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Montevideo, 25 de octubre de 2023

Sr Prorrector de Gestión

Prof. Luis Leopold

ASUNTO: DEETAS subgrupo de Evaluación del Desempeño

Me dirijo a Ud en referencia a la labor de la comisión encargada de elaborar una

propuesta de rediseño organizacional y de estructura escalafonaria técnico,

administrativa y de servicios (DEETAS).

Como se recordará, en fecha 29 de agosto de 2022, esta comisión remitió un

informe al CDG en el que se plasmaban un conjunto de acuerdos generales en cinco

areas temáticas: Evaluación del Desempeño, Capacitación y Formación, Movilidad

Horizontal y Vertical, Estructura Salarial y Estructura Escalafonaria.

En dicha oportunidad, el CDG aprobó dicho informe y le encomendó a la comisión

la conformación de cinco subgrupos a fin de encargarles la elaboración de propuestas

para cada area temática.

En ese marco y cumplido un año de labor en el que se ha desarrollado la tarea

encomendada, los subgrupos han elaborado sus informes acerca del tratamiento de

los temas a su cargo y han formulado propuestas. Todo ello ha sido considerado y

aprobado por el DEETAS y, en esta ocasión, le remito en este expediente lo que

corresponde al subgrupo de Evaluación del Desempeño a efectos de la consideración

y eventual aprobación por el CDG.

Dra Panambi Abadie

Asistente académica del Prorrector
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COMISIÓN DE DISEÑODE LA ESTRUCTURA ESCALAFONARIA DEL PERSONAL
TÉCNICO, ADMINISTRATIVO Y DE SERVICIOS (DEETAS)

INFORMEDEL
SUBGRUPO EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO

Octubre de 2023

1. ANTECEDENTES

En 2020, el Consejo Delegado de Gestión creó la comisión Comisión de Diseño de la
Estructura Escalafonaria del personal Técnico, Administrativo y de Servicios
(DEETAS) con el objetivo de elaborar una propuesta de rediseño organizacional y
de estructura escalafonaria técnica, administrativa y de servicios (Res. 1 CDG
05/10/20). Dicha comisión se integró con representantes de los órdenes, Áreas,
Agremiación Federal de Funcionarios de la Universidad de la República (AFFUR),
Comisión Coordinadora del Interior, Rectorado, Prorrectorado de Gestión y las
Direcciones Generales de Planeamiento, Jurídica, Administración Financiera y
Personal.

Su trabajo se extendió hasta 2022 y sus resultados se reflejaron en una serie de
acuerdos básicos a modo de líneas fuerza generales, con relación a temáticas como
capacitación y formación, evaluación del desempeño, movilidad, estructura salarial
y estructura escalafonaria TAS, que, se entendió, podrían orientar la propuesta de
rediseño de la Estructura Escalafonaria TAS en forma articulada, con una
consideración y perspectiva sistémica.

Dichos acuerdos se plasmaron en un informe que fue aprobado por el Consejo
Delegado de Gestión que se incluye en el ANEXO 1. Al mismo tiempo, ese órgano
dispuso la creación de cinco subgrupos integrados por los colectivos representados
con el objetivo de elaborar propuestas en las distintas áreas temáticas mencionadas
anteriormente. Asimismo, le encomendó al Prorrectorado de Gestión la puesta en
funcionamiento, el seguimiento y coordinación de los subgrupos creados y le
solicitó al grupo DEETAS que mantuviera su integración y funcionamiento,
oficiando como referente y asesor del CDG respecto a las líneas aprobadas
(resolución 1 CDG del 29/08/22).

2. PROCESO DE TRABAJO EN EL SUBGRUPO DE EVALUACION DEL
DESEMPEÑO

Durante su labor iniciada en el mes de noviembre de 2022, el subgrupo trató el
punto que le fue asignado por el Consejo Delegado de Gestión con el fin de elaborar
propuestas en el área temática Evaluación del Desempeño, es decir “Diseñar un
sistema de evaluación del desempeño que incluya evaluación de competencias”.
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El subgrupo desarrolló varios encuentros en los que se intercambiaron opiniones y
propuestas acerca del modelo de evaluación del desempeño a emplear en la
Universidad.

Se contó con el asesoramiento de la Dirección General de Personal, con aportes
propositivos por parte de AFFUR y se intercambió información acerca de los
modelos empleados en otras organizaciones.

Asimismo, el subgrupo participó con una instancia de formación a cargo de la
Profesora Liliana Rodriguez, Profesora Titular de Gestión Humana del
Departamento de Administración de la Facultad de Ciencias Económicas y
Administración

2.1. Resultado de la labor del subgrupo:

Para trabajar el asunto, el subgrupo entendió que su labor debía concentrarse en
discutir y definir criterios políticos (qué se espera, cómo debería ser, qué debe
asegurarse al evaluado y a la institución, cuáles serían los resultados del
procedimiento, sus efectos, etc) sin dedicarse a la confección del texto de una
nueva ordenanza.

En ese marco, para enfocar su trabajo, acordó lo siguiente:
- que el subgrupo llevaría a cabo un intercambio acerca del tipo de
evaluación del desempeño que debería tener la Universidad, así como cuáles
serían las características deseadas;
- que la labor técnica del diseño del instrumento (procedimientos, criterios,
etc),quedaría a cargo de una entidad especializada entendiendo indicado
que dicha labor estuviera a cargo del Departamento de Administración de la
Facultad de Ciencias Económicas y Administración.

2.1.1. Acuerdos alcanzados:

(i) acerca de las características deseables para el sistema de evaluación del
desempeño a emplear en la Universidad de la República se entendió que se
aspira a:

 Que sea una oportunidad de comunicación y retroalimentación para el que
evalúa y para el evaluado y partir de una base de respeto, sentido común y
empatía.

 Que sea sencillo y realizable.
 Que sea continuo y ágil.
 Que aporte garantías de objetividad y, eventualmente, de cuestionamiento por

parte del evaluado.
 Que cuente con un soporte informático.
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 Que incluya instancias de difusión (o capacitación) previas acerca del modelo y
el procedimiento orientadas a los participantes (evaluado y evaluador) y a los
comunidad TAS en general tendiente a crear una cultura de evaluación.

 Que no sea penalizador, ni un premio.
 Que considere a las diversas carreras del personal TAS (administrativos,

laboratoristas, rurales, etc).

(ii) Con respecto al procedimiento, se entendió que:

 Requeriría formación previa para el evaluador y para el evaluado (para que no
vea a la evaluación como un castigo);

 Debería comenzar con una auto-evaluación del evaluado. Ésta debería
realizarse considerando los mismos ítemes que se consideran en la evaluación
del desempeño. Continuar con la evaluación del superior.

 Debería incluir la evaluación del desempeño de la persona, del equipo y del
supervisor, mediante una devolución a éste por parte del equipo

 Debería combinar métodos de evaluación, contemplando objetivos y
competencias. Se da por entendido que, previamente, la institución deberá
definir dichos objetivos y qué se espera de cada funcionario. Se aclara que esa
definición de objetivos podría no existir en la mayoría de los casos. Este punto
requerirá de un análisis técnico por parte del consultor para recomendar cómo
proceder.

 La forma de evaluación tendría que adecuarse a la tarea.

 Podría tener como un insumo a la evaluación de los usuarios.

 Podría requerirse que en el proceso participe una entidad (comisión?) que
calibre, monitoree ante posibles diferencias en las valoraciones de los servicios.

 Debería existir un ámbito (comisión?) en que se pueda presentar reclamos o
descargos de los evaluados.

 Podría ser bi-anual.

 Podría realizarse por departamento o por sección.

(iii) Con respecto a los resultados del procedimiento, que:

 No debería terminar con una calificación (numérica) sino con conceptos (si es
posible que sean tres o cuatro, previendo que se establezca que es lo que
significa cada uno).

 No debería dar lugar a que se elaboren rankings.
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2.1.2. Elaboración de los términos de referencia para un acuerdo con la Facultad
de Ciencias Económicas y Administración.

Cumplidas las instancias instancias anteriores, el subgrupo intercambió acerca de
las tareas a encomendar a la Facultad mediante un acuerdo o convenio, acordando
que serían las siguientes:

 Identificar y confeccionar un instrumento a aplicar en la UdelaR (en intercambio
con la comisión DEETAS/Prorrectorado de Gestión- Dirección General de
Personal)

 Experimentar mediante la aplicación del instrumento acordado en un formato
de piloto.

 Evaluar el piloto y ajustar lo necesario, en intercambio con la comisión
DEETAS/Prorrectorado de Gestión- Dirección General de Personal).

 Entregar a la comisión DEETAS/Prorrectorado de Gestión, un documento de
propuesta de sistema de evaluación del desempeño del personal TAS.

Asimismo, se entendió que los términos de referencia debían incluir anexos
conteniendo la siguiente información: 1) los antecedentes del sistema de
evaluación del desempeño en la Universidad; 2) las características deseables del
sistema a criterio del subgrupo y 3) la normativa vigente en la materia.

El subgrupo dio por terminada su labor con la confección de los términos de
referencia del acuerdo a celebrar con la Facultad de Ciencias Económicas y
Administración al que se le adjuntarían los documentos contenidos en los ANEXOS
1, 2 y 3.

3. CONSIDERACION DE LA PROPUESTA POR LA COMISION DEETAS Y
RECOMENDACIONES AL CDG

El subgrupo elaboró un informe final que fue remitido a la consideración de la
comisión DEETAS la que adoptó los siguientes acuerdos que se elevan al Consejo
Delegado de Gestión recomendando cursos de acción para el abordaje de esta
tematica, a saber

En referencia al punto: Diseñar un sistema de evaluación del desempeño que
incluya evaluación de competencias, se acordó:

Tomar conocimiento de las actuaciones del Subgrupo de Evaluación del

Desempeño y, en particular, de los acuerdos alcanzados en torno a las

características deseables de un sistema de evaluación del desempeño a aplicar

al personal TAS.
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Acompañar su propuesta de que el instrumento a emplear en el sistema de

evaluación del desempeño sea elaborado por la Facultad de Ciencias

Económicas y Administración, en calidad de ámbito técnico especializado con

amplia experiencia en la materia.

Recomendar que se encomiende al Prorrectorado de Gestión que celebre un

acuerdo con dicha Facultad a estos efectos, incluyendo los términos de

referencia elaborados por el subgrupo, entendiendo que es deseable que, una

vez confeccionado el instrumento, el mismo sea testeado en uno o varios

servicios con el fin de evaluar su viabilidad e introducir correcciones o mejoras

necesarias.

Agradecer al Subgrupo de Evaluación del Desempeño por la labor desarrollada

y valorar especialmente el apoyo técnico brindado por el Departamento de

Administración de la Facultad de Ciencias Económicas y Administración.
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ANEXO 1.

1. DESCRIPCIÓN DE LOS ANTECEDENTES ACERCA DE LA
APLICACIÓN DEL SISTEMA DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO DEL

PERSONAL TAS EN LA UNIVERSIDAD.

ANTECEDENTES

1.1. A continuación se transcribe lo informado por la Direccion General de
Personal de la Universidad de la Republica en el expediente Nro: 012000-
000348-12 (fs 1 a 4):

“Evaluación del desempeño y Ordenanza de Calificaciones
La Universidad de la Republica tiene un sistema de evaluación del
desempeño que se rige por la Ordenanza de Calificaciones aprobada por
resolución Nro 22 del 22-29.12.92, modificada por resoluciones del CDC Nro
27 del 29.10.98, Nro 22 del 19.09.00 y Nro 48 de fecha 04.04.06.
Características del actual sistema.
Se utiliza el método tradicional de escalas gráficas para medir el desempeño
de los funcionarios no docentes.
Se definieron un conjunto de factores y una escala de valores referidos a los
mismos.
En términos generales, el sistema tiene las siguientes características:
- La evaluación es realizada por el supervisor en primera instancia y luego
refrendada por el superior inmediato de éste.
- Se utiliza un formulario de doble entrada, en la comlumna izquierda
aparecen los factores y luego los juicios evaluatorios y en sendas los grados
de variación (escala).
- Los factores que se utilizan son: asiduidad, cantidad, calidad,
responsabilidad e iniciativa; para el caso de los supervisores ademas se
evalúa la aptitud para la supervisión y para los niveles operativos, el
relacionamiento con compañeros, autoridades, etc.
- La escala de calificación va hasta 9, cada factor es ponderado de acuerdo
con su incidencia que puede multiplicarse por 1, 2 o 3.
- La combinación de estos aspectos tiene como resultados matices de
calificaciones cuyo puntaje mayor es 108.
- Las calificaciones son estudiadas por Tribunales, que pueden estar de
acuerdo con la calificación o no, en cuyo caso, tienen la potestad de
modificarlas.
- En caso de disconformidad por parte del interesado, el mismo podrá
presentar sus observaciones, las que el Tribunal analizará.
- Existen criterios para integrar tribunales, los cuales están conformados por
el presidente designado por la autoridad, el supervisor que realizó la
calificación, el representante de los funcionarios a calificar y el representante
gremial.
- La evaluación se realiza anualmente y tiene prevista una instancia
intermedia de entrevista de evaluación.
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- El evaluador debe entregar al evaluado una copia de la calificación y
explicarle los fundamentos de la misma y analizar alternativas de superación.
- Está previsto la realización de un cuadro de puntajes para toda la Udelar por
escalafón, carrera y grado, ubicando a los funcionarios en orden decreciente.
La experiencia de la Universidad en relación al sistema.
La primera norma fue aprobada en el año 1992 y modificada en 1998, 2000 y
2006.
Existieron varias etapas en las cuales se realizaron diversas acciones para
promover e impulsar su aplicación, a través de las siguientes actividades:
- difusión general,
- talleres de intercambio,
- cursos de capacitación,
- folletería, publicaciones,
- sitio web,
- visitas a los servicios,
- informes.

En el año 2001, el método fue complementando con un analisis de las
calificaciones de cada tribunal con el objetivo de corregir las subjetividades
de los evaluadores, mediante procedimientos matemáticos y estadísticos que
arrojaban una media y mediana que se tomó como referencia para corregir
desviaciones.

En el año 2003, se realizó un plan de institucionalización de las evaluaciones
del desempeño, que incluyó la discusión de la norma, se resaltó la vigencia
del sistema y la capacitación como fruto de la decision de impulsar
nuevamente su aplicación.

La propuesta de capacitación estuvo dirigida a cubrir en primera instancia a
todos los evaluadores e intergantes de los tribunales, los que tuvieron la
posibilidad de participar en estas actividades.
(...)
Si bien en el año 2003 fue visible un interés en la aplicación, en ningún
momento se logró completar la totalidad de las evaluaciones y el porcentaje
de aplicación ha sido muy bajo en los años posteriores.

Por otra parte cabe señalar que no se ha realizado un estudio sobre la
calidad de las evaluaciones realizadas pero se observan tendencias a:
- la sobreevaluación,
- cumplimiento del proceso sin realizar un análisis exhaustivo de los
resultados,
- realizarlas para cumplir el formalismo, sin reflejar el desempeño real,
- falta de credibilidad en la herramienta y desinterés en el sistema.

En el año 2008, se realizaron talleres de evaluación del sistema. En primera
instancia se efectuaron en los respectivos servicios y posteriormente,
representantes de los mismos, hicieron sus presentaciones en un Taller
general de intercambio. (...)

evaluación de desempeño doc 3.pdf Expediente Nro. 001010-000188-23 Actuación 1

iGDoc - Expedientes 9 de 31



En sintesis, se pueden destacarlas siguientes conclusiones a las que
arribaron los participantes de los talleres: la necesidad de reformular el
sistema y el formularioo, vincular la evaluación a los objetivos, conformar
tribunales solo en los casos de discrepancias de los evaluados con los
resultados de la evaluación, analizar la eliminación de factores como
asiduidad y agregar otros, como relaciones de trabajo a la evaluación de los
supervisores, modificar la escala de puntajes, enfatizar la evaluación
cualitativa cuyo uso podria darse en franjas conceptuales, al final de los
cuadros de puntajes, insistir en la capacitacion de todos los actores del
proceso. Existe consenso en la necesidad de dar por concluida esta etapa,
realizar las modificaciones que se consideren necesarias y reiniciar el
proceso con un nuevo sistema.

Desde la Dirección General también señalamos como debilidades del sistema:

- la subjetividad de los evaluadores y la dificultad para acordar criterios
homogéneos. La complejidad de la Universidad y la variedad de servicios
hacen que esa subjetividad sea más notoria. Cada persona percibe e
interpreta las situaciones según sus patrones mentales y emocionales;
- la rigidez del sistema. El evaluador no dispone de mucha flexibilidad, debe
ajustares a los factores, escala y el resultado es un número, que no aporta
demasiado;
- el proceso lento y engorroso del sistema tiende a transformar la evaluacion
en una rutina;
- el desinterés por el sistema se presenta en la mayoría de los actores;
- las dificultades de mantener una comunicación directa y franca entre
evaluadores y evaluados;
- la falta de percepción de la incidencia de la evaluacion del desempeño en
los demás subsistemas de recursos humanos (ascensos, remuneración,
motivación, capacitación, desarrollo, etc.)

Podría concluirse que el actual método no fue efectivo en la UR y que se
necesitan cambios.”

1.2. En el expediente mencionado, la Dirección General de Personal propuso
el texto de una nueva Ordenanza (fs 9 a 13) la que fue remitida a la
consideración de las Areas académicas y los gremios universitarios.

1.3. Una vez que estos colectivos se pronunciaron se llegó a un texto
corregido conteniendo una propuesta de ordenanza que se remitió a la
aprobación del Consejo Delegado de Gestión. Dicho órgano resolvió lo
siguiente (res. Nro 10 del 31.03.14)

Atento a lo propuesto por la Comisión Asesora de Gestión Administrativa
(COMAGA) y a las consideraciones efectuadas en Sala, remitir al Consejo
Directivo Central el proyecto de Ordenanza sobre Evaluación del Desempeño
de los Funcionarios Técnicos, Administrativos y de Servicio, sugiriendo a ése
la posibilidad de acordar con dicho texto a los efectos del trabajo de la
representación universitaria en la reunión de la Comisión Bipartita, solicitada
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por los Funcionarios No Docentes, antecedentes que lucen en los distribuidos
Nº 342 y 431.14.

Posteriormente, el Consejo Directivo Central resolvió (res. Nro 8 del 08.04.14)

Atento a lo sugerido por el Consejo Delegado de Gestión Administrativa y
Presupuestal (CDGAP), hacer acuerdo preliminar con el Proyecto de
Ordenanza sobre la Evaluación del Desempeño de los Funcionarios Técnicos,
Administrativos y de Servicio remitido por la COMAGA, a los efectos del
trabajo de los representantes universitarios en la Comisión Bipartita que
sobre la temática ha solicitado la Agremiación de Funcionarios No Docentes,
antecedentes que lucen en los distribuidos Nº 254.14, 255.14 y 256.14. (12
en 12)

1.4. En definitiva, el texto del proyecto de Ordenanza contó con el acuerdo
preliminar del CDC como postura institucional a llevar por la representación
universitaria (delegados institucionales) ante la instancia de negociación
bipartita solicitada por la agremiación de funcionarios no docentes.

Cabe consignar que, a partir de esas fechas no se realizaron mas gestiones
tendientes a aprobar una nueva norma.

1.5. La Ordenanza de Calificaciones aprobada por resolución Nro 22 del 22-
29.12.92, modificada por resoluciones del CDC Nro 27 del 29.10.98, Nro 22
del 19.09.00 y Nro 48 de fecha 04.04.06, sigue vigente pues no ha sido
derogada. Aún se aplica en los servicios de la Universidad de manera parcial,
puesto que, se requiere incluir una evaluación del desempeño del funcionario
en las solicitudes de otorgamiento de compensaciones salariales. En tales
casos, se completan los formularios pero no se sigue el procedimiento
establecido por la Ordenanza.
A su vez, se aplica en instancias de evaluación específicas en las cuales se
quiere dejar constancia de la evaluación del funcionario. En estos casos, se
realiza entrevista pero no se realiza la instancia ante el Tribunal de
Calificaciones previsto en la Ordenanza.

2. NORMATIVA APLICABLE

Se adjunta la Ordenanza de Calificaciones aprobada por resolución Nro 22
del 22-29.12.92, modificada por resoluciones del CDC Nro 27 del 29.10.98,
Nro 22 del 19.09.00 y Nro 48 de fecha 04.04.06.
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ANEXO 3

ACUERDOS ALCANZADOS
EN EL SUBGRUPO DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO

ACERCA DE LAS CARACTERISTICAS DESEABLES
DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO

A APLICAR AL PERSONAL TAS.

(1) Características generales del procedimiento

 Ser es una oportunidad de comunicación y retroalimentación para el que
evalúa y para el evaluado y partir de una base de respeto, sentido común
y empatía;

 ser sencillo y realizable;

 ser continuo y ágil;

 aportar garantías de objetividad y, eventualmente, de cuestionamiento por
el evaluado;

 tener un soporte informático;

 incluir instancias de difusión (o capacitación) previas acerca del modelo
y el procedimiento orientadas a los participantes (evaluado y evaluador)
y a los comunidad TAS en general tendiente a crear una cultura de
evaluación.

 No ser penalizador, ni un premio.

 Considerar a las diversas carreras del personal TAS (administrativos,
laboratoristas, rurales, etc);

(2) Procedimiento posible:

Requerirá formación previa para el evaluador y para el evaluado (para que
no vea a la evaluación como un castigo);

Empezar con una autoevaluación del evaluado. Ésta debería realizarse
considerando los mismos ítemes que se consideran en la evaluación del
desempeño. Continuar con evaluación del superior.

Debería incluir la evaluación del desempeño de la persona, del equipo y del
supervisor, mediante una devolución a éste por parte del equipo
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Se entiende que debería combinar métodos de evaluación, contemplando
objetivos y competencias. Se da por entendido que, previamente, la
institución deberá definir dichos objetivos y qué se espera de cada
funcionario. Se aclara que esa definición de objetivos podría no existir en la
mayoría de los casos. Este punto requerirá de un análisis técnico por parte
del consultor para recomendar cómo proceder.

La forma de evaluación tiene que adecuarse a la tarea.

Podría tener como un insumo a la evaluación de los usuarios.

Podria requerirse que en el proceso participe una entidad (comisión?) que
calibre, monitoree ante posibles diferencias en las valoraciones de los
servicios.

Debería existir un ámbito (comisión?) en que se pueda presentar reclamos o
descargos de los evaluados.

Podría ser bi-anual.

Podría realizarse por departamento o por sección.

(vi) Resultados del procedimiento (de la ED)

 No debería terminar con una calificación (numérica) sino con conceptos
(si es posible que sean tres o cuatro, previendo que se establezca que es
lo que significa cada uno).

 Establecer que no deben dar lugar a que se elaboren rankings.
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