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» INTRODUCCION

El potencial de las politicas publicas y de los servicios de cualquier Estado esta ligado a la calidad del
servicio civil. Es en los funcionarios y las funcionarias publicos en quienes confiamos dia a dia para
que lleven a cabo las tareas del servicio publico en nuestros paises.

La Oficina Nacional del Servicio Civil (ONSC), ente rector de la gestion del servicio civil en Uruguay, se
ha fijado para el periodo 2020-2025 una serie de objetivos entre los que se encuentra mejorar la
calidad de la gestion humana. Para ello uno de los proyectos es fortalecer el funcionamiento de las
Areas de Gestién Humana del Estado estableciendo un “Modelo integral de Gestién Humana” que
permitira orientar a las organizaciones hacia la calidad de la gestion de las personas.

En este contexto, la ONSC se propuso disefiar un Modelo de Madurez de Gestion Humana y a partir
de éste elaborar una linea de base sobre el nivel de desarrollo de la gestién humana en la
Administracién Publica en Uruguay.

El modelo permitird que cada organismo pueda conocer el estado actual de su madurez
organizacional en gestién humana basada en la medicién de sus variables criticas agrupadas en 12
subprocesos de gestion humana. Las agrupaciones evolutivas y graduales denotan el estilo
preponderante de gestion evidenciadas en las practicas realizadas hasta el momento y las no
presentes, y los grados de madurez y capacidades incorporadas entregan una visién integral
(multidimensional y evolutiva) del estado actual de cada servicio publico contemplado en la muestra
relevada.

El uso de esta metodologia y la estructura de escalas de madurez del modelo permiten que los
resultados de distintos servicios publicos puedan compararse entre si y frente a si mismos en el
futuro ante la implementacién de mejoras sugeridas.

Fundamentalmente sera de utilidad para sugerir caminos de mejora viables, que los
servicios publicos participantes puedan incorporar para perfeccionar sus niveles de
capacidad y madurez. Gracias a la estructura evolutiva y gradual en que se organizan los
niveles de madurez se pueden identificar los subprocesos que debe abordar cada servicio
publico y cuanto debe mejorar para escalar al siguiente nivel de desarrollo.
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» JUSTIFICACION

Un Modelo de Madurez es una herramienta que se aplica para medir las capacidades de las
organizaciones en tematicas muy diversas, como son: gestion de proyectos, gestion de procesos,
gestidbn humana, gestién del conocimiento, etc. El modelo permite definir un nivel de base para la
evaluacién y comparacion de mejoras

Existe diversidad de modelos de madurez. Por ejemplo, de gobierno digital (Gottschalk 2009), para la
gestion de Tl (Becker et al. 2009, IT Governance Institute 2007) o la gestion del conocimiento (Kulkarni
y Freeze 2004). También en la gestion de procesos empresariales (BPM) se ha sugerido una serie de
modelos de madurez (Hammer 2007, Lee et al. 2007, Rohloff 2009, Rosemann y de Bruin 2005, Weber
et al. 2008).

A grandes rasgos podria establecerse que los modelos de madurez pueden ser utilizados para tres
propoésitos (Rosemann, de Bruin, Power, 2006): 1. Evaluar fortalezas y debilidades actuales. 2.
Habilitar el desarrollo de un mapa para realizar mejoras. 3. Habilitar la comparacion entre otras
organizaciones (la ejecucién de benchmarking) para evaluar padrones de funcionamiento en
organizaciones industriales y otras organizaciones.

De esta forma, una vez aplicado el modelo se logra obtener un diagndstico de situacion de la
organizaciony, a partir de alli, permite la comparacion con otras organizaciones mediante un método
uniforme e intuitivo y la definicién de lineas de trabajo que guien a la organizacion hacia un nivel de
madurez superior que se ha definido como meta (brecha de madurez).

La definicion de las lineas de trabajo orientadas a reducir la “brecha de madurez” puede inspirarse
en la comparacion con otras organizaciones, adaptando las mejores practicas de gestion humana
que propone el modelo de madurez a la singularidad de cada organizacién y su entorno especifico.

Las tematicas para evaluar, utilizando una escala de valoracién predefinida, son tabuladas en los

llamados “niveles de madurez”, de forma que la organizacién analiza su madurez en forma cualitativa
para identificar el resultado correspondiente con un determinado nivel en el modelo.

Contenido 4



EL MODELO PLANTEA CINCO FACTORES CRITICOS PARA

LA GESTION HUMANA
COMO UN CONTINUO DE LA
GESTION ESTRATEGICA

La vision, mision y valores
organizacionales orientan
y alientan el compromiso
de las personas que
trabajan en la
organizaciéon generando
los resultados de valor
para la ciudadania. La
gestiéon humana es
funcién fundamental de
los lideres en todos los
niveles, inspirando el
desarrollo y aplicacion de
las competencias
laborales requeridas, en
sus equipos de trabajo.

DISENIAR EXPERIENCIAS

Se trata de adoptar un
enfoque centrado en el
colaborador/funcionario
en su lugar de trabajo y
en las practicas de gestidn
que afecten a las
personas en el trabajo.

TRANSFORMACION DIGITAL

Combinar nuevas formas
de pensar la gestion
humana y tecnologias en
el lugar de trabajo, para
impulsar la
transformacion, el
desempefioy las
experiencias en la
organizacién ahoray en el
futuro.

MOLDEAR LA CULTURA

Promover y fortalecer una
cultura de confianza,
inclusion y
responsabilidad para
ayudar a la organizacién a
prosperar en un entorno
de cambios rapidos y
disruptivos.

CONSTRUIR LA MADUREZ EN GESTION HUMANA

REDISENAR LA FUNCION
GESTION HUMANA

La vision, mision y valores
organizacionales orientan
y alientan el compromiso
de las personas que
trabajan en la
organizacion generando
los resultados de valor
para la ciudadania. La
gestion humana es
funcién fundamental de
los lideres en todos los
niveles, inspirando el
desarrollo y aplicacion de
las competencias
laborales requeridas, en
sus equipos de trabajo.
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Este modelo muestra los pasos a seguir para lograr un impacto en la organizacion y prepararla para
el futuro, buscando el cambio de un area de gestién humana centrada en las politicas y procesos
como la del pasado, a un area que lidere el empoderamiento a la fuerza de trabajo para servir a
clientes/usuarios/ciudadanos en un modelo agil e innovador, de manera de resolver nuevos
problemas.

La importancia de la gestion humana para impulsar la transformacién y mejora de los lugares
de trabajo es subrayada por Mike, J. (2017), quien lo considera clave para el empoderamiento de
las personas y la innovacidén para buscar soluciones a los problemas de los ciudadanos. Este
autor plantea cuatro factores criticos vinculados: el disefio de experiencias (que trata de adoptar
un enfoque centrado en el colaborador en su lugar de trabajo y en las practicas de gestion que
afectan a las personas en su trabajo), la transformacién digital (que permite combinar nuevas
formas de pensar la gestion humanay las tecnologias en el lugar de trabajo  la transformacion
digital, el desarrollo de una cultura de confianza, inclusion y responsabilidad y la redefinicion de
las unidades de gestion humana para que puedan contribuir en estos procesos con servicios
flexibles y consistentes con los cambios.

En el pasado la gestion humana se ocupaba principalmente de la administracion de néminay la
aplicacién del régimen disciplinario. Esta forma de entender la funcidén se basaba en el supuesto
de que las personas eran “recursos” disponibles para la administracion, similares a otros
recursos tales como los financieros, materiales, etc.

Por ello, las unidades organizativas que se ocupaban de la funcién eran ubicadas como unidades
operativas, dependientes de areas relativas a la administracion general, contable o financiera.

Con el transcurso del tiempo, se fueron agregando nuevas funciones. El manejo de las relaciones
laborales, la capacitacién y la comunicacién interna se sumaron a las tareas administrativas.
Finalmente, en las ultimas décadas, las organizaciones requirieron de las personas por su talento
y compromiso con los objetivos estratégicos. Los empleados dejaron de ser vistos como un
“recurso”. Asi surgié un nuevo paradigma: el ser humano complejo, dotado de variadas
inteligencias de tipo cognitivo y emocional, capaz de motivarse por estimulos externos, por
ejemplo, por una remuneracién y también por motivaciones intrinsecas como por ejemplo la
realizacién de un trabajo interesante acorde con sus habilidades y motivaciones, y al mismo
tiempo un trabajo significativo por su contribucion a la satisfaccion de necesidades de la
ciudadania.

Actualmente, la gestion humana se ocupa de lograr que la estrategia organizacional sea la tarea
cotidiana de las personas que trabajan en ella. Se ocupa de los procesos que permiten
desarrollar el aprendizaje y compromiso de los funcionarios vistos como “socios” en el logro de
los resultados de valor publico.

Contenido 6



ONSC
ional

Oficina Nacion
del Servicio Civil

- % Uruguay
YWY Presidencia

> Calidad de lo
gestion humana

Modelo de Madurez de Gestion Humana

Para poder representar este nuevo estado de madurez de la gestion humana estratégica,
ubicada como uno de los “procesos de direccion” de las organizaciones publicas, hemos
elaborado un modelo que comprende doce subprocesos.

ELABORACION DEL “MODELO DE MADUREZ DE GESTION HUMANA"

P PARA ORCANIZACIONES PUBLICAS

La Gestion Humana es un factor clave para el logro de los objetivos estratégicos de los
organismos y del Estado en su conjunto.

Para que los procesos de Gestién Humana tengan sentido deben aportar valor a las personas
gue son receptoras de las politicas de RRHH. En ultima instancia los propios ciudadanos son los
destinatarios del fruto de las buenas practicas de gestion humana en las organizaciones
publicas. Es a través del liderazgo inspirador y efectivo de los directores, gerentes, mandos
medios y los propios funcionarios, que se lograra crear valor para la ciudadania. Por lo cual para
la construccién del modelo tendremos en cuenta los factores claves para consolidar el verdadero
valor de la Gestion Humana (realidades externas, stakeholders claves, practicas de GH y su
profesionalidad).

Tomaremos los criterios de las nuevas funciones de la GH y estos seran como hitos en el trayecto
hacia la construccion de un Modelo de Madurez de Gestion Humana, en el cual podremos
aportar valor y generar resultados de impacto en la creacion de valor publico.

Este Modelo tiene como fin contribuir al fortalecimiento de las areas de Gestibn Humana,
procurando el logro de una mirada comun y un lenguaje compartido sobre la Calidad de la
Gestion Humana en el Estado.

Para establecer este Modelo tomaremos como marco de referencia las mejores practicas de
Gestion Humana utilizadas en organizaciones publicas y privadas de todas partes del mundo, la
“Carta Iberoamericana de la Funcion Publica”y la “Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion
Publica”.

Si bien hemos dividido la gestion humana estratégica en doce subprocesos, su ejecucion
requiere una gestiéon integrada, coordinando cada subproceso con los demas y articulandolos
con otros procesos de direccion como son el de planificacion estratégica, de gestion de procesos
y transformacion digital y con el de gestion financiera.

IN
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» DIMENSIONES Y NIVELES

La escala disefiada para la medicion del Modelo de Madurez fue la siguiente:

ESCALA

NO PRESENTA

INICIAL

MADURO

La gradualidad de los subprocesos de gestion humana que componen el modelo se ordend
segun el grado de profundidad y alcance de las practicas observables. El alcance se refiere a si
las practicas se aplican en forma extendida en toda la organizacién, en forma parcial o no se
aplican. La profundidad se refiere al grado de aporte de la practica de gestion a la creacién e
implementacién efectiva de la estrategia organizacional, es decir, a la contribucién de las
practicas que componen un subproceso, al logro de la mision, vision y objetivos estratégicos de
la organizacion.

Un ejemplo de alcance en el grado de madurez del subproceso de Planificacion Estratégica de
Gestion Humana se observa en las siguientes frases: "La organizacién no cuenta con una
Planificacion estratégica en Gestion Humana ni esta previsto iniciarla” que indica el menor grado
de alcance posible y la frase: “Se cuenta con un modelo de madurez de Gestion Humana
comunicado, conocido y aplicado por todos los funcionarios” indica un grado de alcance muy
elevado ya que llega a “todos” los funcionarios.

Un ejemplo de profundidad en el grado de madurez para el subproceso de Gestion de empleo
se observa en las siguientes frases: “Se consideran prioridad para ser consideradas las personas
referidas o cercanas al personal actual, sin una politica definida” indica un grado muy bajo o
inicial de profundidad. En cambio, la frase: “Existe un proceso de Atraccidén y Seleccién de

Contenido 8
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personal liderado por el drea de GH, con participacién del lider a cargo denota un grado alto de
madurez en este subproceso” es indicador de un grado muy alto de profundidad y por tanto
también se corresponde con un grado éptimo o destacado de madurez,

En los diferentes subprocesos de gestion humana los grados mas elevados de madurez se
observan en las organizaciones que tienen una comunicacién fluida de las politicas y procesos
referidos, con informacion, asesoramiento y servicios provistos por un area de gestion humana
especializada que participa en el disefio, preparacion e implementacién de las practicas del
modelo. En estos casos también se detectan indicadores del resultado de las politicas y procesos
de gestion humana que son analizados, evaluados y mejorados.

Sobre estas bases se desarrollaron todos los subprocesos del Modelo de Madurez con sus
grados de desarrollo.

Contenido 9
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SUBPROCESOS DE GESTION HUMANA

En la imagen siguiente podemos observar los 12 subprocesos que integran nuestro
modelo de madurez.

Disefio de la Administracion
organizacion de Personal
del trabajo

Planificacién Estratégica Norm_zs de _cc_nd_ucla
de Cestion Humano y procesos disciplinarios

Gestién de Calidad Gestion
de los Servicios de CH del Empleo

SUBPROCESOS

DE GESTION HUMANA

Gestion del Desempefio
y Desamolio de
Competencias

Sistema de Informacién
de Gestién Humana

Gestion
Condiciones de Carrera
de trabaic

Gestién Gestion de la
Organizaciona compensacion

A continuacién, se desarrolla cada uno de estos subprocesos.
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1 » PLANIFICACION ESTRATEGICA DE GESTION HUMANA

SUBPROCESD

El proceso de Planificacién estratégica de Gestibn Humana implica el analisis de las necesidades
de capital humano, conforme se transforma el entorno de la organizacion, tanto a lo interno
como a lo externo, y desarrolla una estrategia proactiva para asegurar la disponibilidad y
profesionalizacién de la gestién de los recursos y personas. Para ello se integran conceptos de
diversas disciplinas: psicologia, sociologia, economia, derecho, medicina, comunicacién, entre
otras.

El mayor grado de madurez en este subproceso se observa cuando la planificacion estratégica
de la organizacién genera la mejor combinacion entre la vision, mision, valores y objetivos
estratégicos orientados a los destinatarios del organismo con las capacidades organizacionales
en el ambito de las personas, su conocimiento y cultura, y las capacidades de transformacién
digital. A diferencia de los procesos de planificacién tradicionales donde la gestion humana es
una herramienta auxiliar de los objetivos financieros y de servicio, en las mejores practicas la
estrategia organizacional es la resultante de la mejor combinacién entre los objetivos de creacion
de valor publico para los destinatarios y las capacidades sustantivas de las personas que trabajan
en la organizacion.

La planificacion estratégica de la gestion humana se orienta a proveer la cantidad y calidad de
personas necesarias para desempefiar con éxito la estrategia organizacional. Para ello, aplica
una combinacion de subprocesos comprendidos en este modelo de madurez. En definitiva, se
trata de lograr que la estrategia organizacional sea la inspiracion y orientacion de los resultados
concretos que logra cada funcionario, trabajando en equipo con los demas funcionarios y otros
actores, para implementar con éxito dicha estrategia.

La planificacién estratégica de gestion humana esta enmarcada en un conjunto de politicas que
tienen como objetivo mejorar en el desarrollo del talento humano en el sector publico del paisy
constituyen una herramienta significativa al momento de determinar el cumplimiento de las
metas institucionales, en especial, el mejoramiento del desempefio de las organizaciones. Por
tal motivo, tener claro el contexto de las politicas laborales del sector publico, resulta ser un
elemento importante a la hora de establecer un punto de partida de la planeacion estratégica
del talento humano publico. Para ello, el uso de instrumentos como la caracterizacién de los
empleados publicos, herramientas tecnoldgicas que permitan visualizarla, la coordinacion de los
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recursos financieros que respalden el desarrollo de la planeacion, entre otros, son insumos
importantes para la metodologia de planeacién estratégica del talento humano en el sector
publico.

Variables consideradas en el subproceso: Planificacion Estratégica de Gestion Humana:

1.Integracion de Planificacion Estratégica Organizacional y Planificacion Estratégica de GH (y
Mapa Estratégico de GH)

2. Definicion de propuesta de valor de GH
3. Diagnostico de madurez de la Gestion Humana

4. Analisis de brecha entre dotaciéon cuanti-cuali requerida por la estrategia y dotacion disponible
proyectada.
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SUBROCESOS DE OPTIMO O
A MADURO
GESTION HUMANA/ESCALA NO PRESENTA INICIAL EN DESARROLLO - DESTACADO

Planificacion Estratégica de
Gestién Humana:

1.Integracién de Planificacion
Estratégica Organizacional y
Planificacion Estratégica de GH (y
Mapa Estratégico de GH)

2. Definicion de propuesta de
valor de GH

3. Diagnéstico de madurez de la
Gestién Humana

4. Andlisis de brecha entre
dotacién cuanti-cuali requerida
por la estrategia y dotacién
disponible proyectada.

La organizacién no
cuenta con una
Planificacion
estratégica en
Gestion Humana ni
estd previsto
iniciarla.

Existe en la agenda
del dreade GH la
identificacion de la
necesidad de
definir una
Planificacion
Estratégica de GH
para el corto o
mediano plazo, y se
encuentra en
procesos de
elaboracién. Se
realiza un analisis
cuantitativo de la
dotacion actual,
pero sin vinculacién
con variables
estratégicas de la
organizacion.

La organizacién
cuenta con un
Mapa estratégico
de GH con una
propuesta de valor
para su personal,
disefiada de
acuerdo con el
mismo.

Se ha
implementado el
plan estratégico de
GH alineado con la
estrategia global de
la organizacién, con
la participacion del
equipode GHy
definicién de
indicadores de
medicion.

Se realiza un
analisis de brecha
entre dotacion
cuanti-cuali
requerida por la
estrategiay
dotacion
disponible
proyectada.

El drea de GH
participa en la
construccion'y
diseno de la
estrategia
organizacional y
genera cambios
internos de
acuerdoala
revision sistematica
de los resultados
de los indicadores
de gestion que se
revisan
frecuentemente.
Se cuenta con un
modelo de
madurez de
Gestion Humana
comunicado,
conocidoy
aplicado por todos
los funcionarios.
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Preguntas claves:

-_—

¢La organizacién cuenta con una Planificacion estratégica en Gestion Humana?
2. (Existe en la agenda del area de GH la identificacion de la necesidad de definir una
Planificacion Estratégica de GH para el corto o mediano plazo, y se encuentra en proceso

de elaboracién?

3. ¢Laorganizacion cuenta con un Mapa estratégico de GH con una propuesta de valor para
su personal, disefiada de acuerdo con el mismo?

4. :Se ha implementado el plan estratégico de GH alineado con la estrategia global de la
organizacion?

5. ¢Con la participaciéon del equipo de GH?
6. ¢Cuenta con definicién de indicadores de medicion?

7. ¢Serealiza habitualmente un analisis de brecha entre dotacion cuanti-cuali requerida por
la estrategia y dotacién disponible proyectada?

8. ¢El area de GH participa en la construccion y disefio de la estrategia organizacional y
genera cambios internos de acuerdo con la revisién sistematica de los resultados de los

indicadores de gestion que se revisan frecuentemente?

9. ¢Se cuenta con un modelo de madurez de Gestibn Humana? jesta comunicado, conocido
y aplicado por todos los funcionarios?
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2 » DISENO DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

SUBPROCESD

El Disefio de la organizacion del trabajo define los grados de especializacion (mayor o menor
division del trabajo), departamentalizacidén (agrupacion mas o menos homogénea de puestos),
esfera de control (cantidad de puestos supervisados) y nivel de delegacién (grado de
delegacion/autonomia del puesto). Estas definiciones inciden en la eficiencia y eficacia de los
procesos de trabajo y al mismo tiempo en la motivacion intrinseca de quien lo ocupa. A mayor
grado de variedad y completitud de las responsabilidades y autonomia mas atractivos seran los
puestos de trabajo por sus desafios y responsabilidades, pero ante todo por el significado del
trabajo para la persona que lo desempefia.

El disefio organizacional se encarga de encontrar la mejor manera de organizarse y estructurarse
para trabajar, generar productos de valor publico y asi cumplir con los objetivos estratégicos.
Por ello, un buen disefio de la organizacién del trabajo se basa en correlacionar los puestos con
procesos disefiados para crear productos y servicios de valor publico para los destinatarios.

Una organizacion del trabajo que genere valor publico requiere que la organizacion haya
implementado una gestiéon por procesos madura, donde las actividades que transforman los
insumos en productos para los destinatarios se basen en los requerimientos de estos. En este
nivel de madurez las actividades que se ejecutan agregan valor, y se minimizan las que no lo
agregan. Los procesos se gestionan con base en tecnologias digitales y existen procedimientos
de medicion, retroalimentacion, asi como espacios para el involucramiento de los funcionarios
que actuan en el proceso, habilitando el aprendizaje y la flexibilidad para adaptarse a los
requerimientos cambiantes de los destinatarios y de los objetivos organizacionales.

En definitiva, el disefio de la organizacion del trabajo debe tener en cuenta las necesidades de la
organizacion y de los ciudadanos, asi como los ciclos de vida de las personas en la organizacion.

Variables consideradas en el subproceso Organizacion del Trabajo

1. Correlacién Procesos de trabajo - Organizacién del Trabajo
2. Disefio de la Macro Organizacién - Departamentalizacién
3. Disefio la Micro organizacién: Definicion de perfiles de puestos.
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SUBROCESOS DE OPTIMO O
A MADURO
GESTION HUMANA/ESCALA NO PRESENTA INICIAL EN DESARROLLO - DESTACADO

Disefio de la organizacion del

trabajo:

1. Correlacién Procesos de
trabajo Organizacion del Trabajo

2. Disefno de la Macro
Organizacion

3. Disefio la Micro organizacion:

Definicion de perfiles

No se cuenta con
procesos de trabajo
establecidos y
documentados.

Existe definicion de
perfiles de puestos
apartirdela
documentacién de
los procesos con los
que cuenta la
organizacion.

La organizacion
cuenta con un
Disefo la Micro
organizacion (perfil
de puestos) y
Macro
organizacion,
sistematizado en
un unico
documento o
Manual de
Organizacioén del
Trabajo.

Se ha
implementado el
Disefio Microy
Macro
organizacional y se
evaltan los
resultados de los
procesos definidos
y aplicados y su
impacto en los
resultados
organizacionales.
Se comunican las
actualizaciones y se
encuentra a
disposicion en un
sitio electrénico
institucional.

Existe el Disefio de
la Micro y Macro
organizacion, se
evalla
frecuentemente
desde el punto de
vista del valor
creado para la
ciudadania y desde
el punto de vista
del atractivo de los
puestos de trabajo
y se actualizay
modifica de
acuerdo a los
resultados de los
indicadores
definidos para tal
fin.

Se cuenta con una
correlacion eficaz
de los procesos de
trabajo con la
organizacion del
trabajo.

Se comunican las
actualizaciones y
se encuentra a
disposiciéon en un
sitio electronico
institucional.
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Preguntas claves:

-_—

¢Cuenta con procesos de trabajo establecidos y documentados?

2. (Existe definicidn de perfiles de puestos a partir de la documentacion de los procesos con
los que cuenta la organizacién?

3. ¢Laorganizacién cuenta con un Disefio de Macro y Micro organizacion, sistematizado en
un unico documento o Manual de Organizaciéon del trabajo?

4. ;Se evaluan los resultados de los procesos definidos y aplicados y su impacto en los
resultados organizacionales?

5. ¢Se evalla frecuentemente desde el punto de vista del valor creado para la ciudadania?
¢y desde el punto de vista del atractivo de los puestos de trabajo?

6. ¢Se actualiza y modifica de acuerdo con los resultados de los indicadores definidos para
tal fin?

7. ¢Se cuenta con una correlacion eficaz de los procesos de trabajo con la organizacion del
Trabajo?

8. ¢Se comunican las actualizaciones y se encuentra a disposicion en un sitio electréonico
institucional?
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3 » ADMINISTRACION DE PERSONAL

SUBPROCESD

El proceso Administracién de Personal incluye la realizacién de todos los procedimientos
administrativos necesarios para la vida laboral del funcionario dentro de la Administracién
Publica, gestion de nédmina e informacién para la liquidacion de sueldos y haberes, prestaciones,
informacion de legajos, etc. Las organizaciones mas avanzadas, cuando gestionan el subproceso
de Administracion de Personal se centran en la identificacion de procesos administrativos
ineficaces para disefiar métodos alternativos para brindar el servicio a los funcionarios y la
administracién. Estos disefios se apoyan en una combinacion de reingenieria de procesos y
transformacion digital aplicada al subproceso de referencia. En estos casos el valor agregado de
la funcion de gestion humana se constata en el nivel de satisfaccion que manifiestan los
funcionarios y gestores como usuarios de los servicios de administracién de personal.
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SUBROCESOS DE
GESTION HUMANA/ESCALA NO PRESENTA

Administracion de Personal:

1. Gestién de nédmina (Sistema de
liquidacion de sueldos y
prestaciones, registro de

licencias, asistencias,

administracion de legajos,
generacion de informacién para

el funcionarioy la
administracion)

Existen sistemas
manuales para el
registro de ingreso
y egreso, la
liquidacion de
sueldos y no
cuenta con
carpetas
personales /legajos
de cada trabajador
para la gestion de
némina.

El sistema de
registro de ingreso
y egreso del
personal en su
jornada de trabajo
es manual. La
organizacién
cuenta con un
sistema informatico
estandar, imple-
mentado hace
muchos anos sin
actualizaciones y se
carga la informa-
cion manualmente
Existe solamente un
archivo fisico con
carpetas de papel
con documenta-
cion de cada
trabajador.

Coexisten varios
sistemas
informaticos con
actualizaciones
recientes con
distintos mddulos
de gestion de
personal no
unificados, uno de
ellos es para
liquidacion de
sueldos del 100%
del personal.

El sistema de
registro de ingreso
y egreso del
personal en su
jornada de trabajo
es digital en todas
sus
unidades/sectores.
Se encuentran
trabajando en
digitalizar los
legajos /carpetas
en papel.

OPTIMO O
MABERS DESTACADO

Se cuenta con un
sistema informatico
unificado para la
liquidacion de
sueldos, integra
todas las variantes
posibles de cada
funcionario y los
registros digitales
de“marcas”de
ingreso y egreso de
todo el personal y
de todas las
unidades/sectores.
La liquidacion de
sueldos se realiza
en los plazos
legales.

El mismo sistema
tiene integrado los
recibos de sueldo
digitales de todos
los funcionarios y la
informacién de
asistencia, licencias
y demds
informacién de
forma actualizada.

La organizacién
cuenta un sistema
de liquidacion de
sueldosy
administracion de
personal
digitalizado con
informacion
integrada e
interoperable, con
actualizaciones
frecuentes y con un
buen nivel de
satisfaccion de los
usuarios. (lideresy
funcionarios).

La liquidacion de
sueldos se realiza
en los plazos
legalesy sin
reliquidaciones ni
reclamos por
errores.

El mismo sistema
tiene integrado los
recibos de sueldo
digitales de todos
los trabajadores y
la informacion de
asistencia, licencias
y demas
informacién de
forma actualizada.
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Variables consideradas en el subproceso de Administracién de Personal:
1. Gestién de ndmina. (Sistema de liquidacion de sueldos y prestaciones, registro de

licencias, asistencias, administracién de legajos, generacion de informacion para
el funcionario y la administracion)

Preguntas claves:

-_—

¢Actualmente el sistema para el registro de ingreso y egreso es manual?

N

¢Cuentan con carpetas personales /legajos de cada trabajador para la gestion de ndmina
en formato digital? O ¢Existe solamente un archivo fisico con carpetas de papel con
documentacién de cada trabajador?

3. ¢La organizacidn cuenta con un sistema informatico estandar, implementado hace
muchos afos sin actualizaciones y en el cual se carga la informacién manualmente? O
;Coexisten varios sistemas informaticos con actualizaciones recientes con distintos
modulos de gestion de personal no unificados, uno de ellos es para liquidacion de sueldos
del 100% del personal?

4. ;Laliquidacion de sueldos se realiza en los plazos legales y sin reliquidaciones ni reclamos
por errores?

5. ¢La organizacion cuenta un sistema de liquidacién de sueldos y administracién de

personal digitalizado con informacién integrada e interoperable, con actualizaciones
frecuentes y con un buen nivel de satisfaccion de los usuarios? (lideres y funcionarios)?
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4 » NORMAS DE CONDUCTA Y PROCESOS DISCIPLINARIOS

SUBPROCESD

La conducta en el trabajo, en los tiempos actuales, depende fundamentalmente de las personas
en tanto se dirigen a si mismas de acuerdo con reglas y procedimientos acordes con
un comportamiento aceptable para la organizacién. Cuando esto sucede gestion
humana se ocupa de identificar y definir los resultados con el aporte de quienes trabajan
para lograrlos, y ademas, las personas ejecutan el trabajo requerido, de acuerdo a las reglas
de la organizacion. No obstante, no todas las personas asumen la responsabilidad por su
accionar ni actuan con autodisciplina de acuerdo con las pautas de un comportamiento
responsable. Para estas personas es necesario una accion disciplinaria extrinseca. El proceso
referido a las normas de conducta y procesos disciplinarios incluye la comunicacién de las
reglas de comportamiento esperadas y las consecuencias por no practicarlas, la recopilaciéon
de pruebas relativas a los hechos a observar, la progresividad de las acciones disciplinarias y
la imparcialidad en la forma de aplicarlas. En el nivel mas avanzado, las organizaciones
implementan los programas de comunicacién y capacitacién para la integracion de los
valores organizacionales a la practica de gestion a través de documentos que los
explicitan como los Reglamentos internos o de Convivencia, asi como campafas y talleres
de convivencia saludable.

Variables consideradas para el subproceso de Normas de conducta y
procesos disciplinarios
1. Cddigos de conducta y/o regimenes disciplinarios
2. Acciones de comunicacion y facilitacion sobre c6digo de conducta basado en valores
organizacionales
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GESTION HUMANA/ESCALA NO PRESENTA

Normas de conducta y procesos

disciplinarios:

1. Cédigos de conducta y/o
regimenes disciplinarios

2. Acciones de comunicacién y
facilitacién sobre cédigo de
conducta basado en valores

organizacionales

La organizacién no
cuenta con un
Cédigo de
conducta y/o
regimenes
disciplinarios.

La organizacién
cuenta con un
Reglamento
Interno redactado
antiguamente y no
se encuentra
publicado para
todo el personal
(intranet).

En éste inciso existe
un Cédigo de
conducta y/o
regimenes
disciplinarios
disefiado por
Gestion Humana
aun no validado
por los lideres ni la
direccion. Se ha
comunicadoy se
encuentra a
disposicion
publicado en la
plataforma digital
abierta a todo el
personal (intranet).

OPTIMO O
MABERS DESTACADO

La organizacién
cuenta con Codigos
de conducta y/o
regimenes
disciplinarios
disefiado por
Gestion Humana
con participacion
de los lideres
alineado al Plan
Estratégicoy
valores de la
organizacion.

Los valores
organizacionales
han sido
elaborados por los
lideres de la
organizacioén, pero
no se han
implementado
acciones de
comunicacion e
involucramiento
correspondientes
para los
funcionarios.

La organizacién
cuenta con
programas de
trabajo en
integracioén de los
valores
organizacionales a
la practica de
gestion. GH lleva
adelante campanfas
y talleres de
convivencia
saludable, a partir
de relevamientos y
encuestas que
aplica
habitualmente.
con participacion
de los lideres.

Los Cédigos de
conductay
convivencia se han
comunicadoy se
encuentra a
disposicion
publicados en la
plataforma digital
abierta a todo el
personal (intranet)
Se actualiza con
frecuencia
preestablecida
considerando los
cambios en la
gestion del trabajo,
el contexto e
inquietudesy
situaciones
volcadas por el
personal a través
de espacios de
sugerencias en la
plataforma
(intranet, web
interna, u otra).
Existe una Red de
Facilitadores que
median ante una
situacion de
controversia ética,
antes de llegar a
instancias de
sumario.
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—_—

¢La organizacion cuenta con un Cédigo de conducta y/o regimenes disciplinarios?

2. ¢La organizacién cuenta con un Reglamento Interno redactado antiguamente y no
se encuentra publicado para todo el personal (intranet)?

3. ¢En éste inciso existe un Codigo de conducta y/o regimenes disciplinarios disefiado por
Gestion Humana?

4. ;Estavalidado por los lideres y (o por la direcciéon?
5. ¢Esta alineado al Plan Estratégico y valores de la organizacion?

6. ¢Se hacomunicadoy se encuentra a disposicion publicado en la plataforma digital abierta
a todo el personal (intranet)?

7. ¢La organizacion cuenta con programas de trabajo en integracion de los
valores organizacionales a la practica de gestion? Por ejemplo, GH lleva adelante
campafas y talleres de convivencia saludable, ¢a partir de relevamientos y
encuestas que aplica habitualmente?

8. ¢Se actualiza con frecuencia preestablecida considerando los cambios en la gestién del
trabajo, el contexto e inquietudes y situaciones volcadas por el personal a través de

espacios de Sugerencias en la plataforma (intranet, web interna, u otra)?

9. ¢Existe una Red de Facilitadores que median ante una situacion de controversia
ética, antes de llegar a instancias de sumario?
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> » GESTION DEL EMPLEO

SUBPROCESO

El subproceso de Gestién del Empleo comprende la gestion de la movilidad de los funcionarios
que ingresan, se mueven internamente y egresan de las organizaciones publicas. Es decir que se
ocupa de la gestion de los movimientos de ingreso, internos y de salida de las personas a lo largo
de su trayectoria laboral en la organizacion. Incluye el establecimiento de etapas, responsables,
recursos y caracteristicas del proceso de Atraccidén y Seleccion de personal, un programa de
induccién y de Inclusion de diversidad y discapacidad.

Debe integrar un proceso de Gestion de la reconversion y reubicaciéon laboral, analisis de
movilidad interna y apoyo para la desvinculacién (sea por renuncia, cese o jubilacién).

Variables consideradas para el subproceso de Gestion del Empleo:

Atraccion y Seleccién

Gestion de la "inclusion”

Incorporacién/ Programa de Induccién

Gestion de la reconversion y reubicacién laboral - movilidad interna
Desvinculacién (renuncia, despido, jubilacion)

AN =
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SUBROCESOS DE
GESTION HUMANA/ESCALA NO PRESENTA

Gestion del Empleo:

1. Atraccién y Seleccion
2. Gestion de la "inclusion”

3. Incorporacién/ Programa de

Induccién

4. Gestién de la reconversion y
reubicacién laboral - movilidad

interna

5. Desvinculaciéon (renuncia,

despido, jubilacion)

No se cuenta con
procesos
establecidos para
relevar las
necesidades de
recursos humanos
ni para dar
respuesta a las
mismas.

Existe un proceso
definido y protoco-
lizado parala
Reclutamiento y
seleccion de
personal genérico
paratodala
organizaciény a
cargo del area de
GH.

Se consideran
prioridad para ser
consideradas las
personas referidas
o cercanas al
personal actual, sin
una politica
definida.

La organizacién
cuenta con un
proceso definidoy
protocolizado de
Reclutamiento y
Seleccion de
personal con
participacion sélo
del drea de Gestién
Humana.
Contempla un
programa de
induccién al puesto
y a la organizacién.

OPTIMO O
MABERS DESTACADO

Se ha
implementado el
proceso de
Reclutamiento y
Seleccion de
personal, basado en
competencias
laborales, liderado
por el area de GH,
con participacion
del lider a cargo de
la vacante o
necesidad.
Contempla un
programa de
inducciony de
Inclusion de
diversidad y
discapacidad.
Existen indicadores
de gestion y estan
incluidos en la
Politica de R&S.

Se realiza su
evaluacion al cierre
de cada procesoy
se generan ajustes
de mejora.

Existe un proceso
de Atracciony
Selecciéon de
personal liderado
por el drea de GH,
basado en
competencias
laborales, con
participacion del
lider a cargo.
Contempla un
programa de
inducciony de
Inclusién de
diversidad y
discapacidad. Se
toman acciones a
partir de los
resultados de los
indicadores
definidos para tal
fin. Se cuenta con
un proceso de
Gestion de la
reconversion y
reubicacién
laboral, analisis de
movilidad interna y
apoyo para la
Desvinculacion
(sea por renuncia,
despido o
jubilacién).

Se cuenta con una
politica escrita,
comunicadaya
disposicion
electrénica de todo
el personal.
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Preguntas clave:

1. ¢La organizacion cuenta con procesos establecidos para relevar las necesidades de
recursos humanos y para dar respuesta a las mismas?

2. ¢(Existe un proceso definido y protocolizado para el Reclutamiento y seleccion de
personal, basado en competencias laborales, ;genérico para toda la organizaciony a
cargo del area de GH?

3. ¢Cuenta con participacion sélo del area de Gestién Humana?
4. ;Cuenta con participaciéon del lider a cargo de la vacante o necesidad?

5. ¢Se consideran prioridad para ser consideradas las personas referidas o cercanas al
personal actual, sin una politica definida?

6. ¢Contempla un programa de induccién al puesto y a la organizacién?
7. ¢Contempla un programa de Inclusion de diversidad y discapacidad?

8. ¢Existen indicadores de gestion y estan incluidos en la Politica de Reclutamiento y
Seleccion?

9. ¢Serealiza su evaluacion al cierre de cada proceso y se generan ajustes de mejora?

10. ¢Se cuenta con un proceso de Gestion de la reconversion y reubicacion laboral, analisis
de movilidad interna y apoyo para la Desvinculacion (sea por renuncia, despido o
jubilacién)?

11. ¢Se cuenta con una politica escrita, comunicada y a disposicion electronica de todo el
personal?
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6 » GESTION DEL DESEMPENO Y DESARROLLO DE COMPETENCIAS

SUBPROCESD

El proceso de Gestion del Desempefio es una apreciacion sistematica y estructurada del
desempefio de cada persona en el puesto que ocupa y del potencial de desarrollo futuro. Es un
proceso dinamico, continuo y una herramienta de aprendizaje y desarrollo para el trabajador y
la organizacion.

La tendencia es desarrollar mecanismos dinamicos y mixtos de Gestion del Desempefio basados
en Competencias laborales y logro de objetivos, con un enfoque integral, interactivo entre el
evaluado y el evaluador y de constante retroalimentacion.

Incluye la capacitaciéon y formacion de las personas.

Gestion continuada de Objetivos y Resultados Claves
Evaluacion de desempefio por competencias

Gestion de la capacitacion - desarrollo de competencias
Gestion de la certificacion de competencias

AN =
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SUBROCESOS DE OPTIMO O
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Gestién del Desempefioy
Desarrollo de Competencias:

1. Gestién continuada de
Objetivos y Resultados Claves

2. Evaluacién de desempefio por
competencias

3. Gestion de la capacitacion -
desarrollo de competencias

4, Gestidn de la certificacion de
competencias

No se ha
desarrollado hasta
el momento un
sistema de gestion
de desempeio en
la organizacion.

Existe un proceso
definido de gestién
de desempeiio por
Factores.

La organizacién
cuenta con un
proceso definido
de gestion de
desempeno por
factores, aunque
para algunos
puestos o perfiles
de cargos se cuenta
con Objetivos
definidos y se estan
definiendo las
competencias
transversales para
incluir en el
sistema.

Se ha
implementado el
proceso de gestion
de desempeiio
mixto: por
Objetivos y
resultados y
Competencias, con
criterios objetivos y
evidencias que se
deben demostrar.
Esta coordinado por
el drea de GH, con
participacion de los
lideres de area,
quienes brindan
entrevistas de
retroalimentacion.
Este sistema brinda
los elementos para
disefar el Plan de
Gestién de la
capacitacion para el
desarrollo de
competencias y se
encuentra detallado
en una Politica
escrita, comunicada
y a disposicion
electronica del
personal.

Existe un proceso
de gestion de
desempenio mixto:
por Objetivos y
resultados, y
Competencias.
Coordinado por el
area de GH, con
participacion de los
lideres de la UQ,
quienes brindan
entrevistas de
retroalimentacion.
Este sistema
cuenta con los
criterios objetivos y
evidencias que
deben demostrarse
y brinda los
elementos para
disenar el
desarrollo de
competencias. La
organizacion
cuenta ademas con
un proceso de
Gestion de la
certificacion de
competencias. Se
encuentra
detallado en una
Politica escrita,
comunicadaya
disposicion
electrénica del
personal.
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Preguntas claves:
1. ¢La organizacidon ha desarrollado un sistema de gestion de desempefio?
2. ¢(Existe un proceso definido de gestién de desempefio por competencias laborales? ;para
algunos puestos o perfiles de cargos se cuenta con Objetivos definidos y se han definido

las competencias laborales para incluir en el sistema?

3. ¢Se ha implementado el proceso de gestion de desempefio mixto, por Objetivos y
Competencias, con criterios objetivos y evidencias que se deben demostrar?

4. ;Esta coordinado por el area de GH?

5. ¢Integra la participacion de los lideres de cada sector, quienes brindan entrevistas de
retroalimentacion?

6. ¢Este sistema brinda los elementos para disefiar el Plan de Gestion de la capacitacion
para el desarrollo de competencias?

7. ¢Se encuentra detallado en un Politica escrita?
8. ¢Esta comunicaday a disposicion electronica del personal?
9. ¢La organizacién cuenta con un proceso de Gestion de la certificacién de competencias?

¢Se encuentra detallado en un Politica escrita, comunicada y a disposicion electrénica del
personal?
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/ » GESTION DE CARRERA

SUBPROCESD

El desarrollo de las personas esta centrado en el crecimiento personal del funcionario a largo
plazo y su carrera ocupacional futura en la Administracién Publica. La gestion de carrera es un
proceso formalizado y secuencial que se concentra en la planeacién de la carrera futura de los
funcionarios que tienen potencial para ocupar puestos de mayor responsabilidad y desafios.

En las organizaciones mas tradicionales, este proceso se enfocaba en atender Unicamente las
necesidades de la organizacién; actualmente la tendencia es generar una participacion mas
activa del funcionario en la elaboracion de su plan de carrera, de forma de satisfacer también
sus expectativas, intereses y competencias que va desarrollando, impulsando un estilo
autogestionado donde la organizacién propone, mediante la comunicacion y el asesoramiento,
acciones e itinerarios posibles.

En sintesis, se trata de que la definicion de la trayectoria laboral de cada persona se realice de
acuerdo a las preferencias y competencias de la misma, asi como atendiendo los requerimientos
de estructura de la organizaciéon, dentro de un disefio de carrera basada en ocupaciones
identificadas y clasificadas.

1. Estructura de carrera basada en ocupaciones
2. Dinamica de carrera basada en ocupaciones
3. Gestion de sucesiones
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Gestion de Carrera:

1. Estructura de carrera basada
en ocupaciones

2. Dindmica de carrera basada en
ocupaciones

3. Gestidon de sucesiones

La organizacién no
cuenta con una
estructura de
carrera basada en
ocupaciones ni
planes de gestion
de sucesiones.

Existe una defini-
cion de la estructu-
ra de carrera
basada en ocupa-
ciones (perfiles de
puesto) definido
por el areade GH o
pautadas por las
agencias centrales
del gobierno.

La organizacién
cuenta con una
estructura de
carrera basada en
ocupaciones
(perfiles de puesto)
definido por el area
de GH. Se cuenta
con la definicién de
plan parala
dinamica de carrera
basada en
ocupaciones.

La gestion dela
estructura de
carrera definida ha
sido comunicaday
esta al alcance de
todo el personal. Es
utilizada para
gestionar la
dinamica de carrera
del personal. Este
sistema brinda los
elementos para la
gestiéon de
sucesiones. GH
brinda asesora-
miento e informa-
cion al funcionario
sobre alternativas
reales, consideran-
do sus competen-
cias (saberesy
preferencias) y los
requerimientos de
la estructura
organizacional,
cuando recibe la
solicitud.

Se encuentra
documentada,
comunicadaya
disposicion
electronica del
personal.

Existe una
estructura de
carrera definida en
base a
ocupaciones,
comunicaday
publica al alcance
de todoel
personal. Es
utilizada para
gestionar la
dindmica de
carrera del
personal. Este
sistema brinda los
elementos para la
gestion de
sucesiones.

Es actualizada con
frecuenciay
ajustada de
acuerdo ala
planificacion
estratégica de la
organizacién. GH
ofrece ayuda para
brindar
asesoramiento e
informacion al
funcionario sobre
alternativas de
trayectorias
laborales,
considerando sus
competencias
actualesy
potenciales
(saberesy
preferencias) y los
requerimientos de
la estructura
organizacional.
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Preguntas claves:

-_—

¢La organizacion cuenta con una estructura de carrera basada en ocupaciones?
2. ¢(Cuenta con planes de gestion de sucesiones?

3. ¢Elitem 1 esta definido por el area de Gestion Humana siguiendo pautas de las
agencias centrales del gobierno?

4. ;Se cuenta con la definicion de plan para la dinamica de carrera (definicion de la
trayectoria laboral de acuerdo con las preferencias y competencias del funcionario, asi

como a los requerimientos de la organizacién) basada en ocupaciones?

5. ¢La gestion de la estructura de carrera definida ha sido comunicada y esta al alcance de
todo el personal?

6. ¢Es utilizada para gestionar la dinamica de carrera del personal?

7. ¢Este sistema brinda los elementos para la gestion de sucesiones?

8. (El area de GH brinda asesoramiento e informacién al funcionario sobre alternativas
de trayectoria laboral, considerando sus competencias (saberes y preferencias) y la

propia estructura cuando recibe la solicitud?

9. ¢La estructura y dinamica de la carrera se encuentra documentada, comunicada y a
disposicion electronica del personal?

10. ¢Es actualizada con frecuencia y ajustada de acuerdo a la planificacion estratégica de la
organizacion?
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8 » GESTION DE LAS COMPENSACIONES

SUBPROCESO

El concepto de compensaciones o remuneraciones es hoy bastante mas amplio que el concepto
de salario. El salario o remuneracibn monetaria representa la forma de compensacién
organizacional y el concepto de remuneracién total, comprende la remuneracion basica (salario),
los incentivos salariales (bonos y participacidén en los resultados) y los beneficios sociales, asi
como la remuneracién no monetaria (reconocimientos).

El sistema de compensaciones debe reforzar los objetivos organizacionales, incentivando el
logro de los resultados de valor para los destinatarios de la organizacion.

También debe reflejar una comparacién interna equitativa entre las caracteristicas de los
puestos y las compensaciones asociadas.

Ademas, un buen sistema de compensaciones permite que la organizacion sea atractiva para
personas con el perfil requerido y facilita su retencién ante la comparacion con el mercado
laboral correspondiente.

Gestion de las retribuciones monetarias fijas

Gestion de las retribuciones monetarias variables

Gestion de las compensaciones no monetarias (beneficios)
Gestion de las recompensas intrinsecas- Reconocimiento

AN =
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Gestion de la compensacion:

1. Gestioén de las retribuciones
monetarias fijas

2. Gestion de las retribuciones
monetarias variables

3. Gestion de las
compensaciones no
monetarias (beneficios)

4. Gestidn de las recompensas
intrinsecas - Reconocimiento

La organizacién no
cuenta con un
sistema de
compensacion.

Existe un sistema
de compensacion
de retribuciones
fijas, sin contemplar
parametros
objetivos de
equidad interna ni
externa.

La organizacién
cuenta con un
sistema de
compensacion de
retribuciones fijas
establecido de
acuerdo con
parametros
objetivos de
equidad interna y
equidad externa,
considerando
analisis objetivos
de mercado.
Cuenta con un
sistema de gestion
de las retribuciones
monetarias
variables.

La organizacién
cuenta con un
sistema de gestidn
de las compensa-
ciones monetarias
variables y no
monetarias
(beneficios
adaptados a las
necesidades del
personal y todos los
niveles jerarquicos).
Los parametros y
criterios del sistema
han sido comunica-
dos a todo el
personal.

Es revisado con
frecuencia estable-
ciday de acuerdo
con criterios
objetivos y
encuestas de
mercado.

Existe un sistema
de gestion de las
compensaciones
fijas, monetarias
variablesy no
monetarias
definido con
criterios objetivos,
comunicados y
publicos al alcance
de todo el
personal.

El sistema de
compensaciones
apoya la atraccién
y retencion de
talentos respecto al
mercado laboral.
Es percibido por los
funcionarios como
un sistema
equitativo a la
interna de la
organizacion.
Cuenta con una
politica que
gestiona también
en las recompensas
intrinsecas.
Reconocimiento al
personal.

Es actualizado con
frecuenciay
ajustada de
acuerdo con la
planificacion
estratégica de la
organizacion.



ONSC

Oficina Nacional
del Servicio Civil

- % Uruguay
YWY Presidencia

> Calidad de lo
gestion humana

Modelo de Madurez de Gestion Humana

Preguntas claves:

1. ¢La organizacidon cuenta con un sistema de compensacion con criterios objetivos y
conocidos?

2. ¢La organizaciébn cuenta con un sistema de compensacion de retribuciones fijas
establecido de acuerdo con parametros objetivos de equidad interna y equidad externa,
considerando analisis objetivos de mercado?

3. ¢Cuenta con un sistema de gestion de las retribuciones monetarias variables?

4. ¢Laorganizacion cuenta con un sistema de gestion de las compensaciones no monetarias
(beneficios adaptados a las necesidades del personal y todos los niveles jerarquicos)?

5. ¢Los parametros y criterios del sistema han sido comunicados a todo el personal?

6. ¢(Es revisado con frecuencia establecida y de acuerdo con criterios objetivos y encuestas
de mercado?

7. ¢Cuenta con una politica que gestiona también las recompensas intrinsecas,
reconocimiento al personal?

8. ¢Es ajustada de acuerdo con la planificacion estratégica de la organizacién?
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9 » GESTION ORGANIZACIONAL

SUBPROCESO

La gestidon humana actualmente se ocupa de mejorar el desempefio organizacional para los
destinatarios, actuando sobre el comportamiento humano en el plano individual, grupal,
intergrupal y organizacional. Desde una comprension interdisciplinaria de las personas, la
funcién de GH diagnodstica e interviene la organizacion con las herramientas de Desarrollo
Organizacional que surgen de las lecciones aprendidas aportadas por diversas investigaciones
aplicadas.

El proceso de Gestion Organizacional implica el desarrollo de acciones de gestion de la
informacion y comunicacion organizacional, de medicion de las percepciones de los funcionarios
sobre variados temas de convivencia, infraestructura y desarrollo a través del analisis de Clima
laboral, socializacién y potenciacion de los saberes individuales y colectivos gestionando el
conocimiento y el acompafiamiento ante los cambios y transformaciones propias de las
evoluciones de las organizacidon y la gestion de las relaciones laborales para una convivencia
armonica, productiva y saludable en el trabajo.

Gestion de la comunicaciéon interna
Gestién del clima organizacional
Gestion de las relaciones laborales
Gestion del cambio

Gestion del Conocimiento

A wN =
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Gestion Organizacional:

1. Gestién de la
comunicacion interna

2. Gestion del clima
organizacional

3. Gestion de las relaciones

laborales

4. Gestiéon del cambio

5. Gestion del Conocimiento

La organizacién no
cuenta con una
practica habitual
de gestion
organizacional que
incluya procesos de
comunicaciéon
interna, clima
laboral, relaciones
laborales, gestién
del cambio y de
conocimiento.

Existe una gestion
de comunicacion
interna establecida
con personal
responsable y
dedicado al
proceso.

En alguna
oportunidad se ha
realizado alguna
medicién de clima
laboral.

La organizacién
cuenta con una
visiéon de gestion
organizacional
establecida, y de
aplicacion con
frecuencia
establecida. Lidera
estos procesos

el area de GH. Se
cuenta con la
definicion de plan
que incluye la
comunicacién
interna, medicion
de clima laboral y
un equipo
profesional
dedicado de las
relaciones
laborales.

La gestion del
cambio
organizacional es
un objetivo
estratégico e
incluye practicas
establecidas con
responsables a
cargo de
comunicacion
interna, mediciony
gestion del clima
organizacional,
relaciones laborales
y gestion del
cambio.

Es un proceso
conocido y publico
para todo el
personal.

Existe un plan de
gestion del cambio
organizacional, de
acuerdo ala
planificacion
estratégica de la
organizacion,
apoyando a los
responsables de los
proyectos
estratégicos para la
organizacion.
Cuenta conun
proceso de gestion
del conocimiento
para todas las
areas, donde se
comparte y utiliza
el conocimiento
organizacional
para mejorar los
productos /
servicios a través
de comunidades
de practica,
mecanismos de
transferencia de
conocimientoy
plataformas
tecnolégicas
abiertas a todo el
personal.

Se hainstalado un
proceso de trabajo
conjunto con el/los
sindicatos para
lograr unas
relaciones
laborales
estratégicas.
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Preguntas clave:

1. ¢La organizacion cuenta con una vision de gestidn organizacional establecida,
estandarizada y de aplicacion con frecuencia establecida?

2. ¢La organizacion cuenta con una practica habitual de gestién organizacional que incluya
procesos de comunicacion interna?

3. ¢Es establecida con personal responsable y dedicado al proceso?
4. ;Enalguna oportunidad se ha realizado alguna medicién de clima laboral?

5. ¢Cuenta con un proceso de gestion del conocimiento para todas las areas a través de
plataformas tecnologicas abiertas a todo el personal (intranet)?

6. ¢Cuenta con politicas claras y definidas de relaciones laborales? ;se ha generado un
ambito de trabajo conjunto con el/los sindicato/s para lograr unas relaciones laborales
de colaboracién para la creacion de valor para la ciudadania, es decir unas relaciones
laborales estratégicas?

7. ¢Existe un equipo profesional dedicado a ellas?

8. ¢Cuenta con un proceso de gestion del cambio?

9. ¢(Lidera estos procesos mencionados el drea de GH?

10. ¢Es o son procesos conocidos y publicos para todo el personal?

11. ¢Cuenta con medicién con indicadores claves y ajustados de acuerdo con los resultados
obtenidos de cada uno de estos procesos presentes y de acuerdo a la planificacion

estratégica de la organizacion, con frecuencia establecida?, ;con responsables dedicados
al mismo?
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10 . GESTION DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO

SUBPROCESD

La gestion de las condiciones de trabajo incluye las acciones exigidas por Decreto sobre
Seguridad y salud ocupacional que establece la obligatoriedad de la asistencia de un técnico
prevencionista y médico ocupacional, entre otros aspectos, pero ademas tiene por objetivo la
aplicacion de medidas y el desarrollo de las actividades necesarias para la prevencion de riesgos
derivados del trabajo. Su objetivo es asegurar un ambiente de trabajo adecuado, con
condiciones de trabajo seguras, donde los funcionarios puedan desarrollar una actividad con
dignidad y donde sea posible su participacién para la mejora de las condiciones de salud y
seguridad.

Debe incluir desde la prevencion de trastorno o patologias fisicas, que impulsa a ocuparse de
enfermedades ocasionadas por malas posturas, exposicion a luminaria inadecuada y riesgo
eléctrico, entre otros; como también el bienestar general, emocional, psicologico y social de los
trabajadores. La OIT define a la Seguridad y Salud Ocupacional como el fomento y el
mantenimiento del grado mas elevado posible de bienestar fisico, mental y social de los
trabajadores.

Variables a considerar en el subproceso de Gestion de las Condiciones de Trabajo:

1. Gestion de SYSO y la calidad de Vida en el Trabajo
2. Guia Teletrabajo
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Condiciones de trabajo:

1. Gestién de SYSO'y la calidad

de vida en el Trabajo

La organizacién no
cuenta con Plan de
Salud y Seguridad
ocupacional.

Existen algunas
acciones de SYSO
que se activan
frente a accidentes
o conflictos, de las
que se encarga la
Comisién Bipartita
regulada por
decreto con los
cometidos
establecidos en la
misma.

La organizacién
cuenta con un
Programa de SYSO
definido por el area
de GH. Se cuenta
con la definicién de
un plan que incluye
algunas acciones
acordadas, de
acuerdo a los
objetivos que se
establecen.

La gestion de las
condiciones de
trabajo esta
establecida en un
Programa de SYSO
definido y liderado
por una comisiéon
bipartita, integra y
participaGH e
Involucra las
distintas Unidades
Ejecutoras. Realiza
reuniones con
frecuencia
pre-establecida.

Se revisa y actualiza
de acuerdo con las
necesidades de la
organizaciony el
contexto
cambiante, a partir
de estadisticas que
releva
habitualmente.

Ha sido
comunicado y esta
al alcance de todo
el personal. Integra
Acciones de
promocién de salud
y seguridad con
talleres y campanas
de sensibilizacién.

Existe una politica
establecida de
gestion de las
condiciones de
trabajo a través de
un equipo
profesional y
programa de SYSO
que incluye un
plan de calidad de
vida
comunicadoy
publico al alcance
de todo el
personal.

El programa abarca
el cuidado del
entorno fisico
como psicoldgico
del trabajo,
contando con la
participacion de los
funcionarios, e
incluye acciones
preventivas no solo
de los riesgos de
seguridad sino
también de salud
que pueden
derivar en
enfermedades
profesionales.
Integra Acciones
de promocién de
salud y seguridad
con talleresy
campanas de
sensibilizacion

Es actualizada con
frecuenciay
ajustada de
acuerdo ala
planificacion
estratégica de GH
de la organizacion.
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1. ¢Existe una politica establecida de gestion de las condiciones de trabajo a traveés
de un equipo profesional y programa de SYSO que incluye un plan de calidad de
vida laboral?

2. ¢Se ha comunicado publicamente la politica referida poniéndola al alcance de
todo el personal?

3. ¢El programa de Salud y Seguridad Ocupacional abarca el cuidado del entorno
fisico como psicolégico del trabajo? ¢El disefio y mejora del programa SYSO cuenta
con la participacion de los funcionarios?

4. (El programa SYSO incluye acciones preventivas no solo de los riesgos de
seguridad sino también de salud que pueden derivar en enfermedades

profesionales?

5. ¢Integra Acciones de promocién de salud y seguridad con talleres y campafias de
sensibilizacién?

6. La politica ¢es actualizada con frecuencia y ajustada de acuerdo con la
planificacidn estratégica de GH de la organizacion?
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11 » GESTION DE LA INFORMACION DE GESTION HUMANA

SUBPROCESO

La Administracion -a través de sus lideres- requiere contar con informacion integral, completa y
actualizada sobre todo el personal a cargo, a través de un sistema informatico que genere una
base de datos con informacién de dichos funcionarios publicos, que incluya aspectos de la
organizacion del trabajo correspondiente de cada sector/unidad de cada inciso.

Variables que considerar en el subproceso de Gestion de la Informacién de Gestion Humana
1. Bases de datos y gestion de la informacién de los funcionarios publicos y la organizacién

del trabajo correspondiente
2. Procesamiento y analisis de los indicadores para la Gestion Humana estratégica (CMI de

GH
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Sistema de Informacién de
Gestion Humana:

1. Bases de datos y gestion de la
informacién de los funcionarios
publicos y la organizacion del
trabajo correspondiente

2. Procesamiento y analisis de los
indicadores para la Gestion
Humana estratégica (CMI de GH)

La organizacién no
cuenta con un
sistema informatico
con modulos de
Gestion Humana.

Existe un sistema
antiguo o en
desarrollo que
integra solo
informacién de
turnos y horas de
trabajo para la
liquidacion de
sueldos.

Se cuenta con un
sistema informatico
que genera una
base de datos con
informacién de los
funcionarios
publicosy la
organizacion del
trabajo
correspondiente de
cada sector/unidad
de cada inciso.

Se cuenta con un
sistema informatico
que genera una
base de datos con
informacién de los
funcionarios
publicosy la
organizacion del
trabajo
correspondiente de
cada unidad
organizativa.

Se realiza a través
del sistema el
procesamientoy
analisis de los
indicadores para la
Gestién Humana
estratégica (CMI de
GH).

La organizacion
posee un sistema
informatico que
genera una base de
datos con
informacion de los
funcionarios
publicosy la
organizacion del
trabajo
correspondiente
de cada
sector/unidad de
cada inciso.

Los funcionarios
pueden acceder a
su informaciony
actualizar datos
personales,
capacitaciones 'y
competencias
desarrolladas, y
demas subsistemas
de GH a través de
la autogestion.

Se realiza a través
del sistema el
procesamiento y
andlisis de los
indicadores para la
Gestion Humana
estratégica (CMl de
GH).
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Preguntas clave:

1. ¢Existe un sistema antiguo o en desarrollo que integra solo informacion de turnos y horas
de trabajo para la liquidacion de sueldos?

2. ¢Laorganizacién cuenta con un sistema informatico con modulos de Gestién Humana?
3. ¢Se cuenta con un sistema informatico que genera una base de datos con informacion de
los funcionarios publicos y la organizacién del trabajo correspondiente de cada

sector/unidad de cada inciso?

4. :Se realiza a través del sistema el procesamiento y analisis de los indicadores para la
Gestion Humana estratégica (CMI de GH)?

5. ¢Los funcionarios pueden acceder a su informacion y actualizar datos personales,

capacitaciones y competencias desarrolladas, y demas subsistemas de GH a través de la
autogestion?
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12 » GESTION DE LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS DE GESTION HUMANA

SUBPROCESD

Los servicios de Gestion Humana requieren contar con un Modelo Integral de Servicio que
integre los subprocesos de GH ya disefiados en el presente Modelo de Madurez, documentados,
implementados y comunicados a todos. Esto debe permitir al area de Gestion Humana integrar
una cultura de servicio interno, percibiéndose como proveedor de un servicio acorde a las
necesidades de los funcionarios y la administracion, con un enfoque que facilita la autogestion,
en los servicios cuando esto es conveniente, asi como una atencion calida y empatica con una
respuesta agil y especializada cuando el tipo de servicio y las caracteristicas del usuario lo
requiere.

1. Modelo de Servicio de Gestion Humana
2. Modelo Organizativo de Gestion Humana
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Gestion de Calidad de los
Servicios de GH:

1. Modelo de Servicio de Gestion
Humana

2. Modelo Organizativo de
Gestion Humana

La organizacién no
presenta un
Modelo de Servicio
de Gestion
Humana ni un
Modelo
Organizativo de
Gestion Humana.

Se estd disefando y
documentando en
el drea de Gestidon
Humana algunos
subprocesos de GH.

Existen algunos
subprocesos de GH
ya disefados,
documentados e
implementados
considerando su
alineamiento al
Plan Estratégico de
la organizacién.

Se encuentran
comunicados al
personal.

Cuenta con un
Modelo de Servicio
de Gestion Humana
que integra los
subprocesos de GH
ya disefiados,
documentados,
implementados y
comunicados al
personal. Se
encuentraa
disposicion publica
en la plataforma
electronica de
acceso al personal
(intranet).

Posee un Modelo
Organizativo de
Gestién Humana
alineado al Plan
Estratégicoy al
Modelo de Servicio
de la organizacién.
Se cuenta con la
definicion de los
indicadores de
gestion para
medirlos.

Cuenta conun
Modelo Integral de
Servicio de Gestion
Humana que
integra los
subprocesos de GH
ya disefados,
documentados,
implementados y
comunicados al
personal. Integra
elementos de
segmentacion de
usuarios internos y
autogestién para
los funcionarios. Se
encuentra a
disposicion publica
en la plataforma
electrénica de
acceso al personal
(intranet)

Posee un Modelo
Organizativo de
Gestion Humana
alineado al Plan
Estratégico de la
organizacién y que
cubre los diferentes
niveles de servicio
interno
(autogestion,
respuesta rapida,
asesoramiento
integral y
consultoria
especializada en
GH). Se aplican
indicadores de
medicion de nivel
de servicio
periédicamente y
se realizan mejoras
de acuerdo a los
resultados de los
mismos por un
equipo de trabajo
interdisciplinario.
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Preguntas clave:

1. ¢La organizacidén presenta un Modelo de Servicio de Gestion Humana? ;Se aplica una
segmentacion de usuarios de los servicios de GH?

2. ¢Integra elementos de segmentacion por clientes internos y autogestion para los
funcionarios?

3. ¢Se esta diseflando y documentando en el area de Gestion Humana los subprocesos de
GH?

4. (Existen subprocesos de GH ya disefiados, documentados e implementados
considerando su alineamiento al Plan Estratégico de la organizacion?

5. ¢Existe un Modelo Organizativo de Gestion Humana alineado al Plan Estratégico de la
organizacién y que cubre los diferentes niveles de servicio interno a la organizacion
(autogestion, respuesta rapida, asesoramiento integral y consultoria especializada en
GH)?

6. ¢Se aplican indicadores de medicion de nivel de servicio periddicamente y se realizan
mejoras de acuerdo con los resultados de los mismos por un equipo de trabajo

interdisciplinario?

7. Elmodelo de servicio de gestion humana ;se ha comunicado al personal promoviendo su
uso?

Contenido 47



ONSC

Oficina Nacional
del Servicio Civil

- % Uruguay
YWY Presidencia

> Calidad de lo
@ges’rién humana

Modelo de Madurez de Gestion Humana

> ;COMO UTILIZAR EL MODELO DE MADUREZ PARA LA S
MEJORA DE LA GESTION HUMANA EN EL AMBITO DE LA GESTION PUBLICA?

En la introduccion de este documento deciamos que el uso de esta metodologia y la estructura de
escalas de madurez del modelo permiten que los resultados de distintos servicios publicos puedan
compararse entre siy frente a si mismos en el futuro ante la implementaciéon de mejoras sugeridas.

Fundamentalmente sera de utilidad para sugerir caminos de mejoramiento viables que los servicios
publicos participantes puedan incorporar para mejorar sus niveles de capacidad y madurez. Gracias
a la estructura evolutiva y gradual en que se organizan los niveles de madurez, se pueden identificar
los subprocesos que debe abordar cada servicio publico y cuanto debe mejorar para escalar al
siguiente nivel de desarrollo, lo que constituye una propuesta de camino de mejoramiento.

El Modelo de Madurez de Gestién Humana permite identificar posibles brechas entre las practicas
actuales de gestion humana de una organizacion publica y las practicas sugeridas por el modelo. A
partir de dichas brechas los jerarcas y gestores del organismo pueden establecer metas de mejora
de la gestion humana y un plan de transformacién adaptado a la cultura y estrategia organizacional
especifica de la propia organizacion.

Alentamos a jerarcas, gestores y lideres en general de las organizaciones publicas a identificar las
posibles brechas en materia de gestion humana, no como defectos o fallas sino como oportunidades
de mejora, y a concretar acciones con un enfoque de aprendizaje y cambio organizacional ya que el
Modelo de Madurez de Gestion Humana debe ser utilizado, en la practica, como una herramienta de
referencia a ser complementada con diagndsticos y planes de accidn especificos para la organizacion
que procura mejorar sus resultados de valor publico para la ciudadania.
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