecia
la contribuciény el resultado de su esfuerzo, el valor que
agregan con su trabajo, y en especial, conocerlo y
reconocerlo para mejorar y superarse.
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En general, quienes trabajan tienen una idea acerca de cdmo se desempefia y cémo lo
hacen los demas, aunque por lo general, tenemos dificultades para expresarlo. La clave
de este sistema es conocer nuestro desempefio a través de la autoevaluacion y de la
evaluacion de las personas que integran nuestro entorno de trabajo. De esta forma,
podemos colaborar con nuestro punto de vista y recibir apreciaciones que nos ayuden
a mejorar. Esta doble caracteristica de evaluar y que se nos evalue, facilita conocer cdmo

nos ven y la forma que veo a los/as demas en su

_ desempenfio, aplicando herramientas formales, que

nos permitan una apreciacion integral de las

EVALUAR PARA personas.
CONOCER; CONOCER
PARA MEJORAR Desde esta perspectiva, el nuevo sistema genera

parametros comunes que ayudaran a observar,
u : conocer 'y brindar una retroalimentacion
as personas en cualquier grupo y
organizacién necesitan conocer qué constructiva, que sera provechosa para todas las
se espera de ellas, qué objetivos y
metas deben alcanzar y para qué

contribuye su esfuerzo y el de su organ izacion.
trabajo.

personas y los equipos de trabajo que integren una

Gestionar el desempeio es el proceso de planificar,
coordinar y evaluar las acciones de la organizacion del

Esto da sentido a su labor, facilita el
involucramiento y compromiso con

su equipo de trabajo y la trabajo, a nivel de las personas, equipos y sistemas
organizacion a la que pertenece *. organizacionales, con el objetivo de mantener, mejorar
y elevar la calidad de los resultados de manera eficiente

y continua.

Es un conjunto de actividades que pretenden valorar
como las personas, equipos y organizacion, integran conocimientos, habilidades y
actitudes para contribuir al logro de resultados individuales y colectivos efectivos, en
base a las funciones y cometidos que les competen.

La instancia de evaluacion del desempeno es una etapa que se ubica al final del
proceso de planificar, organizar y ejecutar el trabajo. Genera una mirada retrospectiva y
aprecia lo que cada nivel ha realizado para dar cumplimiento a los objetivos trazados.
Toda evaluacion es una foto de lo ya ocurrido. Cuando evaluamos, lo hacemos mirando
los resultados y a partir de ellos, revisamos todo el camino recorrido sobre el proceso
que los cred. La evaluacidon genera aprendizaje y permite corregir los aspectos de ese
proceso, dentro de un concepto de mejora continua.
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:PARA QUE gestionar el desempeiio?

Los resultados que generan las organizaciones reflejan el esfuerzo, la contribucién y el
valor que brindan las personas y los equipos de trabajo, a través de su desempefio. Para
sostenerlo y mejorar su calidad, es necesario que se gestione de forma integral y
alineada a los objetivos de la organizacion.

Esta propuesta innovadora y estratégica fortalecerd la gestion humana en los
organismos de la Administracion Central, aportando procesos y herramientas al servicio
de los y las lideres y de quienes le colaboran.

Asimismo, este proceso de analisis integral entre planificacién, accién y evaluacién
facilita y genera oportunidades para identificar las fortalezas y las areas de mejoras
individuales y colectivas, que nos permitan alcanzar los objetivos establecidos con mayor
efectividad.

Evaluar para conocer, conocer para mejorar. Este es el principal
fundamento del nuevo sistema integral para gestionar el desempefo.

En resumen, evaluar el desempefio implica entonces un eslabdn clave en el sistema
integral propuesto, que genera informacion sobre la accidn de las tareas realizadas, los
resultados alcanzados e identifica oportunidades de mejora. Gestionar el desempeiio
implica hacerse cargo de este curso de accion para conocerlo y efectivamente
desarrollarlo. De nada sirve evaluar si luego no hay consecuencias favorables para las
personasy mejoras para la organizacion, que se vean reflejadas en una mejor calidad de
atencién de los servicios a la Ciudadania.

:QUE evaluar? Niveles y componentes

El nuevo sistema sera aplicado a nivel individual y grupal. Es decir, evaluara a todas las
personas en sus ocupaciones y puestos, y a todas las unidades organizativas, a nivel de
los equipos de trabajo establecidos en sus organismos.

Contenido
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En ambos niveles se evaluaran dos componentes que operan juntos en cualquier
desempefio: los resultados alcanzados y las competencias involucradas para su logro,
tanto a nivel individual como grupal. Progresivamente, seran combinadas modalidades
mixtas de acuerdo a diferentes necesidades y usos.

GESTION DEL DESEMPENO
A DOS NIVELES

Por resultados (nivel grupal) y por competencias (nivel individual)

AN

FRR

EVALUACION DE
RESULTADOS

SISTEMA DE GESTION DE RESULTADOS
(Planificacion Estratégico - Operativa)

EVALUACION DE
COMPETENCIAS
INDIVIDUALES

SISTEMA DE GESTION POR
COMPETENCIAS 2

PLANES
INDIVIDUALES DE
DESARROLLO

A nivel de los equipos de trabajo, el sistema inicia cada afio con
una puesta en comun de los objetivos y metas grupales que
deben ser alcanzados por la unidad organizativa. En esta
instancia, también se definen indicadores para monitorear y
evaluar el cumplimiento de las metas que se han fijado. Al
finalizar el ciclo de evaluacién, se compara con los resultados
efectivamente alcanzados.

Del andlisis e interpretacién de los resultados alcanzados, surge
la identificacion de las oportunidades de desarrollo, correcciones
y mejoras para el nuevo ciclo de trabajo.

Contenido
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A nivel individual, se evalian las competencias transversales
que alcanzan a trabajadoras y trabajadores pertenecientes a la
Administracién Central (competencias transversales a la funcién
publica). Ellas son: Orientacion a la Ciudadania/usuario
interno/usuario externo, Trabajo en Equipo, Orientacion a
Resultados, Aprendizaje Continuo y Adaptacién al Cambio.

¢QUE beneficios tiene aplicar este sistema?

Gestionar de manera integral el desempefio de las personas para la Administracion
Publica permitira:

Que quienes ocupen cargos de direccion, gerencias, jefaturas y colaboradores/as
puedan conocer, fijar y acordar los objetivos de trabajo con claridad, asi como
la aplicacién de las competencias necesarias para su logro.

Cada funcionaria y funcionario es responsable de
conocer y lograr la mejora de su propio
desempeiio, a través de la autogestion de sus

Dos componentes claves capacidades y mejora del desarrollo de sus
integran la Evaluacion del competencias
Desempeio: P 1as.

La Evaluacién

de COMPETENCIAS y | , ,
EvoTuaciondeRESULT,y«D%s Todos/as aportan una mirada particular del

desempefio, que se traduce en insumos para el
desarrollo de cada persona en la organizaciony segun
el nivel de responsabilidad funcional, se generan
diferentes roles en el proceso.

Contenido
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La organizacion, a través de sus unidades e integrantes, mejora la disponibilidad
de los recursos tangibles e intangibles como el conocimiento acumulado y la
experiencia para facilitar el acceso a las acciones de desarrollo y formacion de sus
integrantes.

Generar conversaciones y una retroalimentacion frecuente sobre el logro de
los resultados de manera continua, durante la realizacion cotidiana del trabajo.

Identificar, acordar y comprometer acciones, sobre buenas practicas y apoyos
mutuos para mejorar los resultados.

Conocimiento permanente sobre los desempeifos, a través de una
comunicacion asertiva y empatica, para poder realizar actividades de mejora
individual y colectiva. (Planes de desarrollo individuales y actividades de
formacioén estructuradas).

El Desarrollo permanente de las personas y equipos de trabajo agregara valor
publico a cada organismo, y en particular, beneficiara a la Ciudadania en su
conjunto.

:COMO evaluamos? - Cambio de paradigma

Los sistemas de evaluacion aplicados desde la segunda mitad del siglo pasado han
tenido un enfoque unilateral y una mirada unidireccional de quienes supervisan hacia
sus colaboradores/as. Esa modalidad, conocida como “Evaluacion de 90°”, ha generado
percepciones y observaciones mas subjetivas, sin una retroalimentaciéon integral de las
personas en su rol dentro la organizacion.

A comienzos de esta década, se consolida la importancia de recibir retroalimentacion
amplia y con evidencias de hechos, por sobre la calificacibn o comparacién de
valoraciones subijetivas.

Contenido



@ CAMBIO MUNDIAL EN LOS SISTEMAS DE EVALUACION

Relacion
Juez-Enjuiciados

Objetivos:
buscar debilidades
y defectos

Observar como las
personas cometen
errores

Cumplir Tareas

Un premio
0 un castigo

Guia basica de Desempeiio

Relacién
de cooperacion

Objetivos:
buscar
oportunidades

Observar como la
gente va
aprendiendo

Lograr Resultados

Desarrollar a las
personasy su
talento

En este escenario, se destaca el aporte de
informacion y orientacién que pueden darnos
todos los actores que participan e
interaccionan con nuestro desempefio para
su mejora, aspecto clave y nada menor de
esta propuesta. Esta modalidad de evaluacion
conocida

es mundialmente como

“multidireccional” o evaluacion de 360°.

La observacion de hechos y busqueda de evidencias para evaluar

El nuevo Sistema de Evaluacion por Competencias integra técnicas y herramientas
orientadas a constatar evidencias verificables del desempefio que se puedan observar,
medir y comparar en base a hechos y no a juicios. La frase “me parece que” (juicio), debe

empezar a sustituirse por “es evidente que” (hecho).

Tanto las competencias
transversales como las
especificas, se encuentran
definidas junto con sus
comportamientos en el
DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS.

Contenido

El Diccionario y el cumplimiento de objetivos y
metas, son los principales referentes a partir del cual
evaluaremos el desempefio de manera confiable,
veraz y transparente, para cualquier observador u
observadora que lo analice, de manera tal que
disminuya la subjetividad.
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No es lo mismo que un evaluador o evaluadora verifique y constate un trabajo bien
realizado, a que sea confirmado por varias personas, y por ello, la Metodologia de 360°
es un proceso garantista y transparente. Integra las diferentes miradas sobre el
desempefio de cada funcionario/a facilitando la evaluacion de su propio desempefio
(Autoevaluacion).

A continuacion, desarrollaremos los conceptos y practicas del componente Evaluacion
de Competencias Laborales.

Contenido
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CAPITULO 2: EVALUACION DE COMPETENCIAS

¢Qué son las competencias laborales?

Las competencias integran un
conjunto _de _conocimientos,
habilidades y actitudes que se
aplican en el desempefio de
una funcion y se expresan en

SABER

COMPETENCIAS
(HABITOS EFECTIVOS)

las acciones de nuestro
trabajo cotidiano, por lo que
se manifiestan siempre en

HABILIDADES ACTITUDES comportamientos observables
sobre ellas. Derivan de los
requerimientos de calidad y
efectividad esperados para un
conjunto  de  actividades
asociadas, siendo relevantes
en la medida en que ayudan a lograr los resultados planteados y crean valor publico.

SABER HACER QUERER HACER

Las competencias se despliegan en un contexto de accion concreto de trabajo a través
de las ocupaciones y se aplican en las actividades y tareas de un puesto determinado.

De los elementos que integran una competencia, el conocimiento es lo que refiere a saber
qué, por qué y para qué hacer; las habilidades refieren a saber cémo hacerlo y la actitud
refiere a querer hacerlo y saber ser en términos de valores y convivencia. Ubicarse en el
contexto y en relacion con otros.

¢Qué beneficio tiene integrar las competencias laborales?

Identificar, definir e integrar las competencias a la gestibn humana, permite generar
instrumentos para el desarrollo del nuevo proyecto de ocupaciones. Esto permite relevar
los perfiles mas adecuados para un puesto, realizar la seleccion de sus ocupantes con
criterios claros y transparentes, asi como asignar funciones, actividades y tareas mas
adecuadas para las personas y equipos de trabajo. A través de su evaluacion, se favorece
la elaboracion de los planes para desarrollar la mejora de su potencial.

Contenido
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¢Qué es la Gestidon por
Competencias?

Gestionar por

concepto que implica integrar, planificar,

competencias es un
organizar y articular el conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes
que las personas ponen en juego en sus
trabajos, para lograr los resultados y
cometidos estratégicos de sus equipos y
de Este
integrado, permite la mejora continua del

desempefio al servicio de la Ciudadania.

la organizacion. sistema,

Los procesos de la gestion humana
consideran la Gestion por Competencias
como la red de sostén y eje central para
el analisis y disefio de las politicas,
procesos y herramientas de intervencion.

CIUDADANOS

RESULTADOS
COMPETENCIAS

DE LA ORGANIZACION

DE LA
ORGANIZACION

RESULTADOS
EN LOS
PUESTOS DE
TRABAJO

COMPETENCIAS
DE LAS PERSONAS

El sistema de competencias, permite

establecer criterios comunesy conocidos para definir las ocupaciones, puestos y perfiles.
Establece criterios de reclutamiento y seleccién, orienta el desarrollo de carrera,
ascensos, rotaciones y promociones. Asimismo, es el principal insumo para determinar

las necesidades de formacion y capacitacion de los servidores publicos, a partir de la

evaluacion del desempefio.

Por ejemplo, comunicaciéon es una
competencia transversal porque aplica
desde el nivel operativo hasta el de mayor
jerarquia, y aplica a todas las funciones de

cualquier organizacion.

Contenido
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¢Como se agrupan y se diferencian?

El nuevo Sistema de Gestion por Resultados y Competencias ha definido y especificado
las competencias a ser evaluadas, las que se han integrado al Diccionario de Competencias
Transversales para la Gestion Humana en la Administracion Central del Estado.

Se entiende por competencias transversales u organizacionales, a aquellas que son
comunes a todas las ocupaciones y funciones que tiene una organizacién. Las
competencias que son exclusivas de una funcién, ocupacién o actividad en particular, se
denominan competencias especificas.

Tanto las competencias transversales como las especificas, se identifican en base a
definiciones sobre comportamientos observables, evidentes y llevan a las personas a
la obtencion de resultados.

COMPETENCIAS FUNCIONALES Y ESPECIFICAS

OCUPACION H OCUPACION Z OCUPACION K OCUPACION W

e N\ p s \
COMPETENCIA H1 COMPETENCIA Z1 [ COMPETENCIA K1 ] COMPETENCIA W1

s N Ry 2
COMPETENCIA H2 COMPETENCIA 72 [ COMPETENCIA K2 ] COMPETENCIA W2

. b7, . i
N N A
COMPETENCIA H3 COMPETENCIA Z3 COMPETENCIA W3
. J N S \, J
™y
COMPETENCIA Z4
. v
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Nosotros/as, nuestras
jefaturas, pares,
colaboradores/as y
nuestros/as
proveedores/as
realizaremos las
evaluaciones que nos
permitan, desde
distintas perspectivas,
conocer mds sobre

Guia basica de Desempeiio

¢Cuales son las competencias transversales para la Administracion Publica?

Las competencias transversales seran aquellas
exigidas para todas las personas de |Ia
Administracién Central, independientemente del
organismo al que pertenezcan. Son competencias
generales, que se han definido en base a las
fortalezas que debe tener un Servidor Publico y su
inclusion en el valor que debe agregar en la cadena
de procesos que se orientan a dar respuestas a las

nuestro desempeiio. . ,
demandas de la Ciudadania.

Estas competencias transversales se encuentran en el Diccionario de Competencias
Transversales vigente.

En ese documento encontraran las competencias referidas, asi como los
comportamientos esperables en cada nivel jerarquico en que se encuentren las
personas, dentro de una organizacion.

DEFINICION DE ROLES Y ETAPAS

¢Cuales son los nuevos roles?

Cambia el sistema, cambian los roles Desde ahora, cada persona tiene el doble rol

de evaluar y ser evaluada, por lo que asume diferentes compromisos frente a los/as
integrantes del sistema de evaluacién, para el desarrollo de competencias.

Esto implica la responsabilidad de quienes integran una cadena de trabajo, de contribuir,
a través de comentarios constructivos, a identificar oportunidades de mejora en el
desempefio de quién es evaluado o evaluada.
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El sistema apela a la autogestion y liderazgo del desarrollo, para la mejora continua del
desempefio personal. Para quienes tengan un rol de jefatura, (lider), seran también
responsables de acompafar el proceso de cada uno de sus colaboradores/as, a través
de la creacion y monitoreo del plan de desarrollo acordado.

N NUEVO SISTEMA, NUEVAS FUNCIONES, NUEVOS ROLES s

_EL FUNCIONARIO
EVALUADO

Es el pr
sponsable de mejora
de su desempefio.

Realiza: Su
Autoevaluacion.
Acuerday cumple con
su Plan de Desarrollo de
Competencias.

La organizacion facilita

&b

EL SUPERIOR
INMEDIATO Y SU
ENTORNO LABORAL
(EVALUADORES)

Aportan informacién
objetiva, liderazgo y
tutoria a todo el
proceso de evaluacion.

Acuerda y orienta los
Planes de desarrollo del
funcionario.

{ 3 )

LAS UNIDADES
DE GESTION HUMANA

Actla como asesor y
facilitador del proceso y
brinda apoyo para la
aplicacién y
mantenimiento del
sistema.

Facilita la coordinacion
de los Planes de
Desarrollo y la Gestién
del Conocimiento

LAS UNIDADES
ORGANIZATIVAS

Establecen Planes con
Objetivos y Metas
alineadas a las
Estrategias de la
Organizacion.

Gestionan el
Desempefio a través del
liderazgo de los Equipos
y el involucramiento de

los funcionarios.

los medios para su

Organizacional.
desarrollo. g

Por su parte, las areas de Gestidon Humana seradn las que orientaran y facilitaran las
herramientas y los medios para que se puedan desarrollar los diferentes funcionarias y
funcionarios de la Administracién Central.

Ciclo y etapas de la evaluacion por competencias
El proceso de evaluacién de competencias tiene un ciclo anual, que se extiende desde la

primera evaluaciébn por competencias que se realice, elaborando los acuerdos de
desempefio, hasta el cumplimiento de los acuerdos de desemperio alcanzados. (Acuerdo
de brecha de necesidad de desarrollo de la competencia y plan de desarrollo individual).
El proceso de evaluar y desarrollar competencias consta de dos etapas:

| Contenido
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£%

Etapa 1
- Evaluacion de - Planes de >
o A competencias Desarrollo - Gestion
Diccionario de oA
d(éo(gncﬂetaecr;;ﬁgs - Retroalimentacion - Gestion del -
2 360° aprendizaje - Acreditacion y

Legajos

ETAPA 1: EVALUACION DE COMPETENCIAS Y RETROALIMENTACION

¢Qué implica la Metodologia de 360°?

En este sistema, las personas que estan involucradas de manera frecuente con el

desempefio del/la evaluado/a, aportan informacion sobre las competencias que
establece el diccionario.

A partir de las definiciones, cada evaluador o
evaluadora realiza su apreciacion sobre el desempefio
del/la evaluado/a, identificando y reconociendo
aspectos a mejorar y las fortalezas apreciadas en él.
Las evaluaciones que, como hemos dicho se basan en
“hechos”, son totalmente anénimas y su contenido ha
de contribuir tanto al responsable jerarquico como a la
persona evaluada.

La Metodologia 360° se enriquece con la mayor informacion posible, el conocimiento de
cOmo es visto nuestro desempefio desde diferentes evaluadores/as y perspectivas. El
objetivo es contribuir a un mejor analisis de nuestro desemperio.
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La informacion integrada en un proceso de 360° es la siguiente:

| Contenido

Autoevaluacion: La evaluaciéon que hace la persona
su propio desempefio.

sobre

iHola! Yo soy Juan.
Este afio tengo que hacer la
evaluacion
de competencias, por lo que debo
elegir a los comparieros que quiero
gue me apoyen en el proceso.

Al trabajar en la unidad "A" los
compaferos gue deberfan hacer
el informe, serian de A y/o de otras
unidades”, ya que son parte de mi
proceso de trabajo e interactio con
ellos.

Es dedir, son parte de mi cadena
de trabajo.

Habia pensado en Lucia gue es
con quien almuerzo todos los dias,
perc en realidad ella no ve como
vo trabajo v no esta relacionada
con mi unidad.

Seguiré pensando...

Lider inmediato: evaluacion del jefe/a o encargado

inmediato, sobre el desempefio de esa persona.

Entorno laboral: son los insumos que provienen de las
personas con las que el/la funcionario/a mantiene relaciones
frecuentes de trabajo. Estas personas, que forman parte de
su entorno laboral inmediato, pueden ser compafieros o
comparfieras del propio sector o de otros sectores con



Estas evaluaciones ascendentes se las denomina Entorno de Colaboradores y les
llegaran, a través del sistema informatico, a esos jefes o jefas y a sus lideres inmediatos.
De esa manera, al momento de su evaluacion, podran contar con esta valiosa
informacion.

Al igual que el entorno laboral, se puede evaluar con un minimo de tres y un maximo
de cuatro colaboradores/as para mantener el anonimato. En caso de que el equipo de
colaboradores y/o colaboradoras a cargo sea mas numeroso, el sistema informatico
seleccionara en forma aleatoria a quienes debe evaluar en el ciclo
presente. El resto del equipo de trabajo ird evaluando en proximos

Guia basica de Desempeiio

quienes conforma una cadena de trabajo, es decir,
usuarios/clientes internos (destinatarios y destinatarias del
trabajo realizado).

Cada persona seleccionara, entre quienes conforman su
cadena de trabajo, un minimo de tres y maximo de cuatro
compafieros o compafieras, en base al grado de
relacionamiento de desempefio y su capacidad para aportar
evidencias, que ayuden a visualizar con mayor precision
nuestras fortalezas y aspectos a mejorar.

Entorno de colaboradores/as: Todo/a funcionario/a con
personal a cargo recibird en forma anénima, ademas de la
evaluacion del entorno laboral que haya elegido, la
evaluacion de sus colaboradores/as.

ciclos.

en un sistema

de 360°,

todos somos
evaluadores y
evaluados

Ahora, ¢se puede disminuir o acortar esa brecha? Si, mediante el desarrollo permanente
de la persona. Aunque debemos recordar que el desarrollo se mueve por la actitud de

Cuando evaluamos, comparamos el comportamiento efectivo que
apreciamos del evaluado o evaluada, con las definiciones del

presente, se le conoce como “brecha del desempefio”.

quien desee disminuir esa brecha.

Contenido

Diccionario de competencias, basado en evidencias observables. A la
distancia entre el estandar definido en el Diccionario y la situacion
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Una vez realizada la comparacion en las competencias a evaluar, se indicara el nivel de
necesidad de desarrollo que se requiere para lograr disminuir esa brecha.

Con Maria, mi jefa, nos vamos a
juntar a realizar el acuerdo de Brecha
de Competencias y el Plan de
Desarrollo.

Yo tengo que llevar mi evaluacion y
en la reunién, vamos a ver los
insumos de la 360° que hizo mi
entorno laboral, junto a ella.

Consideraremos las evaluaciones y
compararemos con el Diccionario
para ir acordando las brechas de
desarrollo.

Para establecer la brecha, hay cinco niveles que definen el grado de la necesidad de
desarrollo en que se encuentra la competencia a valorar, en términos de
comportamientos deseados. Estos comportamientos se encuentran definidos en el
Diccionario de Competencias.

| Contenido
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La correspondencia entre el grado de necesidad de desarrollo y los comportamientos
deseados son los siguientes:

NECESIDAD DE COMPORTAMIENTOS
DESARROLLO DESEADOS
Muy baja Cumple siempre
Baja Cumple
frecuentemente
Media Cumple a veces siy
otras no
Alta Cumple pocas veces
Muy alta Nunca o casi nunca
cumple

ETAPA 2: PLANES DE DESARROLLO Y APRENDIZAJE

Contemplando las retroalimentaciones relevadas en el proceso de 360° y la informacion
aportada a través de los entornos, estamos en condiciones de reunirnos con nuestro
jefe/a inmediato/a (“Reunidon binomio jefe-colaborador”) y ponernos de acuerdo acerca de
la o las competencias que debemos desarrollar. Es decir, seleccionar aquellas en las que
debemos enfocarnos en este momento, a fin de alcanzar los resultados esperados e
identificar en qué conocimientos, habilidades y actitudes sera conveniente profundizar.

Acto seguido, lider y colaborador/a definen en forma conjunta un plan de desarrollo
individual para las competencias seleccionadas (PIDC). En funcién de ellas, se elige el
medio mas adecuado de la guia de medios de aprendizaje. Cada medio establece los
objetivos, actividades a ejecutar, evidencias a presentar y el tiempo estipulado para su
realizacion, contandose con un plazo maximo hasta el inicio del siguiente ciclo. Este

Contenido
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proceso se encuentra documentado y con etapas de seguimiento en la aplicacion
“desempefio”.

Para cerrar este ciclo de evaluacion y gestion del desempefio individual, cada funcionarioy
funcionaria debera realizar una constancia de las acciones realizadas. Su contenido sera
un resumen de los objetivos planteados, las principales actividades realizadas, el
aprendizaje integrado y una breve evaluacién de su experiencia con el Plan de
Desarrollo.

Al finalizar esta actividad y como ultimo paso, el formulario debera ser presentado al
area de Gestion Humana del organismo. Alli se realizard la verificacion formal y se
integrara al legajo del funcionario o funcionaria.

Contenido



Par suerte ya cumpli con las dos
actividades del Plan de Desarrollo
gue acordé ejecutar con mi jefa. Tuve
gue hacer una rotacién y organizar
una hreve capacitacion a mis
compaferos de trabajo.

Para realizar el cierre de la
evaluacion tengo gue presentar un
informe sobre la rotacién, asi mi jefa
Marfa puede validar las actividades
gue hice y guedan como evidencias
del trabajo realizado.

flel
i/

Mos vamos a reunir para eso.

Con Juan nos vamaos a reunir
a realizar los acuerdos. Para estar
tranaguilos, reservé una de las salas
de reuniones.

Es importante gue durante este
tiempo también podamos
conversar e intercambiar,
pero sobre todo escucharlo y
entender su punto de vista.

Luego del acuerdo de brecha,
vamos a definir las actividades para
su desarrollo.

Ya tengo pensadas algunas,
pero me gustaria escucharlo a él
y juntos decidir las gue creamos

Mas convenientes para
su desarrollo.




Guia Basica de Desempefio

Proceso y pasos de la evaluacion y gestion del desempeiio

A modo de sintesis, definimos a continuacion los pasos a seguir en el proceso de
Evaluacién del Desempefio, el que se acompafia de una imagen, para su mejor
comprension:

Del paso 1 al 4: Evaluaciones a realizar segun los roles a
desempefar. Son obligatorios los pasos 1, 2 y 4. El paso 3
debe solicitarse, pero puede ser negado por el solicitado,
debido a que puede tener que realizar varios informes.
Pasos 5y 6: Consolidado automatico que realiza el sistema,
convirtiendo las evaluaciones solicitadas y realizadas por los
distintos evaluadores y evaluadoras de los entornos
laborales y de colaboradores/as. Se genera un informe
unificado y anénimo para cada uno de ello/as.

Paso 7: Realizacion de reuniones de intercambio vy
retroalimentacion entre jefatura y colaborador/a. En esta
instancia, se define la brecha del nivel de competencia
alcanzado, en funcién de las definiciones del Diccionario y se
establecen los niveles de necesidades de desarrollo. Luego,
se acuerdan el medio mas adecuado para disefar el Plan de
Desarrollo, a ejecutarse dentro de lo que resta del ciclo de
evaluacion.

Paso 8: Realizacién de las actividades y ejecucién del Plan
segun medios seleccionados.

Paso 9: Cierre e informe de experiencia de las actividades
desarrolladas. Reunién con el /la lider del equipo de trabajo.
Paso 10: Presentacion de informe a Gestibn Humana y pase
a Legajos.

Contenido
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CAPITULO 3: EVALUACION DE RESULTADOS

La evaluacion es una etapa clave que verifica el proceso de gestion e integra las
funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar la ejecucién de acciones, para el
logro de los objetivos y las metas planteadas. Evaluarnos permite, a partir de
observaciones y evidencias tangibles, apreciar el grado en que los resultados fueron
logrados e indican el nivel de efectividad alcanzado. Genera insumos para realizar un
analisis en profundidad de lo logrado, generando sostenibilidad en lo que hemos hecho
correctamente y aprendizaje para la mejora de la accion.

Sistema de planificacion y resultados
Como es sabido, los organismos cuentan con un sistema de planificacién global que

fundamenta los planes, programas y proyectos que aplican a diferentes niveles de
gestidn, para lograr los cometidos institucionales. De aqui derivan los objetivos y metas,
tanto generales como especificas, que determinan y fundamentan la gestion que realiza
cada Unidad Ejecutora, junto a sus areas, divisiones y departamentos. Su mandato
conlleva que cada una de ellas, establezca acciones y actividades que permitan crear,
desarrollar y mantener los productos y servicios brindados y asi, en conjunto, cumplir
con resultados efectivos de valor y calidad para el/la usuario/a.

La planificacion distingue dos niveles o procesos conceptuales basicos para su analisis y
aplicacion practica, conocidos como planificacion estratégica y planificacion
operativa.

Aun cuando ambas tratan de determinar los mejores cursos de accion para lograr
resultados, la primera establece sus objetivos vinculados con las definiciones
estratégicas de la organizacidén y sus acciones. Estas son gestionadas a nivel de la alta
direccion de la organizacion. Por lo general, se plantea el alcance de su logro dentro de
un horizonte a largo plazo y a partir de ellas deriva el siguiente nivel.

De esta manera, la planificacion es estratégica, porque da respuesta a la pregunta hacia
dénde queremos ir. Parte de una vision compartida y clara del futuro que plantea un
conjunto de objetivos, que han sido priorizados y jerarquizados mediante un analisis
riguroso de los factores politicos, econdmicos y sociales del entorno.

Contenido
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La planificacion operativa, se plantea objetivos que desarrollan actividades y acciones
concretas y cuya ejecucion conjunta, genera los resultados especificos para lograr la
continuidad de los servicios involucrados. Su alcance de logros se determina al mediano
y corto plazo.

Responde a la pregunta de qué manera llegaremos a la meta y establece el disefio de
los procesos, de los recursos necesarios y del presupuesto para concretar los objetivos
del plan estratégico.

¢Qué es la Gestion por Resultados?
La Gestion por Resultados se focaliza en orientar y dirigir todos los recursos - humanos,

financierosy tecnolégicos - sean estos internos o externos, hacia la consecucion y el logro

de resultados, incorporandolos a la aplicacion de politicas, estrategias, recursos vy
procesos, articulados, para mejorar la toma de decisiones, la transparencia y la
rendicion de cuentas.

El supuesto en el que se basa es que se llega de mejor manera a un resultado por
adaptacién y flexibilidad de actividades en torno a su generacion, que por el
cumplimiento estricto de procedimientos y tareas racionalmente predefinidas. Es una
concepcion con un enfoque socio-técnico que integra al factor humano, tanto como el
técnico, para el logro de los objetivos y las metas planteadas.

Se centra en el desarrollo y las mejoras sostenibles del desempefio de una

organizacion, a través de sus equipos de trabajo. Optimiza la toma de decisiones e
incluye herramientas para la planificacion estratégica y operativa.

Nos ayuda a centrarnos en realizar mediciones intermedias, que nos permitan hacer un
seguimiento continuado de los procesos de gestion.

¢Coémo se evaluan los resultados?
La Evaluacion y Gestion del Desempefio por Resultados definida en esta guia, sera

implementada en todas las unidades de los Incisos de la Administracion Central y sus

respectivos niveles organizativos: area, division y departamento. Estara a cargo de los
responsables jerarquicos y de los equipos de gestion que hayan sido conformados, junto
a la participacion activa de quienes integran los equipos de trabajo.

Contenido
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La evaluacién de resultados se realiza desde dos perspectivas

complementarias:

= Una que mide los resultados efectivamente logrados en
contraste con los planificados, a través del sistema de
indicadores definidos.

= Otra que permite apreciar y analizar el desempefio implicado

por el equipo de colaboradores/asy el equipo de gestion que los

lidera, para el logro de los resultados.

El Sistema Progresivo de Evaluacion y Gestion del Desempefio, brinda las herramientas para

el analisis de procesos generados en la gestién del trabajo y en el desempefio del

equipo, para llevarlos a cabo. El sistema de evaluacion aporta metodologia para su

realizacion, integrando dos elementos claves para desarrollar el proceso de gestion del
desempefio. Ellas son la Gestion por Objetivos y Resultados Clave (ORC) y los
Equipos de Gestion (EDG).

Gestion por Objetivos y Resultados Clave

Un ORC se
compone de un
Objetivo (0) que es
la direccién a seguir
y uno o varios
Resultados Clave
(RC) que son hitos
en el camino.

Contenido

La gestion por Objetivos y Resultados Clave (ORC), tiene el
propésito de establecer objetivos de forma colaborativa y
abierta, y se articulan en tres niveles: organizacionales, de los
equipos de trabajo y a nivel individual.

Los objetivos y metas especificas de las unidades organizativas
donde trabajamos, contribuyen a alcanzar la estrategia de la
organizacion.
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En dichas unidades los/as lideres administran el trabajo y lo distribuyen entre sus
miembros, a fin de alcanzar resultados concretos de productos y servicios, dirigidos a
los/as usuarios/as y a la Ciudadania.

Esta herramienta apunta a generar resultados intermedios, que consideramos claves,
para alcanzar a través de su consolidacion, avances significativos hacia la meta final.

Caracteristicas de los Objetivos y Resultados Clave
ORC

Una modalidad de gestion eficiente basada en
resultados y objetivos vinculados estrechamente a la
mision definida por el equipo de trabajo.

Respeta los propositos comunes y fechas limite, al
tiempo que se adapta a las circunstancias.

Promueve la critica y celebra los éxitos, sean estos
grandes o pequenos.

Motiva para esforzarse por alcanzar aquello que parecia
imposible de conseguir.

Pone el acento en los resultados, es decir, en lo que hay
que lograr y no tanto en lo que hay que hacer,
cambiando el enfoque de la gestién.

Los ORC se fijan y monitorean en un periodo establecido
de tiempo, donde todas las personas tienen claro qué
resultados finales deben lograr y lo vinculan con los del
resto de su equipo de trabajo.

Contenido
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Pasos para poder gestionar por Objetivos y Resultados Clave

1. Definir el propésito: hace referencia a POR

QUE vamos a definir nuestro objetivo. Cual es LOS OBJETIVOS DEBEN SER:
la motivacién que existe para hacerlo. Esto Significativos e inspiradores
permite recordarnos lo que queremos lograr. Concretos

Orientados a la accién
2. Establecer objetivos: hace referencia al De toda la organizacion
QUE hay que lograr, por ejemplo, ;cuéles son Trimestrales
los objetivos que debemos alcanzar en el Entre 3y 5

proximo semestre?

3. Disefar los resultados clave: refiere al COMO llegamos a ese objetivo. Ejemplo:
¢cuales son los productos, servicios o trabajos terminados que es necesario entregar en
los proximos quince dias, 0 en una semana, para poder acercarnos al objetivo? También
es utilizado como indicador para conocer cuan cerca se esta del objetivo. Los resultados
clave deben cumplir con las siguientes condiciones:

Expresan hitos en el camino, que, al ser alcanzados, haran que el objetivo
progrese de manera util para quienes estan involucrados en él.

Deben describir resultados, no actividades. Si los resultados clave incluyen
palabras como «consultar», «ayudar», «analizar» o0 «participar», estan
describiendo actividades. «Consulté», «ayudé», «analicé» y «participé», son
evidencias tangibles y no solo deseos de intencion.

Deben incluir evidencias de su consecucién. Esta prueba ha de estar disponible,
ser creible y facilmente localizable. Un ejemplo de pruebas son las listas de
cambios, los vinculos a documentos, notas e informes de calculos publicados.

4. Definir las tareas: Estas son las acciones que produciran los resultados clave llevados
a una agenda. Si un resultado clave no se materializa en una o varias tareas agendadas
para un dia a una hora concreta, no se esta siendo capaz de introducir este sistema en
el marco del trabajo. Un conjunto de tareas, agrupado a lo largo del tiempo, permitira
alcanzar los resultados clave y como consecuencia de ello, los objetivos planteados.

Contenido
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5. Mantener conversaciones, feedback y reconocimiento (CFR): Para lograr claridad
en los objetivos, compromiso para alcanzarlos y motivacion del equipo para emprender
nuevos desafios, la Gestion por Objetivos y Resultados Clave requiere un flujo
permanente de conversaciones, retroalimentacién y reconocimiento. Este proceso es lo
que denominamos Gestién Continuada del Desempefio.

Es una comunicacién fluida, de ida y vuelta,
entre el lider inmediato y los miembros del
® equipo de trabajo.

Es una retroalimentacién continua,
especialmente de lideres con colaboradoresy
equipos, sobre los avances, obstaculos,
aprendizajes de las tareas y los resultados que
se van alcanzando.

Motivacidn por parte de quienes lideran,
Q dando aliento y reconocimiento a las acciones 'y
los logros en cuanto suceden.

Contenido
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Condiciones para definir objetivos clave

Si se quiere alcanzar el éxito, el objetivo no debe parecer
una larga marcha hacia ninguna parte.

Tampoco puede imponerse desde las alturas sin pensar en
la realidad que se impone sobre el terreno.

Si se exige al equipo llegar demasiado lejos y demasiado
rapido, se podria perder la cohesion.

La implicacién de cada integrante es esencial a la hora de
perseguir los Objetivos Clave.
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COMPETENCIAS NECESARIAS PARA APLICAR EL SISTEMA ORC

TRABAJO EN EQUIPO

RESPONSABILIDAD

EXIGENCIA

:=0
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Ventajas de trabajar por Resultados Clave para un equipo de trabajo

Transparencia: El conocimiento de lo que hacen todos, favorece la transparencia e
impulsa la colaboracién.

Si un/a integrante comparte lo que hace y manifiesta sus dificultades, sus
compafieros/as podran brindar apoyo, realizar comentarios al respecto y sugerir
posibles alternativas de solucion.

Las personas tendran mas motivacion para alcanzar sus objetivos, si sus
compafieros/as pueden comprobar sus progresos y reconocen su avance.

Cuando los objetivos individuales estan a la vista de todos, los ORC ponen en
evidencia los esfuerzos redundantes y nos ayudan a ahorran tiempo y dinero,
distribuyendo mejor las tareas.

Coordinacion

Las organizaciones en las que existe mayor coordinacion entre sus colaboradores
y colaboradoras, tienen mayores posibilidades de obtener un alto rendimiento.

El esfuerzo coordinado de todos los actores dentro de un proceso de trabajo
potencia los resultados.

Contenido
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;Como evaluamos Resultados Clave?
Cuando evaluamos los Resultados Clave, debemos sefialar lo que hemos conseguido y

plantearnos lo que podriamos cambiar para la siguiente ocasiéon o periodo. Los
resultados requieren una evaluacién continua para darnos la pauta de cuanto y como
hemos avanzado.

El semaforo suele ser una buena herramienta para
expresar el concepto de la evaluacidén de un resultado
clave.

El sistema de ORC, implica revisar y analizar el
contexto y las alternativas para la toma de decisiones.

No hemos Resultado logrado.

conseguido hacer Objetivo cumplido.
progresos reales.

iLOGRAMOS LO
iESTAMOS EN RIESGO! PROGRAMADO!

| Contenido
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Este recurso facilita la toma de decisiones en cada situacion, a saber:

_ la mejor solucion puede ser olvidarse de él.

No hay por qué aferrarse testarudamente a una proyeccion
desfasada; eliminarlos de la lista de prioridades hace posible
seguir adelante. Los objetivos sirven a nuestro propdsito y no
para aferrarnos a ellos. Otra opcion es volver a empezar, lo
cual implica establecer un nuevo ORC a mitad de ciclo,
siempre que se presente la necesidad.

AMARILLO = Actualizar ;Qué podriamos cambiar para que
el objetivo avance segun lo programado?, ;hay que revisar los
plazos?, ;hay que poner en segundo plano otras iniciativas
que liberen recursos para ejecutar esa?

_ el objetivo no es erréneo,

mantengamos esta direccion porque se va por buen camino.

Contenido



Reunio'n de eqUiPO iBuenas tardes equipo!
Queria cormunicarles gue para
este afio, uno de los objetivos
estratégicos definidos por la
arganizacian es desarrollar un nuevo
sistema de evaluacién y gestion del
desempefio de los servidores
publicos.

Me parece gue un obhjetivo clave
podria ser realizar el proyecto piloto
de gestion del desempefio en la

OMSC.

Como equipo de trabajo, tenemos
que reunirnos y definir cual es
nuestro objetivo principal y los

resultados clave.

Si, pienso que es
muy buen objetivo, y se me ocurre
que un resultado clave puede ser

capacitar al equipo que ya esta
definido para implementar el nuevo

sistema y podemos usar como
indicador una prueba de
conocimientos generales
dado en el curso

¥ otros resultados pueden ser, |a
evaluacidn piloto implantada en
ONSC con 100% de funcionarios
capacitados, y el médulo de GXD listo
en SGH. Del primero tomamos como
indicador el porcentaje de
funcionarios capacitados, y del
médulo cuando esté finalizado y en
funcionamiento. Desples tenemos
que definir las tareas para cada
resultado.
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¢Como gestionar por objetivos y Resultados Clave?

A partir de la definicion estratégica adoptada sobre la Misién y Vision de cada organismo,
las unidades organizativas deberan definir o realinear la suya junto al establecimiento
de objetivos y Resultados Clave a trabajar.

Definir la mision del equipo requiere de reuniones para intercambiar el propdsito de la
unidad y del grupo. Ello genera repensar los productos y servicios que se entregan,
considerando el tipo de cliente

que atienden y el impacto a DEFINICION DE OBJETIVOS Y RESULTADOS CLAVES

generar en los mismos. En Puntos de partida del sistema:

estas reuniones es -

lJ Ty ¢Quiénes somos,
. , Lg MISI.on de I.a ey qué hacemos, para
importante que el o la lider del rganizacion; quiénes?
equipo guie el analisis de los La ViSiON de 12 e éMacia donde vamos?

Organizacidén:

componentes de la misidon

Los fines o metas
desarrollados a nivel
estratégico a lograr en
un periodo de tiempo

Los objetivos
para contemplar todas las estratégicos de >
.. la Organizacion:
opiniones y llegar a un

Acordamos: Objetivos y
. I Metas alineados a los
Nivel grupal: Objetivos estratégicos
(Compromiso de Gestion
Grupal)

consenso.

La misién de los equipos de trabajo debe contener:

* El propésito del equipo.

* Qué hace, o sea que productos o servicios entrega.

« Para quiénes, o sea quiénes son los beneficiarios de
esos productos y servicios.

« El impacto final en la poblacién objetivo.
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Dias mds tarde...

Buenos dias.

Hoy nos vamos a reunir como

todas las semanas para hacer la
medicion de nuestros objetivos
y los resultados claves.

Me gustaria empezar por el
objetivo de desarrallar un nuevo
sisterna de evaluacion y gestion
del desempefio de los
servidores publicos.

Sofla jcdmo vamos con las
capacitaciones?, jya tenemaos

os resultados de las pruebas
de conocimiento?

Ji
ql

Felicitaciones a todo el equipo
y especialmente a ustedes dos
por el trabajo realizado.
Martin ;cdmo venimos con e
desarrollo del modulo de gestian
del desempefio en el SGH?

La dltima reunién vimos que
estabamos un poco atrasados
con respecto a la fecha
de alcance. Bueno, lo importante
es que vamos encaminados
y no tengamos miedo
de hacer algdn ajuste
si @s necesario.

5i, hubo algunas
complicaciones con e
sistema, pero por suerte ya se
solucionaron. Aun guedan
algunos ajustes por hacer
y algunas tareas de la agenda
que no se han cumplido,
asi que vamos un 60%
de cumplimiento del
resultado clave.

5i, ya completamaos las
pruebas con Juan

y tenemos los resultados

gue por suerte

han sido muy positivos.,
Asi que cumplimos

con el 100% del

resultado clave.

Lo mismo sucede con la
implementacién de la piloto. Adn
quedan por completar algunos
puntos de la agenda gue tiene las
tareas, aungue esta todo
encaminado.
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¢Qué es el Equipo de Gestion (EDG)?

El Equipo de Gestion es un medio, una herramienta que facilita aplicar de manera
articulada y continuada, la Gestion del Desempefio en las unidades ejecutoras y
organizativas de todos los organismos de la Administracion Central.

EQUIPOS DE DIRECCION
| DIRECTORES

ADSCRIPTOS

ASESORES DIRECCION

EQUIPOS DE GESTION

‘ GERENTES

UNIDADES UNIDADES UNIDADES
DIRECTORES ‘ORGANIZATIVAS ORGANIZATIVAS ‘ORGANIZATIVAS

JEFES %
EQUIPOS DE TRABAJO 2 ?

‘ JEFE

COLABORADORES

Los equipos de gestion se organizan de acuerdo a la estructura que tenga el organismo
y generan un funcionamiento fluido de comunicacion ascendente y descendente, sobre
el operar de la organizacién. Estan integrados por el maximo o la maxima jerarca
responsable de cada area funcional y los/as responsables jerarquicos de las divisiones y
respectivos departamentos que contiene el organigrama. También se podran integrar
otros referentes de trabajo que el equipo considere que deban participar en las
reuniones de coordinacién periddica que se realizan. Su mision es integrar y articular los
lineamientos y objetivos estratégicos definidos por el equipo de direccion del organismo,
segun su area de competencia funcional.
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A nivel de Unidad Ejecutora, tendremos entonces el equipo de direccion, cuya mision es
la administracion y gestion estratégica de la organizacion, integrado por los/as maximos
jerarcas, sus colaboradores y colaboradoras (secretarias/os, subsecretarias/os vy
adscriptas/os) y los/as principales responsables de las unidades organizativas que
lideran los EDG de sus respectivas areas.

El objetivo de los EDG es planificar, organizar, coordinar y liderar a
los equipos a cargo con la finalidad de obtener los resultados
propuestos, interactuar con los niveles mas altos de la organizaciény
comunicar la estrategia al resto de los/as integrantes, asi como
coordinar acciones que lleven al cumplimiento de la estrategia
organizacional a la que contribuyen sus unidades organizativas.

Para ello, se reuniran peridédicamente en espacios donde sus integrantes intercambien
opiniones e informaciones, coordinen las actividades a realizar, planifiquen las acciones,
distribuyan responsabilidades y roles.

Asimismo, son los que evaluan el desempefio de todos/as quienes colaboran y son los
que toman decisiones importantes en forma cotidiana.

Los objetivos se consideran en forma grupal y no individual, por lo que se medira el
desempefio del grupo y no de cada integrante por separado.

La evaluacion del desempefio por resultados a través de los ORC, genera un flujo
permanente de comunicacién, feedback y reconocimiento, dando la posibilidad de
reaccionar y tomar decisiones en el momento que las cosas suceden, ya que las
conversaciones entre la jefatura y el colaborador o colaboradora son mas fluidas.
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RESUMEN

Para lograr los resultados organizacionales hay que gestionar los niveles del desempefio.

La Gestion del Desempefio actua en dos niveles:

Gestion por Resultados. Es grupal y se refleja en los
RESULTADOS del equipo de trabajo. Este nivel opera en base
a los equipos de gestion, formados por quienes toman las
decisiones estratégicas en el nivel en que se encuentran:
area, division, departamento, de acuerdo a la estructura de la
organizacion. La evaluacion por resultados refiere a los logros
alcanzados por un equipo determinado.

Gestion por Competencias. Es individual y se refleja en el
desarrollo de competencias de las personas que integran un
equipo de trabajo. La evaluacién por competencias refiere a
la evaluacion en modalidad 360° y se caracteriza por
evaluarse y evaluar a pares, colaboradores/as y jefaturas,
segun el nivel en el cual se encuentren dentro de la
organizacion.

¢Cémo se vinculan la evaluacion de resultados y de competencias?

El desarrollo de competencias individuales promueve la mejora continua del desempefio
de la personay del equipo al que pertenece, por lo que esto contribuye en alcanzar los
objetivos de los equipos y de las unidades organizativas.

Son aspectos que se complementan e interrelacionan para producir una sinergia entre
el nivel individual y grupal, llevando al logro de resultados y desarrollo de competencias,
en forma integrada.
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Todo este proceso genera una comunicacion franca, sostenida y sincera de
retroalimentacion continuada entre personas y equipos de trabajo; entre
evaluadores/as y evaluados/as; entre direccidén, gerentes/as, directores/as, jefes/as y
colaboradores/as. Comunicacion de como va sucediendo el trabajo y los resultados que
logramos en él.

La gestidn del desempeirio facilita el logro de los resultados de manera mas eficiente y
productiva, poniendo en juego la creatividad, con los recursos disponibles, al servicio de
la organizacion.
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Este material fue elaborado por el equipo del “Area Gestién del Desempefio por Resultados y Competencias *,
de la Oficina Nacional del Servicio Civil, a efectos de su uso exclusivo para las prdcticas establecidas para el
nuevo Sistema de Gestion del Desempefio.

Montevideo, mayo de 2022
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