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Departamento de Gestion Humana ‘
Subproceso Gestion del Desempefio GESTION

Repdblica de Costa Rica

JP-GD-537-16
San José, 22 de agosto de 2016.

Sefores(as)
Consejo de Personal
Corte Suprema de Justicia

Estimados(as) sefiores(as):

Con el proposito de mantener informado a ese Consejo sobre las acciones que ha
realizado la Direccion de Gestion Humana, para la implementacion del sistema
integrado de evaluacion del desempefio por competencias en la institucién, a
continuacion, se describen los resultados del plan piloto realizado con el apoyo de
la empresa consultara Tatum Global Consulting, de conformidad con licitacion
Abreviada N° 2015LA-000065-PROV.

1.1. Objetivo general

- Probar en condiciones controladas el procedimiento, instrumentos y marco
metodoldgico disefiados para el Sistema Integrado de Evaluacién del
Desempefio por Competencias (SIED), con el fin de detectar y mitigar
posibles riesgos de cara a su implantacion a nivel institucional.

1.2. Objetivos especificos

- Establecer alianzas estratégicas con los diferentes actores institucionales
que participan en la definicion de insumos para el SIED.

- Definir los requerimientos para la implantacion del sistema de soporte
informatico que facilite la gestion integral del SIED.

- ldentificar la poblacién meta.

- Definir y aplicar una estrategia sensibilizacién y capacitacion que facilite el
compromiso y participacion de los sectores involucrados.

- Determinar la metodologia para seleccionar los indicadores del desempefio
que se incluiran en el elemento “rendimiento”, para ser evaluados durante el
plan piloto.

- Recolectar informacion sobre la ejecucion de la evaluacion del desempefio
en cada uno de sus componentes por medio de los instrumentos.

- Establecer los riesgos asociados, las areas de mejora y las acciones
estratégicas para la implantacion con éxito del sistema integral de
evaluacion del desempefio por competencias en el Poder Judicial, en
cuanto a las etapas del proceso de evaluacion, procedimientos,
instrumentos, guias, manejo del cambio cultural, entre otros.
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- Transmitir el conocimiento y experiencia al equipo contraparte de la
institucion para dar continuidad a este proceso.

2. Poblacion

2.1. Criterios de selecciodn

La Direccion de Gestion Humana en conjunto con la empresa consultora
establecieron los siguientes criterios de seleccién en relacién con la poblacion
participante en el piloto:

e Contar con perfiles competenciales aprobados.

e Ubicacion en el area metropolitana, para mayor facilidad de contacto.

e Mayor diversidad posible de ambitos para lograr resultados
representativos.

e Disponibilidad y disposicién para participar en el piloto.

2.2. Poblacidn participante
De un total de 68 personas involucradas inicialmente, se contdé con una

participacion final de 63 personas distribuidas entre: 30 personas del género
masculino y 33 del género femenino, segun se observa en la tabla:
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63 PARTICIPANTES 30 33 '

Jefe de Fiscalias Territoriales
Fiscal Adjunto 1

Fiscalia Adjunta de Cartago

MINISTERIO

Fiscal 6 8

Fiscal Auxiliar

PUBLICO

Fiscalia Adjunta de
Alajuela

10 1

Auditoria Operativa
Jefe Administrativo 4 9

Profesional 2

AUDITORIA 10

Auditoria Financiera

Gestion de la Capacitacion Coordinador Unidad 3

Coordinador Unidad 2
Profesional 2
Profesional 1 5 14

DIRECCION DE

GESTION HUMANA

Técnico Administrativo
Asist. Administrativo 2
Auxiliar Administrativo

Jubilaciones

Ambiente Laboral

Cabe destacar que la diferencia entre la poblacion inicial y la participacion final
fue producto de situaciones propias de la dinamica institucional que se
presentaron durante el proceso, tales como: asensos, traslado del personal a
otras oficinas o puestos, incapacidades, personal proximo a jubilarse, que implicé
la exclusion de estas personas del piloto.

3. Actores del proceso

El desarrollo de este piloto, implico la participacion articulada de diferentes actores
institucionales, a saber:

Secretaria Técnica de Género
Secretaria Técnica de Etica y Valores
Organismo de Investigacion Judicial
Ministerio Publico

Auditoria

Direcciéon de Gestion Humana
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4. Cronograma de trabajo

Con el fin de cumplir con todas las etapas del proceso, la empresa consultora
establecio en conjunto con la Direccion de Gestion Humana el siguiente
cronograma de trabajo.

ANALISIS, REVISION Y

EJECUCION-

PLANEACION
REALIMENTACION
Febrero— Abril de 2016

Octubre de 2015 -
Enero 2016

ENTREGA DE RESULTADOS
Mayo -Julio de 2016

Capacitaciéna los
Comunicaciéna evaluadores

los participantes » Aplicaciénde
o _ Reunidn evaluadores herramienta de
Revisidny ajustes _ luad
o €valuados ercepcion
de indicadores P P

Envio de Resultados

Observaciéon

Sesién de Elaboraciény

Ty Ejecucidonde la L )
sensibilizacion J . revision de informes
evaluacionincluye la

!Enwode (autoevaluacion) Identificacion d
instrumentos entificacién de

Reunion de ajustes
retroalimentacion

5. Factores evaluados

Factor Definicion Indicadores Origen
Determinado por
la correlaciéon Se mide por
directa entre medio de
objetivos indicadores Determinacion
estratégicos de propia de la

Rendimiento ingtitgcionales, Indica}do_r desempefio jef.a'tura de la

objetivos del cuantitativo | de acuerdo a | oficina o del
puesto y metas de los controles | &mbito
evaluacion, de y registros correspondiente.
aguel acto o propios de la
accion lograda oficina.
durante un plazo
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Factor Definicion Indicadores Origen
determinado.
Determinado por
medio de los
valores
organizacionales y
que se encuentran
representados en
las competencias
Compromiso | genéricas, es decir
aguellas que todas
las colaboradoras
y colaboradores
deberian tener,
con el fin de lograr
una identificacién
con la institucién.
Determinado por
las competencias
especificas y
técnicas de la
funcién o puesto,

Indicador Se mide por | Competencias
cualitativo | medio de genéricas del
o] conductas perfil
conductual | observables | competencial.

en las Indicador Se mide por | Competencias
. dimensiones del cualitativo | medio de especificas del
Competencias . .
saber (areas de o] conductas perfil
conocimiento), conductual | observables | competencial.

saber hacer
(habilidades) y
saber estar y
querer estar
(actitudes).

6. Resultados
6.1. Recomendaciones en relacion con el disefio conceptual

Con base en los resultados obtenidos del plan piloto, la empresa consultora
ajusto el disefio conceptual propuesto inicialmente por la misma, con el fin de
facilitar su aplicacion en el Poder Judicial. El disefio final sugerido por la empresa
comprende una serie de etapas, tal como se observa en la siguiente figura:
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«Definicidn de linearmientos
eEstablecimiento de
ponderacionesdelos
factores
« Configuracién del SS1
eProgramacion del SIED
«Definicidn de los factores Entrega de
de rendirmiento
eEstablecimiento o ajuste resultados
deinstrumentos de «Enitrevista presencial
evaluacidn " eEstablecimiento de planes
el eReurnién de arrangue &
. Senab_lllzaqon Y. «Sequirmientos d? accon e Generacidn de reportes
(I:rjgiic(ljt;céoer:fodo de cuatrimestrales * glveglrfaggrﬁaroceso de o Analisis de resultados
B F . = obtenidos del la ejecucion
observacidonen el SIED E\?;:lﬂgl?g;ac'on dela e [mpugnacién de del SIED una vez g:errado
eEjercicio de Reflexidn de etz los procesos
las personas evaluadas
Planificaci6 sComocaniags Retroalimentacion [l
retroalimentacién
presencial - -

7
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Fuente: Informe Linea 1. Etapa 4. Entrega del informe final. Consultora Tatum
Global Consulting. Licitacion Abreviada N° 2015LA-000065-PROV.

6.2. Recomendaciones asociadas a cada etapa del proceso de evaluacion

Con base en los resultados, la empresa consultora realizd las siguientes
recomendaciones en relacion con las diferentes etapas del proceso:

6.2.1. Etapa de planeacion

- Realizar el proceso de planificacion al menos cinco meses antes de iniciar
el periodo de observacion del siguiente proceso de evaluacion.

- Revisar si el periodo anterior origind cambios en el marco técnico que
deban implementarse en el nuevo periodo, como modificaciones acordadas
a perfiles competenciales, revision de factores compromiso y competencia.

- Establecer monitores por ambito de apoyo a la Direccibn de Gestidn
Humana, que optimicen el apoyo y control de las acciones en todas las
etapas de proceso.

- Divulgar la estrategia adoptada por la institucion en relacion con la Gestién
de Personas por Competencias.

6.2.2. Etapade ejecucion

- La ejecucion de la evaluacion del desempefio no debe verse como una
Unica actividad durante el periodo. Debe contener seguimientos
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cuatrimestrales que den soporte, evidencias y objetividad a las
evaluaciones finales.

- Dotar a las areas de evaluadoras de los conocimientos y herramientas para
una adecuada gestion de personas y equipos, que les permita llevar a cabo
en forma Optima todas las actividades asociadas al proceso de evaluacion
del desempefio.

- Los instrumentos y guias que soporten el proceso de evaluacion del
desempefio deben ser de facil uso y comprension.

- Promover que las areas evaluadoras justifiguen sus valoraciones en forma
certera y sustentada con argumentos cualitativos y cuantitativos
demostrables.

6.2.3. Etapade retroalimentacion

- El disefio de las herramientas de sensibilizacién y capacitaciébn debe
orientarse a facilitar la participacion co-responsable de los sujetos de
evaluacion durante todas las etapas del proceso (comunicacion,
autoevaluacion y acciones de mejora).

- Se recomendd una herramienta para implementar la evaluacion del
potencial como insumo para los procesos de sucesion y carrera profesional.

6.2.4. Etapa de entrega de resultados

- Revisién y ajuste de las competencias especificas y genéricas de las clases
de puestos que durante el proceso de evaluacion hayan evidenciado alguna
necesidad de actualizacion.

6.3. Recomendaciones para el desarrollo del Sistema de Soporte
Informatico

La empresa consultora recomienda que el sistema de soporte informético para el
SIED, disponga de las siguientes caracteristicas:

- Flexibilidad.

- Control de los horizontes de tiempo para el registro y procesamiento de cada
una de las etapas del SIED.

- Control de accesos, segun el rol que se desempefie dentro del proceso de
evaluacion.

- Tener capacidad para atender la carga operativa que representara, en
momentos determinados programados en el tiempo, el acceso simultaneo de
una gran cantidad de informacion.

- Los instrumentos de evaluacion, guias, manuales y otros, deben estar
disponibles en el SSI.
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- Automatizar el proceso de impugnacion.
- Impedir modificacion de informacion registrada en los instrumentos de
evaluacion en el proceso de retroalimentacion, una vez cerrado el proceso.

En la siguiente figura, la empresa consultora detalla de manera esquematica la
relacion entre Procesos y funcionalidades requeridas para el SSI:

Planificacion

—————————————
Programacidn de configuracidn de
ejecucidn

Disponibilidad de instrumentos de

Inclusién masiva de indicadores para T i 16
el factor de rendimiento 5‘_"9_”!"_”'&”'(0 ] B RetroallmentaCIon
Capacidad de célculo de los Visibilidad de procesoserj ejecucidn Entrega de
diferentes factores del SIED Alarma_s de oontr9|_ y envios de Modificaciones de registros EQ
Programacidn de fechasy ventasag | TeNSajesa utomaticos Cierre parcial y cierre definitivo de Resu Itados
de tiempo Registro de informacion de una evaluacidn
5egu_|r|i1|ento y emisidn de resultados Impugnacion de resultados (2 Generacidn de reporteria
parciales niveles: Evaluador y Jefe Inmediato) | Suministro de informaddn a otros
|Niveles de acceso Evaluador y y un estatus de "en impugnacidna | sistemas
: o
E\.ral.uado otras instancias Control de registros (expediente de
Registra y control de fechas de Evaluacidn de potencial la persona evaluada)

entrevista presencial de
retroalimentaddn

Registro de calificaciones por
evaluacidn

Generacidn de resultados definitivos

REgistro de estatus "Deficiente -
Reincidencia”

Restriccidn de modificacidn

Ingreso de archivos de soporte (PDF,
Imagenes, Word, Excel, etc.)
Generacidn de Expediente de
Evaluacidn

Control de calidad de los expedientes)
de evaluacion

Fuente: Informe, Linea 1. Etapa 4: Entrega del informe final. Consultora Tatum
Global Consulting. Licitacién Abreviada N° 2015LA-000065-PROV

6.4. Recomendaciones por factor “rendimiento”

- La empresa consultora facilité una metodologia para el factor de rendimiento,
basado en indicadores de impacto y de gestion (anexo n° 1).

- Es fundamental reiterar la necesidad de contar con el apoyo de los monitores o
equipos técnicos, como se refirid en la etapa de planificacion y que asimismo,
sera concomitante durante la ejecucién, para atender discrepancias o
disconformidades en los distintos ambitos y clases de puestos del Poder
Judicial.
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6.5. Recomendaciones por factor “compromiso”

- En cuanto al factor compromiso, se recomienda evaluar hasta un maximo de
tres competencias genéricas por cada periodo de evaluacion.

- La empresa consultora recomienda la siguiente estrategia para la seleccion de
las competencias genéricas por ambito para su alineamiento con la politica
axioldgica institucional. Esta estrategia se debe ejecutar en forma conjunta con
la Secretaria Técnica de Etica y Valores,

Definicion inicial
de las
compentencias a
evaluar

Aplicacion de
acciones de
mejora

Definicion de
acciones de
mejora (si son
necesarias)

Andlisis de
resultados
conductuales
en la poblacion
evaluada

Fuente: Informe, Linea 1. Etapa 4: Entrega del informe final. Consultora Tatum
Global Consulting.Licitacién Abreviada N° 2015LA-000065-PROV

6.6. Recomendaciones para el factor “competencia”

- En caso de que se detecten necesidades de ajustes en los perfiles,
eliminacion de puestos o generacion de nuevos, los diferentes actores
involucrados, deberan gestionar las acciones correctivas con celeridad, ya
gue pueden impactar los tiempos destinados para el proceso de
planificacion del préximo periodo a evaluar.
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7. Logros y limitaciones
7.1. Limitaciones
7.1.1. Desde la percepcién de los participantes
Area evaluadora:

- EI 50% de los participantes manifesté que el factor competencia fue el que
mas les costé evaluar o determinar, considerando el poco tiempo para
comprender y observar las conductas a evaluar.

- Dudas sobre el origen y objetividad de los indicadores.

- Inconsistencia de los indicadores de rendimiento definidos en relaciéon con
las funciones realizadas en el dia a dia.

- Pocos indicadores de rendimiento a evaluar y necesidad de revisar los
porcentajes asociados.

- Poca agilidad del proceso.

- Ambigtiedad y falta de comprension de los instrumentos de evaluacion.

- No se conté con una guia para completar los instrumentos.

- Dificultad para realizar las sesiones de seguimiento personalizadas, por la
naturaleza funciones que se ejecutan.

Personas evaluadas:

- Falta de claridad de los indicadores de rendimiento. Muchos de estos
mantienen un alto grado de subjetividad y no miden las labores que realizan.

- Dificultad para comprender el factor “compromiso”.

- Las interrogantes planteadas por las personas evaluadas no pudieron ser
atendidas por el area evaluadora.

- Distancia de la ubicacion fisica entre el area evaluadora y las personas
evaluadas en algunos casos.

7.1.2. Desde la percepcién del sub proceso de evaluacion

- Desconocimiento por parte de la poblacion participante del modelo de
gestion por competencias y particularmente de los perfiles competenciales
gue ha venido implementando la Direccién de Gestion Humana en los
ultimos afios.

- Considerando que la institucion ha tenido suspendido el proceso de
evaluacion del desempefio de las personas trabajadoras, no existe una
cultura de evaluacion y supervision individual del aporte de esa poblacion
en el logro de los objetivos institucionales.

10
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- Recientemente se aprobé una metodologia para el establecimiento de
indicadores de rendimiento (Circular N° 71-2015 Manual Metodologico
Institucional para el Redisefio de Procesos). No obstante, por su reciente
data, no ha existido una transmision de este conocimiento a todas las
jefaturas de oficinas y despachos judiciales.

- El tiempo destinado a la ejecucion del plan piloto no resultd suficiente para
observar la aplicacion completa del proceso de evaluacion en todas sus
etapas, dentro de la dinamica institucional.

7.1.3. Desde la percepcion de la empresa consultora

- Empleo de indicadores de rendimiento que, segun la apreciacion general,
no se relacionaban con las funciones de las personas evaluadas. Asimismo,
escasa comprension de los indicadores y/o desacuerdo por parte de las
areas evaluadoras con determinados indicadores afectando esto su
capacidad de respuesta ante las consultas del personal a su cargo. En
algunos casos, no quedo claro el origen, la légica aplicada, la aplicabilidad
en el tiempo observado y/o la forma de medicion.

- Dificultades en las éareas evaluadoras para llevar a cabo la etapa de
observacion al no disponer de elementos suficientes para emitir un criterio y
no tener capacidad para poder aclarar dudas. De aqui que el piloto en
general se puede comparar con un seguimiento parcial mas que con una
sesion de evaluacion definitiva.

- Al respecto, no existe un adecuado modelo de direccion de personas y
equipos. El seguimiento permanente y la observacion de conductas no
deberia ser un elemento nuevo para un “lider”, lo que deberia ser nuevo y
de aporte es la estructura sistémica planteada.

- En la misma linea, algunos evaluadores argumentaron falta de tiempo
suficiente para la observacién o bien, poco tiempo en el area. Este tipo de
dificultades no restringe la ejecucion del proceso sino la calidad de la
informacién que se va a generar de él.

- No asistencia o0 asistencia parcial de algunas areas evaluadoras a las
actividades de soporte del proceso lo que se asocia con las dificultades
percibidas para comprender y evaluar los factores competencias y
compromiso.

7.2. Logros
7.2.1. Desde la percepcién del Subproceso de Gestién del Desempefio

La aplicacion de este primer plan piloto fue de gran trascendencia para el
proyecto, ya que permitio el alcance de los siguientes logros:

11
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- Obtencidn de insumos para ajustar los procedimientos, instrumentos y
guias de evaluacion.

- Definicidbn de requerimientos adicionales en relacion con el Sistema de
Soporte Informético.

- Obtencidbn de insumos para orientar el proceso de informacion,
sensibilizacion y capacitacion, particularmente, respecto al tratamiento
diferenciado de los temas segun el rol de las personas participantes en el
sistema.

- Establecimiento de una serie de recomendaciones para la seleccién de
indicadores de rendimiento en el proceso de evaluacion.

- Incremento de capacidad técnica de la Direccion de Gestion Humana para
la implementacion y gestion del sistema integrado de evaluacion del
desempeiio por competencias.

- Confirmacién de las estrategias definidas para la divulgacion del nuevo
modelo de gestion por competencias, asi como de los perfiles de puestos
vigentes como paso previo a implementacion del modelo. Esto a fin de
favorecer una mayor comprension y alineamiento con el modelo que
sustenta el nuevo sistema de evaluacion.

- Bajo una filosofia de mejora continua, los resultados del piloto asi como el
trabajo realizado en relacién con el nuevo sistema integrado de evaluacion
del desempefio para el Poder Judicial, ha conllevado a la revisién del
reglamento en cuanto a la escala de evaluacién definida.

- Por medio del acercamiento que se establecié con la Secretaria Técnica de
Género, se identificaron variables que permiten visibilizar el género en la
evaluacién del desempefio.

- ldentificacion de los siguientes riesgos:

o Rotacion de personal entre los diferentes ambitos, ascensos,
traslados interinos y permutas, entre otros.

o Ambitos que estan generando sus propios procesos de evaluacion,
desvinculados de la estrategia de la Direccion de Gestibn Humana,
situacion que motivé la aprobacién de circular nimero 07-2015, para
mitigar esta situacion.

o Riesgo técnico de formacion de las areas evaluadoras en el tema de
direccion de personas y equipos.

8. Acciones por implementar
8.1. Direccion de Gestiéon Humana
- Coordinacién con la Direccién de Planificacion lo correspondiente al tema

de los indicadores de rendimiento, de conformidad con lo establecido en el
Reglamento del Sistema Integrado de Evaluacion del Desempefio.

12
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- Con base a los riesgos antes mencionados, es necesario realizar un
ejercicio controlado aplicando los ajustes identificados en el plan piloto en
cada una de sus etapas, en un horizonte de tiempo real (un afo), con
mayor poblacién y considerando la movilizacion de personal, a fin de
identificar ajustes legales, técnicos y operativos, para su implementacion
masiva. Mismo que se iniciaria en el Gltimo trimestre del 2016, para ejecutar
todas las acciones de planeacion y coordinacion con actores claves.

- Someter a pruebas, el sistema de soporte informatico que se esta
desarrollando con recursos institucionales, como parte de la ejecucion del
ejercicio controlado.

- Designacion de los equipos técnicos contraparte de cada uno de los
ambitos y oficinas participantes del ejercicio controlado, que validaran los
indicadores de rendimiento y daran el acompafiamiento requerido en cada
una de las etapas del sistema integrado de evaluacion del desempefio.

- Que el alcance de la poblacibn a evaluar en el afio 2017, sea de
aproximadamente 200 personas trabajadoras y que incluya parte de la
poblacion participante en este plan piloto, considerando la experiencia
adquirida y los aportes que puede brindar este primer grupo.
Especificamente: Fiscalia Adjunta de Alajuela, Fiscalia Adjunta de Cartago,
Seccion de Asaltos del Ol1J, Servicio Especial de Respuesta Tactica del Ol1J,
Auditoria Operativa y Auditoria Financiera. En cuanto a la poblacion del
ambito jurisdiccional, se presentara el proyecto correspondiente ante el
Consejo de la Judicatura, con el mismo alcance y etapas sefialadas en este
informe.

- Presentacion de los resultados obtenidos en el plan piloto a los jerarcas y
participantes del mismao.

- Solicitar al Consejo de Personal la aprobacién de esta propuesta, siendo
este el Organo Rector establecido en el Reglamento del Sistema Integrado
de Evaluacion del Desempefio.

Con toda consideracion,

MBA. Ivannia Aguilar Arrieta MBA. Mauricio Quirds
Jefa Alvarez
Subproceso de Evaluacion del Subdirector
Desempefio Desarrollo Humano

MBA. José Luis Bermudez
Director
Direccion de Gestion
Humana.

13
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Documento Anexo: Metodologia para disefio de indicadores de rendimiento

aportado por la empresa consultora.
[ Por |
/!..

Enfoque General
Evaluacion del Rendir
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