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Buenas prácticas de gestión de personal en el sector público
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Una reflexión inicial...

“¿Qué es la organización 
más que el conjunto de 
personas que la integran, 
con sus funciones y sus 
responsabilidades?”

Henry Minztberg
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Buenas prácticas de gestión de personal en el sector público

Planteamiento del seminario

 El entorno de demandas
 El entorno de transformaciones geopolíticas, 

medioambientales y tecnológicas
 La respuesta a través de políticas públicas
 El papel de las organizaciones públicas
 Las organizaciones son conjuntos de personas
 No habrá respuesta eficiente y honesta sin las personas 

adecuadas
 De ahí ¿cómo gestionar estratégicamente recursos 

humanos en las organizaciones públicas?
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Primero: visión sistémica

Y la cultura
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GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS como un SISTEMA

ESTRATEGIA

PLANIFICACIÓN

ORGANIZA-
CIÓN
DEL 

TRABAJO
Diseño de pt
Definición 

Perfiles-Retribucio
nes

GESTIÓN 
DEL 

EMPLEO
Incorporación

Movilidad
Salida

GESTIÓN
DEL

RENDIMIENTO
Planificación
Evaluación

RETRIBUC.
monetaria 
y no monet.

GESTIÓN DE LAS RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES
Clima  laboral Relaciones laborales Acción social y seguridad

DESARRO-
LLO: 

Carrera
Formación
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El sistema en marcha




La metodología
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La gestion estratégica de RR.HH

ESTRATEGIA

gestión de
 recursos
humanos

PERSONAS

RESULTADOS

CONTEXTO
INTERNO

estructura
cultura
otros

ENTORNO

marco legal
mercado laboral

otros

MODELO INTEGRADO DE GESTIÓN ESTRATÉGICA DE RR.HH.
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Encuesta

 Todos los países que contestaron afirmaron 

 “Tras la reflexión estratégica sobre la organización y sus 
objetivos (por ejemplo, la digitalización), identificamos la 
opciones estratégicas para el sistema de recursos humanos”

 En nuestro sistema de recursos humanos potenciamos la 
gestión estratégica, tratando de conectar la demanda ciudadana 
de servicios con el número y la clase de empleados precisos 
para satisfacer las necesidades  ciudadanas. 
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Encuesta

 La inmensa mayoría afirmaron:
 Definimos planes de acción estratégica en materia de personal y, 

entre ellos, ejecutamos planificación de necesidades de personal, 
realizando también un inventario del talento existente y 
determinando las demandas netas de capital humano. 

 Casi ninguno asume:
 Nosotros vamos contratando y despidiendo personal en función del 

análisis que mensualmente se realiza por la dirección sobre la 
situación política y económica. 
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Planificar necesidades cuanti-cuali

Cuánta gente

De qué tipo y con qué competencias

En qué lugar

En qué momento
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Planificar necesidades

A) Previsión. A su vez 
diferenciado en:

1. Previsión de 
disponibilidades. Que implica 

conocer:

a) A corto plazo, las ratios 
de salidas y entradas de 

personal en la organización.

b) A largo plazo, las pautas 
de movilidad en la carrera, 
factores demográficos en la 

fuerza de trabajo o los 
planes de desarrollo 

individual.

2. Previsión de 
necesidades. Que implica 
conocer las tendencias de 
cambio tecnológico y las 

políticas públicas y 
programas nuevos a 

implantar en la organización.
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Planificar

B) Planificación. Consiste en ajustar la 
disponibilidad interna a las necesidades 
anticipadas para conseguir la cobertura 
de las mismas; a largo plazo conlleva un 
reajustamiento de los mercados 
internos y externos de trabajo.

C) Programación. Consiste en la 
implantación de los planes a través de la 
selección, el despido, la evaluación del 
rendimiento, el rediseño de puestos, la 
movilidad funcional y geográfica, la 
política de compensación, la formación y 
el desarollo de los empleados. Pero 
antes:::



El diseño y análisis funcional

La organización del trabajo
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Sistema de Clasificación

 Es un modo de ordenar en base a una serie de criterios, previamente 
establecidos, las diferentes responsabilidades que desarrollan los puestos  
permitiendo racionalizar y clarificar el valor que aportan a la Administración 
Pública, así como identificar agrupaciones homogéneas desde el punto de 
vista de su contenido funcional.

 Este ordenamiento es la base para realizar una gestión eficiente de los 
recursos humanos, permitiendo definir y aplicar, a colectivos 
homogéneos de empleados y funcionarios, políticas coherentes de gestión 
de los Recursos Humanos en materia de:

 Retribución.
 Selección.
 Capacitación.
 Promoción/ Rutas Profesionales.
 Gestión del Desempeño.
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 Es la Unidad Básica de la Estructura 
Organizativa

 Pertenece a la Organización

 Existen para aportar resultados concretos

 Es dinámico, por tanto cambia con en el 
transcurso del   tiempo.

Es el conjunto de funciones y actividades que, dentro de un contexto 
organizativo, la organización individualiza para conseguir unos 

resultados

I.2.- Puestos de Trabajo 
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Todo puesto de trabajo existe en 
una organización para aportar 

una serie de resultados...

Responsabilidad

I.3. Factores comunes de los Puestos de 
Trabajo
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Factores comunes de los Puestos de Trabajo

… para poder cumplir las responsabilidades, 
la persona debe enfrentarse y resolver los 

problemas que se presentan en su trabajo...

Solución de 
Problemas
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Factores comunes de los Puestos de Trabajo

… para cumplir con sus responsabilidades, 
enfrentándose y resolviendo los problemas 

que se le plantean, las personas deben 
utilizar sus conocimientos, habilidades y 

experiencias.

Competencia
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Factores Comunes de 
los Puestos de Trabajo

Competencia Solución de 
Problemas Responsabilidad

INPUT PROCESO OUTPUT
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Los niveles de clasificación y el mapa de Puestos

Nivel de Clasificación
 Se entiende por Nivel de Clasificación el espacio transversal

que agrupa Puestos que tienen idéntica responsabilidad y, 
por tanto, cuya aportación a los resultados de cada Institución, 
en particular, y al conjunto de la Administración Pública, en 
general, es equiparable.

 El Nivel de Clasificación queda determinado en base al análisis 
de los tres factores del sistema:
– Competencia
– Solución de Problemas
– Énfasis en Responsabilidad

 Su aplicación inmediata en la gestión de RR.HH. es la de servir 
de baremo a la hora de construir las escalas salariales 
(“Pagando la Responsabilidad”).
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 A partir del análisis de toda la 
información disponible de un 

Puesto, se procede a su 
clasificación, asignándoles una 
puntuación determinada a cada 
uno de ellos, y se agrupan en 

Niveles que contienen Puestos 
de similar complejidad.  Los 
Niveles de Clasificación 

reflejan niveles equiparables 
de responsabilidad. 

Obtenemos con ello una 
clasificación primaria de los 

Puestos de acuerdo a su 
contenido organizativo.

Puestos

Niveles de clasificación
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 El ordenamiento de los Puestos por 
niveles nos permite, luego de un 

análisis exhaustivo, agruparlos en 
rangos más amplios que nos 

definen colectivos homogéneos, los 
grupos.

 El gráfico adjunto representa, a modo 
de ejemplo, una situación en que los 

Puestos se han agrupado en tres 
grandes grupos: I, II y III

 Los límites entre los grupos se 
definen ahí donde se producen 

saltos cualitativos en las 
características de las funciones de 
los puestos y en los requisitos para 

desempeñarlos Puestos

I

II

III

I.4.- Grupos Funcionales
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Familia Funcional
Una primera agrupación de los puestos nos lleva a plantearnos dos grupos 

básicos de familias:

Tipos  de 
Puestos

Familias Comunes: Agrupan puestos
cuyas funciones trascienden las de una
institución en particular y están
presentes en toda la Administración
Pública.

Familias Propias: Agrupan los
puestos de una institución en particular
o son muy especializados aunque
estén en más de una institución.

Las Familias Funcionales
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Familias Comunes Familias Propias

Servicios Generales Tecnología Informática Veterinaria y Zootecnia Atención Sanitaria

Familias Funcionales

Familia Funcional (continuación)

Familias Comunes y Familias Propias
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Puesto Tipo

Al combinar los criterios de ordenamiento vertical (Familias) y horizontal
(Niveles de Clasificación), obtenemos una primera matriz clasificadora que nos
determina colectivos acotados por la Familia Funcional y el nivel al que
pertenecen. Así por ejemplo, el cuadro que tenemos resaltado en amarillo nos
identifica los Puestos informáticos de los niveles ejecutivos.

Familias Comunes Familias Propias

Servicios Generales Tecnología Informática Veterinaria y 
Zootecnia Atención Sanitaria

Familias Funcionales

7

6

5

4

3
2
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El Puesto Tipo - Concepto
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El Puesto Tipo agrupa todos aquellos Puestos que desarrollan funciones de
naturaleza similar y que ocupan niveles de responsabilidad equiparables. Un
Puesto Tipo en este sentido puede agrupar puestos que pertenezcan a uno,
dos o tres niveles de contenido organizativo (excepcionalmente cuatro).
Ello implica que un Puesto Tipo debe reunir puestos que pertenezcan a la
misma familia y especialidad funcional y a similares niveles de
responsabilidad. Así por ejemplo:

Familia Informática

Gr
up

o 
Té

cn
ic
os

El Puesto Tipo - Concepto

Jefe de 
Proyecto

Analista 
de 

Sistemas
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La Descripción del Puesto de Trabajo nos permite documentar la información necesaria para la 
posterior valoración de su contenido

Los elementos básicos de la Descripción de Puesto de Trabajo son:

 Identificación del puesto.
 Misión.

 Dimensiones (económicas, subordinados, otras…).
 Organigrama.

 Funciones / Actividades.
 Relaciones internas y externas mantenidas en el puesto de trabajo.
 Naturaleza de los problemas encontrados en el puesto de trabajo.
 Decisiones y propuestas más importantes adoptadas en el puesto.

 Otros aspectos.
 Perfil del puesto.
 Conocimientos requeridos fundamentales.
 Conocimientos requeridos deseables.

 Experiencia requerida.
 Competencias y habilidades personales.

 Condiciones de trabajo (peligrosidad, incompatibilidad, etc.)

La Descripción del Puesto de Trabajo
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Encuesta

 En relación a la pregunta sobre “si existe una política de recursos 
humanos guiada con criterios de profesionalidad, homogeneidad y 
coherencia, nuestro modelo de función pública se basa en un 
sistema homogéneo, con alguna excepción, como las Fuerzas 
Armadas o sanidad, desarrollado a partir de un análisis estructural-
funcional común”

 La mayoría busca sistemas homogéneos de gestión en base a 
análisis estructural funcional . Casi un 30% no sigue este modelo. 

 La mayoría rechazan la heterogeneidad de sistemas y la 
fragmentación de condiciones y retribuciones. Pero más de un tercio 
optan por ese modelo. 
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Encuesta

 Casos especiales: Paraguay (modelo mixto), Argentina, que es 
híbrido comno consecuencia de los convenios sectoriales y el pepel
sindical. Honduras parace que tambien es mixto. 

 En general, el modelo homogéneo con excepciones permite 
carreras más previsibles y amplias, movilidad de personal, 
retribuciones más coherentes a nivel de toda la admon. 

 Pero puede ser muy rígido y dificultar la adaptación estratégica de 
cada organización a su entorno. Cómo alcanzar el justo término?
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Encuesta

 Ante la cuestión sobre si se realizan clasificaciones de los puestos: 
Todos buscan un diseño de puestos fundado en responsabilidades y 
tipos de problemas. 

 En base a lo anterior, se generan agrupaciones de puestos por 
grandes áreas de actividad.

 La mayoría tienen puestos tipo vinculados a familias de puestos, 
Tres países no. 
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Encuesta

 En relación a cómo se definen las retribuciones de los puestos: 

 La mayoría no tienen sistema retributivo homogéneo, 8. Ello 
implica sistemas retributivos dispares por organizaciones incluso 
para puestos tipo semejantes.

 Existe cierta confusión en cuanto a la forma de valorar puestos, 
pues comparar factores y puntuarlos son técnicas diferentes.

 Portugal y RD sí dejan claro que puntúa y hace además análisis 
cualitativo factores

 En todo caso, la descripción de puestos es la clave para definir 
después el perfil del candidato y sus competencias /excepto dos 
países/



El perfil: las competencias
Trabajar por competencias
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 La diferencia entre las cualidades requeridas para 
“realizar el trabajo” y aquellas que caracterizan a los 
que lo realizan de una manera excelente es igual a 
la diferencia entre  los requerimientos de 
conocimientos y experiencia (lo que se requiere) y 
las competencias. 

 Las competencias son características de los que 
tienen un desempeño excelente

Llegar a ser excelente ..
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“Las competencias son el
conjunto de características
intrínsecas del individuo, 
desarrollables, que se 
demuestran a través de 
conductas y que están 
relacionadas con un 
desempeño exitoso en el 
trabajo”

McClelland

¿Qué son las “Competencias”?
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Un poco de historia… 

 Primer proyecto de competencias (1973): U.S. State 
Department Foreign Service Officers (FSO)

– Competencias que diferenciaban a los ocupantes con un 
desempeño superior:

• Empatía transcultural
• Expectativas positivas a pesar de la provocación
• Rapidez en la comprensión de las redes de influencia

 Profesor de Harvard David McClelland: “Testing for 
Competence rather than Intelligence” (1973)

 Primeras aplicaciones de la metodología de Competencias en 
España: 1990
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Las competencias son lo que hacen los mejores en un puesto

 Las competencias como criterio 
de selección, promoción  y 
desarrollo ayudan a mejorar el  
desempeño de la organización 

 El desempeño de las personas que 
ocupan un mismo puesto se suele 
distribuir en una curva normal. El perfil de 
competencias refleja los comportamientos 
de los mejores en un puesto

Desempeño
de los mejores

Las competencias tienen una utilidad clara en las 
organizaciones
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Competencias: ¿qué NO son?

 El resultado de un “brainstorming”
 Lista de conocimientos utilizados en un puesto
 Cualidades o factores  sin especificar comportamientos

(Ej: agresividad, dotes de mando, madurez, 
responsabilidad, profesionalidad),o apreciados por 
intuición.
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Tangibles
Los conocimientos y la 
experiencia son necesarios, pero 
no suelen garantizar los 
resultados superiores.

Intangibles
Los comportamientos ligados a las 
características personales son los 
que garantizan los resultados 
superiores.

APTITUD
“Lo sé hacer, lo 
puedo hacer”

ACTITUD
“¡¡Deseo hacerlo!!”

Conocimientos
experiencia

Autoimagen
Personalidad
Motivación

¿Qué características garantizan unos resultados 
superiores de las personas en los puestos?
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Motivaciones

Conocimientos 
relacionados con el puesto de trabajo 

Actitudes
Valores

Rasgos

Más fácil de
mejorar
(Formar)

Más difícil
De mejorar 
(seleccionar y 
desarrollar)

“Puedes enseñar a un pavo a 
trepar, pero es más fácil 
contratar a una ardilla”

¿Cómo desarrollar las competencias?
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Características Clave de las Competencias

 En resumen, las competencias son:
– Cualquier característica de una persona que marca la 

diferencia en su nivel de desempeño.
– Que hacen las personas con un rendimiento superior ….

• Con mayor frecuencia
• En mayor número de situaciones
• Con mejores resultados

– … que los diferencian de aquellos que tienen un 
desempeño promedio.

 Una competencia es una característica personal que lleva 
a un comportamiento diferenciador de éxito.

PERSONA COMPORTAMIENTOS RESULTADOS
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CARCTERISTICAS
PERSONALES COMPORTAMIENTOS RESULTADOS

CONSECUENCIAACCIÓNINTENCIÓN

Modelo Causal de las Competencias

• Motivos
• Rasgos
• Autoimagen
• Habilidades
• Conocimientos

Pueden ser:
• observados 
• adquiridos
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Logro Afiliación Poder

Piloto, ingeniero

“V” Directiva

ProfesorAlto

Medio

Bajo

Motivos

Logro: Medirse contra estándares de resultados
Afiliación: Llevarse bien con los demás, hacer 

amigos
Poder: Influir en los demás 
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Logro Afiliación Poder Logro Afiliación Poder

Dirigir un equipo con eficacia implica un mayor motivo de 
poder (influencia en los miembros del equipo) y un menor 

motivo de logro personal.

Estructura de Motivos
Propia de un Buen Técnico

Requisitos de un 
Puesto Directivo
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Competencias y motivos

Logro Afiliación Poder

Preocupación
por el Orden 

Planificación

Iniciativa

Innovación

Flexibilidad

Autocontrol

Desarrollo
de Personas

Influencia

Dirección 
de Personas

Comprensión de
la organización

Liderazgo 
del Equipo

Sensibilidad
Interpersonal

Desarrollo
de interrelaciones



45

Ejemplo: Capacitación de 
Colaboradores 

1. Expresa expectativas positivas acerca 
de la capacidad de desarrollo de sus 
colaboradores.

2. Delega tareas rutinarias, 
aprovechandolas como oportunidad de 
desarrollo de sus colaboradores.

3. Asigna tareas y responsabilidades con 
la intención de que sus colaboradores 
adquieran seguridad y confianza en sus   
capacidades.

4. Delega totalmente la autoridad y 
responsabilidad, dando la oportunidad de 
cometer errores y aprender de ellos.

 Reflejan características 
que llevan al éxito en un 
entorno organizativo 
determinado

 Están expresadas en 
comportamientos

 Los comportamientos 
están ordenados en una 
escala

Las competencias tienen la máxima utilidad 
cuando:
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Ejemplo: ORIENTACIÓN AL CLIENTE (CIUDADANO)

Pregunta Clave:

¿Actúa la persona en beneficio del ciudadano?

La Orientación, implica un deseo de ayudar o 
servir a los clientes, de satisfacer sus 
necesidades.
Significa centrarse en descubrir y/o satisfacer las 
necesidades conocidas e indagadas. 
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Esta persona:
1. Lleva un seguimiento. Responde a las preguntas, quejas o problemas que el ciudadano le plantea 

y le mantiene informado sobre el avance de sus proyectos (pero no investiga sobre los problemas 
subyacentes del interesado).

2. Mantiene una comunicación fluida. Mantiene una comunicación permanente con el ciudadano o 
empleado para conocer sus necesidades y su nivel de satisfacción. Le ofrece información útil. Le da 
servicio de forma cordial.

3. Se compromete personalmente. Se responsabiliza personalmente de subsanar los problemas que 
tenga el interesado. Resuelve los problemas con rapidez y sin presentar excusas.

4. Se preocupa por el interesado. Mantiene una actitud de total disponibilidad con el interesado, 
especialmente cuando éste atraviesa períodos difíciles (por ejemplo: ofrece su teléfono particular al 
ciudadano, le indica cómo localizarle o le dedica tiempo extra). Hace más de lo que normalmente el 
interesado espera.

5. Aborda las necesidades de fondo del interesado. Conoce el problema y/o busca información 
sobre las verdaderas necesidades del interesado, yendo más allá de las inicialmente expresadas. 
Adecua los servicios disponibles a estas necesidades.

6. Tiene perspectiva de largo plazo. Trabaja con una perspectiva de largo plazo a la hora de resolver 
los problemas del interesado. Si es necesario sacrifica "el hoy por el mañana". Busca beneficios a 
largo plazo. Actúa como consejero de confianza, involucrándose en el proceso de toma de 
decisiones. Tiene opinión propia sobre las necesidades, problemas y oportunidades de un interesado 
y sobre la viabilidad de las soluciones. Actúa según esta opinión (por ejemplo: recomienda nuevos y 
diferentes enfoques distintos a los solicitados por el ciudadano).

Ejemplo: ORIENTACIÓN AL CIUDADANO
Niveles de Desarrollo
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II. Técnicas de identificación de competencias
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 Son el tipo de comportamientos
exigibles a todos los colaboradores,  a través de los 
cuales se desea alcanzar los objetivos.

 Aseguran que los objetivos a corto plazo no se 
alcanzan en detrimento de los resultados a largo plazo, o 
de los empleados y clientes.

 Están relacionados con los Valores y Cultura de la 
organización, y deben estar aprobadas al más alto nivel

¿Qué son las “Competencias Corporativas”?
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ES la relación de características 
personales causalmente ligadas a 
resultados superiores en el puesto.

DEBE:
 Estar estrechamente relacionado con la 

estructura, estrategia y cultura de la 
organización (Puestos).

 Describir, por cada característica,  
comportamientos observables.

Perfil de competencias
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Opciones Recogida de información Resultados

A) Perfil Genérico Información del puesto proporcionada por 
RRHH
Diccionario de Competencias 

Perfil de competencias 
(comportamientos genéricos escalados 
en niveles).  
Competencias seleccionadas en función 
del puesto descrito 

B) Perfil Básico Diccionario de Competencias (elaborado en la 
organización o ya existentes)
Panel de Expertos 
Benchmarking externo con Perfiles de 
Competencias

Relación de competencias y niveles 
(promedio y excelencia).
Los directivos y empleados asumen con 
mayor facilidad el perfil

C) Perfil Predictivo Panel de Expertos
Entrevistas de Incidentes Críticos a muestra 
reducida de ocupantes
Análisis estadístico de diferencias entre 
ocupantes
Benchmarking externo con Perfiles de 
Competencias

Adaptación de niveles y 
comportamientos a la organización y a su 
cultura
Indicadores y ejemplos para 
herramientas de desarrollo
Los directivos asumen con mayor 
facilidad el perfil
Los ocupantes asumen con mayor 
facilidad el perfil

D) Perfil Alta 
Precisión

Mismas fuentes que Opción C), pero con 
muestra amplia de entrevistas.  (Adecuado 
para un número elevado de ocupantes por 
puesto)

Mismos que Opción C) y además se 
identifican diferencias entre distintos tipos 
de puesto

Opciones en la Elaboración de Perfiles de 
Competencias
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Técnicas para identificar Perfiles de Competencias

 Existe una diversidad de metodologías de aproximación.
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Panel de expertos

 Es una reunión con personas con visión global acerca 
de cómo encaja un puesto de la Organización (jefes, 
ocupantes con experiencia)

 Se llegan a un consenso acerca de las características 
personales que los ocupantes de ese puesto deben 
poseer 

 Se debe tener en cuenta el desempeño
optimo de las funciones y la gestión
de los recursos según factores clave
de éxito identificados.
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Entrevistas de incidentes críticos

 Busca los motivos, habilidades y conocimientos que un 
empleado realmente tiene y utiliza. 

 Identifica y muestra lo que los mejores hicieron, dijeron 
y pensaron en situaciones críticas en su puesto de 
trabajo.

 Diferencia claramente a los mejores.
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DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS

+ PANEL DE EXPERTOS

+ I. CRITICOS  A PEQUEÑA
MUESTRA DE OCUPANTES

+ AMPLIA MUESTRA 
DE I. CRITICOS

PERFIL BÁSICO PERFIL PREDICTIVO
Alta Precisión

R O I

PRECISION Y CAPACIDAD PREDICTIVA DEL PERFIL (VALIDEZ)

IN
VE

RS
IO

N 

Opciones en la Identificación 
de Perfiles de Competencias

BENCHMARKING

Opciones en la Elaboración de Perfiles de 
Competencias

PERFIL GENERICO
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A. Panel de expertos
 “Brainstorming” de buenos 

conocedores del puesto.  Se buscan 
las características personales de 
excelencia.

B. Entrevistas de Incidentes Críticos
 Busca los motivos, habilidades y 

conocimientos que  una persona 
realmente tiene y usa.

C. D. Base de Datos
 Competencias de puestos similares 

de otras Organizaciones.

Perfil de 
Competencias

• Identificación de 
competencias

• Identificación de 
niveles

• Conductas 
asociadas

• Definir criterios 
de desempeño

• Identificar 
ocupantes con 
desempeño 
superior y medio

Proceso típico de identificación de perfil de 
competencias
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Ejemplo: Cuerpo Directivo Canadiense
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Encuesta

 La mayoría de los países hacen análisis de 
competencias, 

 La mitad de los paíases usan el diccionario de 
competencias del CLAD para definir competencias en sus 
tipos de puestos

 Definidas competencias, estas se usan para los 
susbsistemas esenciales de recursos humanos
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III. Aplicaciones de la gestión por competencias
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Perfil de Competencias

GESTIÓN 
POR 

COMPETENCIAS

Seleccionar
a los más

adecuados
(incluso personal 
sin experiencia) 

Evaluar el 
Qué y el Cómo

del
Desempeño

Retribuir de
forma más

justa y
eficaz

Desarrollar las
conductas que

identifican a
los mejores

Poner 
en marcha

un auténtico 
cambio cultural

Promover 
según criterios 
contrastados

y fiables

Aplicaciones y Ventajas
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¿Por qué utilizar Competencias en la evaluación 
del desempeño? (cont.)

 Por la objetividad: metodología no basada en juicios de 
valor y si en comportamientos observables 

 Por tener en cuenta los comportamientos predictivos
de éxito en cada segmento de la organización en 
particular

 Es la base común para una herramienta integral de la 
gestión de personas

 Permite un mayor flujo de información dentro de la 
propia Organización

 Posibilita mayor flexibilidad en la organización
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Reconocimiento 
y Desarrollo

Seguimiento:
Apoyo y 

“Feedback””

Planificación y 
Comunicación Evaluación

Determinar las acciones 
y los medios para 
aprender, incrementar el 
desempeño y alcanzar 
las metas

Definiendo 
expectativas en 
términos de qué 
objetivos se vinculan 
con los planes de 
negocio y objetivos 
estratégicos

Medición de los 
resultados y 
competencias

Revisión del progreso 
del alcance de metas 
como base para 
acciones posteriores

El ciclo de la Gestión del Desempeño
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Jerarquización /
Ponderación

Estrategia

FINALIDADES
DEL PUESTO

1.
2.
3.

OBJETIVOS
CUANTITATIVOS

Objetivo 1
Objetivo 2
Objetivo 3

Estructura  
Organizativa

Valores 
Culturales

Competencias

PERFIL  DE 
COMPETENCIAS

Competenc. 1
Competenc. 2
Competenc. 3

Etapa de planificación: no sólo objetivos 
cuantitativos
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Modelo de Objetivos por Rol

 En función de la naturaleza (gestión de personas, 
complejidad del puesto, cercanía al usuario, etc.) de los 
puestos de trabajo incluidos en el ROL, se analiza la 
posibilidad y relevancia de establecer objetivos 
cuantitativos y/o cualitativos.

 Los objetivos según su tipología se asignan a cada ROL 
y se ponderan según su importancia.

 A continuación se muestra un modelo de objetivos por 
ROL.
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2. Modelo de Objetivos por Rol
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3. Factores de Desempeño por ROL
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Directivo.
Factores de Desempeño Comunes.
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Directivo.
Factores de Desempeño Comunes.
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Encuesta

 La evaluación del desempeño está generalizada, excepto 
en 4 países.

 Donde se hace, se evalúan objetivos y factores o 
competencias desarrolladas. 

 En cinco países se usa para retribuciones. 
 En 7 para carrera y formación. 
 En 4 para ambos objetivos. 
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