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Resumen

El objetivo de este articulo es proponer indicadores para la evaluacion del desempefio de
funcionarios directivos de Gobiernos Auténomos descentralizados Municipales (GADMS) en la
Provincia de Manabi, Ecuador. El trabajo comienza con la contextualizacién del concepto de
evaluacion de desempefio y sus indicadores; a continuacion, examina la evaluacion de desempefio
basada en competencias y sus clasificaciones, referenciando diversos autores, principalmente
contemporaneos; prosigue con un analisis critico sobre cdmo estan conformados los indicadores
que se aplican en la evaluacion del desempefio de los funcionarios publicos en los GADMs vy, se
concluye, con la formulacion de una propuesta de indicadores aplicables para mejorar la
evaluacion del desempefio para funcionarios directivos de GADMs de Manabi. La metodologia
utilizada se baso principalmente en revisiones bibliograficas y de articulos en publicaciones
especializadas y la ejecucion de entrevistas; ademas, se utilizo el método de estudio de caso.
Palabras claves: Funcionarios publicos: evaluacion del desempefio; indicadores; competencias;

gobiernos municipales; Manabi, Ecuador.

Abstract

The objective of this article is to propose performance evaluation indicators for executive officers
of the Municipal Decentralized Autonomous Governments (GADMs) in the Province of Manabi,
Ecuador. The work begins with the contextualization of the concept of performance evaluation
and its indicators; next, it examines the performance evaluation based on competencies and their
classifications, referencing various authors, mainly contemporary; It continues with a critical
analysis of how the indicators are applied in the evaluation of the performance of public officials
in the GADMs and, he concludes, with the formulation of a proposal of applicable indicators of
performance evaluation for Managing Directors of GADMs of Manabi. The methodology used
was mainly based on bibliographic reviews and articles in specialized publications and the
execution of interviews; In addition, the case study method was used.

Keywords: Public officials, performance evaluation, indicators, competencies, municipal

governments, Manabi, Ecuador.
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Resumo

O objetivo deste artigo é propor indicadores para avaliar o desempenho de executivos de
governos municipais autdnomos descentralizados (GADMs) na provincia de Manabi, Equador. O
trabalho comega com a contextualizacdo do conceito de avaliagdo de desempenho e seus
indicadores; a seguir, examina a avaliacdo de desempenho com base nas competéncias e suas
classificacdes, referenciando véarios autores, principalmente os contemporaneos; Continua com
uma analise critica de como os indicadores aplicados na avaliagdo do desempenho de
funcionarios publicos nas GADMs séo formados e termina com a formulacdo de uma proposta de
indicadores aplicaveis para melhorar a avaliacdo de desempenho dos executivos da GABMs de
Manabi. A metodologia utilizada foi baseada principalmente em revisdes bibliograficas e de
artigos em publicacdes especializadas e na execucdo de entrevistas; alem disso, foi utilizado o
método de estudo de caso.

Palavras-chave: Funcionarios publicos: avaliagdo de desempenho; indicadores; competéncias;

governos municipais; Manabi, Equador.

Introduccion

Desde hace algunas décadas, se convirtié en prioridad para las entidades publicas y privadas, el
uso eficiente de los recursos, en particular, de los recursos humanos; los cuales juegan un rol
fundamental en el logro de la excelencia, pues, en su condicién de Unicos activos vivos
constituyen el pilar fundamental de la organizacion y del Estado, por lo tanto son los
responsables del cambio que pueda producirse dentro ellos y los que satisfacen el incremento de
su competitividad o su productividad, siendo el fendmeno que obliga al perfeccionamiento
incesante de las instituciones publicas, con el proposito de brindar mejores servicios a los
ciudadanos.

Lo dicho supone la necesaria valoracion de como se estdn usando los recursos humanos. Sin
duda, la mejor manera de estimar su trabajo es por medio de la evaluacion de desempefio,
elemento mediante el cual se realiza un analisis acerca del comportamiento del empleado.

Del mismo modo, para entender mejor la dindmica de la evaluacion de desempefio, antes hay que

puntualizar qué se entiende por competencias, término que incluye a las habilidades y
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comportamientos que despliegan los colaboradores para tener éxito en una organizacion, dado
que en este caso se va a concentrar en estudio que aqui se realiza en la evaluacion de desempefio
por competencias.

En Ecuador, a partir de la aprobacion de la Constitucion del Ecuador, y, mas tarde, la
promulgacion del Cédigo Organico de Organizacién Territorial, Autonomia y Descentralizacién
(COOTAD) se produjeron importantes transformaciones en la administracién publica del pais.
Transformaciones directamente relacionadas con nuevas formas que asume el gobierno, al
desagregar la administracion pablica en diferentes niveles estructurales segun territorios, zonas,
distritos y circuitos. Cuyo fin es lograr una mejor identificacion de las necesidades y soluciones
efectivas para la prestacion de servicios publicos en cada horizonte territorial; lo cual no implica
eliminar los diferentes niveles administrativos, provincias, cantones 0 parroquias, sino brindar
autonomia y mejoras al control.

El Cddigo Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion establece la
organizacion politico-administrativa del Estado ecuatoriano en el territorio, el régimen de los
diferentes niveles de gobiernos autonomos descentralizados y los regimenes especiales, con el fin
de garantizar su autonomia politica, administrativa y financiera.

Ademas, desarrolla un modelo de descentralizacion obligatoria y progresiva a través del sistema
nacional de competencias, la institucionalidad responsable de su administracion, las fuentes de
financiamiento y la definicion de politicas y mecanismos para compensar los desequilibrios en el
desarrollo territorial.

En efecto, la actuacion de los gobiernos autonomos descentralizados municipales del Ecuador
(GADMSE) pasan por el proceder y la calificacion de los funcionarios publicos, quienes deben
servir de forma eficiente, eficaz, trasparente, responsable y brindar un trato digno a los
ciudadanos. Pero ello no ocurre automaticamente, sino que requiere del control, el cual se
despliega mediante la evaluacion del desempefio de los servidores publicos, con el fin de
encaminar el cumplimiento de los objetivos y resultados.

De aqui ha surgido como asunto esencial la evaluacion del desempefio, mediante la cual se estima
el rendimiento integral del funcionario, asi como el cumplimiento de los objetivos y metas que
tiene asignadas. La evaluacién es considerada una herramienta primordial dentro de las politicas

de los gobiernos y de las instituciones gubernamentales en todos los niveles de la gestion.
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Pero, la evaluacion del desempefio se debe construir a partir de indicadores cuantificables que
verifiquen el comportamiento eficiente, eficaz, trasparente, responsable, digno y socialmente
comprometido de los funcionarios. Porque como expresaba Lord Kelvin®: “Lo que no se define
no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada
siempre.”

Del mismo modo, la evaluacion del desempefio se debe instituir a partir de indicadores que
tributen a progresos de las instituciones, programas, actividades o proyectos a favor de la
poblacién u objeto de su intervencion, en el marco de sus objetivos estratégicos y mision.
Actualmente, los funcionarios publicos de méas alto nivel, autoridades de eleccion popular y
Directores o Jefes Departamentales no tienen, o tienen procesos no estructurados que revelen su
desempefio o rendimiento. Los funcionarios publicos enfrentan muchos retos y obstaculos para
lograr sus metas y objetivos; a pesar de esto, realizan los esfuerzos necesarios por cumplirlos. Sin

embargo, no hay evidencia alguna de que estos sean medidos o evaluados.

Desarrollo

Contextualizacion de los indicadores de desempefio

La Evaluacion de Desemperio: ¢que es y cual es su utilidad?

La evaluacion del desempefio es una actividad clave para la gestion de recursos humanos. Esta
consiste en un procedimiento que pretende valorar, de la forma mas sistematica y objetiva
posible, el rendimiento o desempefio de los empleados en la organizacion.

La evaluacion del desempefio tiene por objetivo poder hacer una estimacion cualitativa y
cuantitativa de la capacidad con la que los empleados llevan a cabo las actividades, cumplen con
los objetivos de la entidad y las responsabilidades en sus puestos de trabajo. Es decir, es una
apreciacion sistematica de como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de
desarrollo futuro.

El proceso mediante el cual las organizaciones evallian el desempefio de sus empleados en el

trabajo mediante el cual se estima su rendimiento global.

! Fisico y matematico britanico.
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La Evaluacion de Desempefio debe concebir un ambiente en el que el empleado experimente la
ayuda para perfeccionar su desempefio al ejecutar un proceso y alcanzar un mejor resultado.

Es importante evaluar al equipo de trabajo, esto debido a que el éxito de la organizacion esta
basado en gran parte en el desempefio de las personas, y mientras éste sea medido y monitoreado
sera posible tomar decisiones y emprender acciones orientadas a obtener mejores resultados en la
productividad de la organizacion.

En este sentido, la evaluacion del desempefio es un instrumento que se utiliza para determinar la
capacidad de un individuo, colectivo o institucién, permite gestionar adecuadamente sus recursos
y dar cumplimiento a los objetivos y metas establecidos. Sirve ademas para mejorar las
decisiones del personal y la retroalimentacién que reciben los empleados sobre su desempefio.

La medicion de la evaluacion de desempefio: indicadores

Hasta aqui se ha examinado la evaluacion de desempefio desde el punto de vista cualitativo; pero,
como expresa Peter Drucker? “Lo que no se mide, no se puede gestionar.”

Efectivamente, para llevar a efecto una apropiada evaluacion de desempefio es preciso trasladar a
indicadores las competencias laborales que se requieren medir.

La medicion es un proceso esencial de la ciencia que consiste en establecer la magnitud de un
objeto. En este caso se trata de determinar la magnitud de la evaluacion de desempefio. Es decir,
conformar un indicador que entregue informacion cuantitativa respecto del logro o resultado de
los objetivos de la institucion.

El indicador de desempefio es una herramienta que entrega informacidn cuantitativa respecto a
los logros o resultados de los individuos en comunion con los objetivos de la institucion,
cubriendo aspectos cuantitativos o cualitativos.

Los indicadores de desempefio son instrumentos que proporcionan informacion cuantitativa sobre
el desenvolvimiento, limitaciones y logros de un trabajador, directivo, una institucion, programa,
actividad o proyecto a favor de la poblacion u objeto de su intervencion, en el marco de sus
objetivos estratégicos y su mision.

Ademas, estos pueden ser considerados como instrumentos que proveen una referencia a partir de

la cual se puede establecer comparacion entre las metas planeadas y lo logrado.

2 Peter Drucker (1994). La Teoria de los Negocios.
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Los indicadores de desempefio sitan en términos numericos el rendimiento de los trabajadores,

directivos, instituciones, programas, actividades o proyectos. Su objetivo es analizar cdmo ha

sido el desempefio, con el fin de tomar las acciones necesarias para perfeccionar la gestion de los

recursos humanos de dicha entidad, estableciendo una relacidn entre dos o mas variables, que, al

ser comparadas con periodos anteriores, productos similares o metas establecidas, permiten

realizar inferencias sobre los avances y logros de las instituciones y/o programas.

Los directores requieren conocer acerca de la gestion de los trabajadores y directivos, el

cumplimiento de objetivos, resultados finales e impacto. Esta informacion es vital ya que sirve a

los directivos para conocer como marcha la entidad y, en consecuencia, tomar decisiones sobre la

politica de recursos humanos.

Igualmente, los indicadores son herramientas Utiles para la gestion pablica, validas tanto para

revelar la situacion actual de las politicas, como para valorar los procederes de los funcionarios

publicos.

Sin lugar a dudas, implementar un sistema de evaluacion del desempefio es la mejor forma de

garantizar el éxito de una empresa. No obstante, este no es un proceso facil, sino que tiene sus

complejidades.

El proceso de seleccion de indicadores para la evaluacion de desempefio.

En el proceso de seleccion de indicadores se deben buscar el mayor grado de conexion con

propiedades que caractericen una buena medida de desempefio.

A proposito, existen algunas propiedades que tienen caracter fundamental para la construccion de

indicadores. Entre las propiedades de caracter fundamental para la construccion de indicadores

estan:

® Ser Utiles: los indicadores deben basarse en las necesidades de los decisores, por lo tanto,
deben sustentar decisiones, en lo que se refiere al nivel operacional, tactico o estratégico.

® Ser validos: un indicador debe corresponderse con lo que esta siendo medido y mantener
significancia a lo largo del tiempo.

® Ser confiables: deben nutrirse de fuentes confiables, utilizar metodologias reconocidas y
transparentes de colecta, procesamiento y divulgacion.

® Ser disponibles: datos basicos a disposicion, deben ser de facil obtencion.
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Ademaés, existen otras propiedades adicionales que también deben ser tomadas en cuenta para la

construccion de indicadores, también muy importantes, pero pueden situarse en un segundo

lugar, en dependencia de cada situacion respectiva. Estas propiedades son:

® Ser simples: deben ser de facil obtencion, construccién, mantenimiento, comunicacion y
entendimiento por las personas en general.

® Ser claros: es imprescindible que sean perceptibles, atiendan a las necesidades del decisor y
que esté adecuadamente documentados.

® Sensibles: preparados para expresar los cambios derivados de las intervenciones ejecutadas.
Desagregables: capaces de una representacion regionalizada de grupos sociodemograficos,
considerando que la dimension territorial se presenta como un componente esencial en la
implementacion de politicas publicas.

® Estables: calificados para construir series historicas estables que admitan ser monitoreadas y
comparar las variables de interés, con minima obstruccion ocasionada por otras variables.

® Convenientes en lo econdmico: capaz de ser obtenidos con minimos costos. Con la facultad
de ser la opcion mas rentable.

® Medibles: con suficiente alcance y medicién, con la mayor precision posible y sin
ambigledades.

® Auditable: debe contar con la condicién de ser verificable por cualquier persona, en lo

referido a su obtencidn, tratamiento, formateo, difusion e interpretacion.

La evaluacidn de desempefio basada en competencias

Dado que en los GADMs la Evaluacién de Desempefio esta basada en las competencias,
corresponde relacionar indicadores de desempefio y competencias. De hecho, la evaluacion de
competencias representa un estadio superior de la evaluacion del desempefio. Se afirma esto
porque evaluar por competencias significa apreciar al hombre como un todo organico, bioldgico,

psicoldgico y social.
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El concepto competencias ha evolucionado a través del tiempo, ganando en profundidad y
precision. Boyatzis (1982)% considera que puede entenderse las caracteristicas subyacentes a la
persona, que estan casualmente relacionados con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo.
Mientras que, la Organizacion Internacional del Trabajo establece que competencia profesional
es la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo eficazmente por poseer
calificaciones requeridas para ello. (OIT, 1993)

Por su parte Bunk (1994), sostiene el criterio que; posee competencias profesionales quien
dispone de los conocimientos, destrezas y aptitudes necesarias para ejercer una profesién, puede
resolver los problemas profesionales de forma auténoma y flexible y esta capacitado para
colaborar en su entorno profesional y en la organizacion del trabajo.

En relacion, Cuesta (2001) plantea que las personas no solo son competentes desde el punto de
vista cognitivo, sino también emocional y como un todo: biolégico, psicolégico y social, es
competente la persona en determinadas dimensiones del desempefio laboral.

Ortiz Torres (2003) define que las competencias profesionales son aquellas cualidades de la
personalidad que permiten la autorregulacion de la conducta del sujeto a partir de la integracion
de los conocimientos cientificos, las habilidades y las capacidades vinculadas con el ejercicio de
una profesién, asi como los motivos, sentimientos, necesidades y valores asociados a ella que
permiten, facilitan y promueven un desempefio profesional eficaz y eficiente dentro de un
contexto social determinado.

En resumen, se puede entender por competencias los atributos que posee una persona que le
permiten ser adecuado en un campo determinado, es el conjunto de conocimientos, experiencias,
habilidades, actitudes, motivaciones, etc., que se mezclan para dar un nivel de desempefio Unico
en la persona.

Ademas, se debe afiadir a lo antes dicho, que son todos aquellos conocimientos y habilidades que
posee una persona para responder ante una tarea o actividad en el &mbito del trabajo. Pueden
incluir desde sus conocimientos adquiridos hasta otras habilidades y actitudes. En definitiva,

aquello que hace adecuada a la persona para un determinado puesto de trabajo.

3 Es profesor distinguido de la Universidad y Profesor en los departamentos de Comportamiento Organizacional, Psicologia y Ciencia
Cognitiva en la Universidad Case Western Reserve, y HR Horvitz profesor de la Empresa Familiar, asi como Profesor Adjunto de personas /
organizaciones de ESADE.
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Modelo de gestién por competencias

El modelo de gestién por competencias trata de descubrir, las competencias que hacen que el
desempefio de un trabajador ascienda cualitativamente o permite descubrir como a veces pese a
muchos esfuerzos de la compafiia o del trabajador, los resultados no son los esperados.

El modelo de competencias, busca formar personas competentes, en términos de aptitud, para ir
de la mano con las necesidades de cada entidad y asi permitirle a esta, estar en condiciones de
surgir y sostenerse en el mercado.

El modelo de competencias, estd determinado por dos procesos esenciales del area de gestion
humana la de:

® FEvaluacion

® Entrenamiento

Por lo tanto, delimitar con la mayor rigidez los tipos de competencias a qué tipo de
comportamientos se refiere cada una, permitird evitar efectos de interpretacion subjetiva en los
anteriores procesos.

A traves del tiempo, desde los afios setenta en que aparecio el concepto, se ha tratado de definir el
significado de lo que son las competencias. Finalmente, Armijos (2012), se aproxima a una
definicion correcta del término competencia al sostener que es aquel comportamiento observable
y habitual que posibilita el éxito de una persona en su actividad o funcion. Las competencias son
objetivas en cuanto que son observables, pero son también subjetivas en cuanto que la percepcion
de las mismas depende del observador.

En fin, se puede expresar que el desempefio exitoso de los Recursos Humanos, y en especial de
los directivos, incluye no sélo conocimientos y habilidades para hacer el trabajo (saber hacer)
sino también actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio en el mismo
(querer hacer).

Existe variedad de criterios sobre este tema, sin embargo gran parte de estos proponen elementos
indispensables para que las personas pongan de manifiesto las competencias requeridas para un

puesto, planteando el siguiente modelo:*

4 Miguel Garcia, “Competencias en la Gestion de los Recursos Humanos”, www.gestiopolis.com, 2003
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Figura 1. Conductas que componen las competencias

I Saber |—

I Saber Hacer I—

|
I Saber estar I———)I HACER I
[
I Querer hacer I_
I

| Poder hacer |—
|
IComponentes I———)l Competencia I

Fuente: Recuperado de www.gestiopolis.com
Elaboracién: propia

Definicion de Gestion por Competencias

Cruz, Rojas, Vega & Villegas (2008) consideran que la gestion por competencias es una

herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es

impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades

operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las personas, "de lo que

saben hacer" o podrian hacer.

Por su parte, Santos (2001) reflexiona que la gestién por competencias es impulsar a nivel de

excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el

desarrollo y administracion del potencial de las personas “de lo que saben hacer” o podrian hacer.

Mientras que para, Management & Medios (2008) la Gestién por Competencias permite alinear

el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del negocio, definir las “conductas de

¢éxito” que se requieren para cada posicion y determinar cual es la brecha entre el desempefio

actual y el requerido acorde a las definiciones estratégicas de la empresa.

(Morales, 2008), sefiala que los objetivos que busca alcanzar la Gestion por Competencias son:

® Implantar un nuevo estilo de direccidén en la empresa para gestionar los recursos humanos
integralmente, de manera efectiva en la organizacion.

® La mejoray la simplificacidn de la gestidn integrada de los recursos humanos.
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® La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de los recursos
humanos.

® La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas estratégicas de la
empresa.
La vinculacion del directivo en la gestion de sus recursos humanos.
La contribucién al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion en su entorno
cambiante.

® Latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.

Clasificacion de las competencias

A criterio de Gil (2007), la lista de competencias es infinita, por lo tanto, cada organizacion,
mediante su principal nivel de direccion, seré la encargada de definir sus propias competencias.
No obstante, diversos autores distinguen en sentido general:

® Competencias técnicas (conocimientos para ejecutar una tarea)

® Competencias de ejecucion (capacidad para el comportamiento).

Las competencias Técnicas son aquellas referidas al “saber hacer” de los empleados; vinculadas
al grado de conocimiento tecnico requerido en cada puesto. Se determinan a partir del analisis de
las actividades de los puestos que integran la empresa y de la estrategia.

Asimismo, declaran que competencias de ejecucion se clasifican en:

® | as competencias basicas.

® Las genéricas

® Las especificas.

Las competencias laborales bésicas: son las elementales al comin de individuos, saber leer,
escribir, sumar y restar; se determinan a partir de la Mision, Visién, Politica de la empresa,
valores corporativos, cultura, entre otras. Estas a su vez se sub-dividen en dos grupos:

® Competencias personales: aquellas adquiridas por la educacion obligatoria, como sumar,

restar o leer.
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® Competencias sociales: integradas en la socializacién. Saber ciertas normas de conducta
béasicas o de estandares sociales.

Las competencias laborales genéricas o competencias transversales: son comunes a varios
empleos, aunque tomen forma distinta segun la empresa o el trabajo especifico en el que se
desarrollen. Tienen que ver con la inteligencia emocional o el pensamiento creativo. De hecho,
son relevantes para todos los trabajadores de la organizacion, podriamos citar como ejemplos: el
aprendizaje continuo, trabajo en equipo, orientacion a resultados, gestion, planificacion,
resolucion de problemas, comunicacion, adaptabilidad, pro-actividad, creatividad, inteligencia
emocional.

Competencias laborales especificas: son las precisas para realizar las actividades propias de los
puestos de trabajo. Se determinan a partir del analisis de las actividades de los puestos que
integran la empresa y de la estrategia. Se refieren a un oficio concreto, es decir, las especificas de
un puesto de trabajo.

No se pueden dejar de mencionar aquellas competencias laborales méas demandadas,
generalmente estan relacionadas con la con la actitud, ellas son:

Trabajar en equipo

Iniciativa

Saber tomar decisiones

Capacidad de aprendizaje

Flexibilidad y adaptacion al cambio

Comunicacién efectiva

Responsabilidad

Muchas empresas reconocen una serie de competencias inherentes a evaluar. Las mismas se
alinean con la mision y vision planteadas por la compafiia ya que el desarrollo adecuado de las
competencias es el medio para alcanzar los objetivos organizacionales. Algunas competencias a
evaluar pueden ser:

® |iderazgo
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Integridad
Empoderamiento
Iniciativa

Orientacién al cliente

Trabajo en equipo.

Indicadores aplicados en la evaluacion del desempefio de los funcionarios publicos en los
GADMs: Una valoracion critica
Es valido establecer como preludio del presente epigrafe que, los GADMs del Ecuador, utilizan
como patron de evaluacién del desempefio de los funcionarios publicos el Modelo de Gestion por
Competencias.
Concierne decir que, segun el Formulario MRL-EVAL-01, expresado de manera sintética, las
competencias a evaluar por €l son:
® Evaluacion de desempefio de funcionarios en base a indicadores de gestion de puesto
(relacionado Unicamente con las actividades que realiza, de acuerdo a la meta trazada y el
nivel de cumplimiento.
Intensidad del indicador con respecto al total: 60%).
® Evaluacion de los conocimientos que emplea el funcionario en el desempefio del puesto.
(Intensidad del indicador con respecto al total: 8%).
® Evaluacion de las competencias técnicas del puesto. Para esta competencia se describe la
relevancia del comportamiento observable, mediante rdbrica concerniente a las habilidades y
destrezas.
(Intensidad del indicador con respecto al total: 8%).
® Evaluacion de las competencias universales (8%).
Esta competencia es de respuesta obligatoria por parte el empleado, considera seis destrezas
de comportamiento observable y frecuencia de realizacion, estas son: aprendizaje continuo,
conocimiento del entorno organizacional, relaciones humanas, actitud al cambio, orientacion
a los resultados, orientaciones de servicio.
(Intensidad del indicador con respecto al total: 8%).

® Evaluacion del trabajo en equipo.
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Describe el comportamiento observable del trabajo en equipo y de la iniciativa para todos los
empleados y del liderazgo solo para quienes tengan servidores subordinados bajo su
responsabilidad de gestion.

(Intensidad del indicador con respecto al total: 16%).

La aplicabilidad del referido instrumento de evaluacion del desempefio en los servidores publicos
de los diferentes GADMs de la provincia de Manabi muestra resultados que distan mucho el
objetivo para el que este fue creado, para corroborar lo expuesto, se analizan algunos de ellos
obtenidos de estudios realizados en GADMs de la provincia de Manabi seleccionados para el
efecto:

Garcia (2018) manifiesta que el 54% de los servidores publicos han sido evaluados, el 46% no se
acuerdan haber sido evaluado, segun un estudio a los funcionarios del GAD del canton Tosagua.
El autor también sefiala que el 40% de los empleados no tiene conocimiento sobre el modelo de
evaluacion AVAL-01, y el otro 40% no ha sido evaluado bajo este sistema y el 20% restante si ha
sido evaluado bajo esa técnica; sobre la repercusion de la evaluacion del desempefio dice que el
80% no tiene ningun beneficio después de la evaluacion debido a que no les han evaluado con
este modelo y el 20% que ha sido evaluado se les ha dado capacitacion para que mejoren en sus
areas y en las funciones que cumplen en la institucion.

El mismo autor sefiala que el 54% de los servidores publicos del GADM del canton Tosagua han
sido evaluados, el 46% no se acuerdan haber sido evaluados.

Briones (2018), sostiene que el 23% de los funcionarios municipales de los GADMs de Manabi
ha experimentado un plan de mejora como resultado de la evaluacion del desempefio y el 77% no
han recibido el beneficio de la retroalimentacion o plan de capacitacion para mejorar su trabajo.
El autor deduce que el sistema de evaluaciones no existe por el desconocimiento de las
autoridades, ya que la mayoria de los encuestados sefialan la falta de capacitaciones y
actualizacion de conocimientos.

Segun Marcillo (2014), las observaciones de campo realizadas a los funcionarios de los GADMs

del Sur de Manabi integrada por los cantones de Jipijapa, Puerto Lopez y Pajan, demuestran que
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el 78% no conoce la existencia de planes para el desarrollo profesional de los funcionarios, vy el
22% contestd afirmativamente como resultado de la evaluacion del rendimiento.

El mismo autor concluye el 100% no conoce de un sistema para medir la satisfaccion de los
funcionarios donde se incluyan aspectos como calidad, comprometimiento, flexibilidad,
comunicacion; también indican que no se mide de forma sistemdtica la satisfaccion del personal
teniendo en cuenta sus necesidades y expectativas tales como ambiente de trabajo, posibilidad de
promocidn, comunicacion, formacion y reconocimiento.

Por otra parte, los resultados logrados por el BID y consolidados por los autores Basurto M. y
Loor J. (2018), revelan que el 100% de los servidores del Registro de la Propiedad del GADM
del Canton Bolivar nunca han sido evaluados, a pesar de que esta dependencia esta incluida en el
POA anual el presupuesto para evaluacion; ademas, dicen que solamente el 20% de los
funcionarios conoce el procedimiento para la aplicacion de la evaluacion de desempefio.

El procedimiento de evaluacion de desempefio establecido por la Ley Organica de Servicio
Pablico (LOSEP); el Cddigo Organico de Organizacion Territorial, Autonomia vy
Descentralizacion (COOTAD); y la Norma de Evaluacion del Desempefio (Codificada) conforme
con las reformas de la Resolucién N° SENRES-2008-000170, tiene como patron el informe de
evaluacion al “Formulario MRL-EVAL-03, Informe de Evaluacion” (Véase Anexo 1) y para la
evaluacion del desempefio, el Formulario para la Evaluacién del Desempefio por Competencias,
“Formulario MRL-EVAL-01 modificado” (Véase Anexo 2), reconociéndolo como propio para la
ejecucion del proceso de evaluacion en todas los servidores y funcionarios de las instituciones
publicas ecuatorianas.

Destaca ademas, que los estudios realizados, demuestran que existe un alto indice de
inconformidad por parte de los ciudadanos que son a quienes atienden los GADMs, se hace
énfasis en la baja calidad de los servicios publicos que reciben y al deficiente desempefio de la
mayoria de los GADMs de la provincia de Manabi, de 260 personas entrevistadas, el 87%
manifesto alguna inconformidad al respecto.

Ello obliga a pensar en que los indicadores utilizados en las evaluaciones realizadas por
Directores o Jefes departamentales no estan a la altura de los requerimientos ciudadanos ni estan
garantizando que los cargos sean ocupados por los funcionarios mas calificados, en

correspondencia con lo que necesita el municipio.
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Teniendo en cuenta los analisis realizados previamente sobre el comportamiento del desempefio

laboral en varios municipios manabitas, corresponde hacer un balance critico sobre las

evaluaciones de desempefio y su proceder en los GADMs de la provincia de Manabi.

Es preciso sefialar que, aunque lo analizado no son los Unicos factores que afectan el proceso de

evaluacion, los resultados mostrados si tienen un peso importante. De hecho, al chequear si es

adecuado el sistema de indicadores aplicados salta a la vista la presencia de serias limitaciones,

tales como:

El formulario aplicado para la Evaluacion del Desempefio por Competencias no tiene en
cuenta la posible interrelacion entre las competencias.

La encuesta de evaluacion que se utiliza no refleja el feedback constructivo de manera
continua, perdiendo la oportunidad de fomentar el desarrollo profesional que esto representa.
Es un enfoque con escasa presencia de la evaluacion de las capacidades asociadas a las
motivaciones, las percepciones y situaciones vivenciales de los evaluados. Ello se manifiesta
en que competencias primordiales no son tenidas en cuenta.

Es poco dindmico, pues al no incluir competencias como: mejoramiento continuo y
pensamiento estratégico no hay perspectiva de futuro.

No se desagregan varios rublos, lo cual brinda la oportunidad de que no se evallen
determinados criterios que pueden ser importantes.

Se excluye a los subordinados, sin cargos del rublo de liderazgo. Sin tener en cuenta que esta
es una condicién que no solo compete a los jefes o dirigentes. La evaluacion de esta
competencia a todos, permite identificar candidatos internos para ocupar posiciones claves en
el futuro; asimismo, evaluar la capacidad potencial actual de la organizacion; ademas,
optimizar la seleccion de candidatos internos para la cobertura de posiciones, con
independencia de la funcién o unidad a la que pertenezcan.

Tal y como estd dispuesto el disefio de evaluacion, el criterio del publico no esta
contemplado como un indicador dentro de las competencias, es decir, es un aditamento que
no suma dentro de la evaluacién. De esta manera, no hay una verdadera participacion activa

de la comunidad en la evaluacion del desempefio de los funcionarios ni se cumple el objetivo
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de retroalimentacién. Si existiera, como parte de los rubros de la evaluacion un indicador

como, por ejemplo, Enfoque en el cliente o usuario, si quedara contemplado.

En este sentido, se analiza de manera particular la gestion del GADM del Cantdn Portoviejo por
presentar de acuerdo a las investigaciones realizadas un plan de gestion administrativa bastante
amplio y abierto, que inclusive, lo ha hecho merecedor de reconocimientos nacionales e
internacionales como ejemplo de implantacion de procesos innovadores, que a criterio de Agustin
Casanova Cedefio, Alcalde del Cant6n, estos procesos estan enfocados a procurar una sociedad
incluyente, solidaria y equitativa. Alban, Molina & Cedefio (2019).

La autonomia administrativa provista en la ley, da apertura para que en el mes de julio del 2017,
el GADM de Portoviejo formalice el Procedimiento de Evaluacion del desempefio, PRO-DDTH-
003, el cual contiene importantes actividades para evaluar la mision del puesto, sus
responsabilidades y competencias, con la finalidad de comprobar el grado de cumplimiento de los
objetivos a nivel individual, asi como sus conocimientos; y en el caso de detectar falencias tomar
la medidas necesarias para optimizar el desempefio, lo que coadyuvara al mejoramiento continuo
de la calidad de servicios brindados por el GAD Municipal de Portoviejo.

Los mismos autores, Alban, Molina & Cedefio (2019), sostienen que e, el municipio de
Portoviejo ha ido mas allad de los procesos tradicionales de medicién de desempefio y de una
gestion administrativa estancada por gobernantes de turnos pasados, pues como GADM
responsable, busca a toda costa potenciar su trabajo a través de un modelo de gestion y plan de
desarrollo que supera lo que sefiala la Ley respecto a las funciones y competencias asignadas a
los gobiernos autonomos descentralizados en el ambito cantonal, a saber:

“Elaborar y ejecutar el plan cantonal de desarrollo, el de ordenamiento territorial y las politicas
publicas en el ambito de sus competencias y en su circunscripcién territorial, de manera
coordinada con la planificacién nacional, regional, provincial y parroquia; y, realizar en forma
permanente, el seguimiento y rendicion de cuentas sobre el cumplimiento de las metas
establecidas” y: “Decidir el modelo de gestion administrativa mediante el cual deben ejecutarse el
plan cantonal de desarrollo y el de ordenamiento territorial, los planes de urbanismo y las
correspondientes  obras  publicas. (CODIGO ORGANICO DE ORDENAMIENTO
TERRITORIAL AUTONOMIA Y DESCENTRALIZACION, 2010)
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De ahi que, el GADM de Portoviejo, adopta un modelo de gestién moderno, integral, que permite
a la institucion planificar, ejecutar y alcanzar resultados favorables en pro de su territorio y
ciudadania, apostando fehacientemente al modelo de gestion escogido “Execution Premium”, el
mismo que goza de reconocimiento internacional, este fue desarrollado por los profesores Robert
Kaplan y David Norton y que ha mostrado un alto grado de éxito en todo el mundo desde su
publicacion y aplicacion en el afio 2008.

Para la implantacién de este modelo de gestion, el GADM toma como referencia los requisitos
contenidos en la Norma 1SO 9001:2015, ya que constituye el mejor estandar para desarrollar una
gestion enfocada en la calidad y la mejora continua, con una clara vision para el afio 2035,
Portoviejo sea reconocido como un territorio inteligente, incluyente, préspero y sostenible.

Para el efecto, el GADM de Portoviejo garantiza, provision de recursos, capacitacion y
sistematica de todo el personal, comunicacion eficiente para que lo dispuesto en el sistema de la
calidad sea difundido, entendido y practicado en forma adecuada y permanente por todo el
personal.

Cabe recalcar que a partir del FODA de cada una de las direcciones departamentales del GADM
de Portoviejo, se determinan los aspectos internos que influyen en su desenvolvimiento, y que
permite analizar los aspectos externos que afectan a las direcciones del GADM, tomando en
cuenta factores politicos, economicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales. Municipio de
Portoviejo. (2017).

Considerando todas las directrices establecidas en el modelo de gestion Execution Premium, el
GADM de Portoviejo, destaca la relevancia que tiene la evaluacion de los procesos, ademas que
la implementacién de cualquier cambio necesario se realiza con la aprobacion de los Comités de
calidad, bajo el criterio que emanen de los resultados obtenidos en los diferentes indicadores
analizados frente a sus metas, asegurando asi, que estos procesos logren los efectos previstos.

El modelo de Gestion Execution determina un sinnimero de criterios y métodos que segura una
operacion eficaz, la aplicacion de mediciones e indicadores necesarios para controlar cada
proceso, se han determinado en matrices de objetivos, indicadores y metas por direccion; que,
acoge lo que establece el formato EVAL MRL 01 modificado 01 y adiciona otras variables e

indicadores enfocados indiscutiblemente a mejorar la gestion municipal, entre los que destacan:
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® Liderazgo y compromiso: enfoque al cliente, establecimiento de politicas de la calidad,
comunicacion de la politica de la calidad, roles, responsabilidad y autoridades en la
organizacion.

® Planificacién: en acciones para abordar riesgos y oportunidades, objetivos de la calidad y
planificacion para lograrlos y planificacion de los cambios.
Apoyo

® Recursos: generalidades, personas, infraestructura, ambiente para la operacion de los
procesos, seguimiento y medicion, trazabilidad de las mediciones, conocimiento de la
organizacion, competencia, toma de conciencia, comunicacion, informacion documentada,
creacion y actualizacion, control de la informacion documentada.

® Operacion: planificacion y control operacional, requisitos para los productos y servicios,
comunicacion con los segmentos de atencion, determinacion de los requisitos para los
productos y servicios, revision de los requisitos para los productos y servicios, cambios en
los requisitos para productos y servicios, disefio y desarrollo de los productos y servicios,
control de los procesos, productos y servicios suministrados externamente, tipo y alcance del
control, informacion para los proveedores externos, produccion y provision del servicio,
identificacion y trazabilidad, propiedad perteneciente a los segmentos de atencion o
proveedores externos, preservacion, actividades posteriores a la entrega, control de los
cambios, liberacion de los productos y servicios, control de las salidas no conformes.

® Evaluacion de desempefio: seguimiento, medicion y analisis de la evaluacion, mejora
continua, satisfaccion del cliente, analisis y evaluacion, auditoria interna, mejora continua, no
conformidad y accion correctiva.

® Otros: dispuestos en el EVAL MRL 01 modificado.

Indicadores aplicables a la evaluacion del desempefio de funcionarios de GADMSs de
Manabi. Ecuador

Una vez, realizado el examen del Formulario para la Evaluacion del Desempefio por
Competencias y los indicadores aplicados en la evaluacion del desempefio de los funcionarios
publicos en los GADMs, (EVAL.MRL-01), analizado ademas el modelo de gestion Execution

Premium aplicado en el GADM de Portoviejo, realizadas entrevistas a funcionarios, usuarios de
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Tabla 1: Indicadores aplicables a la evaluacion del desempefio en GADM de Manabi

GADMs de Manabi. Ecuador.

Indicadores aplicables a la evaluacion del desempefio de funcionarios de

para servir a los ciudadanos

El principio supremo que debe regir al servidor publico es que estas entidades existen

Conocimientos del Puesto.

Los conocimientos del funcionario y su empleo
para solucionar y resolver las funciones propias

del puesto.

Competencias técnicas del puesto.

Capacidad de cumplir con el conocimiento

técnico requerido para el puesto.

Aplicacion de la Ley y Normas

vigentes

Mide la capacidad de conocer, cumplir y hacer
cumplir con la legislacion y normativas

vigentes.

Aprendizaje 'y  Mejoramiento

Continuo

El interés de adquirir y mejorar competencias
técnicas y actitudinales y su presencia
permanente. Diagnostica la capacidad para
transmitir a otros los conocimientos Yy
experiencias que permitan incrementar el nivel
de desempefio. Se incluye la asimilacion de las

nuevas tecnologias.

Control y Seguimiento

Mide la  capacidad para identificar
oportunamente oscilaciones y desviaciones que
inciden en el logro de los objetivos, avance
hacia el logro, re-alimenta el proceso con

acciones preventivas, correctivas o de mejora.
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Capacidad de responder personalmente por la
calidad del trabajo, asumiendo tanto los logros
. como los errores. Determinacion para fijar
Responsabilidad por Resultados ) )
metas por encima de los estandares y
expectativas. Trabajar con intensidad hasta

alcanzar el resultado esperado.

Habilidad para motivar, integrar y conducir
Liderazgo eficazmente el desempefio individual y grupal
hacia el logro de resultados.

Habilidad para establecer y concretar acuerdos
Capacidad de Negociacion que resulten beneficiosos para las partes en

base a los intereses de la organizacion.

Capacidad de visualizar el largo plazo y
) o estructurar un conjunto coherente, ordenado y
Pensamiento Estratégico L . ]
sinergico de politicas y planes concebidos para

construir sistematicamente el futuro deseado.

o Capacidad de gestionar acertadamente el riesgo
Toma de Decisiones ] ]
y la incertidumbre.

Capacidad de expresar ideas y opiniones en
forma clara, empatica y asertiva, saber
Comunicacion escuchar; empleo adecuado de la expresion
oral, escrita y gestual. Asi como, el manejo

adecuado de la informacion.

Capacidad para cooperar con otros integrando
) ) esfuerzos con unidad de propoésito, generando
Trabajo en Equipo ] )
valor y creando sinergias para el logro de

metas.

) Gestion en favor de la satisfaccion del usuario,
Enfoque en el usuario
el buen trato, ayuda a las personas,
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cumplimiento de horarios, observancia de
COmpromisos, conducta  apropiada vy

respetuosa.

Gestion en favor de las practicas socialmente
responsables, como son: la reduccién del
impacto ambiental, seguridad, el bien comdn,
N ) satisfaccion del ciudadano, respuesta a la
Responsabilidad social ) ) o
necesidad de transparencia y fiabilidad en la
gestion de los recursos, politicas de formacion
comunitaria, aspectos financieros y de control

de riesgos.

Aclaraciones:

El indicador Liderazgo debe ser aplicado a todos los funcionarios, pues a partir de sus
resultados se pueden identificar candidatos internos para ocupar posiciones
importantes en el futuro, es decir, preparar una cantera de cuadros.

El indicador Enfoque en el usuario permite complementar y fortalecer la evaluacion
que los ciudadanos hacen sobre los funcionarios, a partir de, recepcionar criterios de
la ciudania.

El indicador Responsabilidad social tiene como fin secundar el marcado deseo de las
administraciones publicas de impulsar practicas socialmente responsables.

En el rubro del Aprendizaje y Mejoramiento Continuo es importante recalcar en el
seguimiento de la evaluacion, la aplicacion del feedback constructivo de manera
continua, para no perder la oportunidad de desarrollo personal y profesional que esto

incorpora.

Fuente: A partir de modelo EVAL MRL 01 & Execution Premium GADM Portoviejo
Elaboracidn: Propia
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Conclusiones

El estudio realizado permite consignar la importancia de la evaluacion del desempefio de los
funcionarios y la necesidad de una apropiada hechura de sus indicadores, para lograr los
funcionarios que el proceso de modernizacion de las administraciones publicas necesita, tal y
como lo demanda el momento actual.

Es preciso entender que medir el desempefio de los colaboradores y hacerlo con una perspectiva
basada en competencias, significa observar las acciones que desarrollan las personas en pos de
alcanzar los objetivos de la organizacion y cumplir con la sociedad. Esto ultimo es lo que va a
marcar, finalmente, la diferencia entre el éxito o el fracaso de una entidad publica que reverencie
a la sociedad.

El gobierno de Rafael Correa, con el fin de modernizar, transparentar y descentralizar las
estructuras administrativas, promovio la autonomia y descentralizacion de los gobiernos
municipales. No obstante, en su implementacion, continda siendo una problematica sin resolver
el buen desempefio de sus directivos. Al respecto, es legitimo decir que la persistencia de esta
situacion, ocurre porque aun no se ha logrado establecer un adecuado sistema de evaluacion de
los directivos que propicie su mejora continua o democion.

Finalmente, conviene subrayar que no basta con procurarse buenos indicadores, los mejores
pueden no ser efectivos si no se procede adecuadamente con ellos. En definitiva, lo irrefutable es

que buenos indicadores y buena aplicacion son la clave del éxito.
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Anexos
Anexo 1: Formulario MRL-EVAL-03, Informe de Evaluacion
FORMULARIO MRL-EVAL-03
INFORME DE EVALUACION DEL DESEMPENO
Normbre de la Institucion : MINISTERIO DE EDUCACION
Periodo de Evaluacion: Desde: 01-01-2012 Hasta: 31-12-2012
Fecha:
ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
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