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1. Presentacion

El Ministerio de Hacienda y Crédito Publico (MHCP) a través de la Direccion General de
Funcién Publica (DGFP), tomando como base los Ejes del Programa Nacional de Desarrollo
Humano, 2018-2021, que establecen dentro del Desarrollo Social el “Crecimiento de capa-
cidades de servidores publicos y mejoramiento de la gestion educativa y procesos institu-
cionales mediante la formacion permanente de los servidores publicos y fortalecimiento de
los procesos administrativos que mejore la eficiencia y la atencion a las familias”, define los
Lineamientos Metodolégicos para el Diseio de un Plan de Carrera del Personal al
Servicio Publico.

Estos lineamientos también responden al cumplimiento de las Normas Técnicas de Control
Interno que en el Principio No. 4 establece “La Maxima Autoridad debera estimular y velar
para que la Administracion esté comprometida por atraer, desarrollar y mantener profesio-
nales competentes, en concordancia con los objetivos de la Entidad, estableciendo politicas
y préacticas para el establecimiento de sus competencias basicas para ejecutar y evaluar el
desempefio de los Servidores Publicos. Para ello: a) Establece politicas y practicas. b) Eva-
lia competencias y atiende las deficiencias detectadas. c) Recluta, desarrolla y retiene ca-
pacidades suficientes y competentes. d) Planifica y prepara el relevo del personal’.

Mediante este instrumento se orienta como disefiar un plan de carrera institucional, cum-
pliendo con lo establecido en la Ley No. 476, “Ley de Servicio Civil y de la Carrera Adminis-
trativa’, la Ley No. 290 “Ley de Organizacién, Competencias y Procedimientos del Poder
Ejecutivo”, sus reglamentos y las Normas Técnicas de Control Interno (NTCI).

Igualmente se describen los aspectos esenciales a tomar en cuenta dentro de la estructura
de este instrumento, los cuales podran ser combinados con la politica de recursos humanos
de la entidad, sin menoscabo de lo estipulado en el marco juridico que rige la materia laboral
en la Administracion Publica. Por tanto, el personal puede moverse dentro de una ruta de
desarrollo, observando el cumplimiento del mérito establecido en la Ley No. 476.

Los lineamientos metodoldgicos definen las rutas de desarrollo que se establecen tomando
en cuenta la estructura organizativa, la clasificacion de puestos y el Modelo de Perfil por
Rol vigente.

2. Referente Normativo

= Ley No. 290, “Ley de Organizacién, Procedimientos y Competencias del Poder Eje-
cutivo”, publicada en La Gaceta, Diario Oficial No. 35 del 22 de febrero del 2013,
sus Reformas y Adicion.

* Ley No. 476, “Ley de Servicio Civil y de la Carrera Administrativa”, publicada en
diciembre del afio 2003 y su Reglamento.

= Ley No. 681, “Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema

de Control de la Administracion Publica y Fiscalizacién de los Bienes del Estado”,
publicada en La Gaceta, Diario Oficial No. 113, del 18 de junio de 2009.

del 30 de octubre de 1996.
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* Normas Técnicas de Control Interno (NTCI) emitidas por la Contraloria General de
la Republica (CGR), publicada en La Gaceta, Diario Oficial No. 67 del 14 de abril del

2015.

3. Marco Conceptual

En la sociedad actual se hace imprescindible que el talento humano de las organizaciones
publicas esté preparado para asumir los grandes retos que impone la globalizacién, en un
mundo altamente digitalizado, de donde emergen nuevas formas de trabajo y se requiere
otro tipo de competencias.

Por tanto, en la Administracion Publica, que tiene un rol de facilitadora de servicios e im-
pulsa el desarrollo de su personal, es imperante que éste comprenda que un plan de carrera
es una herramienta significativa a fin de alcanzar las metas personales y organizacionales.

“El plan de carrera es el proceso continuo por el cual un individuo establece sus metas de
carrera e identifica los medios para alcanzarlas. Las carreras individuales y las necesidades
organizacionales no son procesos separados. Las organizaciones deben ayudar a sus em-
pleados en la planeacion de su carrera con el fin de que ambos cumplan sus objetivos.”
(Werther y Davis 2008, 286)

Es importante considerar que gestionar el desarrollo de los profesionales, es la funcién que
permite alcanzar los objetivos organizacionales. Este escenario implica “capacitar e incre-
mentar el desarrollo profesional y personal” con el objetivo de que los trabajadores tengan
las condiciones necesarias para lograr los objetivos de las organizaciones. (Chiavenato,
2009)

Para la Administracion Publica nicaragiiense, el plan de carrera esta relacionado a promo-
ver el desarrollo profesional en base al mérito. En tal sentido, el plan se vincula a los pro-
cesos de provision de puestos, clasificacion, retribucion, evaluacion al desempeno y capa-
citacion.
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Figura No. “Relacion del Plan de Carrera y procesos para desarrollo de personas”
Fuente: Elaboracion propia

Existen diversos planteamientos sobre cémo desarrollar un plan de carrera, en este docu-
mento se plantea un diagrama de los pasos mas importantes o el flujo de este proceso, que
inicia desde la definicion de los objetivos hasta el plan de formacién. (Ver Anexo 1)

3.1. Definiciones:
En el contenido de este documento se utilizan algunas definiciones que se detallan a con-
tinuacién:

1. Actitudes: Disposicién de las personas a realizar determinado tipo de labores, ta-
reas o acciones, que se generan por las motivaciones y conocimiento de los indivi-
duos.

2. Carrera: Es una sucesion o secuencia de cargos ocupados por una persona a lo
largo de su vida profesional. La carrera presupone un desarrollo profesional gradual
a cargos de mayor complejidad.

3. Conocimiento: Es la informacion que se adquiere en forma teérica o que es proce-

sada en el ambito mental de acuerdo a las experiencias anteriores de la persona y
que son la base cognitiva que le permiten desarrollar labores, acciones o tareas.

van a permitir desarro!larse en un puesto de trabajo.
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5. Habilidades / Destrezas: Es la capacidad adquirida de ejecutar labores, tareas o
acciones en forma destacada producto de la practica y del conocimiento.

6. Personal Clave: Son aquellas personas que tienen autoridad y responsabilidad
para planificar, dirigir y controlar las actividades de la entidad, ya sea directa o indi-
rectamente, incluyendo cualquier miembro de la organizacion.

7. Perfil por Rol: Grupo amplio de puestos especificos cuyas funciones, nivel de res-
ponsabilidad y complejidad son similares, independientemente de su naturaleza, en
el cual se incluyen puestos propios y comunes, que para su desempeno requieren
de similar nivel de conocimientos y experiencia.

8. Plan de Carrera: Es un proceso formalizado y secuencial que se concentra en la
carrera futura de los empleados, que tienen potencial para ocupar puestos con ma-
yor nivel de complejidad dentro de la organizacion.

9. Plan de Sucesion: Se entiende como el proceso de planificacion de la organizacion
respecto a sus puestos claves, que conlleva conocer las capacidades y el potencial
de las personas que pueden relevar a quienes ocupan estos puestos. Estos planes
no son estaticos, varian de acuerdo al contexto de la organizacion y su estrategia.

10. Puesto Critico: Se entiende como aquellas funciones asociadas a procesos alta-
mente sensibles en términos de continuidad operacional y alto costo de reemplazo.

4. Estructura del Plan de Carrera

En esta guia el plan de carrera esta conformado de los acapites siguientes: Introduccion,
objetivo general, objetivos especificos, aspectos preliminares del plan, identificacion de
puestos por Modelo de Perfil por Rol, plan de relevo o sucesién, rutas de desarrollo institu-
cional, el plan de formacién para el desarrollo de carrera y su comunicacién.

4.1. Introduccion

Se expone de manera breve los aspectos mas importantes que contiene el documento,
describiendo de donde parte y qué se espera en su desarrollo. Asimismo, se describen los
instrumentos metodolégicos utilizados para la recopilacion y analisis de informaciéon prima-
ria y secundaria (Encuesta en linea o por correo electronico, cuestionario, sesiones de gru-
pos de trabajo, entre otros).

Es importante indicar el rol de la servidora y el servidor publico en el disefio del plan de
carrera (Nivel de involucramiento o informacién obtenida; si se aplica encuesta para cono-
cer sus expectativas y necesidades de formacioén), en vista que es un actor valioso en el
éxito de las metas conjuntas entre la entidad-personal para alcanzar la formacion requerida
y cerrar las brechas de conocimientos; asi como la planeacion de la sucesion en los puestos
criticos.

4.2. Objetivo General

S\e detalla con un verbo de accién, qué se requiere lograr con este plan de carrera, dentro
", @al alcance y el periodo de tiempo que se proyecta.
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4.3. Objetivos Especificos

Describir de 2 a 4 objetivos que complementen el objetivo general, enfocandolos de lo ma-
cro a lo micro. En especial poner atencion hacia el impacto que se espera obtener del per-
sonal y/o el beneficio que este plan genera para la institucion.

4.4. Aspectos preliminares para el Plan de Carrera
4.4.1. Expectativas, metas profesionales y personales del servidor publico

Es importante partir de la aplicacién de una encuesta al personal seleccionado para relevar
a las personas que ocupan los puestos criticos en la institucion. Los resultados de esta
encuesta permiten diagnosticar las aspiraciones personales, como pretenden crecer o al-
canzarlos y qué se requiere para lograrlo (Ver Anexo 2). Toda la informacion que arroje esta
encuesta debe detallarse en el documento del plan de carrera.

Cada persona al servicio publico cuando trabaja para una entidad tiene una meta personal
y profesional, éstas deben ser combinadas adecuadamente con los objetivos, metas y plan
de carrera que define la institucién.

4.5. Identificacion de Puestos por Modelo de Perfil por Rol

En este acapite se deben identificar los puestos agrupados por los roles establecidos en el
Modelo de Perfil por Rol. Para ello es necesario contar con el Manual de Puestos actuali-
zado y ser coherente con la estructura organizativa vigente, mapa de puestos y el perfil
basico de puestos por rol.

También se identifican los distintos puestos especificos por tipo de servicio en cada rol y su
perfil basico. Con el Mapa de Puestos actualizado se procede a clasificarlos en el rol a que
pertenece cada uno, utilizando la matriz de Agrupaciéon de Puestos por Roles y Tipo de
Servicios. (Ver Anexo 3)

4.6. Plan de Relevo o Sucesion

En el plan de relevo se deben identificar los puestos criticos, los colaboradores claves y los
posibles sucesores a asumir estos puestos, para ello se debera trabajar en el Cuestionario
del Plan de Sucesion y detallarlo en el plan de carrera institucional. (Ver Anexo 4)

4.6.1. Puestos criticos dentro de la Institucion

La entidad a través de los directores de area, debera identificar cuales son los puestos
criticos mediante el instrumento que se utilice seguin los recursos disponibles, por ejemplo,
aplicar una encuesta o un cuestionario de preguntas abiertas que debera ser enviado al
personal directivo de cada area dentro de la estructura organizativa vigente. Los puestos
criticos estan relacionados a procesos claves de la institucion, es decir, aguellos que res-
ponden de forma directa a la mision para la que fue creada la organizacion.
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4.6.2. Colaboradores claves

En el instrumento mencionado también se debe solicitar informacién sobre quiénes son las
personas claves que ocupan los puestos criticos en la actualidad, a fin de obtener un listado
vigente del personal que debera ser relevado por situaciones de jubilacion, renuncia, cam-
bio de puesto de trabajo, entre otros.

4.6.3. lIdentificacion de posibles sucesores y plazos

En esta seccion se detallan las personas identificadas para ocupar puestos criticos y/o re-
levar al personal que se considera como colaborador clave en la entidad. Aqui también es
importante especificar cual seria el tiempo promedio en el que se proyecta un cambio o
relevo.

Los tres aspectos expuestos en el acapite 4.6 forman parte del plan de relevo, estos datos
deben ser procesados y analizados posteriormente para construir el plan de carrera. Es
importante que los instrumentos definidos para conocer las expectativas del personal y el
plan de relevo sean los primeros pasos que se desarrollen, ya que son la base medular del
plan de carrera.

4.7. Rutas de Desarrollo Institucional

Para introducir este tema partimos que una Ruta Profesional es el camino mas natural de
ascenso dentro de la organizacion, las rutas se conforman como trayectos hacia otros pues-
tos agrupados en niveles superiores.

Las rutas se trazaran de forma vertical y horizontal, en la primera se refiere a puestos de
nivel superior dentro del mismo rol, esta via supone el ascenso a puestos de mayor conte-
nido o nivel de responsabilidad y tipo de servicio. En la segunda, implica promocién gradual
dentro de un mismo tipo de servicio y grupo de puestos. Para ambas rutas se deben cumplir
con los requisitos de provision y no exceder de un salto de tres niveles de complejidad. (Ver
tabla No. 1)

Ejemplos:
Trayectoria en las Rutas Profesionales Vertical:

- Especialista a Responsable de Departamento/Oficina
- Responsable de Departamento a Responsable de Direccién/Division

Trayectoria en las Rutas Profesionales Horizontal:

- Técnicos a Analistas.
- Analista a Especialistas

Es importante reafirmar que para este efecto se traza un ascenso maximo en la ruta de
desarrollo de tres niveles de responsabilidad. La ruta de un puesto a otro se producira siem-
Rre del nivel superior del puesto del rol origen al nivel inferior del puesto de rol de destino.
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Tabla No. 1
Rutas de Desarrollo para el Plan de Carrera
Tipos de Grupos Categorias
Servicio de puestos A B C
Grado 4 Grado 5 Grado 6
Responsable | Responsable | Responsa-
Directivo Direccion y de Seccién/ | de Departa- | ble de Divi-
al Supervisién Unidad/ mento/ Ofi- | sion/ Direc-
44 Delegados cina/ cion/ Dele-
'E Delegados gados
>
o Grado 1 Grado 2 Grado 3
= . . Técnicoy
<]
e HiscHIG Profesionales Técnico Analista Especialista
S
S ¢Como va- Condiciones necesarias:
Iorar el - Cumplir con el proceso de provision de puestos
cambio de - Capacitacién y Desarrollo (cierre de brechas)
un pel- - Resultados de la Evaluacion al Desempefio
daﬁo?a - Experiencia
otro? - Evaluacion por competencias

En la Tabla No. 1, se muestra la trayectoria, que un servidor publico identificado para el
relevo de un puesto critico, puede recorrer por esa ruta de desarrollo. Se muestra la gra-
dualidad en que es posible transitar en linea vertical u horizontal dentro de los tipos de
servicio ejecutivo y directivo, tomando en cuenta el Modelo de Perfil por Rol dispuesto por
el érgano rector (Ver Anexo 5).

Cada institucion debera construir su propia ruta de desarrollo tomando como base la Tabla
No. 1, adecuandolo a los puestos criticos identificados en los diferentes roles.

Se considera como requisitos o condiciones necesarias, superar el proceso de provision de
puestos, la capacitacion obtenida, los resultados de la evaluacion sistematica del desem-
pefo, la experiencia; asi como la valoracién por competencias.

Al realizar la evaluacion por competencias para los sucesores de los puestos claves, se
debe tomar en cuenta los perfiles de competencia por rol, establecidos por el 6rgano rector.
(Ver Anexo 6)

De igual manera, para que la persona sucesora a un puesto clave sea seleccionada como
candidata, debera cumplir con las competencias indicadas para su rol y obtener los niveles
de excelente o muy bueno, lo que conlleva a que alcance como positivas al menos cuatro
caracteristicas de cada nivel, a ser valoradas en el formato establecido en el Anexo 7.

Para la valoracién de las competencias que conlleva cada puesto de trabajo, se debera
tomar en cuenta el Diccionario de Competencias de la Administracion Publica por tipo de
servicio. (Ver Anexo 8)
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Es importante acotar, que en la valoracion de competencias se identifican brechas que de-
beran ser fortalecidas dentro del periodo establecido para el relevo del personal en puestos
criticos.

4.8. Plan de Formacion para el desarrollo de Carrera

Este plan incluye las grandes lineas estratégicas que deben ser coherente con las necesi-
dades institucionales y del personal seleccionado para relevo, ademas contribuir a que éste
alcance los conocimientos para cerrar las brechas y desplazarse a través del mapa de ca-
rrera.

Por tanto, debe tener como insumo elemental las necesidades identificadas en el plan de
carrera para el personal de sucesion, integrando los temas cruciales identificados por el
personal directivo y los servidores publicos de relevo en la institucion. No obstante, el desa-
rrollo del plan de formacion debera tomar en cuenta los recursos presupuestarios disponi-
bles en la institucion.

4 9. Comunicacion del Plan de Carrera

Una vez disefiado el plan de carrera debe asegurarse que todo el personal involucrado lo
conozca, lo comprenda y se comprometa con el mismo. Cada institucion definira los meca-
nismos para impulsar una comunicacion efectiva a través de los medios y recursos dispo-
nibles, que deben ser descritos en este acapite.

5. Disposiciones Generales

Las instituciones a través de la Instancia de Recursos Humanos deben elaborar su Plan de
Carrera conforme el Principio 4, inciso “d” establecido en las Normas Técnicas de Control
Interno y tomando como base los Lineamientos Metodolégicos para el Disefio de un Plan
de Carrera para el Personal al Servicio Publico.

Es responsabilidad del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico a través de la Direccion
General de Funcion Publica, divulgar y dar a conocer el contenido de estos lineamientos y
brindar asistencia técnica a las instituciones.

Los lineamientos metodoldgicos y sus anexos, entraran en vigencia a partir de su firma y
divulgacion a través de la autoridad delegada por el Ministerio de Hacienda y Crédito Pu-
blico.

Dado en la ciudad de Managua, Republica de Nicaragua, a los cuatro dias del mes de
diciembre del afo dos mil diecinueve.

4aren Estella Downs
Directora General
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6. Anexos
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Anexo No.1
Flujo de los Principales Pasos para el Disefo del Plan de Carrera

— Definicion de los Objetivos

h 4

Identificacion de los
- Puestos por Modelo de
Perfil por Rol

h 4

Elaboracion de Plan de
Relevo

b 4

Diserio de Rutas de
Desarrollo Institucional

v

Diseno de un Plan de Carrera

Definicion del Plan de
Formacién
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Anexo No. 2
Encuesta al Personal sobre Expectativas y Metas

Informacion General

Nombre de la institucion:

Unidad Administrativa:

Nombre del Responsable:

Nombre de la persona entrevistada:

Puesto que desempeiia:

Lugar:

Fecha:

DD/MM/AA

¢ Qué puesto de trabajo aspira?

Relate brevemente qué expectativas tiene Plazoen el | Razones téc-

de la organizacion. Puesto que se ve en | nicas por las
el nuevo que aspira al
puesto. puesto.

Metas

Describa concisamente cuales son sus me-

¢Qué metas tiene para lograr sus expectati-

tas dentro de la institucion ligadas a sus
expectativas.

vas?
Plazo para Brechas de
Meta conoci-
alcanzarla &
miento

Firma de Servidora o Servidor Publico
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Anexo No.3
Identificacion de Puestos por Roles y Tipo de Servicio

Nombre de la institucion:

Fecha:
Roles

Tipo de
Servicio Director General | Director Delegado | Responsa- Coordi-

Especifico ble Dpto./ | nador

Oficina
Directivo
Tipo de Servicio Reles
Especialista Analista Técnico

Ejecutivo
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Anexo No.4
Cuestionario para identificar el Plan de Relevo o Sucesion

Informacion General

Nombre de la institucion:

Unidad Administrativa:

Nombre del Responsable:

Lugar: Fecha: DD/MM/AA
Identificacion de Datos para el Plan de Re-
levo o Sucesién
Puestos Criticos dentro de la Unidad (Numero) (Letras)

Detalle los puestos criticos

Nombre de las personas que ocupan esos

puestos.

1
2
3.
4
5

Identificacion de posibles sucesores

Plazos para ocupar el puesto critico

o A W N =

Identificar las brechas de conocimiento de las
personas a ocupar los puestos criticos.

Detallar necesidades de formacion por

cada brecha.

1%

of p @M
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Anexo No.5
Modelo de Perfil por Rol
Servicio Directivo y Ejecutivo

Nivel Aca- " ! 2 -
Rol démice Experiencia Laboral Equivalencia
Director General | Graduado 3 afios de experiencia en puestos de gestion en la Ad- N/A
(17-22) Universitario | ministracion Publica u otros sectores.
Director Especi- 3 afios de experiencia en puestos de gestion en la Ad-
= Graduado el T T
fico : s ministracion Publica u otros sectores. N/A
Universitario

(13-20)

2 afos de experiencia laboral en puestos de asesoria
Asesor Ejecutivo | Graduado ejecut!\_fa, tecmco»mentnﬁca, definicion de politicas, f_or—

: e mulacion de estrategias, planes, proyectos y negocia- N/A

(16-18) Universitario : . ..id i3 it

ciones bilaterales en la Administracion Publica u otros

sectores.
Delegado Graduado . 5w 2
(13-18) Universitatic 3 afios de experiencia en puestos de gestion. N/A
Responsable De- 2 afios de experiencia en puestos de gestion en la Ad-
partamento/ Ofi- | Graduado ministracién Publica u otros sectores, o tres afios en N/A
cina Universitario | puestos técnicos / ejecutivos.
(12-17)

Responsable
de Seccion/

Técnico Superior con 2

Unidad/ Gra_ldua{_:lo _ 2 afios de experiencia en puestos de gestion. afios de exps;riencia en
(9-15) Universitario puestos técnicos en los
N/C 9 y10.
N/C 13y 14 N/C 15.
Especialista Graduado 1 afio de experiencia 2 afios de experiencia en el N/A
(13-15) Universitario | en el puesto, segun la puesto, segln la especiali-
especialidad. dad.
N/C 11y 12 N/C 10. Para el N/C 10 Técnico
1 afo de experiencia Ningun afio de experiencia. Superior con 1 afio de
Analista Gradiade en e_l desempgﬁo de egp_eriencia en puestos
(10-12) Unilversitario funcmnes_ sm_‘ulares en similares.
puestos técnicos en la
Administracion Publica
u otros sectores.
Téarico Si Baqhiligr y1 a;ﬁg de ex-
: . . periencia en el desem-
o ﬂ?go(;) Ninguna experiencia. peno de funciones simila-
Técnico res.
(7-9) ST Técnico Basico / Tercer
dio Ninguna experiencia. afio dessecundaria y:1

N/C (7, 8)

afio de experiencia.
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Anexo No. 6
Perfiles de Competencias a Evaluar por Rol
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Anexo No. 7
Cuestionario para evaluar competencias

Informaciéon General

Nombre de la institucion:

Unidad Administrativa:

Nombre del Responsable:

Lugar: Fecha:

Nombre y apellidos de la persona eva-

luada:
Puesto que .
3 Puesto al que aspira:
desempenia:
Servicio al que perte- o o
Directivo Ejecutivo
nece:
Calificacién de los niveles
Identificacion de Competencias Exce- Muy 5 Mejora- | Insufi-
ueno
lente bueno ble ciente

Identificacién con el Servicio Publico

Orientacion a la Ciudadania

Integridad

Afan de logro y superacion

Trabajo en Equipo y Cooperacion

Efectividad Personal

Flexibilidad y adaptabilidad

o [ Y o L (o e

Iniciativa

9. Capacitacion y Autodesarrollo

10. Desarrollo de personas

11. Liderazgo de Equipo

12. Pensamiento Estratégico

Responsable Inmediato
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Anexo No.8
Diccionario de Competencias

1. Identificacion con el Servicio Publico: Es la voluntad de orientar el trabajo hacia el cumpli-
miento de la misién de la organizacién entendiendo el propio rol dentro de los objetivos globales.
Implica tener un compromiso con la sociedad y una voluntad de servicio a la ciudadania.

Nivel

Descripcion

Caracteristicas

Excelente

La persona esta claramente
orientada a la funcién publica y
defiende los objetivos de la orga-
nizacion incluso por encima de
los propios.

Mantiene una actitud de gran compromiso con el
buen cumplimiento de su trabajo, dentro de un con-
cepto de servicio al ciudadano como mision de la
organizacion.

Actla en favor de los objetivos de la organizacion
apoyando de forma activa los cambios o0 mejoras
que puedan plantearse.

Entiende su trabajo como una parte de un todo y
por tanto esta dispuesto a realizar los sacrificios
personales necesarios en pro de la organizacion.

Muestra gran vocacién de servicio publico.

Mantiene una actitud de dedicacion y cumplimiento
constante.

Muy
bueno

La persona se situa en un grado
intermedio entre el bueno y el
excelente.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
‘excelente”.

Bueno

La persona se vincula con la or-
ganizacion y colabora con ella.

Se esfuerza por adaptarse y encajar en la organiza-
cion.

Respeta la forma de hacer las cosas y hace lo que
se espera de él.

Se preocupa por la imagen que proyecta la Admi-
nistracion Publica.

Muestra una actitud de compromiso con los objeti-
vos de la organizacion.

Entiende su labor dentro de la organizacion y actua
en consecuencia.

Muestra vocacion de servicio.

Mejo-
rable

La persona se situa en un grado
intermedio entre el insuficiente y
el bueno.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
ciente” y “buenao”.

Insuficiente

La persona no asume sus debe-
res ni para con la organizacion
ni la misién de la misma.

No respeta los procedimientos establecidos.

No entiende cual es su papel en la organizacién ni
muestra preocupacion por ello.

Se desentiende de la aportacion o repercusién que
su trabajo pueda tener para el resto de la organiza-
cion.

No le preocupa la imagen que proyecta de la orga-
nizacion.

No muestra vocacion de servicio.
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2. Orientacion a la Ciudadania: Implica un deseo de ayudar o servir para satisfacer las necesida-
des de la ciudadania. Significa centrarse en entender, descubrir y satisfacer sus demandas y

respetar sus derechos.

Nivel

Descripciéon

Caracteristicas

Excelente

La persona evaluada comprende
las necesidades de la ciudada-
nia y ofrece un excelente servi-
cio.

Respeta los intereses de la ciudadania y actua
para darle un excelente servicio.

Comprende las necesidades que tiene la ciudada-
nia con relacién a su trabajo y actiua para satisfa-
cerlas.

Se preocupa por obtener informacién para mejorar
los servicios que se le prestan a la ciudadania.

Ofrece el mejor servicio optimizando los recursos
disponibles.

Actlia para brindar a la ciudadania un servicio de
la mejor calidad.

Muy
bueno

La persona se sitda en un grado
intermedio entre el bueno y el ex-
celente.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
“excelente”.

Bueno

La persona evaluada responde a
las necesidades de la ciudada-
nia y asegura su satisfaccion.

Se interesa por los problemas de la ciudadania e
intenta resolverlos rapidamente.

Atiende las necesidades de la ciudadania con-
forme el marco legislativo y sus funciones.

Trata de identificar las necesidades de la ciudada-
nia.

Mantiene un dialogo respetuoso y atento con de la
ciudadania

Su nivel de servicio es el adecuado a su funcioén.

Mejorable

La persona se situa en un grado
intermedio entre el insuficiente y
el bueno.

Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
ciente” y “bueno”.

Insuficiente

La persona brinda un mal servi-
cio a la ciudadania y no se preo-
cupa por ello.

Se ampara en los procedimientos para eludir su
deber de brindar un buen servicio.

Realiza su trabajo de forma burocratica sin impor-
tarle cémo puede afectar a la ciudadania.

No entiende el concepto de servicio a la ciudada-
nia ni identifica las relaciones que deben estable-
cerse.

No entiende las necesidades de la ciudadania ni
se preocupa por ello.

La manera en que atiende a la ciudadania es defi-
ciente en trato o servicio.
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3. Integridad: Supone actuar de acuerdo con la legalidad, manteniendo un criterio objetivo e im-
parcial, desprovisto de cualquier interés personal. Implica ser y demostrar honestidad, transpa-

rencia y credibilidad como norma de comportamiento.

Nivel

Descripcién

Caracteristicas

Excelente

La persona tiene una conducta
gjemplar en todo momento.

Su norma de conducta es siempre la lealtad a la
Constitucion, las leyes y los principios éticos de la
Constitucion.

Nunca se deja llevar por intereses personales que
puedan ir en contra de los intereses de la organi-
zacion/ ciudadania

Muestra honestidad y transmite credibilidad y
transparencia en sus acciones.

Actuia imparcialmente protegiendo en todo mo-
mento los intereses de |a organizacion/ ciudadania

Mantiene siempre un trato justo e imparcial (a la
ciudadania, a los miembros de su equipo).

Muy
bueno

La persona se situa en un grado
intermedio entre el bueno y el
excelente.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
“excelente”.

Bueno

La persona actua dentro de las
normas Yy los valores éticos.

Facilita la igualdad de oportunidades.

Interpreta y aplica la ley de forma objetiva.

Acttia de forma imparcial cumpliendo con sus de-
beres.

Le preocupa la imagen de honestidad y credibili-
dad que pueda transmitir.

Se mantiene firme ante presiones de otras perso-
nas.

Mejorable

La persona se situa en un grado
intermedio entre el insuficiente y
el bueno.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
ciente” y “bueno’.

Insuficiente

La persona muestra deslealtad
a los valores basicos de la Ad-
ministracién Publica.

Actlia segun sus propios intereses aunque estos
son contrarios a los de la organizacion/ ciudada-
nia.

Adquiere compromisos que pueden ir en contra
del interés de la organizacion/ciudadania o de la
imparcialidad de su criterio.

Actlia de forma poco transparente.

Interpreta y aplica las leyes de la materia segun su
criterio y con arbitrariedad.

No ofrece igualdad de oportunidades a la ciudada-
nia discriminando segun su interés o criterio per-
sonal.

Sus actuaciones no son honestas.
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4. Afan de Logro y Superacion: Es el esfuerzo y la preocupacion por realizar bien el trabajo y
alcanzar o sobrepasar determinados resultados. Los estandares de comparacion pueden ser el
propio rendimiento en el pasado (superacion), objetivos marcados por la organizacion, mejoras

en la eficiencia, la calidad o metas personales.

Nivel

Descripcion

Caracteristicas

Excelente

La persona fija objetivos retado-
res y trabaja para conseguir re-

sultados con la estrategia de la

organizacion.

Afronta los retos y problemas con entusiasmo y
determinacion.

Evalua y revisa continuamente su mejora respecto
a los objetivos que se ha marcado.

Se fija objetivos retadores y de superacién conti-
nua, se esfuerza por alcanzarlos.

Identifica cémo mejorar su método de trabajo, sus
resultados y su desempefio.

Toma decisiones y establece prioridades y objeti-
vos, sopesando “recursos utilizados y resultados
obtenidos”.

Muy
bueno

La persona se sittia en un grado
intermedio entre el bueno y el
excelente.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
“excelente”.

Bueno

La persona evaluada muestra
sentido de la responsabilidad.

Identifica como suyas las responsabilidades enco-
mendadas y cumple lo que se compromete a ha-
cer.

Descubre los problemas e intenta solucionarlos.

Asume nuevas responsabilidades de forma proac-
tiva.

Es perseverante ante los cambios.

Realiza su trabajo segun los estandares requeri-
dos y tiempo previsto.

Mejorable

La persona se situa en un grado
intermedio entre el insuficiente y
el bueno.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
ciente” y “bueno”.

Insuficiente

La persona evaluada no se de-
tecta evidencias de superacion
continua.

Se desanima facilmente y muestra falta de tenaci-
dad para conseguir los objetivos.

No se concentra en los objetivos principales que la
organizacién le asigne.

Muestra poco interés por los resultados y alcanzar
los estandares esperados.

Se centra en la tarea inmediata sin prestar aten-
cién a la calidad del resultado final.

No muestra preocupacién por corregir los posibles
errores que comete en su trabajo.
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Trabajo en Equipo y Cooperacion: Implica la intencion de colaboraciéon y cooperacion con
otros, participar en un grupo, trabajar coordinadamente como opuesto a hacerlo individual o
competitivamente. La cooperacion y el trabajo en equipo pueden darse dentro o fuera de la uni-

dad.

Nivel

Descripcion

Caracteristicas

Excelente

La persona evaluada desarrolla
el espiritu de equipo en la orga-
nizacion.

Apoya las decisiones del grupo incluso si su punto
de vista personal difiere de ellas.

Trabaja para evitar el conflicto entre areas.

Define objetivos en colaboracién con otras areas.

Crea oportunidades para el trabajo entre equipos
distintos.

Reconoce publicamente las contribuciones de
otros.

Comparte de manera habitual la informacion, faci-
litando datos utiles para otros.

Actua para desarrollar un ambiente de trabajo
amistoso, un buen clima y espiritu de cooperacion.

Muy
bueno

La persona se situa en un grado
intermedio entre el bueno y el
excelente.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
“excelente”.

Bueno

La persona evaluada expresa
expectativas positivas del resto
del grupo y del trabajo en equipo.

Tiene tiempo para los demas.

Le gusta ayudar a otros y trabajar con comparie-
ros.

Informa a su equipo o a sus comparieros.

Comunica sus objetivos y expectativas a otros, y
escucha los de los demas para encontrar objetivos
comunes.

Participa de buen grado en los grupos y realiza la
parte del trabajo que le corresponde.

Mejorable

La persona se sittia en un grado
intermedio entre el insuficiente y
el bueno.

Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
ciente” y “bueno”.

Insuficiente

La persona dificulta y frena la la-
bor de equipo en la organizacion
y en su propio grupo de trabajo.

Nunca tiene tiempo para los demas.

Se queja cuando debe trabajar con otra persona.

Utiliza la informacion como “poder”, reservandola
y escondiéndola.

Intenta imponer su opinién al resto del grupo, es-
pecialmente si tiene autoridad formal para ello.

Nunca se interesa por colaborar con otras areas o
personas dentro de su unidad.

Cuando trabaja en un grupo distorsiona la labor
del equipo.
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6. Efectividad Personal: Es la capacidad de conseguir buenos resultados a través de la autoges-
tién del trabajo, mostrando confianza en las propias habilidades y criterios, asi como autocontrol
en situaciones conflictivas.

Nivel

Descripcion

Caracteristicas

Excelente

La persona tiene buenos recur-
sos personales y los utiliza efec-
tivamente en su labor.

Es capaz de gestionar de forma excelente sus re-
cursos para obtener los mejores resultados.

Utiliza el tiempo de manera 6ptima estableciendo
prioridades.

Es capaz de manejar sus emociones y las de los
demas sin perder la objetividad.

Demuestra seguridad en sus capacidades cuando
debe enfrentar retos o situaciones nuevas.

Expresa su postura con claridad, tacto y seguri-
dad.

Transmite en todo momento una imagen de fiabili-
dad en su trabajo.

Muy
bueno

La persona se situa en un grado
intermedio entre el bueno y el
excelente.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles "bueno” y
“excelente”.

Bueno

La persona desarrolla su trabajo
tal y como se espera de él y
puede manejarse adecuada-
mente en situaciones dificiles.

Organiza su trabajo de manera correcta para con-
| seguir los resultados esperados.
Sabe enfrentarse a situaciones de presion sin per-
der la calma.

Es capaz de aprender de sus errores y cambiar
sus métodos de trabajo.

Muestra confianza y seguridad en sus actuacio-
nes.

En general es una persona que trabaja de manera
fiable.

Mejorable

La persona se situa en un grado
intermedio entre el insuficiente y
el bueno.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
ciente" y "bueno”.

Insuficiente

La persona realiza una labor de
poca calidad en lo cotidiano y
no sabe enfrentarse a situacio-
nes de mayor complejidad.

No organiza su trabajo ni establece prioridades en
sus actuaciones o tareas.

Demuestra falta de confianza y seguridad en sus
actuaciones.

Muestra falta de interés y desinterés por la organi-
zacion del trabajo. Se siente comodo en ambien-
tes desorganizados.

No es capaz de defender su opinion o postura en
situaciones adversas.

Facilmente pierde el control de la situacién dejan-
dose llevar por sus sentimientos o emociones.

Su trabajo no inspira confianza ni resulta fiable
para el resto.
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Flexibilidad y Adaptabilidad: Es la habilidad de ajustarse para trabajar eficazmente en distintas
y variadas situaciones y con personas o grupos diversos. Supone aceptar sin problemas los
cambios en la organizacién y en el propio trabajo, asi como entender y aceptar otros puntos de

vista.

Nivel

Descripcion

Caracteristicas

Excelente

La persona evaluada adapta sus
planes, objetivos o comporta-
mientos a la situacion.

Cambia los planes, objetivos o acciones para
adaptarse a los requerimientos de la situacién.

Identifica las necesidades y hace adaptaciones en
su trabajo.

Es positivo ante los cambios.

Demuestra una mentalidad abierta respecto a las
opiniones y puntos de vista de otras personas y es
capaz de cambiar su propio enfoque.

Ante las nuevas ideas o proyectos actua de forma
proactiva como motor del cambio.

Muy
bueno

La persona se sittia en un grado
intermedio entre el bueno y el
excelente.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
‘excelente”.

Bueno

La persona evaluada acepta la
necesidad de flexibilidad y res-
ponde positivamente ante los
cambios.

Comprende los puntos de vista de otras personas.

Responde a los cambios organizativos.

Adapta sus puntos de vista ante una situacion
cuando se presentan nuevas opciones que le pa-
recen positivas.

Cambia la prioridad en sus tareas cuando lo re-
quiere una situacion particular.

Mantiene una actitud de adaptacion respecto a las
normas y metodos para responder a las necesida-
des de cambio.

Mejorable

La persona se sitia en un grado
intermedio entre el insuficiente y
el bueno.

Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
ciente” y “bueno”.

Insuficiente

La persona no se adapta a los
cambios e incluso es un freno
para los mismos dentro de la or-
ganizacion.

Es inflexible ante cambios en la forma de hacer un
trabajo.

No comprende puntos de vista que difieran de los
SUyos.

Sigue manteniendo su forma de actuar incluso des-
pués de cambios organizativos aceptados por el
resto de la organizacion.

Encuentra dificil cambiar los planes de trabajo y ru-
tinas y se resiste incluso cuando la ocasion lo
exige.

Expresa recelo, sospecha y desconfianza ante los
cambios.
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8. Iniciativa: Es la habilidad para identificar y valorar oportunidades, problemas u obstaculos y
llevar a cabo acciones para dar respuesta. Por tanto es una predisposicién a actuar proactiva-
mente, lo que incluye anticiparse a las situaciones.

Nivel Descripcion Caracteristicas
La persona evaluada se anticipa | Crea un entorno en el que la proactividad es valo-
a las dificultades, acttua de forma | rada.

ig innovadora y aprovecha las | Busca diferentes formas de hacer las cosas/solu-

@ oportunidades. ciones si encuentra obstaculos.

§ Desarrolla nuevos u originales enfoques de los

L problemas.

Se anticipa para detectar y solucionar posibles di-
ficultades, o identificar oportunidades.

o La persona se situa en un grado | Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
35 intermedio entre el bueno y el teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
=3 excelente. “‘excelente”.

La persona evaluada enfrenta | Se intenta preparar antes que las cosas ocurran.
los problemas y es resolutiva en | Utiliza el tiempo de forma proactiva, usa su propia
situaciones de crisis. iniciativa.

o Encuentra los recursos necesarios para solucionar

o los problemas.

o Actua rapidamente cuando surge un problema.
Toma iniciativas con relacién a las responsabilida-
des de su puesto de trabajo, sin tener la necesidad
de preguntar en todo momento.

o La persona se sitta en un grado | Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-

"-o:; intermedio entre el insuficiente y | teristicas que se destacan en los niveles “insufi-

o el bueno. ciente” y “bueno”.

(]

=

La persona no tiene interés por | Espera/necesita que le digan qué tiene que hacer
desarrollar un trabajo de valor | ante cualquier contratiempo.
anadido, es decir que aporte | Requiere supervision constante para que el tra-

® “algo mas” a la organizacion. bajo avance.

= Ve los problemas pero no hace nada por resolver-

2 los.

5 Siempre piensa que los problemas son por culpa

2 de otros y que no es su responsabilidad resolver-

- los.

Desaprovecha oportunidades que le permitan me-
jorar la forma de realizar de su trabajo.
Anula o desvaloriza las iniciativas de los demas.
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9. Capacitacion y Autodesarrollo: Incluye el afan de poner en practica y ampliar conocimientos
técnicos, profesionales o de gestion, asi como transferir aquellos conocimientos relacionados
con el trabajo.

Nivel Descripcion Caracteristicas
La persona se preocupa por | Mantiene y amplia su conocimiento profesional y
mantener e incrementar sus co- | técnico para conseguir un alto estandar de calidad
nocimientos y los utiliza efectiva- | en el trabajo.
mente en su trabajo. Es un experto con relacién a los conocimientos ne-
% cesarios en su puesto de trabajo.
@ Es capaz de utilizar y transmitir sus conocimientos
3 en la practica cotidiana.
& Como experto en su materia actiia ofreciendo y
transmitiendo sus conocimientos a los demas.
Muestra un gran interés por aprovechar todas las
oportunidades de capacitacion que se le planteen,
como alumno o formador.
= La persona se situa en un grado | Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
3 intermedio entre el bueno y el teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
= 2 excelente. “excelente”.
La persona desea obtener la ca- | Se preocupa por adquirir los conocimientos y habi-
pacitacion necesaria para el co- | lidades necesarios para desarrollar su trabajo en el
rrecto desarrollo de sus funcio- | dia a dia.
e nes. Aplica sus conocimientos y habilidades de manera
o efectiva.
m Interpreta y actua de forma correcta segun los re-
querimientos del puesto.
Es capaz de resolver dudas que se le planteen so-
bre su trabajo.
& La persona se sitia en un grado | Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
% intermedio entre el insuficiente y | teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
= el bueno. ciente” y “bueno”.
)
=
La persona no muestra interés | No esta al dia en relacion a los conocimientos re-
por formarse y evolucionar en su | queridos para su puesto.
trabajo.
- Falla de manera relevante en la aplicacién de sus
= conocimientos y habilidades en su puesto.
% No muestra interés por adquirir los conocimientos
‘5 requeridos para el puesto.
2 No es capaz de resolver las dudas que se le plan-
tean en relacién a su trabajo.
No aprovecha las oportunidades de capacitacién
que se le brinden.
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10. Desarrollo de Personas: Implica un esfuerzo constante por mejorar el aprendizaje o el desa-
rrollo de los demas a partir de un apropiado analisis de sus necesidades y las de la organizacion.
Se centra en el interés por desarrollar a las personas, impulsando su crecimiento en la organi-

zacion, no limitandose exclusivamente a proporcionar formacion.

Nivel

Descripcién

Caracteristicas

Excelente

La persona evaluada fomenta el
aprendizaje y la formacion de su
equipo a largo plazo.

Informa a sus colaboradores sobre los progre-
sos/retrocesos en su trabajo.

No desacredita personalmente al dar informacion
negativa; sino en términos de conductas concretas
para mejorar.

Anima y motiva a sus colaboradores despues de un
contratiempo.

Expresa confianza en la mejora del desempefio de
sus colaboradores.

Se preocupa por la formacion y el aprovechamiento
profesional de su equipo, impulsando el aprendi-
zaje.

Aprovecha cualquier oportunidad para ofrecer
ayuda al crecimiento de cada persona de su
equipo.

Muy
bueno

La persona se situa en un grado
intermedio entre el bueno y el
excelente.

Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
“excelente”.

Bueno

La persona desea obtener la ca-
pacitacion necesaria para el co-
rrecto desarrollo de sus funcio-
nes.

Hace comentarios positivos sobre el desarrollo de
los demas.

Dedica tiempo a explicar a los demas como realizar
los trabajos.

Orienta a sus colaboradores cuando no saben
como acometer una tarea.

Da instrucciones detalladas y sugerencias para
ayudar a sus colaboradores.

Se preocupa por realizar un seguimiento del desa-
rrollo de su equipo.

Mejorable

La persona se situa en un grado
intermedio entre el insuficiente y
el bueno.

Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
ciente” y “bueno”.

Insuficiente

La persona se desentiende de la
formacion y el crecimiento de su
equipo o dificulta el crecimiento
del mismo.

Hace comentarios despectivos sobre el desarrollo
o el trabajo de los demas.

No presta ayuda a sus colaboradores cuando no
saben como acometer una tarea.

No da instrucciones detalladas a sus colaboradores
ante nuevos procesos.

No encuentra tiempo para que sus colaboradores
asistan a cursos de formacion.

Limita activa o pasivamente las posibilidades de
crecimiento, desarrollo y formacién de las personas
de su equipo.
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11. Liderazgo de Equipo: Supone asumir el rol de lider del equipo de trabajo y el deseo de guiar a
los demas convirtiéndose en un ejemplo a seguir. Implica transmitir al equipo una visién u obje-
tivos claros, conseguir el compromiso de los colaboradores y responsabilizarse del control y se-

guimiento de las labores del equipo con relacién a esos objetivos.

Nivel Descripcion Caracteristicas
La persona evaluada se posi- Transmite de forma clara y motivadora los objeti-
ciona como lider y comunica vos a corto, mediano y largo plazo.
una vision de futuro convin- Es percibido como una persona con carisma que
cente. inspira confianza y lealtad.
g Genera entusigsmo y compromiso con los objeti-
@ VOs a consegulir.
§ Se preocupa por mantenerse informado sobre la
L motivacion, los problemas y la comunicacién entre
los miembros de su equipo.
Realiza la gestion del desempefio de su equipo di-
ferencialmente en funcién del rendimiento de cada
uno.

& La persona se sittia en un grado | Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
>S5 intermedio entre el bueno y el teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
=3 excelente. “excelente”.

La persona evaluada mantiene | Informa a las personas que pueden afectarse por
informado al equipo y promueve | una decisién y explica las razones.
su eficacia. Se retne con su equipo de forma periddica, avi-
2 sando previamente el contenido y tiempo.
= Solicita las opiniones de su equipo para tomar de-
p cisiones.
Delega con efectividad en funcién de la capacidad
de sus colaboradores.
Realiza seguimiento a sus colaboradores y controla
el cumplimiento de los objetivos.
© La persona se sitta en un grado | Una combinacién de la sumatoria de cuatro carac-
2 intermedio entre el insuficiente y | teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
5 el bueno. ciente” y “bueno”.
o)
=
La persona no asume su papel | No comparte informacién con el equipo.
de lider ni facilita el trabajo de su | No informa cémo aporta el trabajo de su equipo a
& equipo. la organizacion.
] Se basa en la autoridad formal para que los subor-
2 dinados realicen sus tareas.
‘5 No solicita opiniones de las personas de su equipo
- ni es tolerante con otros puntos de vista que difie-
ren del suyo.
No transmite al equipo objetivos a largo plazo, se
centra en las acciones diarias.
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12. Pensamiento Estratégico: Es la habilidad de vincular visiones a largo plazo y conceptos am-
plios con el trabajo diario. Supone identificar los elementos esenciales y trasladarlos a soluciones
en el trabajo que permitan que el area contribuya a la consecucion de los objetivos estratégicos

de la organizacion.

Nivel Descripcion Caracteristicas
La persona apoya de forma ac- | Realiza una contribucion activa al desarrollo del
tiva y constante la estrategia de | areay a los objetivos estratégicos.
la organizacion y lo demuestra | Su vision de los problemas y la comprension de las
B en la realizacién de su trabajo. situaciones, le permite anticiparse y planificar ac-
‘g ciones correctoras para dirigir sus objetivos a la es-
Ko} trategia.
5 Realiza detallados analisis de la estrategia a imple-
mentar.
Encuentra soluciones a problemas complejos.
Comprende los objetivos estratégicos y la funcion
de su area con relacion a los mismos.

o La persona se situa en un grado | Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
35 intermedio entre el bueno y el teristicas que se destacan en los niveles “bueno” y
=3 excelente. “excelente”.

La persona vincula su trabajo y el | Es consciente de las implicaciones a largo plazo de
de su area a la consecucion de | sus decisiones y acciones.
o los objetivos de la organizacion. | Identifica cuales han de ser sus aportaciones, como
5 area a la estrategia de la organizacion.
a Considera el impacto de sus acciones respecto a
otras areas u objetivos generales.
Es capaz de identificar los riesgos y cambios y pre-
pararse para afrontarlos.
La persona se sitia en un grado | Una combinacion de la sumatoria de cuatro carac-
%’ intermedio entre el insuficiente y | teristicas que se destacan en los niveles “insufi-
g el bueno. ciente” y “bueno”.
)
=
La persona observa un claro de- | Realiza una pobre contribucién al desarrollo de las
sinterés por apoyar la estrategia | politicas estratégicas.
[ de la organizacion Responde sélo reactivamente, reaccionando en el
o corto plazo y sin anticipacion.
2 Focaliza su atencion a los problemas concretos de
@ su area sin realizar un enfoque global.
= No presta atencién a las repercusiones que las ac-
ciones en su area pueden generar en otras areas
de la organizacion.




