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1. INTRODUCCION

El Servicio Nacional de Menores (SENAME) es un servicio publico centralizado, colaborador del
sistema judicial y dependiente del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. Tiene por objetivo
principal la proteccion de los derechos de la nifiez vulnerada y la reinsercion de los jovenes
infractores de ley. Al igual que todos los Servicios Publicos, se encuentra regulado por una

normativa especifica; el Estatuto Administrativo.

A diferencia del derecho privado, que permite implementar acciones adicionales a las
establecidas por la ley, en el derecho publico solamente se permite implementar las acciones
establecidas en el cuerpo legal, nada mas y nada menos. Los procesos de gestion de personas
también se encuentran establecidos en la normativa y un ejemplo relevante para este proyecto

es el sistema de calificaciones, es decir, la evaluacion del desempernio.

El proceso de evaluacién de desempefio se encuentra establecido tanto en la Ley N° 18.834 que
corresponde al Estatuto Administrativo, como en la Ley N° 18.575 Organica Constitucional de
Bases Generales de la Administracion del Estado. Ambas leyes regulan la relacién laboral de los
trabajadores con el Estado y la organizacién béasica de la administracion puablica respectivamente.
Ademas, la evaluacion de desempefio se ha normado a través del Decreto Ley 1.825 que aprueba
el reglamento de calificaciones del personal afecto al Estatuto Administrativo, y, por ultimo, a
través de los reglamentos especiales de calificacion que cada Servicio ha desarrollado para

ajustar sus evaluaciones a las realidades locales.

El afio 2015, la Presidenta Michelle Bachelet Jeria promulga el Instructivo Presidencial N° 001
sobre Buenas Practicas Laborales. Este instructivo impulsa la implementacién descentralizada
de Politicas de Gestidn de Personas en los Servicios de la Administracion Central del Estado,
orientada a promover el mérito y la eficiencia en el sector publico. De esta forma, se da el puntapié
inicial para la modernizacion de todos los procesos de gestion de personas, entre los que se

considera la evaluacion del desempefio.

Para realizar esta tarea, la Direccion Nacional de Servicio Civil (DNSC) puso a disposicion de
todos los 6rganos de la administracion del Estado documentos con orientaciones metodologicas

para el disefio e implementacion de diversas politicas de desarrollo de personas en relacién a los
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procesos de induccién, seleccion, capacitacion, calidad de vida laboral, entre otros. Dentro de
estos procesos, se encontraba la evaluacion de desempefio frente a lo que la DNSC sugirié un
modelo de gestion del desempefio a implementar. Tomando en consideracion este modelo, cada
organo de la administracion del Estado debia disefiar e implementar un procedimiento de gestion
del desempeiio y, por otra parte, actualizar el reglamento especial de calificaciones o disefiarlo

en caso de no contar con uno.

En base a tal mandato, durante el afio 2016 el SENAME, a través de un trabajo desarrollado
participativamente con representantes de todos los estamentos a nivel nacional, realizé la revision
de su reglamento especial de calificaciones y disefi6 una propuesta de modificaciones a este
reglamento en base a la opinién de los participantes. No obstante, ese trabajé no prosperé en su
validacién y quedé detenido desde entonces. En el desarrollo de estas mesas de trabajo se pudo
vislumbrar la desconfianza que sentian los funcionarios con que estos cambios pudieran reflejar
una mejora significativa en los procesos de evaluacion, ya que a partir del afio 2012 se habia
trabajado en distintas herramientas que supuestamente, generarian transformaciones y que, al

dia de hoy, tampoco se han concretado.

La sensacion que predomina entre los funcionarios del SENAME, es que el sistema de evaluacion
del desempefio actual no tiene utilidad y esta lejos de reflejar el real desempefio y acercamiento
al rol de cada funcionario respecto a los objetivos estratégicos de la organizacion, por lo que
modificar los procedimientos e instrumentos que lo orientan no seria suficiente. En general,
coinciden en que para que el cambio ocurra, debe haber un cambio de mentalidad, de cultura

organizacional y no solamente un cambio en los procedimientos.

El afio 2017 la DNSC asume un rol rector en materias de gestion de personas en el Estado y, a
partir de esto, imparte un paquete de normas de aplicacién general para todos los ministerios y
sus servicios dependientes. En dicho paquete se instruyen las mismas indicaciones que se
habian entregado como orientacion producto del Instructivo Presidencial N°001, solo que ahora

Nno como sugerencias, sino con caracter obligatorio.

Dados estos mandatos, SENAME a través de su Departamento de Gestion y Desarrollo de
Personas, ha asumido distintas tareas orientadas al cumplimiento del instructivo. El afio 2018 y
2019, con el cambio de administracién, se retoma la implementacion de los procesos de

mejoramiento de gestion de personas. Uno de estos procesos es el disefio e implementacion de
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un modelo de gestién del desempefio que cambie el foco que ha tenido hasta el momento,
centrado en la evaluacién, para transitar a una mirada integral que contemple un proceso
completo de gestion del desempefio donde la evaluacién es solamente una etapa. Sin embargo,
a la fecha este nuevo modelo de gestion de desempefio no ha sido implementado.

Dado el desfase temporal del proceso desarrollado por medio de mesas de trabajo en el afo
2016, y el disefio del modelo de gestion de desempefio realizado desde el afio 2018, surge la
duda respecto del grado en que el huevo modelo recoge las propuestas obtenidas de las mesas
de trabajo. Adicionalmente, es importante también reconocer en qué medida se hace cargo de
las falencias del sistema implementado hasta el dia de hoy y de las caracteristicas que debe tener

el nuevo modelo para tener una implementacion exitosa.

El propdsito de este proyecto de grado es aportar en la mejora continua de los procesos de la
institucion con foco en el mejoramiento del desempefio de los funcionarios de SENAME por medio
de la transformacion desde el sistema de evaluacién del desempefio actual hacia un modelo que

permita gestionar el desempefio.

Objetivo General

e Analizar el grado en que el nuevo modelo de gestiébn del desempefio propuesto
favoreceria de manera efectiva el mejoramiento del desempefio de los funcionarios del
SENAME.

Objetivos Especificos

1. Identificar las falencias que posee el sistema de evaluacion de desempefio vigente en el
SENAME, dado el contexto administrativo de la institucion y la percepcion de sus
trabajadores y trabajadoras.

2. Analizar las sugerencias que proponen los trabajadores y trabajadoras del SENAME en las
mesas de trabajo, desarrolladas el 2016, para mejorar el proceso de evaluacion del
desempefio.

3. Analizar el grado en que el nuevo modelo de gestiobn del desempefio, propuesto para
reemplazar el modelo vigente, considera las falencias y sugerencias de los trabajadores y

trabajadoras del SENAME para el mejoramiento del desempeiio.



La presente investigacion es relevante puesto que el SENAME podria contar con los
antecedentes necesarios para minimizar los riesgos y aumentar las posibilidades de tener éxito
en la implementacién de un nuevo modelo de gestion del desempefo. Esto podria tener un
impacto a mediano plazo en el mejoramiento de la calidad de las evaluaciones y, a largo plazo,
en el desempefio de los funcionarios, o en su defecto al menos constituirse como un instrumento

Gtil en la gestion de personas en el Servicio.

Es fundamental que un Servicio especializado como el SENAME sea capaz de acompafiar de
cerca el desempefio de los funcionarios, puesto que de ellos depende directamente el poder
cumplir con el cuidado y restitucién de los derechos de los nifios, nifias y adolescentes
vulnerados del pais. Ademas, es importante sefialar que, no existe en la oferta académica algun
tipo de formacion que entregue los conocimientos y habilidades necesarias para desempefiarse
con los sujetos de atencion, por lo que es ain mas relevante que la organizacién pueda, a través
de sus procesos de gestion de personas como capacitacion y gestion del desempenio, alinear a

los funcionarios para lograr un desempefio exitoso.

Por otro lado, tal como se propone en el Instructivo de Buenas Practicas (Direccién Nacional del
Servicio Civil, 2015), la implementacion de un modelo de gestién del desempefio que favorezca
el desempenfio de los trabajadores y trabajadoras del SENAME también tendria efectos en las
personas. Es decir, las personas podrian sentir una recuperacion del significado de su trabajo,
en tanto el desempefio en SENAME es de un elevado compromiso social, los funcionarios
podrian, a través del proceso de gestién del desempefio, reconocer cual o cuales son los

impactos que su propio trabajo tiene en la consecucion de la misién institucional.

Asimismo, el desarrollo de esta investigacion es de gran relevancia para el rol que tiene la autora
como profesional de recursos humanos y, especificamente de desarrollo organizacional. En este
trabajo ha adquirido herramientas de analisis para comprender las necesidades de la
organizacion y a raiz de lo mismo, ha podido desarrollar esta iniciativa en colaboracién con el

equipo del &rea de evaluacion de desempefio.

La tarea de diseflar un modelo de gestién del desempefio que pueda convertirse en una
herramienta de gestion de personas con impacto y beneficio tanto para la organizacion como para

las personas es en si misma una experiencia de aprendizaje. Por otra parte, de ser exitosa la
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implementacion de este modelo, la autora, al igual que su equipo de trabajo elevarian el nivel de

confianza que los directivos tienen en el equipo de desarrollo organizacional.

En la actualidad SENAME se encuentra en un momento de preparacion para el cambio
organizacional, puesto que se cerrara y se crearan dos nuevos Servicios para el cumplimiento
especializado de la mision. De cara a estas transformaciones que ocurriran el rol del desarrollo
organizacional sera relevante, en tanto, la creacion de estos dos nuevos servicios con los mismos
funcionarios, supone un gran desafio para que los resultados no sean los mismos, y en ese
sentido, el rol de recursos humanos sera fundamental para el cambio y para el éxito de estas

nuevas institucionalidades.



2. MARCO DE REFERENCIA INSTITUCIONAL

Para el andlisis que se realizara de la herramienta de evaluacion del desempefio, es importante
contextualizar e indicar la importancia de algunos temas. En primer lugar, se define el SENAME
a modo general, para que se tenga una vision del contexto de la institucibn que se esta
investigando. En segundo lugar, se sefialan las normativas que rigen los procesos de evaluacion
del desempefio, puesto que se debe comprender que, en la administracién publica todo se
encuentra normado y, por ende, el proceso de evaluacion tiene un marco definido de accion. En
tercer lugar, se indica el rol de la DNSC en materias de gestion de personas en el Estado y se
contextualiza el proceso de modernizacion que apunta a mejorar las herramientas actuales. En
cuarto lugar, se sefiala el actual sistema de evaluacién del desempefio en el SENAME para luego
finalizar con la descripcion de las herramientas: procedimiento de gestion del desempefo y

reglamento especial de calificaciones.

2.1. ANTECEDENTES Y CONTEXTO DEL SENAME

El SENAME es un organismo gubernamental centralizado, colaborador del sistema judicial y
dependiente del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. Tiene bajo su responsabilidad la
proteccion y restitucion de derechos de nifios, nifias y adolescentes. SENAME, fue creado a
partir del Decreto Ley 2.465, con fecha de publicacién 16 de enero de 1979. El objetivo de su

creacion, fue definido, en el articulo 1, como:

Contribuir a proteger y promover los derechos de los nifios, niflas y adolescentes que
han sido vulnerados en el ejercicio de los mismos y a la reinsercién social de
adolescentes que han infringido la ley penal [...] Para dicho efecto, correspondera
especialmente al Sename disefar y mantener una oferta de programa especializados
destinados a la atencién de dichos nifios, niflas y adolescentes, asi como estimular,
orientar y supervisar técnica y financieramente la labor que desarrollen las instituciones
publicas o privadas que tengan la calidad de colaboradores acreditados (Decreto Ley
2.465, 1979).

Como se describe en SENAME (s.f) en la actualidad la mision de SENAME es:



“Contribuir a la prevencion, promocion, proteccion y restitucion de los derechos de nifias,
nifos y adolescentes vulnerados en sus derechos, asi como a la responsabilizacion e
inclusion social de jovenes que infringieron la ley, a través de una oferta programatica en
continuo mejoramiento, la cual es entregada por un grupo humano comprometido,

constituido por Sename y sus organismos colaboradores.”

En la actualidad esta institucion esta encabezada por la Sra. Susana Tonda Mitri quien es su
Directora Nacional, de su cargo dependen directamente 8 departamentos, 4 unidades y 16
Direcciones Regionales, esto ademas de los centros de administracion directa, las residencias

y la red de colaboradores.

Para responder a sus definiciones estratégicas, el Servicio funciona dividido en dos lineas

técnicas: justicia juvenil y proteccion de derechos.

Por una parte, Justicia Juvenil o Responsabilidad Penal Adolescente (RPA) es el area que
gestiona y administra los centros cerrados de privacion de libertad y los recintos donde se
cumplen las medidas de internacion provisoria (CIP: centro de internacion provisoria, CRC:
centro de régimen cerrado y CSC: centro semi cerrado). En todos estos centros los jovenes
cumplen las condenas dictaminadas por los tribunales, o esperan las sanciones definitivas en

calidad de imputados.

Por otra parte, la linea técnica de proteccion, define e implementa las politicas publicas en
tematicas de proteccion y restituciéon de derechos de la nifiez y la adolescencia vulnerada. Su
funcion la cumple tanto a través de sus Administraciones Directas CREAD (centros de reparacion
especializados de administracion directa), como de los proyectos licitados a Organismos
Colaboradores Acreditados (OCAS), cabe sefialar que las administraciones directas se
encuentran en un momento de transformacién, puesto que se esta implementando el modelo de
Residencias Familiares que busca entregar ambientes mas personalizados, coémodos y

acogedores para los nifios, nifias y adolescentes.

En cualquiera de los casos, todos los nifios, nifias y adolescentes que son usuarios de los centros
de administracion directa, tanto en justicia juvenil como en proteccion de derechos,
necesariamente se encuentran judicializados. Es decir, han llegado a SENAME producto de una

decision judicial.



A la fecha hay dos proyectos de ley que se encuentran a la espera de aprobacion por parte de
los legisladores y que tienen por objetivo reemplazar el SENAME y crear dos nuevos servicios.
Por una parte, el Servicio de Responsabilidad Adolescente y por otra el Servicio de Proteccion
de la Nifiez. A raiz de esto, los funcionarios del Servicio hoy, se encuentran preocupados por la
incertidumbre que existe respecto a su continuidad laboral.

2.2. ESTATUTO ADMINISTRATIVO Y OTRAS NORMATIVAS QUE RIGEN EL PROCESO
DE EVALUACION DEL DESEMPERNO.

La Ley N° 18.834 que fija el texto refundido, coordinado y sistematizado del Estatuto
Administrativo, es la ley que regula las relaciones del Estado con el personal de Ministerios,
Intendencias, Gobernaciones y de los Servicios Publicos centralizados y descentralizados

creados para el cumplimiento de la funcion administrativa.

Todos los funcionarios publicos se rigen bajo este cuerpo normativo para efectos de relacion
laboral, aun cuando existen otras normativas especificas para el desempefio en el sector
publico. El Estatuto Administrativo, asi como la Ley General de Bases tienen el caracter de
supletorias a cualquier otra normativa creada con posterioridad a la dictacion de ellas.

Para efectos de este proyecto es necesario realizar una clarificacion respecto del concepto de
evaluacion del desempefio en los servicios publicos. En el mencionado Estatuto Administrativo
no se habla de evaluacién del desempefio propiamente tal, sino que del sistema que se utiliza

para realizar el proceso de evaluacion; el sistema de calificaciones.

“El sistema de calificacion tendra por objeto evaluar el desempefio y las aptitudes de cada
funcionario, atendidas las exigencias y caracteristicas de su cargo, y servira de base para la

promocion, los estimulos y la eliminacion del servicio” (Ley N° 18.834, 2005, art. 27).

Las evaluaciones de desempefio tienen como principal objetivo mejorar el desempefio de los
empleados, no obstante, como este proceso se lleva a cabo, quién lo debe hacer, cémo se debe
realizar la medicion, etc. tiene una amplia gama de opciones que se van a determinar de acuerdo

a las necesidades de cada institucion.
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En el caso de los organismos de la administracion del Estado, éstos deben realizar el proceso
a través del sistema de calificaciones que se encuentra normado en el reglamento de
calificaciones o, en su defecto en el reglamento especial de calificaciones (en los casos que las
instituciones lo hayan disefiado) que define los factores de evaluacion para todos los

funcionarios.

Ademas, de acuerdo al articulo 30 de la Ley N° 18.834 (1989) “La calificacion se hara por la
Junta Calificadora. En cada institucion existiran Juntas Calificadoras Regionales que haran las
calificaciones de sus funcionarios [...]” es decir, que la calificacion de cada funcionario es
definida en dltima instancia por una junta. Dicha junta se encuentra compuesta por los tres
funcionarios con mayor jerarquia dentro de la institucion, ademas de un representante del
personal para cada estamento (elegido por todos los funcionarios de cada estamento) y un
representante de la asociacion gremial con mayor representatividad en el Servicio. Dicho
de otro modo, quien tiene la responsabilidad final de calificar a los funcionarios, es la Junta

Calificadora y no la jefatura directa.

2.3. DIRECCION NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL (DNSC).

La DNSC es un servicio publico descentralizado, que tiene como uno de sus principales objetivos
contribuir a la modernizacion de la gestion publica a través de la gestion estratégica de personas,
a fin de obtener un mejor Estado. Este objetivo lo cumple a través de su funcion de brindar

asesoria a los distintos organismos de la administraciéon puablica. (Servicio Civil, s.f).

Este servicio, hasta el primer semestre del afio 2017, era un organismo orientador y asesor, no
obstante, a partir de la entrada en vigencia de la Ley N° 20.955 que fortalece la Direccion
Nacional del Servicio Civil, comienza a ser un ente rector en materias de gestiéon de personas
en los organismos de la administracién del Estado. Con esto, se anuncia que, a partir del 2018,
todos los productos que anteriormente habian sido sugerencias, tales como, procedimientos de
induccién, seleccion, gestion del desempefio, entre otros, se convierten en ley y por ende

pueden ser fiscalizados y auditados.

En el afio 2015, el Servicio Civil difunde el Instructivo Presidencial N° 001 y pone a disposicion
de los servicios publicos un formato de trabajo llamado Plan Trienal (2015 — 2018), en el que

cada Servicio debia establecer plazos y medios de verificacion para dar cumplimiento al
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Instructivo Presidencial.

Dentro de las medidas incluidas en el Instructivo Presidencial, se solicitd a los servicios volcar
la mirada hacia un nuevo modelo de gestién del desempefio que siguiera las orientaciones de
Servicio Civil, tanto para el disefio de un procedimiento de gestion, como de la actualizacion del
reglamento especial de calificaciones.

Es importante sefalar que para cada uno de los productos que las instituciones publicas

debieron trabajar, el Servicio Civil entregd orientaciones de caracter técnico.

2.4. EVALUACION DEL DESEMPERNO EN EL SENAME.

El SENAME en la actualidad realiza sus evaluaciones de desempefo regulado mediante el
reglamento general de calificaciones y de su reglamento especial de calificaciones sancionado
mediante el Decreto Ley 763 del 2001.

Paralelo a este trabajo, este Servicio ha trabajado en el disefio de un procedimiento que
responda al modelo de gestion del desempefio propuesto por la DNSC, en el que la evaluacion
sea solamente una etapa de un proceso mas amplio y complejo, vinculado a gestionar el
desempefio de los funcionarios en pos del cumplimiento de la misién institucional y sus
objetivos estratégicos, asi como también a objeto de ser un aporte de valor para los mismos

funcionarios, para su desarrollo y crecimiento dentro de la institucion.

Estos esfuerzos se han realizado desde el afio 2012. Desde ese afio el Departamento de
Personas ha llevado a cabo jornadas de gestién del desempefio con el propésito de impulsar
esta nueva mirada y de levantar los insumos necesarios para todas las modificaciones que se

debieran hacer.

Posteriormente, el afio 2016 a raiz del trabajo de mesas participativas a nivel nacional se logré

consolidar una propuesta para el nuevo reglamento especial de calificaciones.

Es importante sefialar que, al dia de hoy, a pesar de todos los esfuerzos, aun no ha habido
ninguna modificacion al proceso de evaluacion del desempefio de antafio, lo que trae como

desafio el estudio acabado de las condiciones necesarias para la implementacion de estos
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nuevos productos, teniendo en consideracion que los funcionarios han perdido la esperanza de

ver reflejados los cambios que hace tanto tiempo se vienen conversando.

2.5. PROCEDIMIENTO GESTION DEL DESEMPENO.

El Instructivo Presidencial N° 001 sobre buenas Practicas Laborales en Desarrollo de Personas
en el Estado, con fecha enero de 2015, plantea la necesidad de implementar un modelo de
Gestion del Desempefio, que integre estandares de calidad para los procesos de planificacion,

retroalimentacién, seguimiento y evaluacién del desempefio de los funcionarios.

Recién, desde este hito, se ha comenzado a hablar en el ambito publico de un proceso de
gestion del desempefio. Lo que pretende generar este cambio de mirada, es que el desempefio
de los funcionarios se puede y debe gestionar considerando un proceso de acompafiamiento,
gque vaya desde la planificacion de objetivos, tareas, metas, etc. hasta la evaluacion respecto de
los avances y el grado de cumplimiento de lo planificado, dentro de un contexto de
retroalimentacion constante, donde las jefaturas realicen un acompafiamiento a los funcionarios

a su cargo.

Para lo anterior se propone el desarrollo de un procedimiento de gestidon del desempefio que
sea validado por la institucion y que entregue claridad respecto a las acciones que se deben

seguir, asignando responsabilidades, plazos y medios para verificar el cumplimiento.

2.6. REGLAMENTO ESPECIAL DE CALIFICACIONES.

El reglamento especial de calificaciones, es el instrumento a través del cual cada servicio genera
las variables que seran evaluadas en cada periodo calificatorio. En él se define una serie de
factores, sub factores e indicadores que describen aquello que debera ser evaluado por las
jefaturas. Ademas, el reglamento define la escala de notas con las que se evaluara y la

ponderacion que tendréd cada uno de los factores a evaluar.

SENAME se encuentra actualmente en el desarrollo de una propuesta de reglamento especial
de calificaciones, que recoge las falencias que han manifestado los funcionarios a lo largo del
tiempo y ademas considera las funciones generales de los cargos, considerando como eje

principal acciones y aptitudes para el cumplimiento de las tareas. La intencién de este nuevo
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reglamento es generar indicadores que apunten a la excelencia.

Para que este reglamento sea validado y entre en vigencia, debe ser revisado por la DNSC,
luego firmado por el Ministro de Justicia y Derechos Humanos y el Presidente de la Republica,
para finalmente pasar a toma de razon de la Contraloria General de la Republica. Una vez
publicado en el Diario Oficial, se debe implementar desde el periodo de desempefio posterior a

la toma de razon.
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3. MARCO TEORICO

3.1. EVALUACION DEL DESEMPENO

Segun Chiavenato (2000), la evaluacion del desempenio es propia del ser humano y se realiza en
todo &mbito de cosas. Desde lo que analizamos de un producto cuando queremos adquirirlo hasta
las conductas de nuestra pareja. Asi mismo, las organizaciones evallan el desempefo de sus
trabajadores y para esto emplean herramientas formales. Lo importante de esta herramienta es
gque le permite a la organizacién visualizar en qué grado el trabajador esta siendo un aporte en
razén de las funciones propias del cargo que ocupa: “No estamos interesados en el desempefio
general, sino en el desempefio del cargo, en el comportamiento de rol del ocupante del cargo”
(Chiavenato, 2000, p. 356).

Como herramienta, la evaluacion de desempefio se utiliza para alinear el desempefio de los
trabajadores para el logro de los objetivos institucionales. Lo que se pretende es asegurar la
consistencia entre la estrategia y los resultados de los trabajadores, evaluando sus conductas y
su grado de aporte a la institucion (Werther & Davis, 2008).

Para comprender que es aquello que se evalla cuando se habla de desempefio, es importante
definirlo. No obstante, al buscar definiciones, es posible reconocer que no hay una sola forma de
entender de qué se trata. Por lo mismo, para efectos de este proyecto se entendera el desempefio
como: “[...] conjunto de conductas que un individuo realiza en un contexto laboral, y que
constituyen, en mayor o menor grado, un aporte al cumplimiento de los desafios y metas

organizacionales” (Direccion Nacional del Servicio Civil, 2011, p. 18).

Es posible hablar de la evaluacion de desempefio como un proceso que tiene al menos dos
propésitos a nivel general. El primero dice relacién con la toma de decisiones administrativas
como promociones, entrega de bonos, incentivos, etc. Y, por otra parte, el propdsito de desarrollo,
que dice relacion con reconocer las debilidades y fortalezas de las personas para que puedan
desarrollar sus competencias conduciendo hacia un perfeccionamiento profesional (Robbins &
Judge, 2015).

Cada institucién persigue objetivos diferentes, por lo que la forma que cada institucion adopta
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para la consecucién de estos también lo es y, por ende, la evaluacion de desempefio de cada

institucion deberia responder a sus necesidades.

De la misma forma, los objetivos para los cuales ha de ser utilizada la herramienta, dependeran
de las necesidades de la institucién y de lo que esta ha definido como prioritario. La evaluacion
de desempefio debe ser capaz de aportar a las decisiones de gestion independientemente de lo
que se defina tomar como accion luego de la obtencion de los resultados. Para ello, debe entregar
informacién valida y confiable que sea aceptada por los miembros de la organizacion (Werther &
Davis, 2008).

Por otra parte, se debe sefialar que para que la evaluacién cumpla con su objetivo es importante
gue se encuentre disefiada y orientada a medir aquello sobre lo que desea influir.

“Si las normas para la evaluacién del desempefio no se basan en elementos relacionados con el
puesto, pueden traducirse en resultados imprecisos o subjetivos.” (Werther & Davis, 2008, p.
304).

Es decir, la evaluacion tiene que estar orientada a medir que los resultados de los trabajadores
sean los esperados para el cargo para el que fue contratado. Y, de la misma manera, el trabajador
debe tener claridad de cudles son las contribuciones que deberé realizar a la institucion y por las

cuales sera medido.

Segun Montejo (2009) la evaluacién del desempefio permite que los trabajadores realicen
autocritica y desde ahi se genera mayor capacidad de trabajo en equipo, mayor compromiso con
el sentido del propio trabajo y también se convierte en una herramienta de motivacion para los

trabajadores.

3.2. METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

Existen distintas formas de evaluar el desempefio de los trabajadores y las instituciones eligen el

método de acuerdo a sus necesidades culturales. Segun Corral (2007), algunos de ellos son:

Método de escalas graficas: es un formulario que expresa factores y conductas a evaluar. Tiene
como ventaja que es de facil administracion y como desventaja que no necesariamente se ajusta

a la especificidad de cada cargo.
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Método de incidentes criticos: los evaluadores registran acciones positivas 0 negativas que

realizan los trabajadores y que afectan el desarrollo de sus labores.

Método de evaluacidon por resultados: El evaluador se enfoca en medir la obtencién de los
resultados de alguna planificacion o meta. Generalmente se utiliza de forma combinada con otros

métodos.

Método de autoevaluacion: Cada trabajador debe analizar y evaluar las caracteristicas de su

propio desempefio. Se utiliza de forma combinada con otro método.

3.3. GESTION DEL DESEMPENO

Si bien la evaluacién del desempefio es una herramienta que pretende alinear a los trabajadores
con el logro de los objetivos institucionales, tiene enfoque solamente en la evaluaciéon, es decir
se observa una vez que se han conseguido resultados. La gestion del desempefio, en cambio,
se hace cargo de la necesidad de influir y orientar al trabajador durante todo el proceso de
desarrollo de su trabajo, de esta manera se espera poder moldear y acompafar a los trabajadores
para obtener los resultados esperados (Gil Flores, 2007).

“El concepto de gestion del desempefio alude de forma global y holistica a la forma en que se
dirige y gestiona al personal, con el fin de alcanzar las metas que persigue la organizacion al
tiempo que se mejora el desempefio de los empleados. Incluye aspectos relativos a la
planificacion del desempefio, la evaluacion del mismo y las derivaciones que estos procesos

tienen sobre la formacion y el reconocimiento a las personas” (Gil Flores, 2007, p. 91).

En la gestion del desempefio lo central es el acompafiamiento oportuno de los trabajadores tanto
de manera individual como grupal. Debe ser un proceso sistematico que permita alinear a los
trabajadores de manera permanente con los objetivos de la organizacion dentro de un marco de

metas, estdndares y competencias (Ugarte, S. 2016).

Por lo anterior, es imprescindible contar con jefaturas con competencias desarrolladas tanto en
el establecimiento de metas y objetivos, como de gestion de personas en general. Quienes

ejercen el rol de evaluadores deben ser capaces de comprender la relevancia que tiene este
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proceso.

3.4. MODELO DE GESTION DEL DESEMPERNO DE LA DNSC

El modelo propuesto por la DNSC considera que, para poder influir positivamente en el
desemperiio de los trabajadores, es necesario ser capaz de mediar en los resultados antes que

se obtengan. Es decir, la evaluacidn es una etapa mas de un proceso mas complejo.

“Dado que no basta con calificar el desempefio para conducirlo hacia la mejora continua, un
sistema optimizado incorpora procesos de planificacién, direccién, evaluacion y mejora, con foco
en la retroalimentacion como proceso central y transversal.” (Direccién Nacional del Servicio
Civil, 2016a, p.17).

Bajo esta légica, la retroalimentacion es el eje central de la gestion, ya que permite mantener un
canal fluido de comunicacion entre la jefatura y el trabajador. En esta instancia se debe poder
visualizar de manera clara y directa cuales son las fortalezas y debilidades que el trabajador
presenta para el logro de las tareas asignadas. Asimismo, este espacio debe propender a
entregar herramientas y recursos para que el trabajador pueda fortalecer sus aspectos débiles

y volver a alinearse con lo esperado.

La planificacién cobra importancia considerando que debe ser claro el mensaje al trabajador
respecto a lo que se espera de su desempefio para asi poder evaluarlo, luego considera la
direccion, a modo de acompafamiento y supervisién permanente corrigiendo si es necesario y
también entregando herramientas para superar posibles dificultades que pueda presentar el
trabajador en el logro de las metas, tareas, actividades, etc. establecidas en su planificacion. Por
ultimo considera la evaluacién como proceso de cierre e integra la importancia de considerar la

opinién de los trabajadores en una autoevaluacion.

El modelo integrado de gestion del desempefio propuesto por la DNSC se encuentra diagramado

en la Figura 1.
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Fuente: Direcciéon Nacional del Servicio Civil, 2016a.

Figura 1. Modelo de Gestion del Desempefio impulsado por el Servicio Civil.

Este ciclo se atraviesa por los procesos de retroalimentacion continua y de establecimiento de
planes de mejora.

Ademas, el modelo impulsado por la DNSC considera relevante que este procedimiento se
acomparie de la actualizacion de los reglamentos especiales de calificaciones, ya que son una
herramienta normativa que permite aportar al mejoramiento del proceso general de gestion del

desempeiio.

[...], se espera que los servicios incorporen en sus reglamentos orientaciones que
involucran aspectos necesarios para propender a que el resultado del proceso de
evaluacion del desempefio, sea lo mas informado y transparente posible, y a la vez,
permita fundar decisiones de gestiobn en capacitacion, movilidad u otras materias de
gestion de personas (Direccion Nacional del Servicio Civil, 2016b, p. 5).
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3.5. DESARROLLO Y CAMBIO ORGANIZACIONAL

Segun Chiavenato (2000), el desarrollo organizacional “[...] estudia la organizacion como sistema
total y se compromete a mejorar la eficacia de la empresa a largo plazo mediante intervenciones
constructivas en los procesos y en la estructura de las organizaciones” (p. 586). Es decir, esta
disciplina permite visualizar estratégicamente el futuro de la organizacion disefiando e

implementando cambios para lograr los objetivos esperados.

El desarrollo organizacional implica cambio e innovacidén puesto que requiere volver a pensar la
organizacion cada cierto tiempo con el foco en los procesos que deben ser mejorados. Para poder
realizar un cambio en una organizacion es necesario generar transformaciones en la cultura de
la misma, es decir influir en la manera en como los trabajadores viven y sienten la organizacion,

a nivel de creencias, valores y expectativas. (Chiavenato, 2000).

Por la naturaleza dinAmica del entorno, el cambio es inevitable en las organizaciones, y de la
forma en como ésta sea capaz de enfrentarlo, dependera el éxito que tendra en adaptarse y
conseguir sus objetivos. El desarrollo organizacional se hace cargo de los procesos de cambio a
través de procesos de investigacion — accion, donde debe ser capaz de conocer la organizacion
para analizar cuédles son las acciones que se deben llevar a cabo considerando el estado de la

organizacion, los facilitadores, los obstaculizadores, entre otros.

De acuerdo a lo planteado por Nielsen & Brown (2007) los cambios organizacionales deben
realizarse a partir del andlisis de distintas metodologias en concordancia con lo mas adecuado
para la organizacion. No obstante, la comunicacion de los cambios a los trabajadores parece ser
una acciéon relevante para la implementacion de un cambio desde el punto de vista ético.
Asimismo, los autores plantean que la comunicacién no necesariamente se convierte en una

herramienta de apoyo al cambio.

Entonces cabe preguntarse cudles son las acciones, practicas o metodologias que se deben
utilizar al momento de introducir un cambio en la organizacion. Raineri (2001) realiza una sintesis
de précticas que sugiere la literatura para administrar cambios organizacionales de forma exitosa.
El autor divide estas practicas en tres etapas del proceso de cambio; practicas de preparacion

del cambio, préacticas de implementacion del cambio y précticas de consolidacion del cambio.
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En la preparacion del cambio se debe considerar las necesidades de la organizacion, de las
personas y los grupos que la conforman, se deben establecer objetivos y planificar
detalladamente cémo se llevara a cabo, entre otros. En la etapa de implementacion del cambio,
es necesario comunicar el plan de cambio, motivar y comprometer a los trabajadores, capacitar
en las habilidades y competencias requeridas para el cambio y recompensar las buenas practicas.
Por dltimo, en la consolidacion el cambio introducido debe penetrar estructuras y procesos y

ademas se debe evaluar sus resultados. (Raineri, 2001).

En Mendoza, Herndndez, Garza y Pariente (2012) se expone gue la gestion del cambio integra
tanto la vision centrada en las personas, los grupos o la organizacion como un todo, con la visién
desde la ingenieria que busca resultados eficientes mas mecanizados. De acuerdo al mismo
autor, puede ser definida como “[...] el conjunto de procesos responsables de planear, dirigir y

controlar los ciclos de vida de los cambios” (p. 19).

Independiente del autor y la metodologia, el cambio siempre debe considerar el conocimiento de
la organizacién, la planificacion, la direccién, el acompafamiento y la evaluacion. Sin embargo,
aun llevando a cabo todos estos procesos las organizaciones se enfrentaran a resistencias.
Segun Husenman (2003), las resistencias a los cambios se presentan inevitablemente como
parte de la condicion humana, y es que, cualquier cosa que salga de lo comun para el individuo
puede ser sentida como una amenaza y, por tanto, las organizaciones no quedan fuera de esto.
Aun cuando los cambios puedan ser positivos para los trabajadores, esto no implica que sean
recibidos sin resistencias. Por el contrario, se debe asumir que para cambiar no so6lo se debe

aprender algo nuevo, sino también desaprender lo anterior.

Uno de los modelos que lo explica es el de Lewin, este autor plantea tres etapas para el desarrollo
de un cambio planeado. En primer lugar el descongelamiento, en esta etapa se deben
desaprender las conductas o actitudes anteriores que deberan ser transformadas generando una
tension interna en las personas para que puedan cuestionar lo establecido y sentir incomodidad
de modo tal que se prepare para lo nuevo, luego en la etapa de prueba se produce la
implementacion total del cambio donde es importante que las personas sientan que es una
oportunidad de aprendizaje para ellos mismos y para la organizacion, el cambio debe hacer
sentido. Por ultimo, en la etapa de recongelamiento el cambio debe convertirse en una practica
habitual y consolidada para la organizacién, debe ser interiorizado por los trabajadores de manera

individual y también a nivel global. (Husenman, 2003).
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4. METODOLOGIA

Este proyecto se propone desde una metodologia de investigacion accion participativa (IAP). Por
un lado, quién lo desarrolla ha trabajado desde el 2016 en la institucion como profesional de
Desarrollo Organizacional, pudiendo analizar las dindmicas de la organizacién como miembro de
la misma. Particip6 como facilitadora en las mesas de trabajo en que se evalla el sistema de
evaluacién de desempefio del SENAME. Y trabaja colaborativamente con sus compafieros de
equipo para disefiar el modelo de gestion de desempefio que se implementaria en 2020. Como
plantean Zapata & Rondan (2016) la IAP es un proceso de transformacién tanto para los
investigadores como para la institucion y en este caso todo el proceso de desarrollo del presente

proyecto ha generado movilizacién de distintos actores.

Es importante sefalar que el desarrollo del modelo ha sido una necesidad institucional que se ha
levantado a lo largo de los afios y que ha implicado esfuerzos en distintos momentos y de distintas
personas para poder mejorar la herramienta de evaluacion. Cabe sefialar, entonces, que los

elementos expuestos en este proyecto consideran dichos esfuerzos.

El presente proyecto considera cuatro fuentes de informacion. En primer lugar, se analizan las
caracteristicas del contexto administrativo de SENAME. Se realiza la revision de las leyes que
estan involucradas en el proceso de evaluacion del desempefio y la implementacion de éstas en

la organizacion. Las leyes analizadas son:

e La Ley N° 18.834 del estatuto administrativo se analiza en tanto este cuerpo normativo
define las relaciones de los funcionarios publicos con el Estado.
e ElI Reglamento General de Calificaciones puesto que determina el sistema de

calificaciones del Estado, y por ende el proceso de evaluacién del desempefio.

Por otra parte, se analizan las caracteristicas estructurales de la institucion y se evalta como

estas condiciones afectan al proceso de evaluacion de desempefio en la actualidad.

En segundo lugar, se utilizan como fuente de informacién las orientaciones entregadas por la
DNSC para la realizacién de los procesos en cada Servicio Publico, especificamente los que

hacen referencia al modelo de gestién del desempefio.
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En tercer lugar, se utiliza como fuente de informacion la observacion participante, en tanto la
autora es profesional del area de desarrollo organizacional de la institucion y ha sido apoyo del
equipo de evaluacion del desempefio desde el afio 2016. Desde esa fecha ha tenido la posibilidad
de observar y levantar las percepciones de los funcionarios respecto de la herramienta y, su
propio rol en la organizacion y el conocimiento de la misma es en si mismo una fuente de
informacién. El propio rol de la autora en la Unidad de Desarrollo Organizacional, en la cual se
inserta el area de evaluacion del desempefio, ha sido una ventaja en la obtencion de informacion,
en la medida que este rol permite conversar permanentemente con los funcionarios acerca de

este proceso.

La cuarta y la principal fuente de informacién para cumplir con los objetivos que se propone este
proyecto, fue la percepcion de los funcionarios del actual sistema de evaluacion que fue levantada
a través de mesas de trabajo. El analisis se ha realizado principalmente a partir de mesas de
trabajo realizadas el afilo 2016, en las que se convocd a participar a funcionarios de distintos
estamentos a nivel nacional y que tuvo por objetivo analizar el reglamento especial de
calificaciones. Estas mesas de trabajo son fuentes de datos secundarias, puesto que no fueron
realizadas con el objetivo de obtener informacion para el presente proyecto de titulo. No obstante,
son del todo pertinentes para el levantamiento de informacibn que ha requerido esta

investigacion.

Entre el 17 de agosto y el 14 de septiembre del aifilo 2016 se realizaron 6 mesas de trabajo en las
gue participaron 71 personas representando a los distintos estamentos, asociaciones gremiales,
regiones y centros de desempefio. En la tabla 1 se presenta la conformacion de las mesas con

la representaciéon de regiones y estamentos.

Tabla 1. Participantes en mesas de trabajo
Mesa N°1 MesaN°2 MesaN°3 MesaN°’4 MesaN°5 MesaN°6

Fecha 17/08/2016 23/08/201 30/08/2016 06/09/201 13/09/2016 14/09/2016
6 6

Total de 11 8 10 13 11 15

Participant

es
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Regiones [, 1 IV, VI vV, I, I, RM, LI, 0LV, 0LV, Y, L L
IX, X, XIV, XIV,VII, VIL, VI, IX, VI, VL VI VL IEX, VY, VI,
RM X, RM X, XI IX, X, RM  XIV, RM VI, X, RM
Estamento  Directores Directores = Directores Directores @ Directores  Directores
s de Centro de Centro | Regionales ' de Centro | Regionales @ Regionales
representa | Jefe Jefaturas | Directores | Jefaturas | Directores | Directores
dos Departame | Intermedia de Centro Intermedia | de Centro | de Centro
nto S Jefe S Jefe Jefe
ETD ETD Departame | ETD Departame | Departame
Profesional = Profesiona nto Profesiona  nto nto
es les Jefaturas les Jefaturas Jefaturas
Administrati = Asociaci0 = Intermedias @ Técnicos Intermedia | Intermedia
VoS n Gremial ETD Asociacio | s S
Asociacion Profesional n Gremial ETD ETD
Gremial es Profesional = Profesional
Administrati es es
VoS Técnicos Asociacion
Asociacion Asociacion = Gremial
Gremial Gremial

*Fuente: Listas de asistencia Mesas de Trabajo Reglamento Especial de Calificaciones 2016

Es importante sefialar que para la realizacién de estas mesas se convoco en forma abierta a los
directores regionales y a las jefaturas de departamento de la Direccion Nacional. Cada uno de
ellos tuvo 15 cupos para poder designar a funcionarios representantes de los distintos
estamentos; jefaturas, funcionarios con trato directo con nifios, nifias y adolescentes, funcionarios

en cargos de soporte y representantes de las asociaciones gremiales de cada region.

Estas mesas constituyeron grupos de trabajo guiados, orientados a la tarea de analizar el
reglamento especial de calificaciones. Esta tarea propicid la conversacion respecto al actual
sistema de evaluacion del desemperio, y fueron estos comentarios y opiniones de las mesas los
que fueron recogidos y utilizados como fuente de informacion para el desarrollo de los resultados

del presente proyecto.

Del andlisis de las minutas desarrolladas para cada mesa de trabajo se levantaron dos categorias.
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En primer lugar, se agruparon todas las opiniones que guardan relacion con las deficiencias del
sistema actual y, en segundo lugar, las intervenciones donde los funcionarios realizan
sugerencias de como debiese ser este proceso para que tenga un impacto en el desempefio y,
por tanto, en la institucion. Luego, a partir de esta agrupacion se analizaron nuevas categorias
gue han sido utilizadas para distinguir ambitos de deficiencias y sugerencias especificos, que han

sido integrados en los resultados del proyecto.
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5. RESULTADOS

5.1. ANALISIS DEL ACTUAL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO.

Tal como se explico en el marco de referencia, el sistema de evaluacion del desempefio en
Sename se realiza en conformidad a la normativa, especificamente al estatuto administrativo, al

reglamento general de calificaciones y al reglamento especial de calificaciones del Servicio.

Para realizar el andlisis del actual sistema, se hizo una revision de las fuentes especificadas mas
arriba. En primer lugar, se analizan las mencionadas leyes que lo crean y lo definen, luego se
consideran las caracteristicas estructurales del Servicio y, por ultimo, se identifican las

percepciones de los funcionarios respecto al mismo.

El presente analisis permiti6 identificar varias deficiencias tanto en el disefio, como en la
implementacion del sistema actual de evaluacion del desempefio, de manera que, a continuacion,
se presentan dichas deficiencias. Antes de comenzar, es importante recordar que el Estatuto
Administrativo no se refiere especificamente a la evaluacion del desempefio, este proceso se
revisa desde el sistema de calificaciones utilizado para la evaluacion, por ende, en adelante se

entendera que dicha nomenclatura hace referencia al mismo proceso.

La tabla 2 identifica los distintos problemas tanto desde las caracteristicas estructurales del
Servicio como de las percepciones de los funcionarios respecto al sistema de evaluacion de
desempefio. Posteriormente se explica cada uno de ellos reconociendo sus caracteristicas y

antecedentes.

Tabla 2. Problemas de disefio e implementacion del sistema.
La evaluacién no cumple con el objetivo que explicita la ley.
La evaluacion no entrega informacion para la gestion.
CARACTERISTICAS EI Servicio no cuenta con el reconocimiento legal de las jefaturas.
ESTRUCTURALES = No todos los cargos cuentan con un perfil.
DEL SERVICIO. Los recursos financieros son limitados.
La plataforma informatica que da soporte al sistema tiene muchas

falencias.
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Los criterios de medicion del desempefio son muy basicos.

Falta de objetividad en la evaluacion.

PERCEPCIONES DE - : :
LoS La gestidén de personas parece ser ajena al rol de las jefaturas.
No hay capacitaciones sobre el proceso de evaluacion.
FUNCIONARIOS _
Los co-evaluadores no tienen respaldo formal.
RESPECTO AL
Todos estan acostumbrados a ser evaluados con nota maxima.
SISTEMA ACTUAL.

El periodo de evaluacion no tiene coherencia con la planificacion
de las metas.

5.1.1. CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES DEL SERVICIO

La evaluacion no cumple con el objetivo que explicita la ley

En relacion con los objetivos de la evaluacién desempefio, el articulo 27 de la ley N° 18.834 (1989)
define: “El sistema de calificacién tendra por objeto evaluar el desempeno y las aptitudes de cada
funcionario, atendidas las exigencias y caracteristicas de su cargo, y servira de base para la

promocion, los estimulos y la eliminacion del servicio.”

Por otra parte, el Reglamento de Calificaciones en el articulo 38, determina que: “Con el resultado
de las calificaciones ejecutoriadas, las instituciones confeccionaran un escalafén disponiendo a
los funcionarios de cada grado de la respectiva planta en orden decreciente conforme al puntaje
obtenido” (Decreto Ley 1825, 1998).

En el caso especifico de SENAME, dadas las caracteristicas institucionales, lo anterior no es
posible de implementar. El SENAME fue creado el afio 1979 y, desde esa fecha, se ha mantenido
su dotacion de plantas. La planta del personal es el conjunto de cargos permanentes asignados
por ley a cada institucion. Conforme han pasado los afios, la institucion ha ido creciendo a través
de asignacion de recursos para personal a contrata, no obstante, esta calidad juridica no es
considerada para el desarrollo del escalafon, tal como es mencionado en el articulo 38 del

Reglamento de Calificaciones

Tal como se muestra en la tabla 3. SENAME hoy cuenta con una dotaciéon de 24 cargos planta y
4432 cargos a contrata, eso ademas de los 162 cargos a honorarios que tiene en la actualidad.

Es decir que del total de trabajadores de SENAME solamente el 0,5% corresponde a la planta y
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de realizarse el escalafon, s6lo consideraria a este porcentaje de funcionarios.

Tabla 3. Calidad juridica de los funcionarios de SENAME

Calidad Juridica | N°
Contrata 4432
Honorario 162
Planta 24
TOTAL 4618

*Fuente: indice de personal corte al 04 de junio de 2019

Por ende, los ascensos y promociones, que determina el articulo 27 del Estatuto Administrativo,
sé6lo podrian ser realizados para ese porcentaje de funcionarios. Ademas, se debe considerar que
la promocion debe ser a otro cargo de la planta 'y, como ya se ha visto, las opciones son reducidas.

Por lo anteriormente expuesto, SENAME no ha invertido tiempo en desarrollar el trabajo
necesario para definir escalafones, porque el impacto es minimo en las condiciones que hoy se
presentan. De esta manera, comprendemos que no es posible utilizar la evaluacién de
desempefio con otro objetivo que no sea el de eliminacion, puesto que no se encuentra regulada
la forma cémo los funcionarios pueden ascender o ser promovidos dentro de la institucion cuando
no son cargos planta. Esto ocurre aun cuando es el mismo estatuto el que establece que los

funcionarios a contrata también deberan ser calificados.

La evaluacion no entrega informacion para la gestion.

En cuanto a la generalidad del proceso, el articulo 28 del Estatuto Administrativo hace referencia
a que: “Todos los funcionarios, incluido el personal a contrata, deben ser calificados anualmente,
en alguna de las siguientes listas: Lista N° 1, de Distincién; Lista N° 2, Buena; Lista N° 3,
Condicional; Lista N° 4, de Eliminacion. El Jefe Superior de la institucion sera personalmente

responsable del cumplimiento de este deber.” (Ley N2 18.834, 1989).

Ahora bien, aun cuando en SENAME la Unica utilidad practica que tiene el sistema de
calificaciones es la eliminacion de los funcionarios con un desempefio deficiente, esto no ocurre.
En el SENAME, como se sefiala en la tabla 4, el 95,4% de los funcionarios ha sido calificado en

Lista 1 en los ultimos 3 afios. En este mismo periodo solamente 1 funcionario ha sido eliminado
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como producto de su evaluacion.

Tabla 4. Resumen resultados evaluacion de desempefio 2016 -2018

CATEGORIA |2015-2016 | 2016-2017 | 2017-2018
Lista 1 3269 3395 3572

Lista 2 153 161 161

Lista 3 4 7 10

Lista 4 0 1 0
TOTALES 3426 3564 3743

*Fuente: Base calificaciones histéricas Evaluacion del Desempefio SENAME

De acuerdo al diagnoéstico realizado por la Direcciéon Nacional del Servicio Civil (2011), respecto
del sistema de evaluacion del desempefio existe una tendencia a la alta concentracién de notas
optimas. Es decir, esta tendencia no se presenta solo en el SENAME, sino que es comun a todos
los 6rganos de la administracion del Estado.

De todo lo anterior, es posible suponer que la herramienta no esta generando ninguna informacion

factible de gestionar para el desarrollo de los funcionarios dentro de la institucion.

Si las notas reflejaran realmente el desempefio de los funcionarios nos encontrariamos con una
institucion en la que no hay brechas que intervenir, puesto que los funcionarios cumplen a
cabalidad con lo esperado en sus cargos y de ser asi esto debiera reflejarse en el cumplimiento
de la misién institucional. Lamentablemente, sabemos que no es la realidad del Servicio, y

probablemente de ninguna institucion a cabalidad.

El Servicio no cuenta con el reconocimiento legal de las jefaturas.

Por otra parte, en relacién a la ley que crea Sename: “De la Direccion Nacional del Servicio, que
estard a cargo de un Director Nacional, dependerdn las Direcciones Regionales y los
Departamentos Juridico, Técnico, de Administracion y Finanzas, y de Auditoria.” (Decreto Ley
2.465, 1979). Es decir, esta ley solamente dictamina la existencia de 5 departamentos, en
circunstancias que, en la actualidad, el Servicio cuenta con mas de 11 unidades y departamentos

que dependen de manera directa de la Directora Nacional.
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El articulo 4 del reglamento general de calificaciones determina que: “Los jefes directos seran
responsables de las precalificaciones que efectuen [...]" (Decreto Ley 1.825, 1998). Considerando
que en la administracién publica solamente se puede hacer aquello que se dice, solamente las
jefaturas que se encuentran reconocidas en la ley pueden evaluar (precalificar) a los funcionarios
a su cargo. Todo el resto debe ser evaluado por la Directora Nacional, entonces, este se convierte
en otro punto débil en la implementacidn del sistema de evaluacion en el Servicio porque es muy
dificil que una persona realice una evaluacion valida de tantas personas que no supervisa

directamente.

Para mitigar esta deficiencia el Servicio ha creado una figura extra oficial llamada co-evaluador
de forma de poder ajustar a la realidad de la estructura la dependencia de los cargos, aun cuando
estos no se encuentren validados formalmente. Esto implica que las jefaturas que tienen tal
calidad en la ley, pueden subir o bajar las notas de los co-evaluadores pasando por alto sus
observaciones. La mayoria de las veces los co-evaluadores son los funcionarios que ejercen

labores de jefaturas directas.

Por lo anterior, en la actualidad el Servicio cuenta con jefaturas que deben evaluar a mas de 60
funcionarios, aun cuando no conocen su trabajo de manera directa. Esto hace inviable cualquier
proceso de retroalimentacion personalizado. Por otra parte, en general las jefaturas no utilizan
las herramientas de verificacion como lo son las anotaciones de mérito y de demérito entonces,
evallan con bajas notas y, la junta calificadora, al considerar que no hay elementos suficientes

para justificar las bajas, decide subirlas.

No todos los cargos cuentan con un perfil.

Revisando las descripciones de puestos de trabajo y los perfiles de cargos nos encontramos con
que el Servicio no cuenta con un orden respecto de los perfiles y descriptores que ha levantado.
Este proceso se ha ido haciendo en cuanto ha sido necesario realizar procesos de seleccion, por
ende, no todos los cargos cuentan con un perfil o un descriptor y los que, si tienen, muchas veces
se encuentran desactualizados, lo que dificulta la realizacion del proceso de evaluacion del

desempefio puesto que no existe un consenso minimo de lo que se espera de cada cargo.

Los recursos financieros son limitados.
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Los presupuestos para capacitacion de los funcionarios del Servicio se encuentran limitados afio
a afo por la definicion de presupuestos y, en relacion a la definicion de las capacitaciones que se
realizaran en cada periodo, estas son definidas en un plan anual de capacitacion que recoge las
principales necesidades de los funcionarios a modo general y de acuerdo a lo requerido por las
distintas unidades de desempefio. Esto no permite la diferenciacion funcionario a funcionario de
las brechas de competencias, lo que dificulta la posibilidad de las jefaturas de considerar las
brechas individuales en capacitacién, dicho de otra forma, es posible que un funcionario asista a
una capacitacion de algin tema que ya maneja sintiendo que deberia reforzar otras materias, o

incluso sabiendo tanto el como su jefatura, que sus debilidades van por otra area.

La plataforma informatica que da soporte al sistema tiene muchas falencias.

Por ultimo, en relacién al analisis de las herramientas administrativas que en la actualidad son
debilidades en la implementacion de la evaluacion del desempefio, se debe tener en
consideracién que el sistema informatico que sostiene el proceso a nivel nacional se encuentra
obsoleto y no da respuesta a las necesidades de la institucion. Dicha plataforma fue creada el
afio 2011 y no ha sido modificada desde entonces, salvo algunas mejoras que ha realizado el

area de informética del Servicio.

La plataforma actual no se encuentra “en linea” con los cambios que se deben realizar para cada
funcionario, por lo que este procedimiento debe hacerse de forma manual y de uno a uno.
Ademas, tiene problemas de soporte y concurrencia, es decir la plataforma colapsa cuando
muchos usuarios ingresan al mismo tiempo. Por lo anterior, los usuarios muchas veces pierden
informacién mientras estan trabajando o realizan cambios que no se guardan, dando como
resultado una decepcion y disgusto de quienes deben utilizarla, haciendo que deban utilizar mas
tiempo en esta herramienta que para ellos ya es sentida como una pérdida de tiempo. Cabe
sefalar, que los plazos para la evaluacion son los mismos para todo el Servicio, por ende, la

plataforma debe ser capaz de soportar dicha concurrencia.

5.1.2. PERCEPCIONES DE LOS FUNCIONARIOS RESPECTO AL SISTEMA ACTUAL

Tal como se menciond anteriormente, otra fuente de informacion respecto a las falencias del

actual sistema de evaluacion de desempefio, fue la opinion de los funcionarios. Como es posible
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suponer, de acuerdo a lo expuesto en las deficiencias anteriores, los funcionarios consideran que

la evaluacién de desempefio no tiene ninguna utilidad.

Los criterios de medicién del desempefio son muy basicos.

Otra falencia en cuanto al disefio del sistema de evaluacion es la determinacién de los pardmetros
de evaluacién definidos en el reglamento especial de calificaciones, es decir los factores y sub

factores que son considerados a la hora de evaluar a los funcionarios.

Revisando el instrumento del reglamento es posible reconocer que considera 4 factores, 9
subfactores de los que se desprende un total de 26 indicadores. Dentro de estos factores se
encuentra por ejemplo el factor: Respeto por las normas e instrucciones, dentro del que hay un
subfactor que mide puntualidad y asistencia: "Mide el cumplimiento de la hora de entrada y salida

en su jornada laboral y la asistencia o ausencia injustificada al trabajo.” (Decreto Ley 763, 2001).

“se consideran criterios minimos de cumplimiento, bésicos y poco exigentes, como por
ejemplo estar ubicable en el lugar de trabajo y los minutos de atraso, aun cuando esto ya

se castiga en la remuneracion” (Mesa 1y 4).
Ademas, no existe ninguna categoria que permita evaluar el impacto o relaciéon que tienen las
funciones que tiene cada uno y de qué manera estas se encuentran en pos del cumplimiento de

la misién institucional.

Falta de objetividad en la evaluacion.

Los funcionarios sienten que hay falta de objetividad de las jefaturas al momento de evaluar. En
Su propia comparacion con otros compafieros se sienten muy exigidos y sienten que influye la

variable cercania con la jefatura en como esta evalla.

“la evaluacién de desempefio es un tramite en este servicio, no le sirve a nadie” (Mesa 1
y 3).

“yo veo como trabajan mis compaferos y aunque uno sabe que lo hacen mal, al final

tienen las mismas notas que uno” (Mesa 2, 5y 6).
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La gestidén de personas parece ser ajena al rol de las jefaturas.

De acuerdo a su percepcion, la gestion de personas parece ser ajena al rol de las jefaturas en el
Servicio. No existe la retroalimentacion, ni siquiera la notificacion personal, aun cuando se
encuentra normado que el jefe directo debe notificar personalmente a los funcionarios de sus
notas, este proceso no se realiza y el funcionario la mayor parte de las veces solamente recibe
el informe con las notas y algunas observaciones. En sintesis, los funcionarios sienten que no se

les explica ni se les dice que se espera de ellos.

“para las jefaturas evaluar es un trdmite mas, una burocracia” (Mesa 1y 3).

“al final llega el informe con las notas y un copy paste de los informes anteriores, incluso

nosotros hemos comparado y tenemos lo mismo con otros compafieros” (Mesa 2 y 5).

No hay capacitaciones sobre el proceso de evaluacion.

Cabe indicar que en SENAME no hay capacitaciones continuas a las jefaturas para realizar esta
labor. Si bien, existen capacitaciones para los jefes, estas no se encuentran enfocadas en la

gestion del desempefio de los funcionarios.
“Las jefaturas no tienen las competencias para evaluar a la gente a su cargo. No saben
dar buenas retroalimentaciones y el Servicio no hace nada con esas brechas” (Mesa 1, 2,

3y4).

Los co-evaluadores no tienen respaldo formal.

Por otra parte, en relacion a la figura del co-evaluador, sienten que no tiene ningln respaldo

formal lo que dificulta ain mas la tarea.
“‘los co-evaluadores prefieren quedar bien con la gente para no generar incomodidad,

porque al final del dia saben que después los funcionarios reclaman, se les sube la nota

y son ellos los que quedan mal” (Mesa 1, 4, 5y 6).
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Todos estan acostumbrados a ser evaluados con nota maxima.

Otra falencia en la implementacion del sistema actual dice relacion con aspectos culturales de
Sename, y es que los funcionarios sienten que todos estan acostumbrados a obtener la nota

maxima.

“En general en el Servicio hay poca autocritica. A nadie le importa la evaluacién del

desempefio hasta que les ponen menos de un 7 (hota maxima)” (Mesa 3,4 y 6).

Cuando se ponen notas mas bajas, los funcionarios utilizan los mecanismos formales de
apelacion y reclamo y la mayoria de las veces terminan subiéndoles las notas, porque pasan por
la junta calificadora que, no cuenta con ningun respaldo que argumente que el funcionario hace

mal su trabajo y, por ende, decide considerar la apelacion y subir la nota.

El periodo de evaluacion no tiene coherencia con la planificacion de las metas.

Por ultimo, muchos consideran que el periodo de evaluacion actual, que va desde septiembre de
un afio hasta agosto del afio siguiente, no tiene coherencia con la planificacién de las metas que
son anuales (calendario). Por lo que, en caso de que una jefatura quisiera asociar la evaluacion

de desempefio a la consecucion de dichas metas, esta no podria realizarlo.

“septiembre es un mes complejo para el Servicio, la evaluacién deberia ser a contar de

marzo para que tenga relacion con las metas CDC y PMG” (Mesa 4 y 5).

5.2. ANALISIS DE LAS EXPECTATIVAS Y SUGERENCIAS DE LOS FUNCIONARIOS
RESPECTO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Dado el mandato del Servicio Civil de revisar y actualizar los reglamentos especiales de
calificaciones, el SENAME decidio revisar un instrumento desarrollado entre los afios 2012 y 2013
por medio de una consulta masiva, el cual no habia sido implementado. Para esta revision se
conformaron 6 mesas técnicas que contaron con la participacion de funcionarios de todo el pais
de los distintos estamentos y asociaciones. En estas mesas se analizé el sistema actual de

evaluacion del desempefio, lo que se constituye en la fuente de informacion para identificar las
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expectativas de los funcionarios respecto de este sistema. A partir de las minutas y actas de
trabajo recogidas en las mesas, fue posible reconocer distintos dmbitos de expectativas,
presentados en la tabla 5.

Tabla 5. Expectativas de los funcionarios.

Evaluaciones ajustada a cada cargo.
Capacitaciones acordes a las brechas

Mayor capacitacién y compromiso de las jefaturas
Formalizacion del co-evaluador.

Capacitacion en el modelo a todos los
funcionarios.

Autoevaluacion

Mejoramiento del Servicio

Cuando se invita a los funcionarios a hablar acerca del sistema de evaluacion del desempefio, la
decepcién es un sentimiento generalizado, ya que consideran que la evaluacion de desempefio

no tiene utilidad.

“la evaluacion de desempefio es una pérdida de tiempo, no sirve para nada”. (Mesa 1y
3).

No obstante, este mismo hecho permite que existan muchas expectativas y sugerencias respecto
de cémo debiese ser para mejorar y convertirse en un instrumento de utilidad para la institucién
y para los funcionarios.

5.2.1. DESARROLLO PROFESIONAL

Principalmente lo que los funcionarios esperan del modelo, es que este aporte valor a sus propios
desarrollos personales y profesionales, contribuyendo de esta forma a mejorar el ejercicio de la

funcion publica, y en consecuencia aportar a la mejora continua de la institucion.

Evaluacioén ajustada a cada cargo.
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De acuerdo a lo expresado por los funcionarios, la evaluacion de desempefio debiese ajustarse
mas a la especificidad de cada cargo y no ser un mero instrumento que mide de igual forma a
todos haciendo solamente diferencias por estamento o jefaturas.

“los cargos son muy diferentes, pero se evaluan con la misma tabla, eso no tiene sentido”
(Mesa 2).

Por ende, consideran que, al tener cada funcionario competencias técnicas y conductuales
diferentes, esto deberia reflejarse en los items con los que son evaluados. Se espera que la
evaluacién mida aspectos propios de cada cargo, que digan relacién con las tareas y funciones

especificas.

Capacitaciones acordes a las brechas

En términos concretos se espera que este modelo sea de utilidad para el desarrollo de
capacitaciones personalizadas que apunten a disminuir las brechas encontradas. Se espera que
de cualquier tipo de evaluacién al que puedan ser sometidos se pueda recibir un apoyo en cuanto
al desarrollo de las brechas encontradas.

“El servicio deberia hacerse cargo de las debilidades y no solamente poner mala nota, sino
que apoyar a los funcionarios para que mejoren en los aspectos que estan mas débiles”.
(Mesa 4, 5y 6).
Los funcionarios esperan que el proceso de evaluacion les aporte en su desarrollo, puesto que,
al distinguir brechas, se abren posibilidades de capacitaciones y, por ende, de mejora en el ambito
profesional.

5.2.2. FORTALECIMIENTO DEL ROL DE LAS JEFATURAS

Mayor capacitacidén y compromiso de las jefaturas.

Las jefaturas deben tener las competencias adecuadas para comunicarse efectivamente con los
funcionarios y asi evitar el empeoramiento del clima, por lo que debiese considerarse en los
perfiles de cargo de las jefaturas, competencias que digan relacion con el estilo de liderazgo y
con las capacidades para gestionar el recurso humano a su cargo. De esta forma, considerar la

posibilidad de capacitar de forma permanente a las jefaturas para que puedan desarrollar las
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habilidades necesarias para una buena gestion del desempefio de los funcionarios.

“A los jefes nadie les ensefia como tienen que hacer el proceso. Entonces, seria importante
que se capaciten para que tengan un mismo lineamiento todos y para que estén alineados

en todas partes con la forma de evaluar’ (Mesa 1, 5y 6).

Ademads, consideran que, al inicio de cada periodo, debiera existir una planificacion. Esta debiera
ser participativa, es decir que sea consensuada entre el funcionario y su jefatura, dejando claro
gue cuando existan cambios de prioridad por motivos de contingencia, estos queden estipulados

y no perjudique la evaluacion el dejar de lado otras tareas.

Consideran relevante que se les pueda ir diciendo en el afio que es lo que se esta haciendo mal
0 qué aspectos se deben mejorar, asi como piensan que seria bueno reforzar lo que se esta
haciendo bien y no esperar hasta que sea el momento de la evaluacion para poner una nota sin
posibilidad de aprendizaje para el funcionario. Este proceso de retroalimentacién debe ser
bidireccional, es decir que el funcionario también pueda ser activo en la conversacion con la

jefatura.

Por otra parte, en relacion a las herramientas auxiliares del sistema, como la retroalimentacion,
los formularios de acuerdos, hojas de vida, etc. se considera relevante que estos sean utilizados
eficientemente por las jefaturas, es decir que se registre todo aquello que sirva para comprender
el escenario en el que cada funcionario ha desempefiado sus labores. De ser asi, la junta

calificadora, en atencion a estos respaldos, podria tomar decisiones mas objetivas e informadas.

Formalizacién del co-evaluador.

Por otra parte, se plantea la importancia de que los co-evaluadores participen del proceso de
planificacion, retroalimentacion y seguimiento y gue no sea solamente una entrega de insumos a
las jefaturas. Puesto que, es sabido que la gran mayoria de las veces son los co-evaluadores

qguienes trabajan de manera directa con los funcionarios y, por ende, conocen su trabajo.

En relacion a lo anterior, otro punto que se considera relevante considerar es que los co-
evaluadores tengan un respaldo formal de sus funciones como actores relevantes en la
evaluacion del desempefio, ya que también se conocen casos en que los funcionarios se

aprovechan de que este rol no esta formalizado y pasan por alto la jerarquia que le supone el
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cargo.

“Los co-evaluadores deberian tener algun respaldo formal que permita que se empoderen

del rol y que tengan autonomia en las evaluaciones” (Mesa 1, 2, 4y 5).

Primero se debe esclarecer y formalizar la figura del co-evaluador para que tanto este como los
funcionarios a su cargo sientan y se comprometan con las funciones de liderazgo que debieran
estar asociadas a su funcion de co-evaluador, debe ser una figura estructuralmente definida, que
ejerza efectivamente un rol de supervision, apoyo y control sobre el trabajo de los funcionarios a

los que debera evaluar.

Luego de eso, en escalada, y por consecuencia de no poder modificar la ley que establece
quienes tienen la obligacién de evaluar, los evaluadores deberian respaldar las decisiones de los
co-evaluadores que han definido, y si es que desea tener mayor control sobre las evaluaciones,
debiera tener un proceso de evaluacién participativa con el co-evaluador, y no después de que

este ya haya notificado a los funcionarios.

Es importante también que las jefaturas sientan un respaldo de quienes ejercen la labor final de
la calificacion, que es la junta calificadora, quienes debieran respetar en la mayor cantidad de
casos las evaluaciones y solo debiera interferir en aquellos casos que respaldan documentacién
gue acredita la injusticia a través de una apelacién, denuncias, anotaciones, etc.

5.2.3. MAYOR PARTICIPACION DE LOS FUNCIONARIOS EN EL PROCESO

Capacitaciones en el modelo a todos los funcionarios.

También consideran relevante que, de haber modificaciones, los funcionarios sean capacitados
en el nuevo modelo. De esta forma tendrian conocimiento de cudles son sus deberes y derechos
respecto de este proceso en el que no solamente seran evaluados, sino que también deberan

aprender a mirar criticamente su trabajo y a proponer alternativas de mejora y desarrollo.

“‘No solamente los jefes tienen que capacitarse, el resto de los funcionarios también,
porgue muchas veces no saben en qué consiste el proceso de evaluacion y no saben que

es posible apelar, hacer observaciones, etc.” (Mesa 1, 4, 5y 6).
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En la actualidad existen herramientas que los funcionarios pueden utilizar cuando no estan de
acuerdo con sus evaluaciones, sin embargo, no las conocen y solamente buscan informacién del
proceso cuando tienen alguna baja de nota que no les parece. Entonces, se considera necesario
que esta informacion sea entregada a los funcionarios de manera tal que conozcan el proceso,

tanto en el caso de continuar con el actual sistema o si es que se produce una transformacion.

Autoevaluacion.

Otro aspecto relevante, y que consideran aportaria a la objetividad del proceso, seria la
incorporacién de la posibilidad de autoevaluarse, esto a fin de poder poner en contraste lo que

piensa el funcionario y su jefatura respecto a los mismos temas y poder someterlo a discusion.

“Nosotros también tenemos algo que decir respecto de nuestro desempefio y los jefes
deberian considerarlo porque hay muchas cosas que ellos no ven”. (Mesa 1, 2, 3, 4,5y
6).

En este ambito no hay discusién, todas las mesas consideran que los funcionarios deben poder
autoevaluarse. Ademas, se piensa que incluso esto podria impactar en que las notas no sean tan
altas, ya que habria un espacio de reflexion del funcionario respecto de su propia labor y
posibilidad de mejora.

5.2.4. LOGRO DE LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES

Mejoramiento del Servicio.

Ahora bien, en relacion al objetivo de la gestion del desempefio, los funcionarios piensan que el
modelo que reemplace el sistema actual debiera permitir que cada funcionario pueda relacionarse
mas concretamente con la manera como desempefia sus funciones, teniendo como referencia la

misién y los objetivos estratégicos que ha definido el Servicio.

Cabe afadir que los funcionarios demuestran tener un elevado interés por “sacar a flote” a la
institucion, muchas veces se reconoce de manera generalizada que hay una gran cantidad de

personas que no le estan haciendo un bien a la institucion y que contindan ejerciendo sus labores
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cotidianamente, por lo que también hay una cierta esperanza en que, de modificarse el proceso,
se pueda desvincular a aquellos funcionarios que no ejercen bien su trabajo, dafiando a la

institucion.

“Todos coinciden en que la evaluacion del desempefio deberia mejorar principalmente con
el objetivo de que el servicio cuente con las personas mas idoneas para el cuidado de los

nifios, nifas y adolescentes” (Mesa 1,2,3,4, 5y 6).

Se debe destacar que mas alla de los intereses personales que pudiera suscitar un cambio de
modelo, los funcionarios mancomunan sus esfuerzos en desarrollar herramientas que permitan
el mejoramiento del Servicio. No sélo por el carifio a la institucién sino por el ferviente compromiso
que demuestran con quienes son el motor de su esfuerzo cotidiano que son los nifios, nifias y

adolescentes vulnerados en sus derechos de nuestro pais.

5.3. ANALISIS DE LAS CARACTERISTICAS QUE DEBERIA TENER EL NUEVO MODELO
DE GESTION DEL DESEMPERNO

El Servicio en la actualidad se encuentra desarrollando las herramientas para transformar el
sistema actual de evaluacion del desempefio en un modelo de gestion del desempefio. A través
de los distintos esfuerzos, se esta concretando el desarrollo de un procedimiento de gestion del
desemperio, y de un nuevo reglamento especial de calificaciones. Ambos documentos tienen
como objetivo solucionar varias de las problematicas que han sido presentadas en la presente

investigacion.

El nuevo modelo que se propone implementar es una herramienta de desarrollo que permite
superar gran parte de las falencias y recoge ampliamente las expectativas de los funcionarios.
De esta manera, se dejaria atras el caracter netamente administrativo y se pondria el foco en el

mejoramiento del desempefio.

Este modelo transita desde un sistema de evaluacion del desempefio que solamente cuantifica y
controla el cumplimiento de tareas administrativas hacia procesos de gestién que favorecen el
involucramiento de las personas con su trabajo. Por lo mismo, propenden a la mejora continua

en el desarrollo de sus labores.
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La implementacion de este nuevo modelo de gestidén del desempefio pretende favorecer procesos
de reencantamiento con el trabajo, teniendo un impacto en el mejoramiento de las labores
cotidianas y del sentido de reconocimiento y compromiso, orientados a alinearse con la misién

de la institucion.

Cabe sefialar, que se han recogido los andlisis realizados de las deficiencias y de las expectativas
y sugerencias para el mejoramiento del sistema. No obstante, no todo se ha tomado en
consideracién y en adelante se explicaran las razones. Ademas, es importante mencionar que
las herramientas aun no se encuentran validadas mediante resolucion, y por lo mismo, aun son

susceptibles de modificar.

En este nuevo modelo es posible reconocer seis grandes cambios. El primero se refiere a la
integracién de forma obligatoria de la planificacion individual del desempefio. El segundo, en
coherencia con el anterior establece la realizacion de seguimiento de lo acordado y la elaboracion
de planes de mejora. El tercer cambio es el énfasis en la retroalimentacién. En cuarto lugar, se
integra la autoevaluacién como proceso no vinculante. El quinto cambio, dice relacion con la
especificidad con la que seran evaluados los cargos y, por Ultimo, el sexto cambio, es una
transformacion en los factores, subfactores e indicadores con los que se evalla a los funcionarios
de SENAME.

La Figura 2 diagrama los componentes del modelo de gestién del desempefio derivado de los

cambios aqui descritos. Posteriormente, se explica cada una de las fases que en él se detallan.
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ESTRATEGIA INSTITUCIONAL, VISION, MISION, OBJETIVOS ESTRATEGICOS. METAS,
INDICADORES DE RESULTADOS.

Planificacion del
Desempeiio
individual

Direccion y Evaluaciény

o - Planes de Mejora
Seguimiento Autoevaluacion

1 1 1

RETROALIMENTACION

Figura 2. Diagrama Modelo de gestion del desempefio SENAME

Respecto a la_planificacion individual del desempefio en este nuevo modelo, se propone definirla

como obligatoria. En esta instancia cada jefatura tendra que reunirse con cada uno de los
funcionarios a su cargo y debera sostener una conversacion en la que defina claramente lo que
se espera del funcionario durante el periodo calificatorio que estd comenzando. Para esto,
necesitara contar con las definiciones estratégicas del Servicio y debera determinar en conjunto
con el funcionario cuales seran las metas, tareas y objetivos que debera cumplir. Asi mismo, se
debera explicitar cuéles seran los recursos con los que contara el funcionario para ejecutar sus
labores de acuerdo a lo planificado. En esta instancia la jefatura debe ser capaz de transmitir de

gué modo estas labores se relacionan con los objetivos de la institucion.

El espacio de planificacion, al ser una instancia presencial, permite al funcionario manifestar su
grado de acuerdo con lo que se espera de él, ademés de manifestar las posibilidades, recursos,
conocimientos, etc. que necesita para llevar a cabo aquello que se le esta pidiendo. De esta
manera, el funcionario se implica en el desarrollo de su planificacion y puede asumir con mayor
claridad los desafios que debe enfrentar, asi como también tendra la responsabilidad de dar
cumplimiento a su planificacién, levantando las alertas de retraso, falta de recursos, entre otros,
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cuando sea necesario.

Para que el modelo de gestion del desempefio tenga sentido el seguimiento es primordial y es
por eso que, como segundo cambio en el modelo de gestién del desempefio, se considera esta
etapa como parte esencial del proceso. Las jefaturas deberan otorgar a los funcionarios instancias
presenciales de seguimiento de sus planificaciones donde se haré retroalimentacién de como se

ha avanzado, que cosas se pueden mejorar y cdmo se pueden mejorar.

No esta demas decir que este proceso debe ser una co construccidn entre la jefatura y el
funcionario, quien tendra en este espacio la oportunidad de manifestar las dificultades u
obstaculos que se han presentado durante el periodo y de esta forma, esta instancia permite
aclarar de manera abierta y justa por qué se esta haciendo la evaluacion, qué aspectos se estan

considerando para tomar una u otra decision.

Luego del seguimiento, en la misma instancia de conversacion, se deberd realizar un plan de
mejora, el que ayudara a enfatizar en la idea de que siempre es posible mejorar lo que se esta
haciendo. Ademas, en este plan se podra agregar aquello que el funcionario requiere de la
jefatura o de la institucion para desarrollar aquello que se le solicita.

El tercer cambio es la retroalimentacion. Si bien, el sistema actual considera que debe haber

retroalimentacion, es sabido que esta no ocurre y, por lo demas, no hay control. En el nuevo
procedimiento se instauran estos hitos y se hace énfasis en que la retroalimentacion es una

instancia que se debe dar durante todo el periodo, cada vez que se considere necesario.

Como eje central del modelo de evaluacion del desempefio la retroalimentacién busca generar
espacios de conversacion que apunten a mejorar el desempefio de los funcionarios y debe
cumplir con algunas caracteristicas basicas como, por ejemplo, que sea presencial y que sea una

conversacion entre el funcionario y su jefatura.

Otro elemento que se integra es la autoevaluacion. Es cierto que, por la verticalidad del poder
propia de la administracion publica, no es posible que esta herramienta sea vinculante con la nota
final, no obstante integrar a la evaluacion la vision del propio funcionario respecto de su

desempefio otorga una nueva dimension factible de ser contrapuesta con la vision de la jefatura.
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Cuando ocurre la evaluacion el funcionario debera asistir a este encuentro con su autoevaluacion
y de esta manera tanto jefatura como funcionario podran contrastar opiniones y podran llegar a
acuerdos frente a los resultados esperados versus los obtenidos.

Por otra parte, aun cuando no se encuentra formalizado, este nuevo modelo y sus herramientas
permiten determinar cuales son las brechas de cada funcionario, lo que podr& ser un punto de

partida para trabajar en la disminucién de las mismas.

Hasta ahora solamente se ha hablado del procedimiento de gestion del desempefio, pero para
gque el modelo cumpla a cabalidad su objetivo, se debe aplicar el procedimiento con un reglamento
especial de calificaciones que sea acorde a las necesidades de la institucion, puesto que en este
documento estan incorporados los factores, sub factores e indicadores con los que cada

funcionario sera calificado.

Es por esto que, como quinto cambio, el reglamento especial de calificaciones propuesto se

encuentra diferenciado por estamentos y por area de desempefio, es decir es distinto para

quienes trabajan en centros de administracion directa, residencias, direcciones regionales o
nacional, de esta forma se integran indicadores de desempefio que hacen énfasis en el modo
como cada funcionario debe ejercer su trabajo en relacién con los nifios, nifias y adolescentes,

ya sea desde el trato directo o desde las oficinas.

El Gltimo cambio en este nuevo modelo dice relacién con la escala con la que se evallan los

funcionarios y es la modificacién de los factores, subfactores e indicadores. Dentro de estos

cambios, uno de los mas relevantes es que se integra como factor el cumplimiento de las metas,
es decir que las planificaciones son evaluadas con una nota y por ende le otorgan un caracter de
mayor objetividad a la evaluacion ya que esta ha sido conversada y consensuada con la jefatura
en distintas instancias previamente. Ademas, este factor fortalece la instauracion del proceso de

planificacion individual del desempefio.

Por otra parte, se integran factores que evalian las caracteristicas de liderazgo, planificacion,
supervision y seguimiento de las jefaturas. Con esto se intenta relevar que el valor de la jefatura
debe ser la capacidad de liderar equipos por sobre la de dar 6rdenes y, con esto, dar una clara
sefial que una funcion inherente e irrenunciable de quien sea jefe es la de gestionar personas y

conducir el desempefio de los funcionarios a su cargo hacia mejores resultados.
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En cuanto a la implementacion del nuevo reglamento especial de calificaciones, se debe tener en
consideracion que este instruye la difusion y capacitacion de esta herramienta a todos los
funcionarios del servicio, de manera tal que cuando sea aprobado y publicado nadie quedara en

desconocimiento de las modificaciones que sufrira el instrumento con el que son evaluados.

También se debera poner especial énfasis en la capacitacién de las jefaturas quienes tendran
gque responsabilizarse sobre el desarrollo profesional y laboral de los funcionarios a su cargo,
pudiendo influir directamente en su crecimiento o estancamiento incluso en la desvinculacion de
la institucion, ademas tendran que asumir la carga laboral que, aun cuando siempre ha sido parte
de sus funciones, muy escasamente se ha tomado en consideracion en orden a la importancia y

relevancia que debiera tener.

Para la implementacion exitosa de este nuevo modelo, se ha propuesto a las autoridades
desarrollar una nueva plataforma informatica que permita sostener el proceso a nivel nacional y
gue cuente con las actualizaciones necesarias para poder ser utilizada como herramienta de

apoyo tanto para las jefaturas como para los funcionarios.

Considerando otro punto del andlisis de las deficiencias, se integra en la propuesta del nuevo
reglamento la modificacion del periodo calificatorio para que sea coherente con la definicion de
las metas institucionales. Se propone que el proceso comience en abril y finalice en marzo del

afio siguiente.

En relacién a la concentracion de las notas optimas, es sabido que un cambio de esa categoria
requiere un cambio cultural que sélo se podra dar con el tiempo, y por lo mismo, no es importante
en la implementacién de este modelo, no al menos en una primera instancia. Lo que este nuevo
modelo se propone, como se ha mencionado anteriormente, es influir en el mejoramiento del
desempenio, si eso se logra, lo demas podra ir mejorando conforme cambie la vision que se tiene

de la utilidad de esta herramienta de gestion de personas.

Por lo anterior, la deficiencia encontrada en este ambito no es relevante en este proceso de
cambio. Si bien, la herramienta no tiene impacto en las decisiones de asensos y promociones de
manera formal, si podra tenerlo en las decisiones de las jefaturas respecto a las asignaciones de

funciones, las capacitaciones de los funcionarios, el apoyo y acompafiamiento técnico, entre
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otros.

Lamentablemente, dadas las caracteristicas del Servicio y en circunstancias que se acerca un
proceso de transformacion institucional no tendria sentido invertir esfuerzos y recursos en

elaborar un escalafén para los funcionarios de planta y contratas.

En cuanto a la formalizacion de la figura del co-evaluador, no es posible realizarla porque no es
parte del alcance de este modelo. De todas formas, se considera la sugerencia para relevar el
rol de los co-evaluadores y de sus funciones en el proceso de difusién e implementacion del

nuevo modelo de gestion.
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6. PROPUESTA DE INTERVENCION

6.1. PLAN DE TRABAJO

La implementacién del modelo de gestién del desempefio estara a cargo de la encargada del
area de evaluacién del desempefio con apoyo del area de desarrollo de la unidad de desarrollo
organizacional. En primera instancia este equipo debera realizar la validacién y la tramitacion de
herramientas del modelo, luego para poder implementar un cambio de esta magnitud a nivel
nacional se debera contar con aliados estratégicos. Para esto el Departamento de Gestion y
Desarrollo de Personas cuenta con una contraparte técnica en cada region y centro del pais,
que son los encargados de personal, ellos seran los encargados de apoyar la difusion y los

procesos siguientes de formacién, monitoreo y evaluacion.

La planificacion propuesta se presenta en la Figura 3 que representa la carta Gantt del proyecto

en la institucion.

1019 1020

TAREA Naviembre Diciembre Enera Febrera Marzo Abril

Validacién del medelo de gestién de desempefio IIII

Tramitacion de herramientas del modelo de gestion del desempefio IIIIIII IIIIIIIIIIIIIIIII
Difusién del modelo de gestion del desempefio II
Fermacién para la gestién del desempefio IIIIII

Menitoreo del procese

Evaluacién de la implementacién

Figura 3. Carta Gantt Proyecto Gestién del Desempefio

Cada etapa se explica a continuacion:

Validacion del modelo de gestion de desempefio

En razén del trabajo que se ha desarrollado tanto para elaborar un procedimiento de gestion del

desempeiio, como para actualizar la herramienta del reglamento especial de calificaciones, es
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que se hace necesario acompafar dichos documentos de una propuesta de implementacién
dentro de la organizacion. Puesto que para que dicha implementacion sea exitosa debe ocurrir a
la vez un proceso de cambio cultural, y en consideracion a que cualquier proceso de cambio

organizacional es complejo debe ser planificado y pensado estratégicamente.

Si bien la propuesta del modelo de gestion del desempefio es representativa, dado que todos los
elementos que se encuentran integrados responden en su gran mayoria a las opiniones de los
funcionarios, e integra las orientaciones entregadas por la DNSC, es necesario que estas

herramientas sean validadas por las autoridades competentes.

Para esto, en primer lugar, se propone desarrollar una presentacién ejecutiva que contemple los
ejes centrales del modelo y explicite cual es el aporte de valor que tendria para la institucion
invertir recursos en implementar el modelo de gestién del desempefio disefiado. Después de
incorporar de los comentarios de la Directora Nacional, asi como de su gabinete y habiendo

obtenido su aprobacién y apoyo se podria proceder a su tramitacion e implementacion.

Tramitacion de herramientas del modelo de gestién del desempefio

Cabe sefialar, que en términos administrativos el documento que establece los procedimientos
de gestion del desempefio y el documento del reglamento especial de calificacién tienen distintos
tramites para su aprobacion. En el caso del procedimiento de gestion del desempefio debe ser
aprobado por la Directora Nacional a través de una resolucion exenta. En la administraciéon
publica, la resolucion exenta se entiende como una declaracién de intencion de la Jefatura
Superior del Servicio y que es de caracter obligatoria y permanente. Por lo anterior, con este acto
administrativo bastaria para que se pueda difundir en todo el servicio y dar la instruccién de su

implementacién

Por otra parte, el reglamento especial de calificaciones tiene un caracter normativo, por lo que es
el Presidente de la Republica quien lo debe firmar y aprobar en Gltima instancia. Para proceder a
la validacion del reglamento especial de calificaciones debera ser enviado a la DNSC quienes
realizaran un control de contenido y daran su opinién técnica considerando posibles mejoras.
Cuando ya se haya dado el visto bueno por parte de la DNSC debera ser enviado a la Contraloria
General de la Republica, quienes realizardn un control de legalidad y daran su aprobacion. Una

vez realizado ese trdmite se va a firmas ministeriales y luego a la firma del Presidente. El
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reglamento especial de calificaciones solamente se entendera aprobado cuando se encuentre

publicado en el diario oficial como decreto con fuerza de ley.

Dicho lo anterior, es claro que el reglamento especial de calificaciones sera aprobado tardiamente
respecto del procedimiento de gestion del desempefio. Sin embargo, la institucion esta en
condiciones de comenzar con la instalacion del modelo solamente implementando el
procedimiento de gestion del desempefio y utilizando el reglamento especial de calificaciones
vigente. De esta manera se da inicio al cambio cultural que requiere la transformacion del modelo

actual de evaluacién del desempefio.

Difusion del modelo de gestion del desempeiio

Para que el modelo de gestion de desempefo propuesto implique un cambio profundo desde una
mirada centrada en la evaluacion hacia un entendimiento integral de la gestion del desemperio,
es necesario que tenga una amplia difusién en todo el personal afecto a calificacion. Cabe sefialar
que, en ese sentido, la intencién de la Directora Nacional de llevar a cabo este proyecto es un

pilar esencial para que la implementacion sea exitosa.

En el proceso de transformacion que enfrenta la organizacién en la actualidad, se estan llevando
a cabo de forma paralela distintos procesos de cambio y la Directora es la principal gestora del
cambio en tanto ha buscado sumar a los funcionarios a estos procesos mediante mecanismos de

comunicacion interna.

La socializacion debe darse tanto a través de los medios administrativos establecidos en la
administracién publica; resolucion exenta y memorandum, como de todo el resto de los medios
de comunicacién interna con que cuenta el Servicio para la difusién de contenidos; intranet, correo

electronico institucional, Boletin “Soy Sename”, diarios murales, pantallas, etc.

Dentro de los propésitos de la difusion se encuentra también reducir las resistencias al cambio
que emergen de la implementacion de un proceso nuevo para la institucion. Los funcionarios del
SENAME han tenido una critica permanente hacia la direccion nacional en relacion a que los
procesos son creados “desde los escritorios” y no consideran las realidades locales. En la
experiencia de la autora en distintas mesas de trabajo y reuniones con regiones y centros, ha

podido identificar el malestar que genera en los funcionarios sentir que no son escuchados.
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Lo anterior podria ser un obstaculizador en la aceptacion del modelo por parte de los funcionarios,
no obstante, el modelo responde en gran medida a las demandas de ellos mismos y esto debera
ser difundido a la vez, para que no se desconozca que ha surgido desde sus mismas inquietudes
alo largo de los afios.

También se debe reconocer que otro obstaculizador serd el temor que se puede generar en el
contexto de transformacion. Los funcionarios pueden pensar que este modelo nuevo sera una
herramienta para la direccion para poder dejar fuera a algunos funcionarios. Toda vez que, en la
actualidad, se atraviesa un conflicto por las evaluaciones a las que son sometidos los funcionarios

gque se han desempefiado en CREAD y que ahora desean trabajar en las Residencias Familiares.

En este sentido, el escenario de cambio es un escenario sensible. Mas aun considerando que los
cambios en si mismos pueden ser percibidos como una amenaza para los trabajadores
(Husenman, 2003), esta condicion se puede acentuar en la implementacién de cambios en este
contexto donde la percepcion de amenaza es permanente producto de la incertidumbre que viven
los funcionarios respecto a su continuidad laboral con el proyecto de creaciébn de nuevos

Servicios.

Formacién para la gestion del desemperio

Por otra parte, para que el procedimiento cumpla con los objetivos que se ha propuesto, es
esencial que los funcionarios sean capacitados. En esta instancia se propone desarrollar una
capsula e-learning para todo el Servicio que sea de entendimiento rapido, con una sintesis del
nuevo modelo y con énfasis en los ejes centrales de planificacion, retroalimentacion,
autoevaluacién y planes de mejora. Para que los funcionarios sean entrenados en el proceso se
realizaran a nivel regional ejercicios de role-playing principalmente para las etapas de
planificacion y retroalimentacion, de este modo se busca que los funcionarios tomen un rol activo

en el disefio de su propia planificacion.

Paralelo a esto, se debe enfatizar y relevar el rol de las jefaturas, para lo que se propone realizar
una capacitacion presencial para quienes desempefian labores de evaluacion y co-evaluacion.
Se les debera entregar orientaciones y entrenamiento en el proceso de retroalimentacion, asi

como las herramientas necesarias para que puedan planificar el desempefio de sus funcionarios
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como serian metodologias para la fijacion de metas, formulacion de indicadores de desempefio,
alcanzar el compromiso del subordinado en la planificacion del mejoramiento de su desempefio,

entre otros.

Monitoreo del proceso

Una vez que estos modulos se hayan realizado, se deber4d comenzar a monitorear el
cumplimiento. En el contexto actual del Servicio, donde el equipo que llevara a cabo esta labor
cuenta solamente con 3 personas, se hace imposible pensar que se podra monitorear a los mas
de 4 mil funcionarios afectos a calificacion, no obstante, se propone comenzar con una muestra
aleatoria que pueda dar una sefial de como se esta llevando a cabo este proceso. Por otra parte,
se propondrda invertir en una mejora de la plataforma informética que apoya el proceso y, en este
nuevo proyecto se intentard integrar las planificaciones, retroalimentaciones, autoevaluaciones y
planes de mejora, de manera tal que su cumplimiento pueda ser monitoreado de manera

centralizada y actualizada.

No esta demas decir, que todo este proceso debe ser acompafiado de asesorias permanentes
por lo que, otra accién que se debe proponer, es capacitar a al menos un funcionario por region
que pueda ser un referente técnico para sus compafieros, a fin de que pueda no solamente
responder consultas respecto al proceso sino también motivar y conducir a su regién para que se

instale fuertemente la gestion del desempefio como eje central del proceso calificatorio.

Evaluacion de la implementacion

Por ultimo, sera necesario que se instalen mecanismos de evaluacién de la implementacion, que
seran disefiados una vez que el proceso entre en vigencia, y que servirdn para observar cémo
se esta llevando a cabo, si es que los funcionarios sienten algiin cambio respecto del modelo
anterior, cuales son los aspectos que cuesta mas instalar o que no funcionan, etc. A fin de poder

realizar ajustes y enfatizar en el acompafamiento de los puntos débiles de la institucion.
Se recomienda que estos procesos de monitoreo, asesoria y evaluacion sean permanentes, a

objeto de asegurar no solo la correcta instalacion del modelo sino de asegurar que sea un

proceso con altos estandares de calidad a lo largo del tiempo.
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6.2. ANALISIS DE FACTIBILIDAD

La factibilidad de la implementacién del modelo de desempefio propuesto depende
principalmente de la Directora del Servicio, los profesionales encargados del proyecto que
pertenecen a la Unidad de Desarrollo Organizacional, los encargados de personal de regiones
y centros, las jefaturas de todo el Servicio, las asociaciones gremiales y, en ultima instancia de
todos los funcionarios del Servicio en tanto se sumen al cambio y aporten en la implementacion

del mismo.

Adicionalmente, existen condiciones y recursos que se constituyen en factores de éxito. Entre
ellos, se puede considerar que en estos momentos la institucién se encuentra en un momento
que favorece la implementacion de este proyecto. A pesar de que se podria pensar, que en el
contexto de cierre del SENAME no tiene sentido implementar nuevos procedimientos, la
intencion de la Direccion es actualizar todos los procedimientos para que la nueva institucion
inicie sus funciones con una base sélida para su gestion. Todos los procesos de la institucion se
estan revisando, actualizando y mejorando, esto esta ocurriendo aun con mayor énfasis en los

procesos de gestion de personas.

En cuanto a la factibilidad de aprobacion e implementacion de esta propuesta, es importante
sefalar que, tal como se ha mencionado anteriormente, SENAME se encuentra en un proceso
de cambio importante, y por lo mismo en la actualidad se encuentra en marcha un plan de
desarrollo de habilidades para el cambio orientado a las jefaturas del Servicio que tiene por
objetivo justamente fortalecer las competencias de quienes seran los lideres encargados de

acompafar el proceso de transformacion que se esta viviendo.

Dicho lo anterior, el actual es un muy buen escenario para presentar este proyecto puesto que,
de implementarse, tendria un aporte de valor estratégico para el cambio. ¢De qué manera? El
SENAME se tiene que dividir, y los funcionarios no pueden ser despedidos, tendran que ser
evaluados y traspasados a los nuevos servicios en funcién de sus resultados. De esta manera,
la gestion del desempefio podria ser una herramienta que aporte a la toma de decisiones con
componentes objetivos y claros. No obstante, si bien se presenta como una ventaja, también
puede ser una desventaja ya que las asociaciones gremiales podran ver en la implementacion

de esta herramienta una amenaza para los funcionarios. En tanto, una mala evaluacion podria
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significar la desvinculacion del Servicio.

Por otra parte, en cuanto a la factibilidad de que los resultados sean los esperados con el
cambio, se encuentran los obstaculos culturales, tanto internos como de cultura en general
respecto de las evaluaciones. Los servicios publicos en general, aun implementando estos
modelos no han logrado generar dispersion en las notas. No obstante, la importancia de la
implementacién de este procedimiento no radica tanto en los resultados, como en que se
desarrollen procesos eficientes de gestion de personas que permitan la mejora continua de la

institucion y aporten al logro de los objetivos estratégicos.
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7. DISCUSION Y CONCLUSIONES

El SENAME durante décadas ha realizado procesos de evaluacion de desempefio que no tienen
ningan valor ni para la institucién ni para los funcionarios. Es por esto que este proyecto surge
con la intencion de poder aportar valor a la institucion a partir de esta necesidad que se concretd
con la difusién del instructivo presidencial N°001 sobre buenas préacticas laborales en desarrollo
de personas en el Estado y que plantea la implementacion de modelos de gestion del

desempenio.

Para realizar este aporte, se realizd un analisis de las falencias de la evaluacion de desempefio
actual tanto a través de las leyes y contexto administrativo, como de la opinién de los
funcionarios. Luego, se profundizé en las sugerencias de cambio para las mejoras en el contexto
de mesas de trabajo y de la misma participacién de la autora en los equipos de trabajo. Por
ultimo, a partir de lo anterior, se estudiaron las caracteristicas que debiese tener el modelo de
gestion del desempefio en SENAME para que tenga impacto tanto en el desempefio de los

funcionarios como en el desempeiio organizacional.

Desde ahi, es posible decir a grandes rasgos que el sistema actual de evaluacion de desempefio
tiene multiples falencias tanto en su disefio como en su implementacion, ademas adolece de
elementos de calidad para la gestién, por lo mismo, dentro de las sugerencias se releva la
calidad de los factores de evaluacién establecidos en el reglamento especial de calificaciones,
se levanta la necesidad de capacitar a las jefaturas de manera permanente, entre otras. Por
ultimo, en el desarrollo de caracteristicas que debiese tener el modelo, se revisan las falencias,
se integran las sugerencias y se indica las razones de aquellos aspectos que no pueden ser

modificados.

Ahora bien, de acuerdo a lo expuesto en el marco tedrico, es posible desprender que el sistema
de calificaciones no tendra ningun impacto si las personas no se apropian de la gestion del
desempefio. Si los funcionarios contindan sintiendo que el foco de este proceso esté puesto en
la evaluacion y si, peor aun, no reciben retroalimentacioén de que es lo que se espera de ellos,
no es posible pensar que la gestion del desempefio sea un proceso exitoso y de alineamiento

institucional.
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Por otra parte, no solamente los funcionarios deben sentir compromiso con el proceso, por
sobretodo quienes deben apropiarse de esta herramienta son las jefaturas del Servicio.
Entendiendo que el rol del jefe es el de liderar, conducir, motivar y desarrollar a sus equipos de
trabajo, los lideres en SENAME deben ser capaces de comprender que el rol de la jefatura no
es simplemente el de ser un referente técnico, sino mas bien el de ser un gestor de personasy,
en este sentido, el proceso de gestién del desempefio se debe trabajar como una herramienta
de apoyo para el cumplimiento de su funcién y no como un tramite burocratico que se debe

realizar solo porque es una norma.

En este sentido, el Servicio debe analizar el escenario actual de competencias de sus jefaturas
y debiera hacerse cargo de las brechas, a fin de fortalecer las habilidades esperadas para la
realizacion de procesos de gestibn de personas, entre los que destaca la gestion del
desempenfo. En este modelo las etapas de planificacion y retroalimentacién son imprescindibles
puesto que permiten otorgarles a los funcionarios claridad respecto de lo que se espera de ellos,
reconocimiento de lo que se estd haciendo bien, acompafiamiento en las debilidades y

visualizacién de oportunidades de mejora, entre otras ventajas.

Para lo anterior, es importante que las jefaturas aprendan a hacer planificaciones de personas,
es decir, que sean entrenados en el desarrollo de indicadores para sus equipos de trabajo que
estén en directa relacion con los objetivos que persigue cada unidad de desempefio, y que esta
misma jefatura sea capaz de ver la relaciéon entre los objetivos de su unidad y los objetivos
estratégicos institucionales a la vez que pueda trasmitir esta relacion a los trabajadores a su

cargo.

En otro punto, la gestién del desempefio como proceso formal que tiene como resultado una
nota debe estar acompafiado de alguna ventaja para el funcionario, ademas que las del
desarrollo profesional, debe formalizarse en planes de desarrollo, movilidad, ascensos,
remuneraciones, politicas de reconocimiento, entre otras posibilidades. No es posible que se

deje a la intencionalidad de cada funcionario de mejorar.

La institucion con una mirada estratégica debe ser capaz de motivar a los funcionarios,
investirlos de sentido y compromiso con la institucién, de manera tal que el cumplimiento de la
misién institucional sea un objetivo compartido por todos, independiente de la posicion que

ocupen dentro de la instituciéon. En la medida que el funcionario sienta que la institucién apuesta
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por el, entonces también él apostara y se comprometera con la institucion.

El funcionario debe sentir que hay ganancia también para el en el proceso de desarrollo de sus
funciones. No puede ser que trabajar bien, excelente, mas o menos o mal signifique lo mismo.

Debe existir reconocimiento, aunque este sea intangible.

Las condiciones para que la implementacion de este modelo tenga un impacto en el desempefio
de los funcionarios son variadas. Entre ellas, la institucién debe ser capaz de entregar una oferta
de posibilidades a los funcionarios. Por otra parte, las jefaturas deben estar alineadas con el
modelo y comprometidas con el rol que se espera que cumplan para el desarrollo de este
proceso. Ademas, los funcionarios deben estar en pleno conocimiento de la transformacién del

modelo y de cuales son las ventajas que podria tener para ellos.

Dentro de las limitaciones administrativas que presenta la instituciéon en el contexto actual, es
posible reconocer que las opciones de mejora para los funcionarios son reducidas, es decir en
la actualidad con las disposiciones legales del Servicio no es posible ofrecer ascensos,
promociones, o aumentos de grado. No obstante, hay esfuerzos que se pueden hacer en
relacion a la capacitacion y formacion. Ademas, innegablemente los funcionarios se encuentran
en estado de alerta respecto de que va a suceder con ellos cuando el servicio se divida y, por lo
mismo, se encuentran mas interesados en tener nuevos aprendizajes que les permitan ampliar

sus opciones en el escenario de tener que postular a un nuevo puesto de trabajo.

Es importante sefalar, que el equipo que se encuentra desarrollando este nuevo modelo, no
persigue necesariamente que exista una dispersion en las notas, sino mas bien que lentamente
se vaya transitando hacia procesos efectivos de gestién, donde los funcionarios también sientan
que el proceso les aporta en su desarrollo. Esto es posible a través del reconocimiento que se
debe dar en las instancias de retroalimentacion. Las posibilidades de que el funcionario sienta
adecuada una calificacion por debajo de la nota 7 se abriran en la medida que sienta que esto
se convierte en una oportunidad de mejorar y mas aun si, al ver que sus brechas disminuyen la

institucion lo reconoce y le otorga algun tipo de recompensa.

Este proyecto también tiene sus limitaciones. El contexto de cambio del Servicio es una
oportunidad, pero a la vez genera un ambiente de inseguridad y de flexibilidad respecto a la

importancia de los temas. Por ejemplo, durante los primeros meses de este afio habia un interés
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més profundo en que se validara e implementara este modelo, no obstante, las aperturas de las
nuevas residencias han puesto el foco en otros sub procesos de gestion de personas como lo
son seleccion, induccion, capacitacion, entre otros. Ademas, el Departamento de Gestion y
Desarrollo de Personas del cual depende la tematica de este proyecto ha sufrido cambios en su
direccion y con esto también se han transformado las prioridades.

Actualmente, se encuentra en revision el formato del procedimiento de gestion del desempefio,
puesto que se esta generando un formato comun a todos los procedimientos del Servicio. Por
otra parte, el reglamento especial de calificaciones ha sido revisado y ajustado de acuerdo a los
perfiles de cargo segun lineamientos de la jefatura actual y debe ser enviado a analisis y
validacién de la DNSC. No obstante, lo anterior, la nueva jefatura del Departamento de Gestion
y Desarrollo de Personas ha mostrado interés en implementar el modelo a la brevedad y ya se

estan desarrollando las acciones necesarias para dar curso a este proyecto.

La propuesta planteada mas arriba define un proceso de implementacién considerando los
distintos actores involucrados, asi como las acciones requeridas para una que la implementacion
del modelo tenga éxito. De esto, todas las acciones propuestas estan orientadas a entregar las
herramientas a las personas involucradas para que pongan en practica un modelo de gestién

de desempefio que enfatiza el mejoramiento del desempefio.

Asimismo, estas acciones buscan disminuir las resistencias al cambio en la medida que, desde
su disefio, el modelo ha considerado la realidad de la organizacion y sus necesidades colectivas
e individuales, por ende, surge como respuesta a una demanda generalizada que, si bien no es

urgente, es relevante para el desarrollo de la organizacién y sus funcionarios.

Por otra parte, el hecho de comunicar y considerar estrategias de amplia difusion de los cambios
también es un aporte en la implementacién del cambio, asi como también considerar la
capacitacion y desarrollo de habilidades en los evaluadores pueden cimentar el camino a un

proceso de cambio con menos resistencias.

En general, los avances que se han tenido hasta ahora en la organizacion respecto al disefio
del modelo, las herramientas, las reflexiones del equipo de trabajo, entre otras, han sido
esenciales para el desarrollo de este proyecto. De la misma forma, el desarrollo de este

proyecto, ha ido nutriendo los avances en el proceso de abrir un espacio para el nuevo modelo
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de gestion del desempefio.

Como profesional de la Unidad de Desarrollo Organizacional me encuentro involucrada laboral
y emocionalmente con el desarrollo de este proyecto. He tenido la posibilidad de ser parte,
desde el afio 2016, de los esfuerzos que se han ido realizando poco a poco para dar paso a un
nuevo modelo de gestion del desempefio, he tenido la posibilidad de participar de mesas de
trabajo, reuniones, talleres, etc. en distintas regiones y centros del pais y he podido empatizar
desde ahi con el profundo dolor que existe en la institucién por la sensacion de invisibilidad que

tienen los funcionarios respecto a los procesos que se crean para ellos mismos.

En estos afios, esta ha sido la vez en que nos hemos encontrado mas cerca de poder lograr la
aprobacién de esta herramienta y, desde hace muchos mas afios que los que llevo en la
institucion es un anhelo de quienes han formado parte del area de evaluacién del desempefio,
por tanto, poder llevar a cabo este proyecto, ademas de ser una responsabilidad institucional,
es una responsabilidad con los funcionarios que han invertido sus esfuerzos en mejorar los
procesos y también con los funcionarios que sienten que no son escuchados ni valorados por la

institucion.

En lo personal poder implementar un cambio de esta magnitud a nivel institucional me posiciona
desde otro lugar en el desarrollo de mis funciones. Se convierte en un desafio importante para
validar la labor del area de desarrollo y de esta manera poder aportar de cerca en los procesos

de cambio que se estan gestando como preparacion para la creacion de los nuevos servicios.

Ademas, desde mi compromiso con las personas que trabajan en la institucion y desde mi
compromiso con los nifios, nifias y adolescentes vulnerados en sus derechos de nuestro pais,

los cambios tienen un sentido mas elevado que el simple éxito profesional.

La implementacién del nuevo modelo de evaluacion del desempefio podria tener un impacto
importante en el desarrollo de los funcionarios del SENAME en su rol. Por un lado, la revision
de las practicas implementadas en conjunto con la jefatura se constituye en una instancia de
dialogo y escucha permanente para clarificar roles y expectativas mutuas. Este proceso propicia
procesos de autoevaluacion que favorecerian la autocritica. Ademas, sin que sea su intencion
principal, es un aporte en la salud mental de los funcionarios en la medida que tienen espacios

de reflexion sobre las practicas cotidianas, espacios de los que hoy adolece el servicio.
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Por otro lado, realizar planificaciones para el mejoramiento del desempefio se constituye en una
instancia para mirar el desarrollo de competencias, conocimiento y habilidades, siendo una
posibilidad para que los funcionarios puedan visualizar un camino de formacion para mejorar en
su rol e incluso, abrir posibilidades de formacion para optar a otros cargos dentro de la

organizacion.

Ademas, esta es una oportunidad para redefinir el rol de las jefaturas cuenta desde una funcion
administrativa a un gestor de personas. El nuevo modelo de gestion del desempefio propicia
espacios para redefinir el quehacer y permite identificar areas de mejora que transforman a la

jefatura en un lider para el desarrollo de los miembros de su equipo.

Por ultimo, este nuevo modelo podria constituirse en un movilizador para reforzar el sentido del
trabajo de los funcionarios del SENAME, en tanto el rol de los funcionarios del servicio es de un

alto impacto social.

En los tiempos actuales es claro que en nuestro pais algo debe cambiar. La labor de SENAME
es resultado las profundas desigualdades sociales, la vulneracion sistematica de los derechos
humanos y de la nifiez, en un Estado que no ha sido capaz de garantizar las condiciones
minimas necesarias para el desarrollo de las nifias, nifios y adolescentes. SENAME se hace
cargo, en la medida de lo posible, de restituir aquello que se ha quitado desde la mas temprana
infancia, y que no es mas que el derecho a una vida con dignidad. Creo que los procesos
sociales que vivimos hoy en dia también aportan tremendamente al ejercicio de reflexion

personal sobre nuestro estar en este pais.

Al menos desde mi reflexién, hoy veo con mas claridad que ayer el tremendo impacto que tiene
mi trabajo en los funcionarios, los nifios, nifias y adolescentes y la sociedad en su conjunto.
Asimismo, mis compafieros, que son también a quienes dedico los esfuerzos de este trabajo
tienen un fuerte compromiso con lo que hacen. Trabajar en SENAME no es facil, tiene un
tremendo impacto emocional, sobretodo para quienes se desempefian a diario con nuestros
nifos y que sienten que sufren la misma vulneracién y abandono que ellos, pero por parte de la
organizacion. Por eso me siento tan involucrada con el desarrollo de este proyecto, porque creo

que es una puerta de entrada al mejoramiento de la calidad de vida de los funcionarios y, por
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ende, para el mejoramiento de las condiciones en las que se encuentran nuestros nifias, nifios

y adolescentes.
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