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PROFESIONALIZACION

La evaluacion
del desempeno

Retos y perspectivas en su aplicacion
en el Servicio Profesional Electoral
del Instituto Nacional Electoral

Por Angel L6pez Cruz




Recibido 3/11/14 * Aceptado 15/11/14

El tema de los resultados en el desarrollo del quehacer estatal y los mecanismos para verificar-
los constituyen componentes fundamentales de la transformacion que vive actualmente el sec-
tor publico. Lo anterior derivado de que la eficacia y la eficiencia se han vuelto elementos
definitorios de la legitimidad de la accién estatal. En ese entorno, el advenimiento de modelos
de evaluacion del desempefio, gestados inicialmente bajo la égida de la Nueva Gestion Publica,
ha tenido importantes obstdculos en su implementacién. Su dificil establecimiento ha provoca-
do modelos singulares, tales como el caso del Servicio Profesional Electoral del Instituto
Nacional Electoral.

Palabras clave: Evaluacion del Desempefio, Gestion del Desempefio, Cultura Organizativa,
Remuneracion Incentivada

The matter related 1o the outcomes of the State performance and the mechanisms in order to
verify them, constitute fundamental features of the current public sector transformation. This
reform is derived from the efficiency and effectiveness which have become essential elements
in the legitimacy of the State action. In that sense, the development of the performance assess-
ment models —initially promoted bythe New Public Management- has experienced important
obstacles concerning toheir implementation. Their difficult establishment has provoked sin-
gular modelsy'such as the case of the Servicio Profesional Electoral within the Instituto
Nacional Electoral.

Keywords: Assessment performance, Performance management, Organizational culture,
Performance Related Pay

INTRODUCCION

Sin duda el tema de la evaluacién del desem-
peno es fiel reflejo de las complejidades y

presiones que viven las organizaciones publi-

cas que, en ultima instancia, dan cuerpo a la

accion estatal frente a la sociedad. En el pre-
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sente documento se aborda el contexto en el que se ha ido
abriendo camino el establecimiento de sistemas formales de
evaluacion del desempeno en instituciones publicas, se iden-
tifican cudles son las configuraciones que al paso del tiempo
han ido ganando primacia, las condiciones necesarias para
garantizar cierta viabilidad, dadas las dificultades que, en ulti-
ma instancia, reflejan un necesario cambio en la cultura orga-
nizacional; asi como los principales problemas que enfrentan
los responsables de implementar un sistema de evaluacion

del desempeno.

inalmente, se describe cudl es el camino andado y la situacion actual en el caso del
modelo de evaluacidn del desempeiio en el Servicio Profesional Electoral del Instituto
Nacional Electoral, de cara a un parte aguas historico, luego de la reforma politico-elec-
toral que dard lugar al establecimiento de un Servicio Profesional de caricter nacional.

1. ANTECEDENTES

Ciertamente el acto de evaluar no es nuevo; mas bien es consustancial a cualquier aspecto del que-
hacer del ser humano desde que tiene uso de razon. La construccion de sistemas formales de eva-
luacion tampoco es nueva. Como reporta Chiavenato (2000), hay diversos ejemplos al respecto:
desde la Edad Media, la Compaiiia de Jesus utilizaba un sistema de informes y notas de los jesuitas
que predicaban la religion en todo el mundo; otro ejemplo: en 1842 el gobierno de Estados Unidos
establecio un sistema de informes para evaluar a sus funcionarios. Sin embargo, es hasta después
de la Segunda Guerra Mundial que se comienzan a establecer, sobre todo en empresas privadas,
modelos de evaluacion del desempefio formalizados.

En lo que respecta al sector publico, luego de las fuertes criticas y presiones derivadas de las
crisis de los afos 80, que dieron origen al cuestionamiento del protagonismo estatal en el impulso
del desarrollo de las naciones, el quehacer puablico ha vivido etapas de redimensionamiento y rea-
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decuacion en un mundo que, ademds, se caracteriza crecientemente por la diversificacion de los
medios de comunicacidn, una sociedad cada vez mds informada, contestataria y exigente y un
entorno de globalizacion que intersecta todos los dmbitos de la vida social.

Un componente central de la discusion, a la luz de planteamientos ideoldgicos, ha sido el tema
de los resultados del quehacer estatal y los mecanismos para constatarlos. Ambos temas son com-
ponentes fundamentales de la reforma que vive actualmente el sector publico. Son temas funda-
mentales porque la eficacia y la eficiencia en la tarea administrativa son elementos definitorios de la
legitimidad de la accidn estatal: “el mejoramiento de la administracion puablica es pre-requisito para
recuperar [a legitimidad del Estado, en su papel, ahora ms reducido pero igualmente critico, como
co-actor en la resolucion de los problemas colectivos en la sociedad de cambio de siglo” (Ospina,
2001).

Sin embargo, hablar de evaluacion es hablar de un tema por demds complejo. Como bien
apunta José Luis Méndez: “la evaluacion es, quiza, el tema mds crucial pero a la vez el tema mds espi-
noso de la Administracion Pablica, ya sea la evaluacidn de politicas o la evaluacion de funcionarios”
(Méndez, 2000). Por su parte, el impulso de la evaluacion del desempeiio en las ultimas décadas,
como un componente importante hacia una gestion por resultados esta asociado a los postulados
de la Nueva Gestion Pablica (New Public Management o NGP), de raices anglosajonas, que parte
de la premisa de que, en ultima instancia, es el factor humano el que permite lograr los objetivos
de la organizacion, por lo que postula el énfasis en los resultados y en el control del rendimiento,
asi como el impulso de la mejora de las capacidades técnicas de quienes forman parte de la organi-
zacion. La implantacion de modelos de evaluacion del desempeio se liga fundamentalmente a la
intencién de dar el principal énfasis a los resultados obtenidos mas que al seguimiento de procedi-
mientos y rutinas prestablecidas, caracteristicas del modelo cldsico burocratico (Viloria, 2000).

Esta tendencia ha sido asociada con la apuesta por burocracias mds independientes y por la
promocion de las personas con base en sus méritos, asi como con la creciente preferencia por la
retribucion variable con base en resultados. De esta manera, la Nueva Gestion Publica, ha ido exten-
diendo su influencia, sin embargo ello no ha estado exento de dificultades. Sobre todo en realida-
des no anglosajonas, la NGP ha sido objeto de fuertes criticas, debido al menor alcance en sus
resultados y a que se le concibe como impulsora, con el apoyo de organismos internacionales, de
“recetas preconcebidas”, no contextualizadas a las realidades nacionales.

Ante ello, enfoques complementarios, enfaticamente ligados al neoinstitucionalismo, han
insistido en incorporar panordmicas mds amplias, referidas al contexto cultural, politico y organiza-
tivo en el andlisis de los procesos de gestion de recursos humanos en las administraciones puablicas.
Al respecto, Kenneth A. Dubin y Miquel Salvador (2008) sefialan: “La incorporacién de los enfoques
neoinstitucionalistas pretende complementar aproximaciones operativas, que abogan por la intro-
duccion de la evaluacion del rendimiento a partir de una relacion simple (“medida del rendimien-
to” + “incentivos” = “incremento de la productividad™), con una aproximacion mds holistica que
incorpore la complejidad real del funcionamiento de las organizaciones publicas y sus problemdti-
cas particulares”.
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2. CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

Un sistema de evaluacion del desempeio tiene dos grandes objetivos:

1. Optimizar los resultados de la organizacién. Este objetivo esta orientado a visualizar cudles son
los resultados que se estdn obteniendo respecto de las metas planteadas. Estd ligado a las poli-
ticas de compensacion de la organizacion; es decir, al reconocimiento y premio ligados a la apor-
tacion del individuo a los resultados obtenidos. Esta es una motivacion de corto plazo.

2. Fomentar el desarrollo profesional de los integrantes de una organizacion. Este objetivo, en con-
traste con el anterior estd ligado mds a propdsitos de formacion, actualizacion y desarrollo de
planes de carrera y es, necesariamente, una motivacion de largo plazo.

Respecto a qué es lo que se mide, inicialmente los sistemas de evaluacion se centraban en el
qué”; es decir, en qué es lo que se esta obteniendo en el dia a dia de la actividad de la organiza-
cion. Esto se refiere a un componente netamente cuantitativo y mide, de manera destacada, la cali-
ficacion técnica del individuo. Siendo un factor cuantitativo, es ficil de medir y sus costos son
relativamente bajos.

Sin embargo, en las ultimas décadas se ha ido abriendo paso la necesidad de medir no sola-
mente el “qué”; no solo si estamos consiguiendo lo que inicialmente nos propusimos, sino también
el “como”; es decir, cémo es que estamos logrando los resultados obtenidos. Este es un factor de
cardcter eminentemente cualitativo y se refiere mas enfiticamente a las actitudes y a los rasgos de
las personas; por ello es un factor de mayor complejidad, derivado de que tiene como caracteristi-
ca indisoluble la subjetividad.

El qué y el como constituyen las dimensiones del desempeiio. El qué evalta los resultados, se
mide mediante indicadores cuantificables e instrumentos especificos orientados a obtener valores
absolutos comparables a valores establecidos como metas. El como es una dimension ligada a lo
que se denomina, en el dmbito de la gestion de recursos humanos, como “Competencias” y se liga
a instrumentos creados especificamente para la medicion de factores cualitativos que buscan redu-
cir, en lo posible, los grados de subjetividad.

La revision del “qué” y del “como” no son mutuamente excluyentes, sino que mds bien son
complementarios; mas aun, en la evaluacion del desempenio debe existir un equilibrio entre facto-
res cualitativos y cuantitativos; de tal manera que una excesiva atencion en el “qué” respecto a la
atencion puesta en el “como” traerd una afectacion en el resultado de la evaluacion, y viceversa.

De este modo, los modelos de evaluacion del desempefio se desarrollan actualmente en estos
dos grandes carriles. El proceso de retroalimentacion ha ido dando lugar a un amplio instrumental
que combina frecuentemente estas dos orientaciones basicas (Longo, 2005)

Mis alla de la mera obtencion de informacion sobre resultados, con el surgimiento del con-
cepto de gestion de resultados, actualmente la evaluacion del desempeno se concibe como parte
de un proceso ciclico, que puede constituir una herramienta muy importante para impulsar proce-
sos de mejora continua, en la medida en que brinda elementos de informacion que permiten la
toma de decisiones y que, en esa medida, brinda ventajas adicionales: en primer lugar, visibiliza las
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variables criticas con las que se va a medir el rendimiento y con ello propicia que “todos hablen el
mismo idioma”, en la medida en que genera un acentuado proceso de comunicacion interna entre
evaluadores y evaluados; en segundo lugar, la informacion generada por la evaluacion del desem-
peno permite validar la efectividad de los procesos de seleccion e induccion del personal que forma
parte de la organizacion; en tercer lugar, esta informacion también permite la identificacion de
potencialidades del personal evaluado.

Un modelo de evaluacién del desempefio, escalado a un esquema de gestion del desempenio, es
fundamental para disefiar e implementar politicas en materia de:

* Retribucion

* Promocion, desligada predominantemente de la antigliedad.

* Formacidn, cuando se intenta fundamentarla en un diagnostico real de necesidades.

* Otras politicas en materia de gestion de recursos humanos, tales como las politicas disciplinarias.

3. DETERMINANTES PARA EL ESTABLECIMIENTO
DE SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

El establecimiento de un sistema de evaluacién del desempeno afronta complejidades relacionadas
con la dindmica de la organizacion y el contexto que ésta afronta cotidianamente, asi como con los
sistemas de valores e intereses de los individuos que la integran, tanto en su rol de evaluados como
de evaluadores. En este sentido, las instituciones generan una estructura de incentivos que deter-
minan las motivaciones y el comportamiento de los individuos en su interior.

Dubin y Salvador (2008) plantean que son diez las variables que determinan la viabilidad o no del
establecimiento de un modelo de evaluacion del desempefio:

Variables asociadas al dmbito de la cultura organizativa:

1. Valores de la cultura administrativa e implicacion de los profesionales que integran la organiza-
cion publica.

2. Sistemas de socializacion, con especial atencion a los elementos vinculados a la creacion de iden-
tidades y al fomento de la implicacion con los objetivos de la organizacion.

3. Experiencias previas de implementacion de sistemas de evaluacion del desempeio y resultados
e impactos obtenidos (memoria de la organizacion).

* Variables asociadas al dmbito organizativo.

4. Existencia de objetivos que faciliten el establecimiento de instrumentos de evaluacion, especial-
mente a nivel individual.

5. Capacidades de liderazgo, tanto a nivel estratégico como a nivel de linea, con especial atencion a
las relaciones entre subordinados y mandos.

6. Sistemas de compensacién (retribuciones dinerarias y no dinerarias) y su capacidad efectiva de
motivacion.

7. Capacidades del equipo que impulsa el sistema de evaluacion y de los agentes que se encargardn
de su implementacion efectiva.

Para que la democracia funcione Buen €Imo
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8. Capacidad del sistema de evaluacion para insertarse en los procesos de gestion de recursos
humanos existentes (permeabilidad de éstos a la introduccion de nuevas variables facilitadas
por el sistema de evaluacion).

* Variables asociadas al dmbito politico.

9. Liderazgo y direccionamiento politico, tanto en intensidad como en persistencia a lo largo del
tiempo, teniendo en cuenta los plazos de implementacion del sistema para facilitar la obtencion
de resultados.

10. Determinacion de objetivos estratégicos y operativos e instrumentos para su seguimiento y
exposicion en clave de transparencia y rendicidn de cuentas.

Como puede observarse, existe gran complejidad implicita en el establecimiento
pero, mds aun, en el fortalecimiento de un modelo de evaluacion del desempeno.

4. PRINCIPALES PROBLEMAS EN LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA
DE EVALUACION DEL DESEMPENO

En términos generales, la valoracion de evaluadores y evaluados respecto de los modelos de eva-
luacion del desempeiio es negativa, ello debido a fallas comunes observadas en la implementacion
de estos modelos y al respecto, se puede decir lo siguiente (Longo, 2005):

* Dificultad para establecer metas alineadas a las prioridades de la organizacion. Lo que se evalua
aparece frecuentemente desconectado de las prioridades institucionales.

* Los directivos, ya sea en su rol de evaluadores o de disefiadores de metas, no se involucran en el
funcionamiento del sistema de evaluacion del desempeiio, el cual tiende a ser visto por los dife-
rentes actores como un instrumento especializado del drea de Recursos Humanos.

* Los evaluadores asumen su rol como una carga burocratica impuesta, que les quita tiempo de sus
ocupaciones principales. En la mayorfa de los casos, no han recibido una formacion especifica en
las habilidades técnicas y sociales necesarias para realizar esta actividad, lo que les crea dificulta-
des v les resta estimulos para desempenarla.

* Los evaluadores rehdyen habitualmente los conflictos interpersonales que pudieran derivarse de
la realizacion de evaluaciones negativas, o simplemente de la apreciacion de diferencias significa-
tivas en el rendimiento de sus colaboradores, por lo que tienden a realizar valoraciones prome-
dio, de cardcter homogéneo.

* Para afrontar el problema de la falta de diferenciacion, los sistemas de evaluacion del desempe-
fio utilizan a veces mecanismos de segmentacion obligatoria, mediante el uso de técnicas de
jerarquizacion o escalas de distribucion forzada, por ejemplo, que crean con frecuencia proble-
mas de encasillamiento, percepcion de arbitrariedad y rivalidad interpersonal.

* Las politicas de recursos humanos suelen hallarse fuertemente centralizadas, y la autonomia de
los directivos para tomar decisiones en materia de personal es muy reducida. Ello acentua la ten-
dencia de éstos a considerar la evaluacion del desempeio como una imposicion que responde a
prioridades ajenas, y a rehuir los conflictos que su aplicacion puede ocasionar.
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* Las pautas de funcionamiento interno de las organizaciones publicas responden a valores domi-
nantes de regularidad y apego a normas, lo que postula procedimientos altamente formalizados
y mecanismos rigidos de constatacion que reducen el margen de apreciacion individual del eva-
luador.

* Es constatable una mayor tendencia, también fundamentada en rasgos culturales propios de las
organizaciones publicas, hacia la uniformidad en la aplicacion de las politicas de personal. Los
procedimientos de la evaluacion del desempeno tienden a ser aplicados de manera homogénea
a grupos profesionales, estratos jerdrquicos o sectores de actividad cuya heterogeneidad reque-
rirfa enfoques diferentes o instrumentos diversificados.

* Una escasa cultura de la evaluacion, lo que propicia tendencias a la trampa o al acomodo.

* Extension de una cultura de “igualitarismo”; reacia a la diferenciacion.

* Escasa formacion en el manejo de instrumentos de evaluacion y dificultades en la aplicacion de
técnicas, sobre todo para la evaluacién de factores cualitativos.

* Sesgo en los resultados derivados de que la evaluacion se vincule a las retribuciones del evaluado.

5. SOBRE LA REMUNERACION INCENTIVADA

Las percepciones negativas acerca de los sistemas de evaluacion del desempefio son mds acentua-

das cuando los resultados de la evaluacion estdn ligados a la remuneracion o a la permanencia del

evaluado en la organizacidn. Sobre este tema, cabe enfatizar que el grado de dificultad para estable-

cer y consolidar un modelo de evaluacidn del desempefo es mayor cuando se vinculan los resulta-

dos con la remuneracion del evaluado. Experiencias internacionales evidencian que los sistemas de

evaluacion vinculados a la remuneracion incentivada (Performance Related Pay):

* Han tenido poca incidencia en el comportamiento organizativo.

* Provocan conflictos y percepcion de injusticia entre los evaluados respecto a la transparencia en
la asignacion de los incentivos.

* En algunos casos han significado el aumento de costos por el pago de remuneraciones que ter-
minan siendo considerados por los evaluados como derechos adquiridos.

Sin embargo, a pesar de estas limitaciones, los modelos de evaluacidn vinculados a la remune-
racion incentivada representan una gran oportunidad para dinamizar cambios en la organizacion
del trabajo y en la cultura organizativa, ambos aspectos esenciales para transformar la relacion entre
el empleado y la institucion (OECD, 2005).
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6. LA SITUACION EN AMERICA LATINA

Respecto a la situacion actual sobre el establecimiento de sistemas de evaluacion del desempefio y
su funcionamiento en América Latina, Oscar Oszlak (2003) refiere, a partir de fuentes bibliograficas
y de datos de la Encuesta sobre Sistemas de Servicio Civil en América Latina y el Caribe: Situacion
actual y desafios pendientes, sobre la base de un cuestionario respondido por 19 paises de la

region:

“Son escasos los paises en que se registra una aplicacion periddica, efectiva y generalizada de siste-
mas formales de evaluacion del desempefio sobre bases e instrumental técnico orientados a garanti-
zar la objetividad y calidad de la apreciacién. . .”

“Las metodologias de evaluacion utilizadas son variadas, aunque tienden a predominar las de tipo
mixto, donde se integran elementos de evaluacion de resultados (aquello que el empleado consigue)
con evaluaciones de comportamientos (como lo consigue). Mds raras son aquéllas basadas en uno
solo de estos factores.”

“Los sistemas de evaluacion de desempefio mds comunes se basan, o bien en la asignacion discrecio-
nal de puntajes por los superiores inmediatos, lo cual tiende a sesgar las evaluaciones hacia los valo-
res mas altos de la escala; o bien en la denominada “distribucion forzada”, que obliga a los
evaluadores a asignar puntajes que en conjunto respeten una distribucion segtin bandas o proporcio-
nes predeterminadas.”

“...salvo unos pocos casos, los sistemas de evaluacion del desempeno, cuando existen, tienden a
desincentivar la asignacion de puntajes bajos en casos de mal desempeio o exponen a los evaluado-
res a riesgos de perjuicio juridico, fisico, patrimonial o moral. Asi, es habitual que la inmensa mayo-
ria del personal obtenga el maximo o los dos ms altos puntajes de la escala de evaluacion, ya que no
existen incentivos de los evaluadores para otorgar puntajes “equitativos”, que reflejen las reales dife-
rencias de desempeiio del personal, frente a la posibilidad de premiar a la gran mayorfa con punta-
jes homogéneamente elevados.”

7. LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL SERVICIO PROFESIONAL
ELECTORAL DEL INSTITUTO NACIONAL ELECTORAL

En el Instituto Nacional Electoral (antes Instituto Federal Electoral), desde la creacion del Servicio
Profesional Electoral se han establecido diversos modelos de evaluacion del desempefio que, a lo
largo del tiempo, han permitido evolucionar y mejorar segtin las necesidades del Servicio, a partir de
un proceso de aprendizaje institucional. A continuacion se resefian las principales caracteristicas de
los modelos que antecedieron al derivado de la reforma de 20101 que funciona hasta nuestros dias:

MODEIO 1991-1993
* 7 factores con 23 reactivos y ponderaciones diferentes: Conocimientos, I[doneidad, Eficiencia,
Disciplina, Relaciones, Iniciativa y Autonomia y Capacidad de Conduccion.
* Habilidades de Conduccion y Delegacion para Vocales Ejecutivos y Vocales Secretarios.

ETNO Para que la democracia funcione


Administrador
Texto escrito a máquina
140


* Escala de 6 niveles dos por cada grado de desempeno: Excelente, Medio e Insatisfactorio

* Evaluador: Superior Jerdrquico.

* Calificacion Promedio: 8.1.

* Deficiencias: Subjetividad porque sdlo se definieron los comportamientos para el nivel mds bajo
y mds alto de la escala.

MODELO 1994-1996

* 3 Factores y hasta 72 indicadores.

* Perfil (25%): 15 indicadores.

* Funciones 25%: (hasta 17 por puesto).

* Programa de Trabajo 50%: Hasta 40 metas institucionales por puesto. En 1996 se incorpora
Eficiencia.

* Funciones y Metas del Programa determinadas por dreas ejecutivas.

* Cédulas tipo conforme al Catdlogo de Cargos y Puestos.

* Evaluadores: Superior Jerarquico y dreas normativas.

* Escala: 25%, 50%, 75% y 100% cumplimiento.

* Calificacion Promedio: 92.10.

* Deficiencias: Inequidad en la asignacién de funciones y poco rigor en evaluacion de metas y fun-
ciones.

MODELO 1997

* 3 Factores y hasta 30 indicadores.

* Principios de Actuacion (18 indicadores).

* Eficiencia: oportunidad, impacto, calidad, aplicacion de recursos.

* Eficacia en el logro de resultados: metas.

* Se vincula el desempeiio a incentivos.

* Escala del 10 al 100 con cinco niveles de actuacion: Muy bueno, Bueno, Satisfactorio o Regular,
Insatisfactorio y Deficiente.

* Evaluadores: Superior Jerdrquico y Normativo.

* (alificacion Promedio: 87.57.

* Deficiencias: se utilizo la percepcion y no la evidencia para asignar los porcentajes alcanzados en
las metas por los MSPE.

MODELO 1998
* 7 factores y 90 indicadores.
* Eficacia (10%): Hasta 58 objetivos.
* Eficiencia (40%): 4 indicadores.
* Resultados globales (20%): Eficacia y Eficiencia en objetivos generales del IFE sélo para MSPE de
Organos Desconcentrados.
* Principios de actuacion (10%): 5 indicadores.
* Perfil de actuacion (7.5%): 10 indicadores.

Para que la democracia funcione Buen €Imo
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* Desarrollo laboral (5%): 6 factores evaluados por DESPE.

* Trabajo en equipo (7.5%): 6 reactivos que evaluaban el Trabajo de las Juntas Locales (JGE) y de
las Juntas Distritales (JLE).

* Evaluadores: Jerdrquico, Normativo y DESPE.

* Escala: 10 al 100 con cinco niveles de desempefio y un indice porcentual para Resultados
Globales.

* Promedio: 90.65.

* Deficiencia: la Eficacia se evalué mediante la percepcion.

MODEILO 1999-2003
* Eficacia y Eficiencia: 60%: (Hasta 20 metas y 5 indicadores para Eficiencia).
* Estiandares Profesionales de Servicio (25% o0 40%): 17 indicadores.
* Trabajo en Equipo (15%): 8 reactivos.
* Se agregd Desarrollo Laboral: hasta 0.3 adicional.
* Evaluadores: Normativo, Jerarquico, CGE, Representantes de Partidos Politicos para la Especial.
* Escala: Intervalos para Metas y de Likert para otros factores.
* Promedio: 81.97 2 92.42.
* Deficiencia: Subutilizacion de los resultados y falta de retroalimentacion.

MODEILO 2004-2008
* ( Factores y hasta 58 indicadores.
* Eficacia (60%): Hasta 27 metas.
* Eficiencia (10%): 5 indicadores.
* Principios de Actuacion (5%): 5 indicadores.
* Competencias/Perfiles de actuacion (18%): 11 indicadores.
* Trabajo en Equipo (5%): 8 indicadores.
* Autoevaluacion: (2%).
* Evaluadores: Normativo y Jerarquico.
* Calificacion Promedio: 94.27 a 95.79.
* Deficiencias: demasiados indicadores y con poco peso respecto al total de la evaluacion.

Estos seis modelos tuvieron como caracteristicas transversales, la evaluacién de habilidades y
comportamientos, la evaluacion de funciones y actividades asignadas por puesto y un alto grado de
subjetividad.

MODELO 2010 en adelante
El modelo actual, establecido a partir del Estatuto del Servicio Profesional Electoral y del Personal
del Instituto Federal Electoral, que data de 2010, ha significado un cambio de paradigma, al orien-
tarse hacia resultados y metas. A continuacion, una breve descripcion de este modelo de evaluacidon
del desemperio.
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El modelo parte del principio de evaluar menos factores y hacerlos mds objetivos. Ya no se evalian

actividades sino metas individuales y metas colectivas alineadas a los objetivos estratégicos del

Instituto, a fin de alentar la corresponsabilidad en el logro de la mision institucional. Es un modelo

mixto pues mide el “qué”; es decir metas y también mide el “como”; a través de la evaluacion de

competencias. Los elementos a evaluar se integran en tres factores con distinta ponderacién cada

uno:

* Logro Individual (50%); con indicadores cuantitativos de eficacia y eficiencia en el cumplimiento
de metas individuales.

* Logro del Equipo (20%); con indicadores cuantitativos de eficacia y eficiencia en el cumplimien-
to de metas colectivas.

* Competencias clave (30%); representa el aspecto cualitativo de la evaluacion y se integra por la
evaluacion de tres competencias.

Las decisiones fundamentales se procesan permanentemente a través de dos filtros institucio-
nales: La Comision del Servicio Profesional Electoral Nacional, integrada por cinco consejeros elec-
torales que interactian permanentemente con la Direccién Ejecutiva del Servicio Profesional
Electoral, quienes autorizan las propuestas de lineamientos y metas; y la Junta General Ejecutiva
(legal), presidida por el Consejero Presidente, de la que forman parte el Secretario Ejecutivo y los
Directores Ejecutivos del Registro Federal de Electores, de Prerrogativas y Partidos Politicos, de
Organizacion Electoral, del Servicio Profesional Electoral, de Capacitacidén Electoral y Educacién
Civica y de Administracion, quienes aprueban, en ultima instancia los lineamientos y las metas.

7.1 EL CICLO DE GESTION DEL DESEMPENO

El establecimiento de un ciclo de gestion del desempeiio, como ya se senald, implica ir mds alld de
la mera obtencion de informacién sobre resultados, y concebir a la evaluacion del desempeiio como
parte de un proceso ciclico que permite impulsar procesos de mejora continua, en la medida en
que brinda elementos de informacion que permiten la toma de decisiones. A continuacion las fases
del ciclo de gestion del desempefio en el Servicio Profesional Electoral.
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4. MEJORA DEL DESEMPENO: 1. PLANEACION:
* Diagnostico * Lineamientos

* Plande mejora * Despliegue de metas
e Acuerdo de desempeiio

CICLO DE|GESTION

DEL DESEMPENO

z 2. SEGUIMIENTO:
- EVALUACIION: " * Bitacora de desempefio
* Aplicacion de la Evaluacion + Incorporacién de metas

* Revision de evidencia T e
¢ Eliminacion de metas

7.1.1 PLANEACION

a) Aprobacién de Lineamientos para la Evaluaci6n del Desempefio

El ciclo inicia con la aprobacidn de los lineamientos, que constituyen las reglas del juego a las que
se apegan todas las instancias participantes. La Junta General Ejecutiva los aprueba en diciembre del
ano previo a evaluar. Posteriormente son difundidos entre todos los miembros del Servicio
Profesional Electoral y entre los funcionarios del Instituto que habran de fungir como evaluadores.

b) Despliegue de metas

La construccidn de metas conlleva un importante esfuerzo de coordinacion y un trabajo complejo
y riguroso entre las distintas dreas que participan en el proceso. Por esta razon, el despliegue de
metas inicia en el Gltimo trimestre del afio previo al periodo a evaluar. Durante este proceso se va
verificando que las metas individuales y colectivas construidas cumplan con los requisitos metodo-
logicos necesarios, para lo cual se desarrolla un intenso proceso de comunicacion entre las distin-
tas areas del Instituto y la Direccidn Ejecutiva del Servicio Profesional Electoral.

Una vez concluido el proceso de construccidon de metas, se someten a la aprobacion de la Junta
General Ejecutiva, que emite el acuerdo por el que se aprueban, luego de lo cual son difundidas
entre todos los miembros del Servicio.

Buen Gobierno Para que la democracia funcione


Administrador
Texto escrito a máquina
144


¢) Acuerdo de desempefio

Una vez iniciado el ejercicio a evaluar (aiio calendario) se construye el Acuerdo de desempefo, que
es un convenio que se establece entre el superior jerdrquico y el evaluado a su cargo, en el que se
definen las acciones que deber4 de realizar el evaluado para alcanzar las metas y cumplir con las acti-
vidades asignadas, asi como los procesos, las acciones que debera realizar y los recursos que va a
requerir. El Acuerdo es relevante en la medida en que da pie a un proceso de didlogo y reflexion
entre evaluador y evaluado para tomar decisiones respecto a las estrategias especificas para llevar a
cabo las metas.

7.1.2 SEGUIMIENTO

a) Bitdcora de desempefio

La Bitdcora de desempefo es un instrumento de apoyo que utilizan el evaluado y el evaluador para
registrar los avances del evaluado en el cumplimiento de las metas. Esta herramienta es fundamental,
sobre todo para el seguimiento en los casos de cambio de adscripcion o cambio de cargo/puesto del
evaluador y/o del evaluado, con lo cual se establece una nueva relacion evaluado-evaluador-metas.

b) Incorporacidn, modificacién y eliminacién de metas

La definicion de las metas, en un contexto institucional cambiante, ha obligado a que el modelo de
evaluacion del desempeio contemple componentes normativos que permitan realizar en las metas
las modificaciones necesarias sobre la marcha, permitiendo flexibilidad en la aplicacion de la evalua-
cion, con el proposito de que ésta se aplique con mayor certeza y objetividad. Esto es muy impor-
tante, ya que las metas individuales y colectivas representan el aspecto cuantitativo mas objetivo de
la evaluacion; por lo que los lineamientos contemplan la posibilidad de incorporar nuevas metas,
hacer modificaciones a metas ya aprobadas y en proceso de ejecucion, o bien eliminar metas que
finalmente no puedan ser realizadas por causas no atribuibles al evaluado; lo que permite estable-
cer y mantener escenarios reales y objetivos para la evaluacion.

7.1.3 EVALUACION

a) Aplicacion de la evaluacién
Una vez concluido el periodo a evaluar, comienza propiamente la aplicacion de la evaluacion del
desemperfio, que se realiza en linea, a través del Modulo de Evaluacion del Desempeno del Sistema
Integral de Informacion del Servicio Profesional Electoral (SIISPE).

El SIISPE es una importante apuesta en materia de aplicacion de las tecnologias de la informa-
cion y comunicacion para construir una herramienta tecnoldgica que coadyuve a abatir costos y
hacer mds agiles y eficientes todos los procesos del Servicio Profesional Electoral. Durante un perio-
do preestablecido se pone a disposicion de los evaluadores en todo el pais el acceso via internet al
modulo del SIISPE, a efecto de que registren las calificaciones que, con base en los lineamientos,
otorgan a cada uno de los evaluados.
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b) Revisidn de evidencia

Una vez asignadas las calificaciones, se lleva a cabo la revision de los soportes documentales a los
evaluadores, con la finalidad de verificar que la evaluacidn se haya efectuado de manera objetiva,
certera e imparcial. Se revisa que para cada meta asignada, los soportes documentales correspon-
dan a las calificaciones asignadas y que se hayan evaluado Unicamente las metas que correspondan
al evaluado, segtin el tiempo que ocupd el puesto.

Esta actividad ha adquirido una importancia creciente como instrumento orientador, toda vez que
cada que se detecta una meta evaluada sin el sustento adecuado, genera un acta circunstanciada
que deja evidencia de ello, lo que ha propiciado que paulatinamente los evaluadores sean mas rigu-
rosos en la recopilacion de los sustentos de su evaluacion, como mecanismo fundamental para
garantizar la transparencia en el proceso.

7.1.4 MEJORA DEL DESEMPENO

a) Diagnéstico

La informacién generada por la evaluacion del desempefio, contrastada horizontalmente, entre
miembros del Servicio con el mismo rango, permite establecer comparaciones entre pares y deter-
minar dreas de oportunidad para mejorar el desempefio. Este diagndstico se genera a través de una
funcionalidad del SIISPE, que procesa las bases de datos de la evaluacion del ejercicio correspon-
diente, emitiendo un documento que se puede guardar e imprimir para su uso como insumo de
trabajo.

b)Plan de mejora

El Plan de Mejora tiene como insumo el Diagndstico de Desempefio, y tiene como propdsito que,
una vez que evaluador y evaluado analicen la informacion generada por el diagnéstico, establezcan
de comun acuerdo las dreas de oportunidad sobre las que se habra de trabajar en el siguiente ejer-
cicio, asi como los apoyos que habrdn de requerirse, tales como acciones de capacitacion o reunio-
nes de retroalimentacion.

8. APORTES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
A LOS OTROS PROCESOS DEL SERVICIO

El modelo de evaluacion del desempefo genera informacion que es utilizada como insumo para los
otros procesos del Servicio Profesional Electoral, tales como:

* El proceso de Formacion.

* La Actualizacion Permanente, el Sistema de Carrera y el Desarrollo Profesional.

* Los procesos de promocion

* El otorgamiento de incentivos.
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9. éQUfi DIFICULTADES ESTAMOS AFRONTANDO
Y COMO LAS ESTAMOS ATENDIENDO?

Los dilemas a los que se enfrenta la evaluacidn del desempeno en el Servicio Profesional Electoral
y los visos de solucion que se han planteado, cruzan por los siguientes temas:

a) El disefio de los lineamientos. Como parte de una estrategia de empoderamiento y corres-
ponsabilidad, el disefio de los lineamientos del siguiente ejercicio a evaluar parte de una pro-
puesta de arranque, elaborada por la Direccion Ejecutiva del Servicio Profesional Electoral,
que es compartida y analizada en sesiones de trabajo con miembros del Servicio Profesional
Electoral, basicamente en juntas locales (delegaciones estatales), para llegar a la construc-
cion de una propuesta final, bajo consenso y con el pulso del momento que vive la institu-
cion, misma que es sometida a la aprobacion de la Junta General Ejecutiva.

b) El disefio de metas. Las metas son construidas por las dreas sustantivas del Instituto que,
para estos efectos, se constituyen en dreas normativas. Para tratar de sostener una curva
ascendente en materia de calidad de las metas, de tal forma que cada vez tengan mayor capa-
cidad para diferenciar el desempefio de los evaluados, se han hecho esfuerzos por aprender
de las experiencias en los ejercicios previos. Se ha construido una metateca, en la que se ha
incorporado la informacion sobre los resultados obtenidos en ejercicios anteriores al evaluar
cada meta: parametros a evaluar, calificaciones promedio obtenidas, calificacion méaxima,
calificacion minima, evaluados a los que aplicd, entre otros. También se estan haciendo and-
lisis, una vez concluido el ejercicio y evaluadas las metas, enterando a las dreas normativas
sobre los resultados obtenidos y, por lo tanto, lo que si y lo que no funciona.

¢) Eldilema del evaluador. Se requiere insistir y reflexionar con los evaluadores, en relacion con
la evaluacién de Competencias Clave (el “cémo”), sobre la importancia de evaluar objetiva-
mente los comportamientos que, en el quehacer institucional, van reflejando los evaluados.
Para ello se han preparado materiales audiovisuales y se estdn llevando a cabo reuniones de
trabajo con los equipos en los estados y en oficinas centrales. El mensaje es claro, el evalua-
dor que asigne en automatico las maximas calificaciones a sus colaboradores, estd impidien-
do contar con informacion que permita al evaluado mejorar en su desempeno y que permita
conocer sobre las dreas de oportunidad que debemos atender en cada equipo.

d) Atencién a sesgos en el desempefio. Es claro que el sistema de evaluacion constituye una red
de incentivos, positivos y negativos, en el desempefio de los evaluados. En cada ejercicio se
adaptan las disposiciones especificas que permitan inhibir practicas negativas e impulsar
practicas sanas para la institucion.

€) Los didlogos del desempeifio. El modelo y las herramientas buscan propiciar el didlogo entre
evaluador y evaluado, en la conviccidn de que los principales beneficios que aporta la evalua-
cion no son los obtenidos una vez concluido el ejercicio, sino los que pueden obtenerse en
el dia a dfa, en una prictica comunicativa permanente que tenga como foco la informacion
que se va generando dia a dia en torno al cumplimiento de las metas individuales y colecti-
vas y en torno a los incidentes relacionados con los comportamientos con los que se evalu-
an competencias. En Gltima instancia, el juego se llama dialogar.
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10. ¢QUE SIGUE?

El modelo de evaluacion del desempeiio del Servicio Profesional
Electoral inicia un doble carril: 1a preparacion de la version 2015, con los
ajustes pertinentes en su configuracion, en su normatividad, en el dise-
fio de metas, pero también hacia las redefiniciones para una nueva
época. A partir de la reforma politica que da lugar a la creacién del
Instituto Nacional Electoral, sobre la base del otrora Instituto Federal
Electoral, el Servicio Profesional Electoral se encuentra en la antesala de
lo que, una vez concluido un arduo proceso de gestacion, habra de ser
el Servicio Profesional Electoral Nacional, en el que toman carta de natu-
ralizacion, de pleno derecho, funcionarios de los organismos publicos
locales electorales, con lo que, a la luz de las disposiciones reglamenta-
rias, habra de construirse el sistema que les dé cabida.

En sintonia, el modelo de evaluacion del desempefio habra de
entrat, nuevamente, en un proceso de redefinicion para dar cabida a
nuevos dmbitos de responsabilidad, con el reto de aprovechar al maxi-
mo el camino andado. Los principales activos para acometer esta
mision, sin lugar a dudas, son los aflos acumulados de experiencia, una
infraestructura probada y un sélido cimiento organizacional.

CONCLUSIONES

Los sistemas de evaluacién del desempefo en el sector publico, en
buena medida, son atin m4s una aspiracion que una realidad. Esto es asi
porque, en el fondo, son expresion de formas distintas de hacer las cosas
y ello implica remar a contracorriente de siglos de usos y costumbres
arraigados en individuos e instituciones. En este sentido, cabe apuntar
que las posibilidades de hacer viable la implementacion de un sistema de
evaluacion del desempefio en una institucidn son directamente propor-
cionales al nivel de maduracion organizacional de la misma.

Parece sencillo pero a fin de cuentas es lo que explica las muy esca-
sas experiencias en este tema, no ya digamos en nuestro pais, sino en
toda Latinoamérica. Ello abona a explicar que, a la luz de las caracteris-
ticas y dificultades inherentes al establecimiento de un modelo de eva-
luacion del desempefo, resefiados en las pdginas anteriores, el modelo
de evaluacion del desempeiio del Servicio Profesional Electoral guarde
caracteristicas de actualidad respecto al estado que guarda el tema en el
orbe y, mas atin, que sea considerado como uno de los mejores sistemas
de evaluacion del desempefio en América Latina.
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Alaluz de un proceso de maduracion en un horizonte de varios afos, es considerable la expe-
riencia acumulada, sin dejar de apuntar que, como pasa en todas partes, existen dreas de oportuni-
dad sobre las que se esta trabajando, en un proceso permanente de mejora que habrd de rendir sus
frutos en los meses por venir, en las redefiniciones que habrdn de tomarse de cara a la construccion
del Servicio Profesional Electoral Nacional. Al tiempo.
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