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RESUMEN

En la actualidad, las empresas buscan un nivel de cumplimiento de metas y objetivos
eficiente que permita coadyuvar la consecucién de la misidén y vision de las organizaciones. ES
por ello que llevar a delante un programa de evaluacién de desempefio a los colaboradores y
autoridades es fundamental para que las empresas conozcan los resultados de trabajo, las
competencias técnicas y conductuales de los colaboradores y tomar las decisiones mas acertadas

en beneficio Institucional.

En abril de 2018, el Ministerio de Trabajo emitié la Norma Técnica del Subsistema de
Evaluacion de Desempefio (Trabajo M. , 2018) que rige para el sector publico a nivel nacional,
con el objetivo de medir las competencias técnicas y conductuales de los servidores, ancladas
al cumplimiento de indicadores de gestion por puesto de trabajo y departamento. Considerando
que las Autoridades de cada Institucion juegan un papel fundamental a la hora de ejecutar
procesos y procedimientos que involucran toma de decisiones en funcion del equipo de trabajo
que lideran, se ha implementado una evaluacion cualitativa por competencias de liderazgo.

En tal razon, el presente proyecto, tiene como objetivo principal implementar un
programa de evaluacion de desempefio 360° de liderazgo para el Nivel Jerarquico Superior de
una Institucion Pdblica (autoridades), con el fin de establecer y medir las competencias
conductuales de liderazgo que poseen, su desarrollo, mejora y seguimiento para el Ejercicio
Fiscal 2019.

La finalidad de este tipo de evaluaciones es mejorar el desempefio, y por ello contar
con un programa que permita detectar las fortalezas y debilidades de los lideres es de vital
importancia para el desarrollo Institucional a corto y mediano plazo, asi como también una

contribucién a la mejora del clima laboral.



Para efectos del programa de evaluacion de liderazgo de las autoridades
institucionales, se tomara en consideracion: la conducta, resolucion de conflictos, capacidad de
trabajo en equipo, las habilidades de comunicacion y relacionamiento, etc., garantizando
imparcialidad y confidencialidad de la informacién durante el proceso.

Es imprescindible que el personal que conforma la Institucion Publica tenga
conocimiento de la naturaleza y ejecucion del programa de evaluacion de desempefio, las
expectativas de su desempefio laboral, competencias, retroalimentacion, oportunidades de
mejora y reconocimiento.

A continuacion se detallara el proceso de evaluacion de desempefio a seguir, el mismo
que permitird orientar la actuacion profesional del Nivel Jerdrquico Superior, su 6ptimo
rendimiento y desarrollo en el cumplimiento de las metas y objetivos que demanda el puesto de
trabajo, asi como también la interaccién con el equipo de trabajo bajo su cargo. Detectar las
competencias de liderazgo en las que deberd poner mas énfasis y con ello conseguir una mejora
continua en un periodo determinado de tiempo, en beneficio personal y del equipo de

colaboradores con el que cuenta.

Palabras claves: Evaluacion, liderazgo, competencias, retroalimentacion, mejora.



ABSTRACT
Currently, companies seek a level of compliance with goals and efficient objectives
that help to achieve the mission and vision of the organizations. That is why carrying out a
performance evaluation program for employees and authorities is essential for companies to
know the results of work, technical and behavioral competencies of employees and make the

most appropriate decisions for Institutional benefit.

In April 2018, the Ministry of Labor issued the Technical Standard of the Performance
Evaluation Subsystem (Work M., 2018) that governs the public sector at the national level, with
the objective of measuring the technical and behavioral competencies of the servers, anchored
to the fulfillment of management indicators by job and department. Considering that the
Authorities of each Institution play a fundamental role when executing processes and
procedures that involve decision making depending on the work team they lead, a qualitative
evaluation has been implemented for leadership competencies.

For this reason, the main objective of this project is to implement a 360° leadership

performance evaluation program for the Higher Higher Level of a Public Institution
(authorities), in order to establish and measure the behavioral leadership competencies that they
possess, its development, improvement and monitoring for Fiscal Year 2019.
The purpose of this type of evaluation is to improve performance, and therefore having a
program to detect the strengths and weaknesses of the leaders is of vital importance for
institutional development in the short and medium term, as well as a contribution to the
improvement of the work climate.

For purposes of the leadership evaluation program of the institutional authorities, the

following will be taken into consideration: behavior, conflict resolution, ability to work as a



team, communication and relationship skills, etc., guaranteeing impartiality and confidentiality
of information during the process.

It is essential that the personnel that make up the Public Institution have knowledge of
the nature and execution of the performance evaluation program, the expectations of their work
performance, competencies, feedback, opportunities for improvement and recognition.

Next, the performance evaluation process to be followed will be detailed, which will
guide the professional performance of the Higher Higher Level, its optimal performance and
development in the fulfillment of the goals and objectives demanded by the job, as well as the
interaction with the work team under his charge. Detect leadership competencies in which you
must put more emphasis and with it achieve continuous improvement in a specific period of

time, for personal benefit and the team of collaborators that you have.

Keywords: Evaluation, leadership, competences, feedback, improvement.



CAPITULO 1.
1.1 INTRODUCCION

1.1.1 Objetivo General.

Implementar un programa de evaluacion 360° de liderazgo para el Nivel Jerarquico
Superior en la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS).

1.1.2 Objetivos Especificos.

e Contar con el apoyo y autorizacion de la Maxima Autoridad en el area de Gestion.
e Realizar la socializacion con participantes e informantes.

e Aplicar la evaluacion y procesar la informacion.

e Entregar informes y realizar la entrevista con los participantes.

e Elaborar el informe del proceso.

1.1.3 Diagnostico.

Una de las necesidades institucionales que respalda la propuesta del proyecto planteado,
es la de contar con un proceso de evaluacion de desempefio para las autoridades del Nivel
Jerarquico Superior en la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, a fin de dar
cumplimiento a lo dispuesto en la Norma Técnica del Subsistema de Evaluacion de Desempefio
emitida por el Ministerio de Trabajo a todas las entidades publicas que conforman el Estado, el
10 de abril de 2018 (Trabajo M., 2018, pag. 10).

Menciona Alles (2006), que para mejorar la motivacion humana se debe tener en cuenta
la importancia de implementar premios y castigos mediante un adecuado sistema de evaluacion
del desempefio que permita valorar y premiar la gestion de las personas, por lo que se debe
clarificar que el proceso de evaluacion no estard vinculado a decisiones del personal como la
remuneracion mensual unificada, ascensos, promociones, etc., sin0 a procesos de

retroalimentacion que contribuyan con el desarrollo institucional, asi como también el
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mejoramiento de las competencias de los servidores y el nivel jerarquico superior relacionadas
con los requerimientos que demanda el puesto de trabajo y la cultura organizacional de la
institucion.

La falta de una evaluacidn de desempefio para las autoridades de la Institucion,
constituye una problematica en cuanto al desarrollo y el compromiso por parte de los servidores
publicos de carrera, ya que hasta el 2017 las competencias detectadas en la evaluacién de
desempefio que se requieren mejorar Unicamente era aplicado a los servidores y no al nivel
jerarquico superior, lo cual no permitia un mejoramiento real a corto y largo plazo de metas y
objetivos planteados. Para lograr una solucion al problema descrito, la institucion aplicard en el
2019 la nueva metodologia de evaluacion de desempefio de acuerdo a la misién de cada puesto
de trabajo del Nivel Jerarquico Superior, a nivel nacional.

1.2 MARCO TEORICO

La implementacion de un programa de evaluacion 360° de liderazgo para el Nivel
Jerarquico superior de la SEPS es un tema de investigacion descriptivo — explicativo, que
representa un aporte importante dentro de la Institucion, ya que permite el mejoramiento de las
competencias técnicas y conductuales de las autoridades durante el desempefio de sus labores
profesionales, contribuyendo asi con el desarrollo institucional, el cumplimiento de las metas y
objetivos personales y departamentales y generando compromiso con el personal bajo su cargo,
contribuyendo de manera directa con el clima laboral de la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria.

1.2.1 Marco Conceptual
1.2.1.1 Definicion de la evaluacion de desempefio.

La Evaluacion de Desempefio es uno de los Subsistemas de Talento Humano que tiene

como objetivo mejorar las competencias del personal con base en los procesos de
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retroalimentacion y desarrollo institucional, con la finalidad de conocer las fortalezas y
debilidades de las autoridades en dicha evaluacion, mejorar las competencias que demanda el
puesto de trabajo, la institucion y la cultura organizacional, asi como también la interaccion
sincera entre el evaluado Y el evaluador.

La Norma Técnica del Subsistema de Evaluacién de Desempefio tiene como objetivo
Establecer politicas, metodologias, instructivos de caracter técnico y operativo,
que permita a las instituciones del Estado sujetas al ambito de la Ley Organica del
Servicio Publico — LOSEP, medir y estimular la gestion de la entidad, de los
procesos internos y sus servidores mediante la fijacion de objetivos, metas e
indicadores cuantitativos y cualitativos de gestion encaminados a impulsar la
consecucion de los fines y propoésitos institucionales, el desarrollo de los servidores
publicos y el mejoramiento continuo de la calidad del servicio publico (Trabajo M.
, 2018, pag. 2).

El Comité Nacional de Estudio de la Evaluacion Phi Delta Kappa (CIPP), tiene como
propésito principal dentro de la evaluacion “en mejorar y no en probar” (Stufflebeam, 2003,
pag. 31). Esta cita constituye el punto de partida para una evaluacion de desempefio efectiva
dentro de las organizaciones.

Menciona Alles (2009), que la funcion basica de una persona es producir resultados y
alglin tipo de utilidad. Para que esto se concrete la persona debe conocer “qué se espera” y a su
vez recibir una retroalimentacion, es decir, que alguien le diga como lo estd haciendo y ser
recompensado por ello.

Para lograr lo antedicho, es necesario contar con un reconocimiento o0 sugerencia de
mejora de competencias, por parte del Jefe Inmediato (evaluador) hacia el nivel jerarquico

superior (evaluados), instrumentalizado a través de un Plan de Retroalimentacion que transmita
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la opinidén constructiva, bien intencionada, justa y de forma sustentada e informada, para que la
misma sea efectiva.

Los Jefes Inmediatos juegan un papel fundamental, puesto que su misién es generar un
liderazgo basado en la confianza, entendimiento, propositos comunes y acuerdos dentro de un
grupo de trabajo y de esta manera minorar las posibilidades de resistencia, durante la evaluacion
de desempefio y la retroalimentacion (Castillo, 2009), generando asi compromiso Yy

participacién activa durante el proceso mediante una comunicacion efectiva de resultados.

Guerra Lépez (2007, pag. 33) menciona que una de las preguntas que guiaran la

(13

evaluacion valida y tutil es “;Como interpretaré e mformaré los hallazgos y recomendaciones
que resulten creibles y utiles?”, por ello los jefes inmediatos, deberan desarrollar competencias
transversales que les permita ser buenos lideres y comunicadores efectivos con el equipo de
trabajo.

Es por ello que el liderazgo y la comunicacion efectiva de resultados es la base
fundamental para tener éxito a la hora de ejecutar el plan de retroalimentacion establecido por
la Institucion, y asi lograr un compromiso real y directo con la mejora de las competencias
técnicas y conductuales de las autoridades y por consecuencia de los servidores publicos.

1.2.1.2 Definicién del liderazgo.

De acuerdo con (Robbins, 2005) , clasifica al liderazgo como: La capacidad de influir
en un grupo con el objetivo de lograr metas planteadas, pudiendo ser del tipo Formal,
asumiendo una funcion de liderazgo acorde al puesto de trabajo que desempefia dentro de la
organizacion.

Segun (Vadillo, 2013), estable que el liderazgo visionario es un estilo de liderazgo que

esta compuesto de lo que desea el lider para el futuro en forma conjunta con sus colaboradores,
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asi como también el estimulo al cambio en un mercado globalizado, destinado hacia la

excelencia y el éxito de las empresas a corto y mediano plazo.

Este tipo de liderazgo permite la interaccion de cada vision individual y ser compartida
por todos los integrantes del equipo de trabajo, generando asi nuevas perspectivas en funcion
del cumplimiento de metas y objetivos empresariales a corto y mediano plazo y por

consecuencia una retroalimentacién conjunta.

De acuerdo con lo expuesto por (Luis Ahumada, 2004), a pesar de la importancia
indiscutible que tienen los lideres en las organizaciones y de los multiples enfoques teoricos y
maneras de definir lo que entendemos por liderazgo, es necesario que se comprenda desde un
enfoque de equipos de trabajo. A medida que disminuye la estructura jerarquica tradicional y
las organizaciones asumen una estructura flexible y dindmica, los equipos de trabajo empiezan
a ser mas autonomos Y el liderazgo centrado en un sujeto se vuelve mas efimero.

Por ello el liderazgo en el contexto de los equipos de trabajo, pueden ser definidos como:
una comunidad de personas que comparten objetivos y metas en comln, cuyas acciones son
interdependientes, en donde el sentido de pertenencia viene dado por la responsabilidad, el
compromiso y la confianza que los miembros sienten de forma reciproca, dando lugar a un
autoanalisis vs. una retroalimentacion por parte del lider, que sea capaz de fortalecer y afianzar
las relaciones laborales, en base a resultados.

1.2.1.3 Definicidn de retroalimentacion.

Para (Ales, 2006, pag. 40), la retroalimentacion debe marcar los aspectos positivos,

mantener claridad y cordialidad, indicar aspectos que requieren mejora y desarrollo y un cierre,

ya que los mismos permitirdn una relacion de trabajo estrecha, es decir, se podra fortalecer las

relaciones laborales, generando empatia en el grupo, desarrollando una buena conexion en el
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cumplimiento de las actividades diarias de forma conjunta, dando lugar al reconocimiento de
las virtudes o de las acciones gue son un beneficio.

De manera contraria, cuando no existe este tipo de retroalimentacion, el grupo de trabajo
no estd consolidado, puesto que si una persona se esfuerza por ayudar a otra y ofrecerle lo mejor
de si misma y encuentra a cambio falta de reconocimiento o de gratitud, de manera reiterada,
realizara un juicio de valor de lo justo o injusto de su compafiero, ocasionando inconvenientes
en el clima laboral, deteriorando las relaciones laborales.

El ejecutar un proceso de retroalimentacion trae consigo varios beneficios que engloban
a la mejora continua en todos los &mbitos laborales, y son:

- Demuestran aprecio por el trabajo realizado y reconocimiento: elementos emocionales
que agregan un bienestar incuantificable en lo personal y al grupo de trabajo.

- Indican con bastante claridad hacia el grupo, estdndares de trabajo deseables y
reconocidos dentro de la organizacion.

- Crean un ambiente de trabajo saludable con altos grados de comunicacion efectiva y
oportuna. Tienen un efecto muy positivo en los empleados, sin costo asociado y con el
potencial de aumentar la productividad y lealtad a las metas comunes del grupo
(Hackman y Oldham, 2012).

La Retroalimentacién es la base fundamental para que la evaluacion de desempefio
tenga éxito y se consiga los resultados deseados, ya que esta es la fase en donde el lider puede
comentarle al evaluado el desempefio que ha demostrado en un periodo determinado de tiempo,
asi como también los progresos y las mejoras que se requieren (Ales, 2006, pag. 38).

1.2.2 Marco Referencial
Guerra Lopez (2007, pag. 11), menciona que la esencia de la evaluacion considera

los siguientes niveles “Compara resultados respecto a expectativas; Encuentra los
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conductores apropiados Yy las barreras respecto al desempefio esperado; y, produce planes
de accion para mejorar programas Yy soluciones que estd siendo evaluadas para poder
lograr y/o mantener el desempefio esperado, para que los objetivos y contribuciones
organizacionales puedan ser cumplido”

Por otro lado, la investigacion sobre la evaluacion de desempefio y la mejora
continua de competencias nos lleva a la indagacion previa, en donde Cooperrider &
Subirana (2013) sefialan que la indagacion previa es un proceso que busca lo mejor de las
organizaciones, con el objetivo de buscar oportunidades de mejora y creacion. De esta
manera identificar todo lo que funciona de manera eficiente, lo que no funcion6 bien y
que puede mejorarse.

La investigacion de Gilbert (2007, pag. 130), da una premisa importante respecto a
los factores que impactan el desempefio del personal dentro de las organizaciones, siendo
uno de éstos la retroalimentacion. Por ello en la presente investigacion lo que se busca es
implementar un modelo de programa de evaluacion de desempefio para las autoridades
de la SEPS, asi como también una retroalimentacion concreta y clara que genere
confianza entre las lineas de supervision, con la finalidad de mejorar las competencias
técnicas y conductuales, causando un impacto significativo a corto y largo plazo en el
rendimiento, produccion, la satisfaccion, el servicio, la calidad y la cultura organizacional

de la institucion.

La Sociedad Internacional para la Mejora del Rendimiento (ISPI) (2005, pag. 28)
define la relacién entre la organizacién que aprende y la mejora del rendimiento como
una accion basada en modelos, método y formas de evaluacion vs. el desarrollo de cada
persona, incluyendo destrezas, conocimientos, posibilidades, actitudes etc., con el fin de

buscar claridad, reflexion colectiva, conocimiento compartido, planificacion conjunta y
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destrezas del pensamiento convergente, teniendo asi una mejora en la productividad y

competencia.

Segun (Koontz y Weirich, 2014), consideran que el liderazgo es la influencia que
se puede ejercer en las personas para que se esfuercen de manera voluntaria y entusiasta
hacia el cumplimiento de metas y objetivos empresariales. También define que los
componentes son: poder, entendimiento basico de las personas, capacidad de inspirar a
los seguidores para que apliquen todos sus potenciales, estilo del lider y desarrollo de un
clima organizacional propicio.

La evaluacion de desempefio para los lideres de una empresa, considera dos
aspectos: La Identidad y la Reputacion. Segun (Vander Zanden, 1986), la identidad es el
sentido que cada persona tiene de su lugar en el mundo v el significado que asigna a los
demas dentro del contexto mas amplio de la vida humana.

Con relacion a la reputacion segun Carreras Enrique, Alloza Angel, Carreras Ana
(2013, pag. 14), la reputacion es la suma de los publicos, pero también es considerada
como la sintesis de una historia, de una cultura y un compromiso que han hecho posible
la consolidacion de tiempo y factores que han permitido la proyeccion social de la
identidad.

Los resultados de las evaluaciones de desempefio seran analizados a traves de los
indices de Ajuste: AAH y APP, con el fin de identificar a los lideres que poseen talento
dentro de la Institucion (Jaime Moreno, 2019, pag. 26).

El indice AAH (Ajuste auto — heteroevaluacién), mide el grado de correspondencia
(brecha) entre el la autoevaluacion que realiza el Jefe Inmediato vs. la heteroevaluacion
que realizan los colaboradores o subordinados respecto a la reputacion del Jefe Inmediato

(Jaime Moreno, 2019, pag. 26).
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El indice APP (Ajuste persona - puesto), mide la distancia entre la heteroevaluacion
realizada por los colaboradores al Jefe Inmediato vs. el perfil ideal que marca un valor
absoluto de comparacion. Este indice evidenciard la brecha en lo real vs lo esperado
(Jaime Moreno, Evaluacién de Competencias: Una perspectiva desde la Gestion de
Talento, 2019).

Por ello, para la implementacién de un programa de evaluacion 360° de liderazgo
para los Jefe Inmediatos, se considerara la reputacion, como el factor determinante para
dicha evaluacion por parte de los participantes (heteroevaluacion). Y la identidad como
el factor que determinard la autoevaluacion del Jefe Inmediato.

1.2.3 Marco Historico

1.2.3.1 Norma Técnica de Calificacion de Servicio y Evaluacion de

Desemperio expedida el 23 de septiembre de 2008 (derogada).

El Articulo 60 de la Codificacion de la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera
Administrativa y de Unificacion y Homologacion de las Remuneraciones del Sector
Plblico-LOSCCA, publicada en Registro Oficial 16 de 12 de Mayo del 2005,
determinaba que el Sistema Integrado de Desarrollo de Recursos Humanos del Servicio
Civil estaba conformado, entre otros, por el Subsistema de Evaluacion del Desempefio
(articulos del 83 al 88 normaba la evaluacion del desempefio de los servidores publicos
en funcién de los fines institucionales, para lo cual se definia los objetivos, ambito,
periodicidad, variables y escala valorativa). En esta Norma Técnica no se consideraba
la evaluacion de desempefio para el nivel jerarquico superior (SENRES, 2005).

Mediante Decreto Ejecutivo No. 2474, publicado en el Suplemento de Registro
Oficial No. 505 de 17 de enero del 2005 , fue expedido el Reglamento de la LOSCCA

— derogado- (SENRES, 2005), instrumento legal que normaba la evaluacion del
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desempefio, a fin de generar una cultura de medicion y mejoramiento del desempefio de
los servidores publicos, desde la perspectiva de las competencias, necesarias para el
logro de los resultados asignados a los puestos de trabajo, e integrados a los productos
y servicios que les corresponde generar a cada unidad o proceso interno de la
organizacion. (Trabajo M. , 2008). En esta Norma Técnica no se consideraba la
evaluacién de desempefio para las autoridades.
1.2.4 Marco Legal

Para el presente trabajo de investigacion es preciso analizar La Ley Organica del
Servicio Publico (LOSEP) de forma textual, es decir, puntualizando cada articulo que
corresponda a la evaluacion de desempefio, sus efectos y ejecucion como base del
presente proyecto, ya que es la normativa legal vigente que rige a nivel publico.

Dicha Ley, en su articulo 76, del Subsistema de Evaluacion de Desempefio,
dispone que

Es el conjunto de normas, técnicas, métodos, protocolos y procedimientos

armonizados, justos, transparentes, imparciales y libres de arbitrariedad que

sistematicamente se orienta a evaluar bajo parametros objetivos acordes con las

funciones, responsabilidades y perfiles del puesto

La evaluacién se fundamentara en indicadores cuantitativos y cualitativos de

gestion, encaminados a impulsar la consecucion de los fines y propositos

institucionales, el desarrollo de los servidores publicos y el mejoramiento

continuo de la calidad del servicio publico prestado por todas las entidades,

instituciones, organismos o personas juridicas sefialadas en el articulo 3 de esta

Ley (Trabajo, 2010, pag. 51).

El Reglamento General a la LOSEP, en su articulo 215, de la Evaluacion, establece que
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Consiste en la evaluacion continua de la gestion del talento humano,
fundamentada en la programacion institucional y los resultados alcanzados de
conformidad con los parametros que el Ministerio de Relaciones Laborales emita
para el efecto, cuyas metas deberdn ser conocidas previamente por la o el

servidor (Trabajo, 2010, pag. 62).

El Reglamento General a la LOSEP, en su articulo 216, del objetivo especifico, dispone

La evaluacién del desempefio programada y por resultados tiene como objetivo
medir y estimular la gestion de la entidad, de procesos internos y de servidores,
mediante la fijacion de objetivos, metas e indicadores cuantitativos y cualitativos
fundamentados en una cultura organizacional gerencial basada en la observacion
y consecucion de los resultados esperados, asi como una politica de rendicion de
cuentas que motive al desarrollo en la carrera del servicio plblico, enfocada a
mejorar la calidad de servicio y a mejorar la calidad de vida de los ciudadanos.
En el desarrollo de los procesos de evaluacidn de desempefio que se realicen
conforme a la LOSEP, este Reglamento General y las normas pertinentes, sera
de cumplimiento obligatorio por parte de las o los servidores (Trabajo, 2010,

pag. 62).

El Reglamento General a la LOSEP, en su articulo 217, del ambito de aplicacion,

dispone que "Estaran sujetos a la evaluacion del desempefio todas y todos los servidores

publicos que prestan servicios en las instituciones determinadas en el articulo 3 de la LOSEP”

(Trabajo, 2010, pag. 63).

que

El Reglamento General a la LOSEP, en su articulo 218, de la periodicidad, establece
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La evaluacién del desempefio programada y por resultados, constituye un proceso
permanente; los responsables de las UATH y de las unidades, areas o procesos deberan
evaluar una vez al afio segin el requerimiento del plan operativo institucional, la
estructura institucional y posicional y las disposiciones de la méxima autoridad o jefe
inmediato (Trabajo, 2010, pag. 63).

Con Acuerdo Ministerial No. MDT- 2018-0041 de 10 de abril de 2018, se expide la
Norma Técnica del Subsistema de Evaluacion de Desempefio, que debera ser aplicada en el
sector publico, de conformidad a lo que establece el articulo 3, de las directrices y lineamientos
de la administracion del subsistema ‘“Las UATH institucionales al momento de la aplicacion de
la presente Norma Técnica, deberan cumplir con las directrices y lineamientos que emita para
este efecto el Ministerio de Trabajo” (Trabajo M. , 2018, pag. 2).

La Norma Tecnica del Subsistema de Evaluacion de Desempefio en articulo 18,
establece que

Los servidores publicos excluidos de la carrera que ocupan puestos del nivel jerarquico

superior, seran sujetos a evaluacion con excepcién de las primeras y segundas

autoridades institucionales; y, asesores y consejeros de gobierno, de acuerdo a los

instrumentos de aplicacion de esta Norma Técnica (Trabajo M., 2018, pag. 10).



21

CAPITULO 2.
2.1. METODOLOGIA

2.1.1 Nivel de estudio.

La carencia de un programa de evaluacion de 360° de liderazgo para el nivel jerarquico
superior (NJS) en la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS), constituye el
problema del cual se deriva el presente proyecto.

2.1.2 Preparativos.

Las Maximas Autoridades dentro del &rea de Gestion de la SEPS, a través de la Unidad
de Talento Humano, autorizaron ejecutar el programa de evaluacion de 360° de liderazgo para
el Nivel Jerarquico Superior a nivel nacional, ya que consideran pertinente generar una mejora
de competencias, midiendo la reputacion del Jefe Inmediato y no su identidad, ya que lo que
se requiere para efecto de este programa es una medicion significativa y real del lider dentro de
su lugar habitual de trabajo, asi como también la retroalimentacion a cada uno de los

participantes.

Con la finalidad de ejecutar dicho programa de evaluacion para el NJS, la Direccién
Nacional de Talento Humano, ha definido las siguientes competencias, a ser evaluadas a las

autoridades de la Institucion:

Tabla No. 1: Competencias del Nivel Jerarquico Superior — SEPS

No. Competencias Conductuales

1  Adaptacion al cambio.

2  Impacto, influencia y transparencia de gestion.

3 Habilidad de escucha activa.

4 Desarrollo de los servidores.
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5  Inteligencia emocional.

6  Manejo de crisis y resolucion de conflictos.

7 Comprensién del entorno organizacional y orientacion de

resultados.

8 Dinamismo.

9  Compromiso.

Tomado de: (Trabajo M. , 2018) “Competencias NJS — Formulario 07”
Elaborado por: Jessica Teran Parra

Las mismas, seran medidas a través de conductas observables e indicadores, que
permitan describir una accién (Ales, 2006) y de esta manera evaluar el desarrollo de la
competencia en un periodo determinado de tiempo. Las competencias citadas en la Tabla 1, han
sido definidas en el formulario No. IN-GEP-02-02 FOR 07 “Percepcion del Desempeiio del
Nivel Jerarquico Superior”, establecido dentro de Ila aplicacion de la Norma Técnica del
Subsistema de Evaluacion de Desempefio emitida por el Ministerio de Trabajo (Trabajo M. ,
2018).

En tal razon, el presente proyecto utilizara el formato para evaluar comportamientos:
“Escala de Resumen Conductual, ERC”, ya que segun Jone John, Steffy Brian, Bray Douglas
(1991, pags. 310 - 311), este instrumento es un paso importante para el desarrollo de las escalas
de calificacion de desempefio bien definidas, por ello, para la evaluacion 360° de liderazgo del
NJS en la SEPS, se propone los siguientes descriptores de nivel. Cada nivel resume las

caracteristicas conductuales de las competencias definidas para el efecto:
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Tabla No. 2: Encuesta — Medicion de Competencias NJS

Competencia: Adaptacion al cambio
Conducta obse rvable: Responder oportunamente con nuevas estrategias de solucion frente

a amenazas y oportunidades del entorno
AUSENCIA MEDIO ALTO

Nunca utiliza nuevas Utiliza algunas estrategias Reconoce oportunidades y

estrategias y responde a nuevas y otras comunes cerca  amenazas del entorno y genera
estrategias que generan

destiempo de vencer el plazo
soluciones oportunas
1 2 3 4 5

Competencia: Impacto, influencia y transparencia de gestion

Conducta observable: Generar una percepcion de calidad en productos y servicios claves
para el sector financiero, no financiero y ética publica, que impacta positivamente el

ambito nacional, regional o local
AUSENCIA MEDIO ALTO

Nunca demuestra calidad ni Demuestra ética publica pero Posee ética publica y calidad
ética publica en la falta de calidad en productos y = en productos y servicios claves

Institucion servicios
1 2 3 4 5
Competencia: Habilidad de escucha activa.

Conducta observable: Escuchar alos servidores de forma directa, tomando en cuenta sus
ideas y pensamientos.

AUSENCIA MEDIO ALTO
Nunca escucha, siempre se Escucha, pero no siempre Siempre escucha activamente
impone acoge opiniones Yy criterios y acoge opiniones Yy criterios
1 2 3 4 5

Competencia: Desarrollo de los servidores.
Conducta observable: Impulsar desarrollo de las habilidades personalesde los servidores.

AUSENCIA MEDIO ALTO
Nunca muestra interés en Impulsa parcialmente las Impulsa abiertamente las
impulsar las habilidades habilidades de los servidores habilidades personales de los
servidores

personales de los servidores
1 2 3 4 5
Competencia: Inteligencia emocional.

Conducta observable: Expresar de maneraequilibrada sus propias emociones, entender a
los demas vy utiliza informacidn para guiar sus pensamientos y comportamiento.

AUSENCIA MEDIO ALTO
Pierde el control con Maneja sus emociones en Siempre mantiene el control
facilidad ciertos casos de forma equilibrada
1 2 3 4 5

Competencia: Manejo de crisis y resolucion de conflictos.

Conducta observable: Construir relaciones beneficiosas, implementando técnicas de
mane jo de conflictos y negociacion.
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AUSENCIA MEDIO ALTO
Nunca resuelve conflictos, Resuelve conflictos luego de = Siempre est4 abierto al didlogo
genera confrontacion confrontar y genera negociacion
1 2 3 4 5

Competencia: Comprension del entorno organizacional y orientacién de resultados.

Conducta observable: Identificar con claridad los elementos del entorno institucional que
motivan a los servidores, problemas, proyectos y procesos que permitan conseguir
resultados satisfactorios.

AUSENCIA MEDIO ALTO
No comprende el entorno y Comprende medianamente el Comprende el entorno y
no genera resultados entorno y genera resultados entrega resultados
medios oportunamente
1 2 3 4 5

Competencia: Dinamismo.
Conducta observable: Lider activo y emprendedor que actua con prontitud, diligenciay

energia
AUSENCIA MEDIO ALTO
Solamente es un Jefe, nunca  Es diligente y cumple plazos. Es un lider de equipo activo e
reconoce sus errores y culpa No es un lider activo inclusivo
a los demas
1 2 3 4 5

Competencia: Compromiso.

Conducta observable: Apoyar la labor del equipo, se implica al maximo en una labor y
pone en marcha sus capacidades

AUSENCIA MEDIO ALTO
No es comprometido, solo le Se compromete en ciertos Es comprometido, es parte del
interesa ganar una casos equipo.
remuneracion
1 2 3 4 5

Tomado de: (Jaime Moreno, 2017)“Evaluacion y Desarrollo de las Competencias — Unidad 2 —
Componente claves de la Gestion de Desempefio”

Elaborado por: Jessica Teran Parra

Con relacion a la Escala de Desarrollo de la Competencia, de conformidad a los niveles

descritos en la Tabla 3, se utilizard la siguiente:
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Tabla No. 3: Escala de Desarrollo de la Competencia

ESCALA: DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

Nivel Significado

5 Desempefio excepcional, representa una fortaleza, debe mantener

su nivel

4 En desarrollo, se puede mejorar

3 Desemperio aceptable, necesita mejorar

2 Regular, no representa una fortaleza

1 Desempefio inaceptable, no desarrollada, debe mejorar

sustancialmente la competencia

Tomado de: (Jaime Moreno, 2017)“Evaluacion y Desarrollo de las Competencias —
Unidad 2 — Componente claves de la Gestion de Desempefio”

Elaborado por: Jessica Teran Parra

Es importante mencionar que esta encuesta sera entregada a los servidores de la
institucion para la respectiva evaluacion, de igual forma para las autoridades de la SEPS, con
la finalidad de solicitarles una “Auto evaluacion” como primer paso, y contrastar los resultados
de acuerdo a la percepcion de los servidores (reputacion) vs. la autopercepcion de cada
autoridad (identidad) y obtener un promedio e identificar la brecha que existe entre lo real y la
percepcion de si mismo. (Marina Fernandez, 2004). Esta informacion servird para realizar la
Retroalimentacion, posteriormente.

Las estrategias de comunicacion para socializar el objetivo de la evaluacion, los
instrumentos a ser utilizados, plazos, cronogramas, etc., seran los siguientes:

- Carteleras fisicas y virtuales institucionales con el apoyo de la Direccion Nacional

de Comunicacion e Imagen Institucional.

- Correos electronicos (NOTISEPS).
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- Campanfias institucionales.

- Reuniones de trabajo entre el Jefe Inmediato Y los servidores bajo su cargo.

- Reuniones de Staff.

- Intranet institucional.

- Charlas informativas por parte de la Direccion Nacional de Talento Humano de la
SEPS.

- Videos interactivos institucionales (Pagina web).
Es del caso mencionar que la fase de comunicacion es interna, es decir, estara orientada

para los servidores y funcionarios que laboran en la Superintendencia de Economia Popular y

Solidaria a nivel nacional.

vy f @ & in = s Q

SUPERINTENDENCIA s i
" DF ECONOMiA POPULAR Y SOUDARA INSTITUCION | FINANCIERO | NO FINANCIERO | SALA DE PRENSA | TRANSPARENCIA | CONTACTO | CONOCE MAS

Accesibilidad web
para grupos de
atencion prioritaria

En desarrollo

Transparencia

Figura No. 1: Socializacion Evaluacion de Desempefio
Tomado de: (SEPS E. , 2019) “Pagina web”
Elaborado por: Jessica Teran Parra

2.1.2.1 Alcance.
Para efecto del presente proyecto, se cumplird hasta la Socializacion de la Norma
Técnica de Evaluacion 1, la misma que se llevara adelante hasta el 20 de febrero de 2019, sin

embargo, a continuacion se detalla el cronograma de actividades a realizarse durante el
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Ejercicio Fiscal 2019, con respecto a la evaluacién de desempefio del Nivel Jerarquico Superior
de Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, aprobado por la Intendencia General de

Gestion:

=
£
E]

(RN AR Y- ST T S Y TOR R A

IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE EVALUACION 3600 DE LIDERAZGO PARA EL NIVEL JERARQUICO SUPERIOR DE LA SUPERINTENDENCIA DE ECONOMIA POPULAR Y SOLIDARIA

Tarea Inicio Final enera-13 febrera-13 marzo-13 abril-13 mayo-13 actubre-13 noviembre-13 diciembre-13 enera-2
Autorizacdn del drea de Gestidn de |a SEPS 1512-18 2118 ]
Definicidn de competendias para el NJ5 8-1-19 11119 .
Definicidn del instrumento a ser utiizado 15-1-19 28-1-19 [ |
Socializacion de la Norma Técica de Evaluaddn 1 5219 0219 [ |
Talleres con participantes e informantes 6319 14319 -
Socializacidn de la Norma Técnica de Evaluaddn 2 | 15-19 | 31-5-19 [ ]
Sodializacidn de |a Norma Téenica de Evaluadén 3| 15-10-19  31-10-19 | ]
Ejecucion de la evaluaddn de desempefio 651119 | 131219 | ]
Procesamiento de la infarmadidn 171219 | 31-12-19 [ ]
Entrega de informes individuales de retroaimentadn | 2-1-20 8120 [ ]
Entrevistas individuales de retroaimentaciin 9-1-20  17-1-30 [ |
Informe del proceso A1 -1 [ ]

Autorizacion Superintendente - Informe del Proceso | 3-2-20 7-2-20
Envid de evaluaciones del NJS al Ministerio de Trabajo | 17-2-20  28-2-19

Taler de Mejora X120 010 [ |

febrero-20

Figura No. 2: Cronograma de Actividades de la Evaluacion de Desempefio (Diagrama de Gantt)
Elaborado por: Jessica Teran Parra

2.1.3 Taller con participantes e informantes.

La SEPS, cuenta con 48 funcionarios del Nivel Jerarquico Superior a nivel nacional,
quienes pertenecen a los procesos: Gobernante, Habilitante de Asesoria, Habilitante de Apoyo,
Agregador de Valor y Desconcentrado (SEPS, 2018), de conformidad al siguiente detalle:

Tabla No. 4: Detalle del NJS de la SEPS por Procesos

No. Tipo de Proceso Cargo

1 Gobernante Superintendente

Director Nacional de Seguridad de la

Informacion

Director Nacional de Comunicacion e

Imagen Institucional

Director de Auditoria Interna




2 Habilitante de Intendente de Planificacién

Asesoria Directora Nacional de Procesos y

Calidad

Directora Nacional de Planificacion y

proyectos

Intendente General de Gestion

Intendente de Talento Humano,

Administrativa y Financiera

Directora Nacional de Talento

Humano

Director Nacional Administrativo

Directora Nacional de Compras

Publicas

Director Nacional Financiero

Intendente de Tecnologias de la

Informacion y Comunicaciones

3 Habilitante de Apoyo Director Nacional de Infraestructura

Tecnoldgica y Operaciones

Director Nacional de Ingenieria de

Software

Secretaria General

Directora Nacional de Documentacion,

Archivo y Notificaciones

Directora Nacional de Certificaciones




Agregador de Valor

Intendente General Técnica

Intendente Juridica

Director Nacional de Normas

Director Nacional de Procuraduria

Judicial y Coactivas

Directora Nacional de Asesoria

Juridica

Director Nacional de Recursos

Administrativos

Intendente de Informacion Técnica,

Investigacion y capacitacion

Director Nacional de Informacién

Técnica y Estadistica

Director Nacional de Investigacion y

Capacitacion

Intendente de Riesgos

Director Nacional de Riesgos y

Prevencién de Lavado de Activos

Directora Nacional de Supervision

Extra Situ

Intendente del Sector Financiero

Directora Nacional Legal del Sector

Financiero

29



Director Nacional de Auditoria Local

del Sector Financiero

Director Nacional de Auditoria

Integral del Sector Financiero

Intendente del Sector No Financiero

Directora Nacional Legal del Sector

No Financiero

Director Nacional de Auditoria del

Sector No Financiero

Director Nacional de Seguimiento del

Sector No Financiero

Intendente de Fortalecimiento y

Mecanismos de Resolucién

Directora Nacional de Mecanismos de

Resolucion

Director Nacional de Liquidacion del

Sector Financiero

Director Nacional de Liquidacion del

Sector No Financiero

Directora Nacional de Servicio al

Ciudadano

Desconcentrado

Intendente Zonal 3

Intendente Zonal 4

Intendente Zonal 5

30
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Intendente Zonal 6

Tomado de: (SEPS, 2018)““Autoridades SEPS”
Elaborado por: Jessica Teran Parra

Cada Autoridad de la Institucién cuenta con un grupo de trabajo conformado por
servidores publicos de carrera y contratos de servicios ocasionales para el periodo fiscal 2019,
quienes valoraran el liderazgo, de acuerdo al instrumento propuesto. Por ello, la Direccidn
Nacional de Talento Humano realizara Talleres con los participantes e informantes respecto a
la evaluacion de desempefio (antes de ser ejecutada), su naturaleza, desarrollo y ejecucion,
dando a conocer:

- Parael Nivel Jerarquico Superior, en calidad de participante:

o Explicacion respecto al programa de evaluacion 360° el objetivo, el
alcance y las competencias a ser medidas.

o Utilizacion de formularios.

o Capacitacién respecto a la auto - evaluacion.

o Plazos establecidos para la ejecucion de la evaluacion.

o Entrevistas a ser realizadas para la retroalimentacion correspondiente.

o Taller de Mejora.

- Para el Nivel Jerarquico Superior, en calidad de informante (Superintendente,
Intendentes Generales de Gestion y Técnico):

o Explicacion respecto al programa de evaluacion 360°, el objetivo, el
alcance y las competencias a ser evaluadas.

o Capacitacion respecto a como realizar la retroalimentacion a los NJS que
dependen de cada area de trabajo.

o Ultilizacion de formularios.
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o Plazos establecidos para la ejecucion de la evaluacion.
o Confidencialidad de datos.

2.1.3.1  Codigo de Etica.

La SEPS cuenta con el Cadigo de Etica de las y los servidores publicos, el mismo que
define los principios y valores que guian el comportamiento de los servidores y funcionarios
que pertenecen a la Institucion en su vida diaria, en ejercicio de sus funciones y atribuciones

laborales, siendo uno de los principios primordiales la confidencialidad (SEPS, 2012).

Es por ello, que dentro de los Talleres de Capacitacion tanto a informantes como a
participantes se solicitara mantener la confidencialidad de la informacion receptada durante el

proceso de evaluacién de desempefio, dando un tratamiento respetuoso y profesional.
2.1.4 Procesamiento de la Informacion.

De acuerdo con el cronograma de actividades establecido por la Institucion, del 25 de
noviembre al 13 de diciembre de 2019, se ejecutara el programa de evaluacion 360° de liderazgo

para el NJS.

Del 17 al 31 de diciembre de 2019, la Direccion Nacional de Talento Humano
receptard las evaluaciones realizadas al NJS a nivel nacional y plasmara los resultados de la
siguiente manera:

- Se recibird en un sobre sellado todas las evaluaciones, con la finalidad de garantizar

la confidencialidad de la informacion.

- Mediante asignacion de funciones, la tabulacién y procesamiento de datos de las

evaluaciones de las autoridades de la Institucion estara bajo el cargo y custodia del
Grupo de Trabajo “Desarrollo Institucional” de la Direccion Nacional de Talento
Humano, conformada por 03 servidores con el rol técnico, 01 servidor con el rol

de supervisor y 01 servidor con el rol de Jefe de Equipo. Los servidores antes
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mencionados suscribirdn el “Acuerdo de Confidencialidad” normado para el
efecto.

Los resultados seran plasmados y tabulados en el Formulario No. IN-GEP-02-02-
FOR 08 “Consolidado de Percepcion al Nivel Jerarquico Superior”.

- Se realizard un reporte individual por cada Jefe Inmediato, asi como también un
informe  consolidado por cada proceso al que pertenece cada autoridad
(Gobernante, Habilitante de Asesoria, Habilitante de Apoyo o Agregador de
Valor), para conocimiento, revisibn y aprobacion de la Superintendente,
Intendente General de Gestion y la Intendente General Técnica.

2.1.5 Entrega de informes individuales de retroalimentacion.

Una vez que se cuenta con dicha aprobacion, el grupo de trabajo designado de la
Direccion Nacional de Talento Humano, obtendra una clave y usuario que garanticen la
confidencialidad de la informacion e ingresara los resultados al Sistema Informatico Integrado
de Talento Humano (SHITH), normado por el Ministerio de Trabajo del 02 al 08 de enero de
2020. Al alimentar todos los resultados de la evaluacion de desempefio, seran enviados de
manera automatica y personalizada a los correos electronicos institucionales de cada una de las

Autoridades de la SEPS.
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(5 SITH —

Sigtema Informatico Inlegrado de Taknto Humano

Recuerde llenar hasta el 5 de cada mes LA ENCUESTA PARA LA GENERACION DE ESTADISTICAS MENSUALES A
LAS UNIDADES DE TALENTO HUMANO.

GAD ENCUESTA PARA | A GENERACION DE ESTADISTICAS MENSUALES A LAS UNIDADES DE TALENTC HUMANG

FUNCIONES ENCUESTA PARA LA GENERACION DE ESTADISTICAS MENSUALES A LAS UNIDADES DE TALENTO HUMAND

Hoy, sabado 26 de enero de 2019
NOTICIAS: USUARIO:
CLAVE:
CLAVES DEL SIITH Y FECHA DE EXPIRACION ;Olvidasts W contrasafia?

Ingresar

mbio de la fecha dal usa de Ia c
xpire la misma en todos los role:

Contactenos e |

©COPYRIGHT 2012 - MINISTERIO DEL TRABAJO

Figura No. 3: Sistema Informético Integrado de Talento Humano
Tomado de: (MDT, 2012) “SIITH”

2.1.6 Entrevistas individuales de retroalimentacion.

Schuler, Farr, Smith (2006), establecen que para una correcta formulacion de la
retroalimentacion, requiere reflexion previa sobre los temas que se va a abordar, exige ser
especifico y hablar de hechos medibles y objetivos en lugar de interpretaciones y suposiciones,
sin perder la calma o de forma exagerada, dando la oportunidad al individuo de expresar sus
opiniones y escuchar de verdad lo que dice.

Por ello, una de las partes fundamentales para tener éxito en el programa de evaluacion
de desempefio, es la retroalimentacion, ya que el funcionario debe conocer cuales son las
competencias en las que debe trabajar un poco més para poder mejorar y responder de manera
efectiva a las exigencias que demanda el puesto de trabajo y contribuir de forma directa con la

cultura organizacional.
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La entrevista para el Nivel Jerdrquico Superior, se realizard de forma descendente,

segun lo establecido en el Organigrama Institucional, es decir, desde la Maxima Autoridad hasta

los mandos medios, segun el siguiente detalle:

Superintendente a Intendentes Generales.

Intendentes Generales a Intendentes (Planta Central y Zonales).

Intendentes (Planta Central y Zonales) a Directores Nacionales.

SUPERINTENDENCIA DE ECONOMIA POPULAR Y
EOLIDARIA

=T}

uuuuuuu
Teanacat | | O aaewaw | [semamecss

o sac .

MTENDIENCIA D IFORMACKCN TECHICA,
INVESTIGACION ¥ CAPACITACION e ‘

nnnnn

=) [l [ T

uuuuu
=t

s
acma TR

Figura No. 4: Organigrama de La Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
Tomado de: (SEPS, 2017) “Organigrama”

El objetivo principal de la retroalimentacion es emitir una opinidbn constructiva,
interactiva y bien intencionada en base al resultado de la evaluacion directa de competencias ya
documentada y entregada para el efecto, a través de una comunicacion efectiva entre el

participante y el informante (dialogo), evitando la subjetividad durante el proceso, logrando asi
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detectar las competencias que requieren mayor atencion, establecer estrategias y metas futuras
de manera conjunta, que le permitan mejorar su desempefio (Alles, 2009, pag. 252).

Al ser el 2019, el periodo en donde se va a implementar el programa de evaluacion de
360° de liderazgo del NJS, es necesario capacitar a todas las autoridades de la SEPS tanto en el
rol de informantes (cuando deben retroalimentar a su equipo de trabajo) como en el rol de
participantes (cuando escuchan y aceptan la retroalimentacion), con el fin de crear un entorno
adecuado, en donde puedan mostrarse abiertos a las opiniones, afables, receptivos y justos,
dando lugar a una cultura de desarrollo y mejora continua, evitando errores frecuentes, por
ejemplo, basarse Unicamente en un UGltimo incidente que recuerde, mantener un estereotipo
basada en la identidad del evaluado o dejarse llevar por la opinién de los deméas (Alles, 2009,
pag. 260).

Previo al inicio de la entrevista de retroalimentacion, el informante revisara y analizara
los resultados entregados por cada participante, utilizando la informacion detectada en la brecha
del desempefio, es decir, contrastar la autoevaluacién y la evaluacion requerida, a través del
formato establecido por la Direccion Nacional de Talento Humano de la SEPS y ejecutar el

siguiente protocolo propuesto:

Recibir al participante con un saludo atento, generando un entorno confiable y
comunicativo entre el participante y el informante.

- Dar una breve explicacion de la forma en que fue evaluado el participante.

- Identificar las fortalezas de manera conjunta.

- Identificar las debilidades de manera conjunta.

- Escuche la opinion del participante y hagale participe de las posibles soluciones y
acepte las propias sugerencias.

- Plantear las acciones de mejora (compromiso).
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- Seguimiento a compromisos.
- Terminar la entrevista con una despedida positiva, reconociendo el buen
desempefio y reafirmando un vez mas la confianza en la ejecucion de las acciones
de mejora (Alles, 2009, pag. 256).
Si en caso el participante se muestra recesivo durante la entrevista, el informante
debera estar en la capacidad de solucionar este inconveniente, generando un entorno

participativo e inclusivo (Jaime Moreno, 2017).

El Planteamiento de las acciones de mejora, quedara sentado en un Acta de Reuniones
definida por la Direccion Nacional de Talento Humano, representando un insumo para el
informante al momento de realizar el seguimiento correspondiente, en donde constara, lo
siguiente:

- Tema: Plan de Acciones de Mejora

- Asistentes: Datos del informante y participante

- Que voy a mejorar: Detalle de las competencias y la meta futura con dicha mejora.

- Fechas de seguimiento: Trimestral, a partir de la entrevista.

2.1.7 Informe del Proceso.

Una vez concluido el proceso de evaluacién de desempefio descrito en los acépites
anteriores, se realizara un Informe Consolidado de Resultados y detalle de datos en el
Formulario No. IN-GEP-02-02-FOR-10, en donde se evidenciard el desarrollo del proceso de
evaluacién de desempefio de 360° de liderazgo para el NJS, el andlisis de los resultados por
competencia, auto evaluacion, retroalimentacion, evaluacion del programa y el Plan de Mejora,
a fin que sea validado y aprobado por la Maxima Autoridad de la Superintendencia de

Economia Popular y Solidaria y posteriormente enviado al Ministerio de Trabajo.
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CAPITULO 3.

3.1 RESULTADOS

3.1.1 Plan Piloto — Direccién Nacional de Talento Humano.

En la Direccion Nacional de Talento Humano de la Superintendencia de Economia

Popular y Solidaria, se cuenta con la colaboracion de 12 servidores publicos en Planta Central

(SEPS, 2018), quienes evaluaron a la Directora Nacional de Talento Humano.

3.1.2 Metodologia Plan Piloto.

El lunes 04 de febrero de 2019, se realizo la encuesta de “Escala de Resumen

Conductual ERC”, constante en la Tabla No. 2 del Capitulo 2 a los servidores que conforman

el equipo de trabajo de la Direccidn Nacional de Talento Humano (DNTH), asi como también

a la Directora Nacional de esta Unidad, de conformidad al siguiente detalle:

Se solicitd autorizacion a la responsable de la Unidad de Talento Humano respecto
a la encuesta ERC, a fin que la misma sea aplicada a los servidores de la DNTH.
Una vez que fue autorizado, se convocOd a una reunion de trabajo en la sala de
sesiones de la DNTH en el piso 7 a las 10:00 del 04 de febrero de 2019.

Se contd con la asistencia de los 12 servidores de la DNTH mas la Directora de la
Unidad. En total 13 participantes.

Se les dio la bienvenida y se les extendid un agradecimiento por formar parte de
este Plan Piloto que tiene fines académicos para el programa de posgrado de
Gestion de Talento Humano de la UISEK.

Posteriormente, se hizo una breve explicacién de lo que contiene la encuesta, la
metodologia utilizada para la evaluacion de desempefio de la Directora, el rango

de medicion y las competencias a ser evaluadas por parte de los servidores, dando
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a conocer que la informacion proporcionada es confidencial, por lo que no se
requiere que puntualicen datos personales.

- Se resolvieron algunas inquietudes de los participantes, siendo la principal: ¢Como
fueron definidas las competencias? A lo cual, se dio a conocer que fueron tomadas
de la Norma Técnica de Evaluacion de Desempefio emitida por el Ministerio de
Trabajo (2018).

- Se entregd la encuesta de manera fisica a los participantes, dandoles 20 minutos de
tiempo.

- Sefinalizd la encuesta Yy los participantes entregaron la misma.

- Se agradecié su participacion, enfatizando una vez mas, que los datos seran
confidenciales. Al concluir los resultados fueron sellados en un sobre manila para
la respectiva evaluacion.

3.1.3 Andlisis de datos:

El 05 de febrero de 2019, se procedié con la apertura del sobre que contenia las
encuestas realizadas, a fin de conocer los resultados, tomando en consideracion la Escala de
Desarrollo de la Competencia que consta en la Tabla No. 4 del Capitulo 2, obteniendo los

siguientes resultados:

Tabla No. 5: Promedio de Resultados por Competencias de la DNTH

Competencia = Heteroevaluacién (Promedio 12 Autoevaluacion
servidores) (Directora de Talento Humano)
C1 3,2 3
C2 3,6 3
C3 3,6 4
C4 33 4
C5 3,2 4
C6 33 3
C7 88 4
Cs8 33 3
C9 3,6 4

Elaborado por: Jessica Teran
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Para el andlisis de los datos citados en la Tabla No. 6, se utilizaran los indices de Ajuste:

AAH y APP, de acuerdo al siguiente detalle:

3.1.3.1 Ajuste — Autoevaluacion — Heteroevaluacion (AAH).

Es el resultado de la diferencia entre la autoevaluacion y la heteroevaluacion. Este
analisis tiene como finalidad identificar el promedio de la diferencia de resultados, es decir,
conocer la brecha que existe entre la heteroevaluacion y autoevaluacion. Si el resultado se
acerca mas al cero (0) no hay diferencia, mientras que si se aleja del cero (0) son dispares (Jaime
Moreno, 2019, pags. 26 - 27 - 30).

Se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla No. 6: Resultados por Competencias AAH

Cl C2 C3 C4 C5 Cb6 C7 C8 C9

Director 3 3 4 4 4 3 4 3 4
Servidores 32 36 36 33 32 33 33 33 3,6
Diferencia 02 06 04 07 08 03 07 0,3 0,4

Promedio de la Diferencia = 0,5
Elaborador por: Jessica Teran

Evaluacion de Competencias

m Heteroevaluacion = Autoevaluacion

Figura No. 5: Evaluacion de Competencias
Elaborado por: Jessica Teran
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3.1.3.1.1 Conclusiones AAH:

Una vez obtenidos los resultados descritos en el numeral antes citado, se puede
evidenciar que el valor maximo del AAH es 4.

Entre la Heteroevaluacion y la Autoevaluacion de las competencias existe un promedio
de diferencia de 0,5, es decir, la brecha entre ambas evaluaciones es pequefia.

Al ser 0,5 un valor cercano a cero (0), se puede deducir que el evaluado, en este caso la
Directora de Talento Humano, serd realista en la apreciacibn de sus propias
competencias.

Con respecto a la retroalimentacion, al evidenciarse una brecha pequefia, se puede
deducir que la evaluada sera receptiva al momento de puntualizar un Plan de Mejora.

3.1.3.2 Ajuste — Persona - Puesto (APP).

Es el resultado de la diferencia entre la heteroevaluacion y el perfil ideal. Este analisis

tiene como finalidad identificar el promedio de la diferencia de resultados, es decir, conocer la

brecha que existe entre la heteroevaluacion y el perfil ideal (Jaime Moreno, 2019, pags. 26 -

Es importante mencionar que el valor maximo segun la Escala de Desarrollo de la

Competencia que consta en la Tabla No. 4 del Capitulo 2 es 5, siendo éste valor el perfil ideal

que se espera del Jefe Inmediato; en este caso el valor maximo identificado en el AAH es 4.

Si el resultado se acerca mas al cero (0) no hay diferencia, mientras que si se aleja del

cero (0) son dispares.

Se obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla No. 7: Resultados por Competencias APP

Cl C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9

Servidores 32 |36|36|33(32| 33 |[33| 33 3,6
Perfil ideal 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Diferencia 18 14 14 17 18 17 17 17 1,4

Promedio de la diferencia 1,6
Elaborado por: Jessica Teran

3.1.2.1 Conclusiones APP:

- El perfil ideal con el cual se realizd el comparativo es 5.

- Entre el Perfil Ideal y la Heteroevaluacion de las competencias existe un promedio de
diferencia de 1,6, es decir, la brecha entre ambas evaluaciones es media.

- Alser 1,6 un valor lejano a cero (0), se puede deducir que el evaluado, en este caso la
Directora de Talento Humano, no cumple con las expectativas que requiere el Perfil
Ideal, en comparacién con la evaluacién de los colaboradores

- Se puede deducir que la evaluada sera receptiva (AAH), por lo que se podra desarrollar
un Plan de Mejora de las competencias con mayor brecha, éstas son: C1 (Adaptacion al
cambio) y C5 (Inteligencia Emocional).
3.1.3.3 Comparativo AAH y APP (Diferencia).

Tabla No. 8: Comparatvo AAH y APP

AAH APP
C1 0,2 1,8
C2 0,6 1,4
C3 0,4 1,4
C4 0,7 1,7
C5 0,8 1,8
C6 0,3 1,7
C7 0,7 1,7
C8 0,3 1,7
C9 0,4 1,4

Elaborado por: Jessica Teran
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Evaluacion de competencias: Indices de ajuste

Cc1 Cc2 Cc3 o C5 C6 c7 c8 C9
—o—AAH —e—APP

Figura No. 6: indice de Ajuste
Elaborado por: Jessica Teran

3.1.3.3.1. Conclusiones Comparativo AAH y APP:

- Se puede evidenciar que en el AHH las competencias mas cercanas a cero (0) son: C1
(Adaptacion al cambio), C6 (Manejo de crisis y Resolucion de Conflictos) y C8
(Dinamismo), es decir, los participantes tienen una percepcion similar de las
competencias de liderazgo evaluadas.

- Enel AAH se pudo constatar que la competencia que requiere mayor énfasis en el Plan
de Mejora es la C5 (Inteligencia Emocional).

- Enel APP se pudo evidenciar que las competencias evaluadas entre el Perfil Ideal y la
Heteroevaluacion es de 1,6, es decir, existe una brecha significativa al Perfil ldeal.

- Se puede evidenciar que gracias al APP se podra construir un Plan de Mejora que
permita el desarrollo de las competencias de liderazgo que requiere la Directora de

Talento Humano.
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CAPITULO 4.

4.1. CONCLUSIONES

- La implementacion de un programa de evaluacion de desempefio de 360° de
liderazgo en el Nivel Jerarquico Superior es de gran importancia dentro de la
Institucion, ya que esto permitird el desarrollo de competencias para coadyuvar el
cumplimiento de las metas y objetivos Institucionales, asi como también el
mejoramiento de la cultura organizacional y el servicio al ciudadano.

- Una medicién cualitativa de las competencias de liderazgo de las autoridades
Institucionales, a través de la Escala de Resumen Conductual — ERC, permitira
tener un panorama real de la percepcion de los servidores publicos y de esta manera
mejorar el clima laboral.

- La evaluacion de desempefio 360° del NJS, permitira evidenciar si un Jefe
Inmediato es 0 no un lider en su equipo de trabajo, siendo esto un insumo para
toma de decisiones de la Maxima Autoridad.

- El liderazgo para el equipo de trabajo es de vital importancia, ya que representa la
guia y motivacién para el cumplimiento de metas y objetivos departamentales e
institucionales.

- El analisis de resultados, basado en los indices de ajuste AAH y APP, permiten
realizar un comparativo entre la percepcion de si mismo (Jefe Inmediato, en
comparacion con la percepcion de los colaboradores y el perfil ideal requerido para
el puesto.

- La retroalimentacién permitird reconocer fortalezas y debilidades de los lideres y

las posibles soluciones a corto y mediano plazo.
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- La retroalimentacion es la parte fundamental para tener éxito en el programa de
evaluacion de desempefio del NJS.

- Sin retroalimentacion no hay mejora continua en las competencias de los lideres.

- Realizar un Plan de Mejora con plazos respecto a las competencias que se
requieren mejorar por parte de los lideres en base al instrumento utilizado,
garantizard el compromiso a corto plazo de una mejora real cualitativa.

4.2 RECOMENDACIONES

- Se recomienda a las Autoridades de la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria, aprobar y autorizar la utilizacion del mstrumento: “Escala de Resumen
Conductual — ERC”, a fin que sea evaluado el Nivel Jerarquico Superior y obtener
resultados veraces cualitativos del liderazgo, basados en la conducta e indicadores
medibles en un periodo determinado de tiempo.

- Capacitar a los participantes e informantes (autoridades), en cuanto a la naturaleza
de programa de evaluacion, el propdsito, las competencias a ser evaluadas, la
retroalimentacion y el Plan de Mejora.

- Dar la debida importancia y validez al programa de evaluacién de desempefio 360°
de liderazgo del Nivel Jerarquico Superior, paratoma de decisiones.

- Utilizar los indices de ajuste AAH y APP, dard una vision integral a la Méaxima
Autoridad para identificar el talento que se requiere para liderar las diferentes areas
de trabajo en la Institucion y tomar las decisiones que correspondan.

- Ejecutar los plazos establecidos dentro del proceso de evaluacion y

retroalimentacion, aprobados por el Intendente General de Gestion.
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Comprometer a las autoridades a realizar el seguimiento trimestral del Plan de
Mejora establecido entre el informante y participante, con la finalidad de obtener
resultados a mediano plazo.

Implementar una evaluacion al proceso desarrollado, una vez concluido, por parte
de los participantes, con el fin de medir la percepcion, aceptacion y acogida del

programa de evaluacion de desempefio a nivel nacional.
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