Universidad deValladolid

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES, JURIDICAS Y DE LA COMUNICACION

Grado en Relaciones Laborales y Recursos Humanos

TRABAJO DE FIN DE GRADO

La evaluacion del desempeiio en el sector privado. Analisis y
aproximacion a los avances realizados en el sector publico
espanol.

Presentado por Sonia Caruda Campos

Tutorizado por Diego Jesus Cuello de Oro Celestino

Segovia, Junio 2018



INDICE

INTRODUGCCION.......ceeeeeeeeeeeeseeeeeeeeseseeeessssssnsssssssssssssssssssssnnsssessesssssssssnns 4

CAPITULO 1
LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL SECTOR PRIVADO

1.1 CONCEPTO DE EVALUACION DE DESEMPERNO .......coouiverereiiieeieete st 7
1.2 JUSTIFICACION DE LA EVALUACION DE DESEMPERNO .......coviuieererereieececeeie et 7
1.2.1 Evaluacién del Desempefio y las habilidades........cccocuveiiiiiiiiicciiicee e 7
1.2.2 Evaluacién del Desempefio y de la motivacion. ........cceevvcieeiiccieee e 8
1.3 LA EVALUACION DE DESEMPENO: OBJETIVOS, BENEFICIOS Y PROBLEMAS............ovn...... 8
1.3.1 Objetivos de la Evaluacion de DeSemMpPeno .......cueeececuiieeieciiieeeecieee et ere e evaee e 8
1.3.2 Beneficios de la Evaluacion de DesemMPefio......c.eeececvieeeeecieeeeeciieee et e et e e evane e 9
1.3.3 Problemas de la Evaluacidn de DesemMpPefio .....cc.ueveecrieeerciieieeciree e esiree e sciaee e 10
1.4 EL PROCESO DE LA EVALUACION DE DESEMPERNO .....ovoviiieeeeceeteeeeeceeeeeee e 10
1.5 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO........oovoiieieeeeeeeieteteeeteteeeeveaeteeeessesss e 12
1.5.1 Métodos basados en caracteristicas .......ccocueruerrieeneenienie e 13
1.5.2 Métodos basados en el comportamiento.........cccueeeeciieeeeciiieecciee e e 13
1.5.3 Métodos basados €N resultados .........cceereeriiireenienienee e 14
1.5.4 Otros métodos de evaluacidon de desempeno ......ccccccuveeeeciieeeeiiieee e 16
1.6 EL CICLO ANUAL DE LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO .....ovoveveverevererererceereeeesnssenenae. 16
1.6.1 ENErevista iniCial ... eeceeeeeeeeeeeee e 17
1.6.2 La entrevista de revision de ProgreSOS .....c.ueeeecvieeeeirieeeeiireeeeeeieeeeesreeeeessaeeeseasseees 18
1.6.3 La entrevista anual de evaluacion del rendimiento......c..ccocceeeieieeieenenienceceeene 18
1.6.4 Mejoras en el ciclo de la evaluacidn del rendimiento.......ccccceveiieeiiccieeeccciiee e, 20
1.6.5 Aspectos clave para el éxito de un programa de evaluacidn de desempefio............ 20
1.6.6 Breve referencia a la evaluacion de 360°.........coceeieerieiieniieeeee et 21
1.6.7 Conclusiones sobre la evaluacién del rendimiento o desempefio.........cccccveeeennnnn. 23



CAPITULO 2
LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

2.1 IMARCO LEGAL .ttt st sttt et e sbe e saee st e s b e b e beennees 25
2.2 MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO (MED) DE LA ADMINISTRACION
GENERAL DEL ESTADO..... e ittt s 26
2.2.1 Fines de la Evaluacion del DeSemMpPeno .......ccueeeeciiieieiiiieee e et 27
2.2.2 Caracteristicas basicas del Modelo de la ComisiOn........c.ccceceevieneenicnienienseeseenee, 27
2.2.3 NIVEIES I IMED ...ttt ettt et sttt e sab e et esar e sbe e e sareeeneeas 28
2.2.4 Ficha de Evaluacion del DeSemMPEfio.......cuiucuieieiiiiieeeriieeeeriieeeessiee e sree e e sveee s 29

2.3 APROXIMACION A LAS ACTUACIONES AUTONOMICAS EN MATERIA DE EVALUACION DEL

DESEMPERNO ..ottt 32
2.3.1 PrinCipado d@ ASTUIIAS.....ciiiciiiieeiiiieecittee et e et e et e e e s e e e s e e e e s abae e e s nbeeeesnres 32
2.3.2 PaiS VASCO et iutieiiiee ettt sttt ettt ettt s e sttt e st e e it e e sabe e s bt e e s be e e bt e e nabeesbteesabeeeneean 35
2.3.3 Castilla La ManCha......coouiiiiiiieeeee ettt 39
P N N -1 [ Tol - I OSSP O R PR PRSPPI 41
2.3.5 EXEreMATUIA ..ttt st he e st e b e beenaees 42
2.3.6 ANAAIUCTA c.eeeeitieeie e ettt st e bbb e s ate e sabeeeaee s 44
2.3.7 Comunidad ValenCiana.......c.ceorieeriieiniee ettt et s 46

2.4 CASO PRACTICO: IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN

LA DIRECCION GENERAL DE COSTES Y PENSIONES PUBLICAS ......cooiiiiieieieeneeneeeeeeeeeeens 48

2.5 CONCLUSIONES Y REFLEXIONES SOBRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL SECTOR

PUBLICO ESPANO L. ... ittt ettt ettt e e e ettt e e e e e e e s e bttt e e e e s e snnrbreeeeeeesesannneneeens 53

2.6 PRESENTE Y FUTURO DE LA GESTION DEL TALENTO EN LAS ADMINISTRACIONES

PUBLICAS ...ttt ettt st ettt e bt e s bt e s ae e st e s et e e r e e b e e reesreesmeesaneenneens 54

CONCLUSIONES .....cc.cttuiimniitniiieiiieiiieiitieiteisteitininseeneesrsssssssssssssens 57
BIBLIOGRAFIA ...ttt tenreinseesneeisseessssssssnsssessenennens 61



INTRODUCCION




INTRODUCCION

Una de las técnicas de recursos humanos que mas importancia ha cobrado en los ultimos afios
es la Evaluacidn del Desempefio, que trata de medir el rendimiento de los empleados con
fines muy diversos dentro de la gestidn de recursos humanos. Entre estos fines cabe destacar
la promocidn, el disefio de carreras profesionales, la seleccidon de personal, la gestion de las
compensaciones y retribuciones, la rescision de contratos, la deteccién de las necesidades
formativas y el disefio de planes y programas de capacitacion, entre otros. La evaluaciéon del
desempeno y del rendimiento, por tanto, se trata de un proceso ampliamente generalizado en
las organizaciones.

Existe un acuerdo general sobre que la evaluacién del desempefio y del rendimiento puede
resultar beneficiosa para las organizaciones y para sus miembros, y que constituye una mejora
en el marco de la gestidn de recursos humanos y de la direccidon de empresas en general. Para
ello ha de realizarse de una manera sistematica, rigurosa, profesional, evitando, en la medida
de lo posible, problemas y errores que con frecuencia se comenten cuando la evaluacién de
realiza de una forma esporddica, intuitiva o sin un método predeterminado.

En este Trabajo de Fin de Grado se analizard lo que es la evaluacién del desempefo vy
rendimiento en las organizaciones del sector privado, presentando un marco teédrico en el que
debe insertarse la evaluacidn. Es por ello preciso fundamentar conceptualmente la necesidad
de implementar un sistema de Evaluacidon del Rendimiento y describir las técnicas, las
estrategias y los procedimientos de evaluacidn mas usuales.

Asimismo este trabajo quiere ahondar en la Evaluacion del Rendimiento y su relativa reciente
implantacién en las Administraciones Publicas. Mi interés en el estudio y abordaje de los
resultados asi como de los posibles problemas y soluciones que se dan en el sector publico
como consecuencia del establecimiento de sistemas que permitan la evaluacién del
rendimiento de los empleados publicos, se debe a mi experiencia como funcionaria de carrera
en el mismo. Segln el Art. 20 del Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP), “Las
Administraciones Publicas establecerdn sistemas que permitan la evaluacion del desempefio
de sus empleados”. En base a este mandato de la Ley, me gustaria abordar qué avances se han
hecho al respecto en la Administracion General del Estado y si realmente se ha hecho efectivo
desde que se redacté.

A partir del objeto principal de estudio de este trabajo, es decir, la Evaluacién del Desempefio,
analizaremos los siguientes aspectos derivados de la misma:

e Aproximar el concepto de Evaluacién del Desempefio para comprender su
justificacion, asi como los objetivos, beneficios y problemas que plantea.

e Analizar en qué consiste el proceso de la evaluacién del desempefio, los métodos
utilizados, el ciclo anual de la evaluacién del desempefio y los errores mas comunes
que pueden cometerse en la misma.

e Realizar una breve aproximacién a lo que es y en lo que consiste la Evaluacién 360°.

e Conocer los avances realizados en las Administraciones Publicas en materia de
Evaluacién del Desempefiio; el marco legal que justifica su puesta en practica, los
estudios centrados en dicha evaluacion (Modelo de Evaluacién del Desempefio de la
Administracion General del Estado); asi como las conclusiones que se extraen de las
diferentes experiencias llevadas a cabo hasta el momento en materia de Evaluacion
del Desempeifio.

e Exponer las conclusiones finales extraidas tras la finalizacion de este trabajo.
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LA EVALUACION DEL DESEMPERNO EN EL SECTOR PRIVADO

1.1 CONCEPTO DE EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacidon del desempeiio y del rendimiento, es un proceso ampliamente generalizado en
las organizaciones, ya que éstas necesitan contrastar los resultados obtenidos mediante la
produccién de un desempefio laboral o profesional.

Existe un acuerdo general sobre que la evaluacidon puede resultar beneficiosa para las
organizaciones y para sus miembros y que constituye una mejora en el marco de la gestién de
recursos humanos. Ello implica que la Evaluacién del rendimiento debe realizarse de una
manera rigurosa, sistematica, profesional, y evitar, en la medida de lo posible, errores que con
frecuencia se cometen cuando la evaluacidn se realiza de una forma esporadica, intuitiva o sin
un método predeterminado.

La evaluacion del rendimiento se ha definido como “un proceso sistematico y periddico de
medida objetiva del nivel de eficacia y eficiencia de un empleado, o equipo, en su trabajo”
(Pereda, Berrocal y Alonso, 2011, p. 142). Analizando esta definicion detalladamente, estos
autores concluyen lo siguiente:

- Es un proceso sistemdtico: Porque sigue unas bases especificas y definidas previamente a
partir de unas informaciones previas, la estrategia de la organizacidn, la descripcién del
puesto y el perfil de exigencias del mismo.

- Es un proceso periddico: Porque se realiza anualmente para comprobar el nivel de
consecucién de los objetivos marcados, analizando los problemas encontrados para
conseguirlos y definiendo otros nuevos. Es, por tanto, un proceso continuo.

- Es un proceso objetivo: Porque se basa en datos reales sobre resultados y comportamientos
de los empleados.

- Busca mejorar la eficacia y eficiencia de los miembros de la organizacidn, ya que éste es el
fin dltimo de la empresa.

- Es un proceso que puede estar referido a un trabajador, ya que existen medidas de
rendimiento individuales; o a un equipo de trabajadores, puesto que otro tipo de medidas
solo tienen sentido si se evaltan los resultados del equipo.

1.2 JUSTIFICACION DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

La Evaluacidon del Rendimiento o Desempefio en el trabajo se debe entender como un
instrumento del sistema global de gestién de los recursos humanos.

La consecucion y fines por parte de una organizacién pasa necesariamente por los resultados
de los departamentos, de los grupos y de los individuos.

Como sefialan Cascio y Guillén (2010), la Evaluacion del Rendimiento mantiene una doble
relacidn: por un lado con las “habilidades” y por otro lado con la “motivacion”. Explicaremos a
continuacién cada una de estas dos ideas.

1.2.1 Evaluacion del Desempeiio y las habilidades
Los sistemas de evaluacion permiten mejorar las habilidades de los trabajadores incidiendo de

forma indirecta mediante otros procesos que la potencian: formacion y seleccion vy
contratacion (Quijano, 1997).
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Con respecto a la formacion, la evaluacion ofrece informacion sobre cuales son los puntos
débiles de los trabajadores o departamentos, con el objetivo de establecer estrategias o planes
de mejora para incrementar el rendimiento y maximizar los fines de la organizacién. De esta
manera, la mayoria de las estrategias de mejora para minimizar los puntos débiles de una
organizacién pasan por la formacion.

Con referencia a la seleccion, la evaluacidn permite proporcionar criterios externos de
validacién. Asi pues, si conocemos las habilidades que inciden en el buen rendimiento de los
trabajadores de una organizacién, en los procesos de seleccion pueden buscarse individuos
gue se acerquen a este perfil de buen rendimiento o competencia.

1.2.2 Evaluacion del Desempeiio y de la motivacion.

La Evaluacion incide de dos maneras en la motivacion de los trabajadores:

1. Mediante recompensas y sanciones proporcionadas a los trabajadores: La evaluacién
permite identificar qué puestos de la organizacion plantean mayores problemas de
rendimiento, facilitando la intervencidn y la actuacién en un area mds especifica.

2. Mediante la orientacién, el estimulo y la retroalimentacion que les proporciona a los
trabajadores, influyendo asi en la motivacion de éstos.

1.3 LA EVALUACION DE DESEMPENO: OBJETIVOS, BENEFICIOS Y
PROBLEMAS

1.3.1 Objetivos de la Evaluacion de Desempeio

De acuerdo con la definicién que da Alles (2005), el andlisis del desempefio o de la gestion de
una persona es un instrumento para dirigir y supervisar personal. Entre sus principales
objetivos se encuentran:

- El desarrollo personal y profesional de los colaboradores.
- Lamejora permanente de los resultados de la organizacion.
- Elaprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

Queremos hacer constar, tal y como sefiala Alles (2005), que existe un cierto escepticismo
entre empresarios y empleados en relacion a las evaluaciones de desempefio, ya que
habitualmente se cree que éstas se realizan para decidir si se aumentan los salarios o no, o a
quiénes hay que despedir. Si bien esto es cierto en ocasiones, el significado de las evaluaciones
de desempefiio tiene otras implicaciones en la relacidon jefe-empleado y en la relacién mas
perdurable entre la empresa y los empleados.

Por tanto, de la bibliografia consultada podemos inferir que hay una opiniéon generalizada
entre los autores que considera que la evaluacién del desempefo constituye un enfoque
multidisciplinar no sélo relacionado directamente con el propio rendimiento de los
trabajadores sino que incide directamente en la motivacién de estos y en el mejor
funcionamiento de las organizaciones a través del fomento de las relaciones entre superiores y
empleados.

Sintetizando, podriamos concluir que las evaluaciones de desempefio son Utiles y necesarias
para:
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- Tomar decisiones de promociones y remuneracion.

- Reunir y supervisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el comportamiento
del empleado en relacidén con el trabajo.

- Dar retroalimentacion a los empleados, ya que conociendo cdmo hacen la tarea, pueden
saber si deben modificar su comportamiento.

Alles (2005), también mantiene que una evaluacion de desempefo debe realizarse siempre
con relacidn al perfil del puesto. De esta manera, confrontando el perfil de un puesto con el de
la persona evaluada se establece una relacidn entre ambos que es la adecuacion persona-
puesto.

En una linea argumental similar a la de Alles, Porret (2014), establece que los sistemas de
valoracidn o evaluacion deben conllevar los siguientes resultados:

e Conocer los intereses profesionales del personal, manteniendo un didlogo fluido y
constructivo con los colaboradores.

e Involucrar a las personas en los objetivos de la empresa, para que los colaboradores
puedan aunar esfuerzos en la misma direccién para conseguirlos.

e Evaluar los resultados y efectuar las correcciones oportunas, para encontrar los individuos
potencialmente mas validos. Esto permite la asignacion de los puestos de trabajo mas
idéneos segln el principio el hombre apropiado en el puesto de trabajo apropiado.

e Promover premios, promociones y sanciones, tanto econdmicas como profesionales, a
través de instrumentos como la valoracion de tareas o la valoracion de méritos.

e Descubrir las carencias de formacidn necesaria para el mejor desempeio del puesto actual
y para la carrera futura.

A partir de esto, serd posible evaluar el desempefio, el potencial y definir cuales son las
estrategias de capacitacidon y entrenamiento necesarias para la mas correcta adecuacidn
persona-puesto.

Por su parte Gémez-Mejia, Balkin y Cardy (2001) utilizan el término valoracion del rendimiento
y determinan que a través de la misma se puede identificar, medir y gestionar el rendimiento
de las personas de una organizacion. Estos autores mantienen que la valoracién del
rendimiento suele realizarse con fines administrativos y/o de desarrollo. Por un lado, se utiliza
como punto de partida para tomar decisiones sobre las condiciones laborales de un empleado
(promociones, despidos, recompensas, entre otras). Por otro lado estd dirigida hacia la mejora
del rendimiento del empleado y al fortalecimiento de sus capacidades laborales a través de la
formacion.

Podemos concluir, por tanto, que la Evaluacion de Desempefio se puede utilizar para mucho
mas que para determinar salarios, puesto que mejora por igual tanto los resultados de la
empresa como la actuacion futura de las personas. De este modo, una correcta metodologia
de evaluacién de desempefio es beneficiosa para ambas partes.

1.3.2 Beneficios de la Evaluacion de Desempeiio

Alles (2005), mantiene que la Evaluacion de Desempefio tiene muchos efectos positivos para
una organizacion. Entre los mds importantes:

e Dar a los empleados la oportunidad de repasar su desempefio y las normas con su
supervisor.
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e Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y debilidades del
desempeno de un empleado.

e Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa especifico para
ayudar a un empleado a mejorar el desempeno.

e Aportar una base para las recomendaciones salariales.

Ademas de todo lo anterior, la Evaluacién de Desempefio, tiene otros usos:

e Determinar promociones.

e Tomar decisiones de retener o despedir.

e |dentificar necesidades de capacitacion especifica.
e Planear carreras para el personal.

Aunque el uso o mas conocido o extendido de la Evaluacidon de Desempefo estd en relacién
con los aspectos salariales y/o de promocién o despido, existe otro aspecto no siempre
reconocido tanto en evaluados como en evaluadores: la evaluacion de desempefio como
herramienta de desarrollo; es decir la evaluacion brinda una retroalimentacion esencial para
analizar las fortalezas y las debilidades, asi como para mejorar el desempefio.

1.3.3 Problemas de la Evaluacion de Desempefio

Para Alles (2005), los problemas mas comunes en la evaluacidon de desempefio son:

- Carencia de normas.

- Utilizacién de criterios subjetivos o poco realistas.
- Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador.
- Errores del evaluador.

- Mala retroalimentacion.

- Comunicaciones negativas.

Para evitar estos problemas se requiere, por un lado, que la herramienta de evaluacion que se
utilice sea adecuada y por otro, entrenar a los evaluadores, para lo cual éstos deberan recibir
una correcta y profunda capacitacion sobre cdmo utilizarla.

1.4 EL PROCESO DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Pereda, Berrocal y Alonso (2014), plantean de manera general el proceso de evaluacién del
rendimiento asi:

1. Definicion de objetivos. Es preciso definir de manera clara las aplicaciones que se vayan a
dar a los resultados de las evaluaciones.

2. Preparacion del programa. Antes de poner en marcha el sistema de evaluacidon del
rendimiento, se deben llevar a cabo una serie de actividades para el posterior éxito del
programa:

a) Informar a toda la organizacion: La informacién sobre el programa de evaluaciéon de
desempeno deberd dirigirse a directivos, mandos y empleados, ya que en algin
momento tendran que actuar como evaluadores y/o evaluados.

b) Elaborar o actualizar los perfiles de exigencias de los puestos: es decir, el
establecimiento de unos objetivos anuales para el empleado, exigiendo ello que
existan descripciones de puestos actualizadas. Posteriormente ademas precisa
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d)

conocer las competencias que exige el puesto, para analizar los puntos fuertes y
débiles del empleado con respecto a las mismas.

Definir los criterios de evaluacion del rendimiento: Para definirlos se partird de los
objetivos estratégicos de la empresa y del contenido de cada puesto.

Elaboracion de los instrumentos necesarios para llevar a cabo la evaluacion del
rendimiento. En la actualidad, con la adopcién del enfoque por competencias, dos de
las técnicas mas utilizadas son la entrevista de evaluacion y |la evaluacién de 360°. En
los sistemas tradicionales de evaluacidon del rendimiento los instrumentos mas
utilizados han sido las escalas. Algunos ejemplos de estas son las escalas BES, BARS,
BOS. Introducido el enfoque de gestion de competencias, las escalas se han convertido
en un instrumento de apoyo y orientacién durante la entrevista de evaluacion y la
evaluacion de 360°.

Preparar los manuales de evaluacion. Son los documentos que serviran de base y de
guia para llevar a cabo las evaluaciones del rendimiento y deberan ser conocidos por
evaluadores y evaluados. Cabe distinguir dos tipos de Manuales: El Manual General y
los Manuales Especificos.

MANUAL GENERAL: Es la parte del manual de evaluacién comun para todas las

personas de la organizacién, independientemente del puesto que ocupen. Tiene la
siguiente estructura:

La evaluacion del rendimiento, donde se detallan los objetivos que se pretenden
alcanzar con la evaluacidn, asi como las ventajas que pueda aportar a la organizaciony
a las personas.

El proceso de evaluacion. Se explica el proceso seguido para realizar la evaluacion del
desempefio, asi como las actividades que se deben llevar a cabo a lo largo del afo
(entrevista inicial, revision de los progresos, evaluacion anual, retroinformacion
recibida por el empleado, etc.)

Instrumentos de evaluacion: Son los impresos de evaluacién y autoevaluacién que se
utilizardn como base para la entrevista inicial o la evaluacién de 360°.

Documentos utilizados en la evaluacién del rendimiento, ejemplos de estos son: el
perfil de exigencias del puesto, curriculum del empleado, documento con el registro de
los objetivos fijados para el periodo evaluado, documento con las revisiones de
progresos y documento con el registro de los resultados de la evaluacidn del
rendimiento y la autoevaluacién anuales)

MANUALES ESPECIFICOS: Habitualmente se elaboran dos Manuales Especificos:

Manual del evaluador. Dirigido a todos los empleados de la empresa,
independientemente de su nivel jerarquico, que tendran la responsabilidad de actuar
como evaluadores, dentro del programa de evaluacion del rendimiento.

Manual del evaluado. Dirigido a todos los empleados de la organizacién, porque todos
ellos deberan ser evaluados en uno y otro momento. La estructura y el contenido del
manual debera referirse a cdmo preparar y realizar la entrevista inicial, |las revisiones
de progresos y la entrevista de evaluacion.

11
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3. Formar a los empleados. Es preciso formar adecuadamente tanto a evaluadores como a
evaluados, especialmente en temas como la importancia y utilidades de la evaluacién del
rendimiento, el método y los instrumentos de evaluacién, los posibles errores que se
pueden cometer durante la evaluacidn y la forma de prevenirlos; asi como una formacion
centrada en la realizacidn de la entrevista de evaluacidén y la propia autoevaluacién. En
dicha formacidn deben realizarse practicas donde se simulen entrevistas de evaluacién y
se ofrezca retroinformacion a los mandos y directivos para que puedan mejorar sus
competencias como entrevistadores.

4. Implantacion del sistema. Implica una serie de fases:

e Estudio piloto. Es un estudio previo a la implantacién definitiva del plan que permite
probar el sistema disefiado y, aunque es recomendable, no siempre es posible. Existen
diferentes maneras de ponerlo en marcha, bien en un drea determinada de la
organizacién, bien en toda la organizacién; pero sin que los resultados del estudio
piloto tengan consecuencias para los empleados a nivel retributivo, aunque si se puede
utilizar para detectar las necesidades de formacion y aplicar los planes de formacion
adecuados a las mismas.

e Revisiones. En funcién de los resultados obtenidos en el estudio piloto, se introducen
las modificaciones necesarias en el sistema.

e Implantacion definitiva. Consiste en la puesta en practica de la evaluacién de la forma
gue se ha disefiado, comenzando el sistema de ciclos anuales.

5. Sequimiento y actualizacion del sistema. E| seguimiento es necesario para que el sistema
de evaluaciéon del rendimiento disefiado mantenga su validez (se compararan los
resultados de la evaluacién con criterios objetivos externos de la organizacion), fiabilidad
(se analizaran la consistencia de los instrumentos utilizados y fiabilidad de las
evaluaciones) y utilidad (se analizaradn las mejoras en seguridad, eficiencia, eficacia y/o
clima laboral)

6. Aplicacion de los resultados. En esta fase se aplican los resultados de la evaluacion del
rendimiento en la elaboracion de planes salariales y planes de carrera asi como en
deteccion de necesidades de formacidn.

1.5 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Siguiendo a Alles (2005), los métodos de evaluacion del desempefio se clasifican de acuerdo
con aquello que miden: caracteristicas, conductas o resultados. Los basados en caracteristicas
son los mds usados, aunque no son los mas objetivos. Los basados en conductas
(competencias) son los mejores para el desarrollo de las personas porque brindan a los
empleados una informacién mas orientada a la accién. Por ultimo en enfoque con base en
resultados también es muy popular ya que se centra en las contribuciones mensurables que
los empleados realizan en la organizacion.

Voy a describir sucintamente algunos de estos métodos mas utilizados, para formar una idea
aproximada de los mismos.
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1.5.1 Métodos basados en caracteristicas

Estos métodos estdn pensados para medir hasta qué punto un empleado posee ciertas
caracteristicas como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, que la organizacidn
considera importantes para el presente o para un futuro. Son populares porque son sencillos o
faciles de administrar. Entre ellos:

e Escalas graficas de calificacion

Cada caracteristica a evaluar se representa mediante una escala en que el evaluador indica
hasta qué grado el empleado posee esas caracteristicas.

e Método de escalas mixtas

Este método es una modificacion del anterior. En éste, en lugar de evaluar las
caracteristicas con una escala, se le dan al evaluador tres descripciones especificas de cada
caracteristica: superior, promedio e inferior.

e Método de formas narrativas

Este método requiere que el evaluador prepare un ensayo que describa al empleado que
evalla con la mayor precisidon posible. Presenta una excelente oportunidad para que el jefe
exprese su opinién sobre el empleado. Sin embargo, es un método subjetivo y presenta
muchos problemas porque no siempre los evaluadores cuentan con un buen estilo de
escritura.

CONCLUSIONES:

Goémez-Mejia et al. (2001), concluyen que la valoracion de las caracteristicas se fija mas en las
personas que en el rendimiento, lo que puede hacer que el empleado se ponga a la defensiva,
ya que esta valoracién implica que el mal rendimiento se debe a la personalidad del individuo.
Por ello consideran que los planteamientos de medicién que se centran directamente en el
rendimiento, ya sean evaluando comportamientos o resultados, son generalmente mejor
aceptados por los trabajadores y constituyen herramientas de desarrollo mas eficaces.

Alles (2005) plantea que los métodos basados en caracteristicas tienden a ser vagos y
subjetivos, por lo que es necesario dar a una evaluacidn de desempefio por caracteristicas, una
descripcién del comportamiento a lo largo de una escala. Es en este momento cuando la
evaluacion de desempefo por caracteristicas cambia de nombre a evaluacidn de desempeifio
por comportamiento.

1.5.2 Métodos basados en el comportamiento

GOomez-Mejia et al. (2001) sefalan que estos métodos se centran en valorar el
comportamiento de los trabajadores, es decir, en lugar de calificar la capacidad de liderazgo
(una caracteristica personal), el evaluador tiene que valorar si el empleado muestra ciertos
comportamientos (por ejemplo, si llega puntual a una reuniéon o trabaja bien con sus
compafieros). Por ello Alles (2005) plantea que estos métodos permiten al evaluador
identificar de inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala.

Entre este tipo de métodos destacamos:
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e Método del incidente critico

Alles (2005) define el “incidente critico” como un suceso poco usual que denota mejor o peor
desempeio del empleado, es decir, un éxito o un fracaso, en alguna parte del trabajo.

Los incidentes criticos son ejemplos de conductas especificas en el puesto, las cuales aparecen
en la determinacion de los diversos niveles de desempefio. Una vez que los empleados que
conocen el puesto, han identificado y definido las dreas importantes del desempefio, se
utilizan los enunciados de incidentes criticos como una medida para discernir entre un
“desempefio alto, moderado y bajo”.

e Escala fundamentada para la medicion del comportamiento

Alles (2005) define esta escala como un enfoque de evaluacidn que consiste en una serie de
escalas verticales, una para cada dimensién importante del desempefio laboral.

De esta manera puede inferirse que las escalas que cuantifican el valor y no la frecuencia de
determinados comportamientos se utilizan mas frecuentemente en las organizaciones, siendo
la Escala BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale) probablemente la escala de medicion del
comportamiento mas conocida. La forma BARS suele incluir de seis a diez dimensiones de
desempeno definidas en forma especifica. Cada dimensidn se basa en la conducta observable y
es significativa para los empleados evaluados. El objetivo de este método es la reduccién de
los elementos de distorsién y subjetividad. (Gémez-Mejia et al., 2001).

e Escala de observacion del comportamiento

Alles (2005) plantea que esta escala debera estar disefiada para medir la frecuencia con que se
observa cada una de las conductas o comportamientos del empleado.

Estos comportamientos aparecen en un formulario de valoracién (Gémez-Mejia et al., 2001)
CONCLUSIONES:

La principal ventaja que presentan estos métodos es que los estdndares de rendimiento son
concretos, ofreciendo a los empleados ejemplos especificos de comportamientos a realizar o
evitar si quieren progresar en la organizacion. Como desventaja cabe sefialar su especificidad,
es decir, estos métodos pueden no mostrar nunca alguno de estos comportamientos, ya que
los puntos o anclas de estas escalas de comportamiento, a pesar de ser claros y concretos, son
solo “ejemplos” de comportamiento que un trabajador puede tener. Esto implica que los
empleados pueden no mostrar nunca algunos de estos comportamientos, lo que puede
dificultar la valoracién de los supervisores. Por otro lado, los cambios significativos en la
organizacion pueden invalidar las escalas de comportamiento (Gomez-Mejia et al., 2001).

1.5.3 Métodos basados en resultados
Los métodos basados en resultados evalian los logros de los empleados, es decir, los

resultados que obtienen en su trabajo.

Los defensores de los métodos basados en resultados consideran que “éstos son mds objetivos
que otros métodos y otorgan mds autoridad a los empleados” (Alles, 2005, p.34). Es por ello
por lo que la observacion de resultados, como cifras de ventas o produccion, supone menos
subjetividad, por lo cual quizd esté menos abierta a la opinidn subjetiva o al sesgo de los
evaluadores.

Entre los métodos basados en resultados, Alles sefiala los siguientes:
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e Mediciones de productividad

Se basan en la medicidn de resultados. La mencionada autora explica estas mediciones con
algunos ejemplos clasicos como vendedores evaluados segin el volumen de ventas,
trabajadores de produccion en base al nimero de unidades producidas o ejecutivos respecto
de la rentabilidad. “De este modo se puede alinear facilmente a los empleados con los
objetivos organizacionales” (Alles, 2005, p.35)

No obstante estos métodos también presentan problemas, ya que las evaluaciones por
resultados pueden contaminarse por factores externos (como la escasez de materia prima o la
recesién en un determinado mercado) sobre los cuales los empleados no tienen influencia. De
este modo, si solo se midiera el resultado, seria injusto culpar a los empleados por estos
motivos (Alles, 2005). Ademads, considera que “este tipo de mediciones basadas en la
productividad pueden hacer que los empleados actuen sobre el resultado a corto plazo, lo cual
no siempre coincide con los objetivos empresariales” (Alles, 2005, p.35).

e Administracién por objetivos (APO)

Alles la define como “una filosofia administrativa que califica el desempefio sobre la base del
cumplimento de metas fijadas mediante acuerdo entre el trabajador y la empresa
representada por su jefe o director de area responsable” (Alles, 2005, p.35).

Para Gomez-Mejia et al. (2001), el planteamiento dominante en cuanto a valoracién de
resultados es el de direccidn por objetivos o management by objectives (MBO) y la medicion
del resultado normal obtenido.

La APO se trata de “una filosofia ejecutiva fue propuesta por Peter Drucker en 1954 y segln
ella los empleados fijan objetivos mediante la consulta con sus superiores, utilizandose
posteriormente estos objetivos para la evaluacién de desempefio”; tratdndose de “un sistema
gue conforma un ciclo, ya que comienza por el establecimiento de metas y objetivos para la
organizacion, departamentos o gerencias y termina volviendo al mismo punto” (Alles, 2005,
p.36).

Asi de esta manera, cada empleado tiene una meta especifica, fijada por él mismo, pero
dentro de un esquema general preparado y supervisado por su jefe. La descripcion de la meta
se acompafia de una descripcion detallada de cdmo harad ese empleado para alcanzarla. Asi,
del periodo evaluado (generalmente un afio) el empleado hace su propia autoevaluacion sobre
lo logrado, con datos reales. La entrevista de evaluacion se basa en la autoevaluacién y el
grado de cumplimiento de metas tanto del evaluado como de la organizacion (Alles, 2005).

CONCLUSIONES:

Goémez-Mejia y otros (2001) mantienen que el planteamiento por resultados ofrece criterios
claros y sin ambigiiedad por los que se puede juzgar el rendimiento del trabajador, al suprimir
la subjetividad, errores y sesgos de otros métodos de evaluacién de desempefio.

Sin embargo, las medidas por resultados, aunque objetivas, plantean la desventaja de que la
fijacién de determinadas metas u objetivos ocasione efectos negativos sobre otras facetas del
rendimiento; pudiendo los trabajadores centrarse mds en la cantidad que en la calidad,
obviando el servicio de seguimiento y pudiendo ocasionar un perjuicio para la organizacion a
largo plazo.

Por tanto y a modo de conclusién final, aunque las metas objetivas y otras medidas de
resultados mejoran eficazmente el rendimiento, estas medidas no reflejan todo el espectro del
rendimiento.
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1.5.4 Otros métodos de evaluacion de desempefio

Dressler (1996) presenta, estos otros métodos sobre evaluacion de desempefio:

Método de comparacion por pares

Consiste en comparar el desempefio de dos empleados, colocando en la columna de la
derecha aquel cuyo desempefio se considera mejor. Cada hoja del formulario serd ocupada
para el analisis de un factor de desempefio: productividad. Es un método de aplicacion muy
sencilla, pero es muy poco eficiente. Su aplicacion solo se recomienda cuando los
evaluadores no estén en condiciones de utilizar otros métodos de evaluacién mas precisos.

Método de distribucion forzada

Similar a la graduacién de una curva (curva de Gauss), se colocan porcentajes
predeterminados de empleados en varias categorias de desempefio. Por ejemplo 15% para
desempeiio sobresaliente, 20% para desempeiio superior al promedio, 30% para
desempeiio promedio, 20% para desempefio inferior al promedio, 15% para desempefio
deficiente.

Dado que el método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible
que algunos se sientan injustamente evaluados.

Técnica de escala grafica de calificacion

Escala que lista varias caracteristicas y un rango de desempefio para cada una. Al trabajador
se le califica al identificar la calificacion que describa mejor su nivel de desempefio para
cada caracteristica.

Método de alternancia en la clasificacion
Clasificacién de los empleados desde el mejor al peor, en torno a una caracteristica en
particular.

Tal y como plantea Alles (2005), un método que no se relacione con el puesto que debe
ocuparse no es valido para la medicién del desempefio de un empleado.

Una vez definido qué implica el proceso de la evaluacidon del desempefio y los métodos
utilizados, pasaré a analizar cémo se realiza a través de lo que los autores llaman el ciclo anual
de la evaluacion del rendimiento. Esto sera objeto de andlisis en el siguiente apartado.

1.6 EL CICLO ANUAL DE LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO

Alles (2005) sostiene que una evaluacién de desempefio puede estructurarse en tres pasos
fundamentales:

1.

Definir el puesto, en tanto en cuanto una evaluacion sélo puede realizarse con relacion al
puesto. Para ello hay que asegurarse de que el supervisor y el subordinado estén de
acuerdo en las responsabilidades y criterios de desempefio del puesto.

Evaluar el desempeiio en funcion del puesto, lo cual incluye algun tipo de calificacién en
relacién con una escala definida previamente.

Retroalimentacion, que consiste en comentar el desempefio y los progresos del
subordinado.
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Siguiendo a Pereda et al. (2014) queremos hacer constar que la dinamica del ciclo anual de la
evaluacion del rendimiento suele implicar la realizacion de varias reuniones entre el evaluador
y el evaluado, lo que supone: la entrevista inicial, la entrevista de revision de progresos y la
entrevista anual. El objetivo de las entrevistas consiste en recopilar informaciéon sobre el
rendimiento actual del trabajador y compararlo con el previsto, para detectar las carencias y
determinar las posibilidades de mejora.

1.6.1 Entrevista inicial

Se realiza al comienzo del periodo de evaluacién. Concretamente cuando una persona accede
a un trabajo nuevo, o cuando se ha producido un cambio significativo en el contenido del
trabajo. En esta entrevista suelen abordarse dos niveles de andlisis:

- Entrevista centrada en los objetivos del puesto.
- Entrevista centrada en los comportamientos.

Vamos a analizar a continuacidn estas dos maneras de abordar la entrevista inicial.

- Entrevista centrada en los objetivos del puesto: En ella se revisa la descripcidn del puesto y
se comprueba si estd o no actualizada y responde a lo que realmente se hace en él.
De esta manera, por cada funcidon del puesto se fijan los objetivos de rendimiento a
alcanzar y entre ambos interlocutores (evaluador y evaluado), se acuerda el nivel de dichos
objetivos, una fecha de cumplimiento o si se estima necesario, una fecha en la que se
revisarad si se han alcanzo cada uno de los objetivos.

Pondremos el siguiente ejemplo a modo ilustrativo (Pereda et al., 2014, p.357):

Funcion: venta de pequefios electrodomésticos para el hogar
Objetivo: incrementar la satisfaccion del cliente con el producto
Criterio: numero de devoluciones de productos

Nivel minimo: disminuir un 10% el nimero de devoluciones mensuales
Nivel ptimo: disminuir un 30% el nimero de devoluciones mensuales
Fecha de revision : XXXX

- Entrevista centrada en los comportamientos: En ella se fijan los objetivos con respecto a las
competencias incluidas en el perfil de exigencias del puesto, asi como el plazo para la
consecucién de los mismos. A partir de ese perfil se conocen los comportamientos
necesarios para desempeiar el puesto con los niveles adecuados de eficacia y eficiencia y
con ello se evalua al trabajador.

A la hora de decidir sobre qué aspectos priorizar en la intervencién a nivel formativo, no
existe consenso, pues algunos autores consideran que esta intervencion debe producirse
apoyandose en los puntos fuertes para asi intentar mejorar al maximo, ya que sobre esos
puntos fuertes se crece siempre. Otros autores, sin embargo, defienden que a pesar el
esfuerzo que supone mejorar los puntos débiles, siempre que el trabajador los admita
como tales, es igual de importante trabajar en las debilidades del sujeto con respecto a las
exigencias del puesto. Por ello seria necesario tener en cuenta la situacién de cada
individuo, sus preferencias y las necesidades de la organizacion, ya que en unas ocasiones
puede ser conveniente desarrollar al maximo los puntos fuertes y en otros serda mejor
minimizar los puntos débiles. Se concluye asi que lo dptimo es intentar actuar sobre ambos
aspectos: es decir, seguir con el desarrollo de los puntos fuertes e intentar que los débiles
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dejen de serlo, especialmente si son claves para el desempefio del puesto (Pereda et al.
2014)

1.6.2 La entrevista de revision de progresos

Siguiendo a Pereda et al. (2014), en esta entrevista se comprueba el grado de cumplimento de
los objetivos planteados y las posibles correcciones que se pueden hacer en funcién de los
resultados obtenidos. Los contenidos que se suelen abordar en la entrevista de revisidén de
progresos versan sobre:

1. Grado de consecucidn de los objetivos fijados al principio del periodo.

2. Nivel de desarrollo en cada competencia incluida en el perfil de exigencias: aspectos
en los que se ha mejorado y aspectos en los que se necesita realizar nuevas
intervenciones.

3. Planes de mejora.

4. Modificaciones que se considera oportuno introducir en los objetivos iniciales.

Para saber déonde estan los acuerdos y las discrepancias, tanto evaluador como evaluado
deben cumplimentar el protocolo de evaluacién. En este protocolo ademads de evaluarse cada
comportamiento en una escala cuantitativa, se pone ademas al menos un ejemplo de una
situacién concreta que ponga de manifiesto cémo se lleva a cabo ese comportamiento.

Figura 1. Entrevista de revision de progresos.

Escala® . By
S ——— - Comportamientos Ejemplo
1 2 3 4 35 NA

Descubre oportunidades y venta-
jas potenciales gue no son evi-
dentes, aprovechando los medios
] y recursos disponibles.

* 1= Munca {(aprox. 0% de las ocasiones).

= A veoes (aprox. 25% de las ocasiones).

= A menudo {aprox. 50% de las ocasiones).

4 = Casi siempre (aprox. 73% de las ocasiones).

5 = Siempre (aprox. 100% de las ocasiones).

MN/A = No sc aplica

3

Fuente: Pereda et al. (2014, p.361)

En el ejemplo de arriba vemos como en esta fase se introduce un concepto novedoso que es la
frecuencia. Tal y como sefiala Alles (2005), cada una de las competencias debe ser ponderada
de acuerdo con la frecuencia observada.

1.6.3 La entrevista anual de evaluacion del rendimiento

Pereda et al. (2014) conceptlan esta entrevista como una reunion mucho mas formal que las
entrevistas de revision de progresos, ya que en ella se realiza un balance de los objetivos
alcanzados y se valoran las intervenciones recibidas por el trabajador (acciones de formacion,
recompensas recibidas...).

Antes de realizar la entrevista anual de evaluacion del rendimiento, el empleado evaluado
debera realizar su propia autoevaluacion. Por su parte el evaluador debera haber preparado la
entrevista recogiendo informacion sobre aspectos como: la descripcion del puesto, perfil de
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exigencias del mismo, datos recogidos en la entrevista inicial y reuniones de seguimiento, asi
como todos aquellos datos que puedan ser necesarios para la correcta realizacion de la
entrevista anual de evaluacién del rendimiento.

Pereda et al. (2014) dicen que en la entrevista se comparardn la evaluacion realizada por el
superior y la autoevaluacién realizada por el colaborador. Se discutirdan tanto los acuerdos
como las discrepancias entre ambos, centrandose la misma en hechos observables y objetivos.
Alles puntualiza también que la evaluacion final debe basarse en los registros consignados en
la evaluacion y nunca en opiniones de tipo subjetivo. De esta manera, cada evaluacion debe
tener una “nota final”, es decir, una Unica puntuaciéon. A modo ilustrativo ponemos el siguiente
esquema de puntuacién (Alles, 2005, p.54):

- EXCEPCIONAL: Para aquellos que demuestren logros excepcionales y extraordinarios en
todas las manifestaciones de su trabajo. Se trata de un desempeno raramente igualado por
otras personas en puestos de comparable ambito de actuacién y responsabilidad.

- DESTACADO: Cuando los resultados superan lo esperado, reflejando un nivel de
consecuciéon y desempefio que supera bastante lo razonable en las diferentes
manifestaciones de su trabajo.

- BUENO: Se entiende como normal, el esperable para la posicién, es decir, cumple
claramente todas las exigencias principales del puesto. Las personas incluidas en este nivel
llevan a cabo su tarea regularmente de forma profesional y eficaz.

- NECESITA MEJORAR: Refleja un desempeiio que no cumple completamente las necesidades
del puesto en las principales dreas de trabajo. La persona demuestra capacidad para lograr
la mayoria de las dreas, pero necesita mayor desarrollo.

- RESULTADOS INFERIORES A LOS ESPERADOQOS: Se aplica a aquéllos cuyo trabajo en términos
de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos estd claramente por debajo de las
exigencias bdsicas de su puesto de trabajo, debiendo mejorar significativamente dentro de
un periodo determinado si el trabajador va a permanecer en esa posicion.

Como explican Pereda et al. (2014) una vez alcanzado el acuerdo entre el evaluador y el
evaluado, se disefiard conjuntamente un plan de mejora, por lo que en esta fase la entrevista
de evaluacion se suele transformar en una fijacion de objetivos para el préximo ciclo de
evaluacidn, que normalmente es anual.

En la misma linea que Pereda y otros, Alles mantiene que sobre la base de los objetivos para el
nuevo ejercicio y del desempefio medido en la evaluacion por competencias, pueden
establecerse acciones especificas para cada colaborador evaluado. Esta autora expone algunos
ejemplos de posibles mejoras, entre otros:

1. Asignar proyectos al evaluado que impliquen mejoras en su desempefio (ej. Intervencion
en equipos multidisciplinarios).

Organizar reuniones periddicas de retroalimentacion con el grupo de trabajo.

Asignar un tutor, cuando sea conveniente y segun la cultura de la organizacion.
Rotaciones de puesto.

Cursos de capacitacion, lecturas sugeridas, analisis de casos....

vk wnN

Pereda et al. (2014) establecen que una vez finalizada esta entrevista, el evaluador deberd
elaborar un informe con los acuerdos alcanzados, que se envia a la Unidad de Recursos
Humanos para que ésta pueda aplicar los resultados de la evaluacidn en acciones especificas
tales como planes de carrera, retribuciones, necesidades de formacién, etc.
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1.6.4 Mejoras en el ciclo de la evaluacién del rendimiento

Pereda et al. (2014) consideran que cuando se analiza el rendimiento de una persona, y hay un
déficit entre el nivel de rendimiento deseado y el nivel de rendimiento actual, se han de
analizar las causas del mismo para seguir introduciendo mejoras.

Segun Rothwell (1999), las areas en las que se suelen detectar necesidades de mejora del
rendimiento son tres:

1. El contenido del puesto de trabajo: Cuando se han producido cambios en las funciones
del puesto, esto suele conllevar una serie de nuevas exigencias para el trabajador, lo
cual hace necesario llevar a cabo las acciones formativas oportunas.

2. El lugar de trabajo: Se trata de cambios en el entorno o nuevos recursos y
herramientas que dan lugar también a necesidades formativas.

3. La composicion de la plantilla: Nuevas incorporaciones de trabajadores como
consecuencia de nuevos contratos, sustituciones, traslados, promociones, etc, lo cual
hace que surjan también necesidades formativas.

1.6.5 Aspectos clave para el éxito de un programa de evaluaciéon de desempeiio

Segun Alles (2005), con el propdsito de crear confianza y credibilidad, deben sefialarse tres
aspectos claves para una correcta implementacién de un programa de evaluacidon de
desempeiio.

1. Una buena herramienta apropiada al negocio y al tamafio de la empresa.

2. Un buen instructivo, que explique claramente cdmo se realiza la evaluacidn, cémo se
completan los formularios, qué se evalua y cémo. Para los autores Pereda et al. (2014)
en la evaluacion pueden producirse una serie de errores. Estos errores se producen de
forma inconsciente, por lo que es dificil prevenirlos. Entre los errores mas comunes
cabe destacar los siguientes:

e Efecto halo. Es uno de los errores mas frecuentes. Es la tendencia a generalizar la
evaluacidn de una persona, en un factor o una dimensién, a todos los aspectos de su
rendimiento; es decir, al colaborador se le asignan puntuaciones altas o bajas por la
idea que el evaluador tiene de él en un aspecto, en lugar de analizar detenidamente
cada factor.

e Estimacion temporalmente parcial. Se refiere a la tendencia que muestran algunos
evaluadores a centrarse Unicamente en el periodo mas inmediato a la evaluacién,
cuando la realidad es que al hacer una evaluacidn del rendimiento se ha de incluir todo
el periodo evaluado.

e Tendencia central. Es la tendencia a situar a todos los sujetos en el punto medio de la
escala, independientemente de que su rendimiento sea mas alto o mas bajo.

e Dureza o benevolencia. Tendencia de los evaluadores a considerar que los sujetos
evaluados son todos muy buenos o muy malos, en todos los aspectos evaluados.

e Tendencia a medir la importancia de la tarea. Tendencia a beneficiar en la evaluacion a
los trabajadores que realizan las tareas mas importantes de la organizacion.

e Otro errores en la evaluacion. Entre ellos se encuentran la influencia de la edad del
evaluado y del evaluador (los evaluadores jovenes pueden tender a menospreciar a los
evaluados de mas edad o viceversa); la tendencia a evaluar a un empleado
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comparandolo con sus compafieros y no con el criterio; o la “proyeccién” (tendencia a
atribuir al sujeto evaluado caracteristicas y a evaluarlo en funcién de las mismas).

1.6.6 Breve referencia a la evaluacion de 360°

La evaluacién de 360° o feedback 360°, es una técnica que permite que un individuo obtenga,
de forma confidencial, informacién en relacidon con cémo es percibido su comportamiento por
el mismo y por otras personas. Por un lado, se pide al trabajador que realice una
autodescripcidon de sus competencias; y por otro, a su vez, distintas personas clave de la
organizacion realizan una descripcion de los comportamientos de dicho trabajador, de forma
completamente andénima. Esta idea principal de lo que es la evaluacién 360° estd extraida de la
obra de Pereda et al. (2014).

Los agentes implicados en este tipo de evaluacidon son, ademas del propio interesado: los
compafieros, los subordinados, el superior jerdrquico e incluso clientes y proveedores. A todos
los evaluadores se les pasa el mismo cuestionario que refleja comportamientos observables y
concretos en el trabajo. Por tanto, no se les pide que juzguen los comportamientos del
trabajador, sino que indiquen si se producen o no.

De esta manera, la direccidn de recursos humanos elabora una escala, similar a que se realiza
en la “entrevista de revision de progresos”

Alles (2005) explica que la evaluacién de 360°, es un sistema de evaluacién de desempefio
sofisticado utilizado por grandes compafiias multinacionales y que cuanto mayor sea el
numero de evaluadores, mayor sera el grado de fiabilidad del sistema; ya que las evaluaciones
que se realizan uUnicamente entre jefe-empleado pueden ser incompletas por tomar en
consideracion una Unica fuente. Por consiguiente, las fuentes multiples pueden proveer un
marco mas rico, completo y relevante del desempefio de una persona, creando un mayor clima
de colaboracidn en el trabajo y haciendo que los empleados asuman sus conductas con mayor
responsabilidad. Todo ello si sucede, puede prever un incremento en la productividad.

Los beneficios de este tipo de evaluacion son multiples, siendo el mads significativo que la
evaluacidon no queda sujeta Unicamente al juicio del supervisor. De este modo para Alles, la
evaluacion de 360°, “es la forma mas novedosa de realizar la valoracidn del desempefio, ya
que procura la satisfaccidon y expectativas de las personas, no sélo del jefe sino de todos
aquellos que reciben los servicios de la persona evaluada, tanto internos como externos”
(Alles, 2005, p.145-146).

Por tanto, el camino que debe seguirse en un proceso de evaluacion de 360°, es el siguiente:

e Definicion de las competencias tanto cardinales como especificas criticas de Ia
organizacion y/o del puesto seglin corresponda.

e Disefio de la herramienta soporte del proceso, es decir, el formulario de evaluacién de
360°.

o FEleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores: superior,
companeros, colaboradores, clientes internos de otras dreas, clientes y proveedores
externos, etc. Es importante sefialar que estas evaluaciones son anénimas y que las
mismas son elegidas por el evaluado.

e Lanzamiento del proceso de evaluacion con los interesados y los evaluadores.

e Procesamiento de los datos de las diferentes evaluaciones, que en todo caso debe
realizar un consultor externo para preservar la confidencialidad de la informacion.

e Comunicacion a los interesados de los resultados de la evaluacion de 360°.
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e Informes: Sélo son para el evaluado. La organizacidn recibe un informe consolidado
sobre el grado de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado.

Siguiendo a Sherman, Bohlander y Snell (1999), que respecto a lo planteado por los
anteriores introducen el concepto de equipo, mostramos un grafico explicativo sobre
quienes intervienen en el método 360°. De esta manera la evaluacién del equipo de trabajo

es una extensién de la evaluacidn de los pares o compafieros.

Figura 2. 360° feedback considerando el equipo

360° feedback considerando el equipo

ﬂmdmdn&ﬂ
Fuante: Shermar, Bohlander, Snell

Fuente: Alles (2005, p. 149)

Tras realizar este breve analisis sobre lo que es la Evaluaciéon de 360° y lo que implica,
gueremos hacer un pequefio inciso sobre las otras modalidades de evaluacion, a través del

siguiente grafico.

Figura 3. Modalidades de evaluacion.

90° | Jefe

L3
180° | Comparieros [ L] 360°| Clientes

EVALUADO

270°| Colaboradores

Fuente: sinergialaboral.com
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Como podemos observar en dicho grafico, la modalidad de evaluacion 90° contempla el
enfoque de jefe a evaluado; en la evaluacién 180° la persona es evaluada tanto por su jefe
como por sus compafieros (pares); en la evaluacién 270°, ademas de realizarse por los
anteriores (jefe y companferos) se incluye otro nivel que son los clientes y por ultimo la
evaluacion 360° el evaluado lo es tanto por superiores o jefes, compafieros, clientes (internos
o externos) y subordinados. De ahi que sea la evaluacién mas completa de todas y la que
mejores resultados ofrece.

1.6.7 Conclusiones sobre la evaluacion del rendimiento o desempeiio

Por tanto, podemos concluir que la evaluacién del rendimiento es una técnica muy util para
detectar y superar problemas o carencias de la organizacién, soluciondndose estos déficits de
rendimiento a través de acciones de formacién o desarrollo. Por ello, segin autores como
Pereda et al. (2014), es preciso superar la tendencia a asimilar el concepto de formacién con el
tradicional de cursos y utilizar también otras modalidades formativas como: los cursos
presenciales, la formacién on line, el mentoring, el coaching, el outdoor training, la formacion
en el puesto de trabajo o la gestion del conocimiento. Dependiendo del caso, segln los
objetivos formativos, las caracteristicas de la organizacidon y de los empleados, habra que
buscar la metodologia y la modalidad mas adecuada para aplicarla.

Otro aspecto a considerar es que los sistemas de valoracién pueden medir una amplia variedad
de factores: rasgos de personalidad, resultados conseguidos, grado de cumplimiento de los
objetivos planificados, etc. En este sentido aparece el dilema de si esa evaluacién tiene que
enfocarse mas hacia los resultados (rendimiento), cuya valoracién girara en torno a la cantidad
y el grado de calidad de un producto, o por el contrario, sobre los rasgos y personalidad que
determinan su comportamiento (méritos), esto es, conocimientos, juicio, experiencia,
capacidad de desarrollo, etc. (Porret, 2014). De este modo se deberd disponer de un método
gue objetive al maximo posible el analisis de lo que la persona ha hecho en su puesto de
trabajo y el resultado conseguido. Para ello es necesario:

- Conocer los intereses profesionales del personal.

- Involucrar a las personas en los objetivos de la empresa.

- Evaluar los resultados y efectuar las correcciones oportunas.

- Proponer los premios, promociones y sanciones, tanto econdmicas como
profesionales.

- Descubrir las carencias de formacidn necesarias para el mejor desempefio del puesto
actual y para la carrera futura.

- Evaluar el desarrollo y la motivacion del personal.

Para finalizar y respecto a las diferentes modalidades de evaluacién de desempefio
(90°,180°,270° y 360°), podemos concluir que la Evaluacién 360° es la mas amplia y la que
ofrece mayor calidad de la informacién, gracias a que en ella intervienen mayor nimero de
agentes, brindando una mayor retroalimentacion, lo cual aumenta el desarrollo personal del
evaluado. De ahi que la evaluacidon 360° sea una evaluacidn “integral”, ya que considera toda
las relaciones representativas que tiene el evaluado a su alrededor.

En el siguiente y ultimo capitulo de este trabajo, pasaré a analizar qué avances se han hecho
en las Administraciones Publicas en implantar sistemas que permitan evaluar el desempefio de
los funcionarios publicos.
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2.1 MARCO LEGAL

En una reciente publicacidn electrdnica, Trigo considera que la evaluacidon del desempeiio
constituye un nuevo reto para la Administracién Publica, en tanto en cuanto la Ley de
Transparencia, Acceso a la Informacion y Buen Gobierno de 2013 incorpora y exige en el
ambito de las Administraciones Publicas la planificacion de objetivos y la medicién de su
actividad, obligando al sector publico a adaptarse a los principios de eficiencia y eficacia y
asegurando la calidad de los servicios que presta.

En este sentido, el desempeiio de los funcionarios y su evaluacién constituye una pieza
indispensable para cualquier administracion moderna, por lo que, de forma preceptiva la Ley
de Transparencia impone la publicacién de los planes y las evaluaciones de su cumplimiento.

En el articulo de dicha publicacién Trigo (2015), analiza la evolucion legislativa de la Evaluacion
del Desempefio (en adelante EDD), centrandose en el Informe de la Comisidn para la Reforma
de las Administraciones Publicas de 2013 (CORA). En él se plantea como una medida de
reforma que los sistemas de medicién de la eficiencia, que ya existen y se aplican en
determinadas unidades de la AGE (Administracion General del Estado), se generalicen de
modo que permitan medir la carga de trabajo en las unidades administrativas, calcular el
tiempo medio de tramitacion de los expedientes, evaluar la productividad de cada unidad y
compararla con las homogéneas. Todas estas medidas posibilitardn reasignar recursos y
ajustar retribuciones, con lo que ademas, se podran corregir la demora con la que se resuelven
los procedimientos en las unidades tramitadoras.

Esta autora mantiene que la generalizacion de métodos de evaluacion homogéneos en las
distintas Administraciones Publicas, constituye un elemento clave para la ordenacion de los
recursos puestos a disposicion de las mismas y debe permitir mejoras en la consecucion de los
principios de eficacia, eficiencia, economia y calidad. En la actualidad, sin embargo, el
desarrollo de estos métodos es heterogéneo y desigual, por lo que se hace necesario un grado
minimo de estandarizacion (Trigo, 2015).

En esta publicacion se hace referencia a la medida CORA que consiste en que todas las
unidades administrativas dispongan de métodos de evaluacién de su actividad adaptados a sus
caracteristicas. Estos métodos deben establecer una medicion del tiempo empleado en la
tramitacién de los expedientes, asi como una evaluacion comparativa de la actividad en
aquellas unidades que lo permitan. Las unidades que ya tienen estos métodos, deben evaluar
su suficiencia y adaptarlos de acuerdo a la finalidad de la medida, que es:

1. Corregir la demora con la que se resuelven los expedientes en las unidades
tramitadoras, mediante la asignacion de recursos, encaminados a reducir los tiempos
de tramitacion.

2. Detectar capacidades de trabajo no aprovechadas por parte de los funcionarios, asi
como las unidades menos eficientes y con ello evolucionar hacia situaciones éptimas,
determinando las causas que originan el problema

3. Determinar los objetivos de los centros de acuerdo con los recursos puestos a su
disposicion.

Asimismo, en la mencionada publicacidon se hace referencia al Art. 12 de la LOFAGE (Ley

Organica del Funcionamiento de la Administracién General del Estado). En dicho articulo se

atribuye al ministro, la competencia para fijar los objetivos del ministerio y evaluar la
realizacion de los planes de actuacion por parte de los érganos directivos, asi como el control
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de eficacia de dichos érganos. Sin embargo, casi dos décadas después desde la aprobacion de
la LOFAGE, son escasas las organizaciones estatales que han adoptado procedimientos
formales y explicitos de evaluacién de sus resultados y actuaciones, ya sea de manera global o
individual. Esta es una de las razones por las que el Gobierno incorpora entre las medidas para
la reforma de las Administraciones Publicas la propuesta por la CORA que agrupa una serie de
medidas estratégicas de empleo publico. Entre estas medidas se encuentra a la Evaluacién del
Desempefio, que se articula a través de un “sistema” que une tres elementos nucleares:

e Formacion
e C(Carrera
e Retribuciones

Mas recientemente la Evaluacién del Desempefiio, ha sido regulada con mayor detalle en la Ley
del Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP), que en su articulo 20 sefala la
obligatoriedad de la misma, estableciendo que: “ Las Administraciones Publicas establecerdn
sistemas que permitan la evaluacion del desempefio de sus empleados”. En dicho articulo
también se establecen los principios que acotan esta evaluacién: “Los sistemas de evaluaciéon
del desempefio se adecuaran a los criterios de transparencia, objetividad, imparcialidad y no
discriminacién y se aplicardn sin menoscabo de los derechos de los empleados publicos”. Por
ultimo, se fijan también los fines: “ Las Administraciones Publicas determinaran los efectos de
la evaluacién en la carrera profesional horizontal, la formacidn, la provision de puestos de
trabajo y en la percepcion de las retribuciones complementarias previstas en el articulo 24 del
presente Estatuto”. Asimismo “la continuidad en un puesto de trabajo obtenido por concurso
quedard vinculada a la evaluacién del desempefio de acuerdo con los sistemas de evaluacion
que cada Administracién Publica determine, dandose audiencia al interesado, y por la
correspondiente resolucion motivada”.

Esta norma introduce una serie importante de cambios en la organizacién y el funcionamiento
del empleo publico, tanto en el ambito del Estado, con en el de las Comunidades Auténomas y
en la administracién local.

En el dmbito de la Administracidn General del Estado, la Evaluacidon del Desempefio es una
practica ya habitual en organismos como la Agencia Tributaria, Seguridad Social, Intervencion
General, Delegaciones de Economia y Hacienda o Abogacia General. Sin embargo, no ocurre lo
mismo en el resto de la AGE, donde auin no se ha hecho efectiva su implantacién generalizada.

En los siguientes epigrafes analizaremos distintos modelos de evaluaciéon en varias
Administraciones del sector publico espafiol. Comenzaremos por el MED (Modelo para la
Evaluacion del Desempefio), en el ambito de la Administracion General del Estado y
seguiremos por los modelos de evaluacién que se han puesto en practica en algunas
Comunidades Auténomas.

2.2 MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO (MED) DE LA
ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO

En el ambito de la Administracién General del Estado, vamos a analizar el documento del
Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas (2015), fruto de la colaboracién entre el
Instituto de Estudios Fiscales (Madrid) y la Comisién para la Reforma de las Administraciones
Publicas (CORA).

En él se propone un “Modelo para la evaluacion del Desempefio” (en adelante MED), como
“método priactico, sencillo y probado que sirva desde su inicio como herramienta para abordar
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conjuntamente la evaluacidon del desempefio y la direccion por objetivos y que sea de facil
aplicacién por la pluralidad de las organizaciones publicas”.

2.2.1 Fines de la Evaluacion del Desempeiio

Segun el documento elaborado por la CORA y el Instituto de Estudios Fiscales, la Evaluacién del
Desempefio debe aplicarse para mejorar la motivacion de los empleados publicos y aumentar
la eficacia, eficiencia y calidad de los servicios publicos. Mas especificamente, toda evaluacidn
debe perseguir los siguientes fines:

1. El establecimiento de las retribuciones complementarias basadas en el grado de
interés, la iniciativa o esfuerzo (complemento de productividad) con que el funcionario
desempeia su trabajo, para lo cual se tendrd en cuenta el rendimiento o resultados
obtenidos por el mismo.

2. La concesion de premios o recompensas.
3. La motivacion de los expedientes de remocién del puesto.

4. Emplear la Evaluacion del Desempefio en aquellas convocatorias de provision de
puestos que puedan exigirla. No obstante hemos de hacer el inciso de que la Comision
desaconseja la evaluacién del desempefio en el acceso a la funcidn publica o en los
procesos selectivos para el acceso a un cuerpo distinto al que ya se pertenece.

Por ultimo hemos de aclarar que la aplicacién directa de la Evaluacidon del Desempefio no estd
prevista para el personal directivo (si bien nada impide su utilizacidn) ni para la cobertura de
puestos de libre designacion; ya que supondria una inflexibilidad anadida a la que existe en las
normas de funcion publica actuales.

2.2.2 Caracteristicas basicas del Modelo de la Comision

Segln resumen del Instituto de Estudios Fiscales (2015) sobre el informe elaborado por la
Comisién (CORA), el MED reune las siguientes caracteristicas:

- Es un modelo general de sencilla aplicacion: Valido para cualquier organizacién que desee
aplicarlo de forma voluntaria, pero susceptible de someterse a las especificaciones que en
cada caso se necesiten o deseen afiadir.

- Debe ir precedido de un sistema de direccion por objetivos y también coadyuvar a
determinar la cuantia del complemento de productividad .

- Debe medir el trabajo desarrollado en los concursos de provision de puestos de trabajo.

- El coste de implantacién debe ser el minimo posible, es decir, que no se requiera ayuda ni
intervencidn externa para ponerlo en practica pudiendo ser aplicado con inmediatez.

- La Evaluacion del Desempefio es una funcién jerarquica y de ejercicio de autoridad, por lo
que el agente evaluador deberd ser el 6rgano inmediatamente superior jerarquico del
evaluado. Es por ello, por lo que debe ser un sistema transparente que evite que el evaluador
pueda favorecer o perjudicar al evaluado.

- La revision administrativa o jurisdiccional de las evaluaciones del desempefio debe producirse
cuando las mismas produzcan efectos juridicos. Por ejemplo, cuando se abone el importe de la
productividad en la ndmina o se resuelva un concurso de provisidon de puestos de trabajo.

- Los criterios de la Evaluacion del Desempefio, aparte de quedar recogidos en una norma
deben ser objeto de debate y negociacion con los érganos de representacion de cada
organizacion.
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- El sistema de evaluacion debe ser transparente, lo cual implica un conocimiento previo de las
caracteristicas, procedimiento y consecuencias de la evaluacidn por parte de los sujetos
susceptibles de ser evaluados.

- La implantacion de las evaluaciones del desempefio deben ser graduales aconsejandose la
realizaciéon de pruebas piloto, especialmente en aquellas organizaciones que no tienen una
cultura evaluadora.

Una vez analizados los fines y caracteristicas del Modelo de la Comisidén, segun recoge el
informe elaborado conjuntamente por ésta y el Instituto de Estudios Fiscales, vamos a pasar a
analizar los Niveles propuestos en este informe para la correcta implantacién del MED.

2.2.3 Niveles del MED

En el resumen elaborado del informe se recoge que modelo esta basado en cinco niveles de
evaluacion, que abarcan desde la organizacién al individuo. Asi tal y como se recoge en la
pagina 14 del documento, “los dos primeros niveles son de aplicacion colectiva, mientras que
los tres siguientes estan destinados a la evaluacion individual”.

“Los niveles 1, 2 y 3 contienen factores objetivos y afectan a todos los empleados. Su finalidad
es la retribucion variable de los colectivos a los que se aplica. Mientras que los niveles 4 y 5,
que resultarian aplicables solo al personal que se determine en cada organizacién. Por tanto
son de caracter subjetivo, y estdn mas vinculados a la provision de puestos de trabajo”.

A continuacidn se analizan cada uno de los niveles que integran el modelo, segun lo recogido
en el documento de la Comision.

NIVEL 1. RESULTADOS DE LA UNIDAD ADMINISTRATIVA SUPERIOR.

El resumen del documento establece un primer nivel en el que se pretende” valorar los
resultados en cuanto al cumplimiento de los objetivos de la unidad administrativa superior en
que se integre la persona a evaluar” (Resumen Informe CORA, 2015, p.14).

“La medicién de este primer nivel es plenamente objetiva y aplicable a todo el personal de la
organizacion con derecho a la percepcién de retribucion variable. Todo el personal de la
unidad tendrd la misma valoracién inicial a efectos de este nivel, sin perjuicio de que su
ponderacién en la nota final pueda ser diferente en funcién del subgrupo del personal o de la
tipologia de los puestos de trabajo” (Resumen Informe CORA, 2015, p. 14).

NIVEL 2. RESULTADOS DE LA UNIDAD ADMINISTRATIVA EN QUE ESTE INTEGRADA
LA PERSONA A EVALUAR.

En el Nivel 2 se evallan los resultados obtenidos por la unidad administrativa o equipo de
trabajo en que preste servicio la persona. La valoracidon de este nivel, al igual que la del
anterior, también es objetiva y comun, sin perjuicio de que pueda ser matizada con una
valoracion de factores subjetivos vinculada a la persona. Este tipo de valoracion centrada en
los resultados de la unidad y no especificamente de la persona, se justifica de dos maneras:

- Porunlado potencia el trabajo en equipo.
- Por otro lado cuantifica de manera individualizada las tareas a realizar.

El documento en su pagina 15 aclara la conveniencia de ajustar la evaluacién de aquellos
integrantes de la unidad que han tenido una participacion destacable (en positivo o negativo)
en la consecucidn de los resultados de la misma; puesto que “la finalidad del proceso es
procurar una aproximacién al rendimiento individual partiendo de los resultados del equipo o
unidad”. “Este ajuste de la evaluacidn de personas concretas es en base a factores subjetivos y
debe basarse en reglas concretas y conocidas por el conjunto de la organizacién”.
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NIVEL 3. CUMPLIMIENTO HORARIO.

La medicién de este nivel es objetiva e individual y vendrd determinada por el grado de
cumplimiento del numero de horas de presencia en el puesto de trabajo, establecido para
cada tipologia de personal.

NIVEL 4. APTITUD.

En el cuarto nivel se evalla la idoneidad de la persona a su puesto de trabajo. No es necesaria
la aplicacidn de este nivel a la totalidad del personal, presentando como finalidad principal que
la evaluacidon de esa idoneidad sea utilizada a efectos de provisién de puestos de trabajo del
personal.

Se trata de una evaluacion con factores subjetivos, ya que los elementos a valorar pueden ser
muy diversos segun la tipologia de los puestos de trabajo a evaluar.

NIVEL 5. ACTITUD.

Este ultimo nivel se evalla la disposicion de la persona en relacidn a su aportacion a la
organizacion, tratdndose por tanto también, de una evaluacion basada en factores subjetivos
al igual que en el Nivel 4, aplicando, eso si, las oportunas diferencias (puesto que se evaltuan
conceptos distintos).

2.2.4 Ficha de Evaluacion del Desempeiio

En este apartado analizamos el documento en el que se debe plasmar la evaluacion que se
realice en cada organizacidn con la periodicidad que se determine, que habitualmente, en la
Administracién Publica al igual que en el sector privado, es también anual.

No obstante, dependiendo de la distinta tipologia del personal y de los diversos objetivos que
se pretenden con la evaluacion, puede resultar aconsejable que la misma se realice, para todos
o parte del personal, con una periodicidad inferior o superior al aifio natural. De esta manera,
en todos aquellos casos en que la evaluacién del desempefio se lleve a cabo para el pago de las
retribuciones variables (es decir, vinculadas a los resultados obtenidos en el cumplimiento de
los objetivos previamente preestablecidos), puede ampliarse el plazo de un afio y realizarse la
evaluacion en los meses de enero o febrero, siempre y cuando no se pueda estimar de forma
razonable, el resultado real de cumplimiento de objetivos en el mes de diciembre. Esta
ampliacion del plazo anual en el que habitualmente se realiza la Evaluacién del Desempefio en
las Administraciones Publicas permite disponer de la informacidn necesaria para poder realizar
el abono de la liquidacidon del complemento de productividad vinculado al cumplimiento de
objetivos del afo anterior.

A continuacidn y siguiendo el informe de la Comisidon (2015) pasamos a especificar los
diferentes bloques de que consta esta ficha o modelo proforma:

e PRIMER BLOQUE. RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES
VARIABLES.

Este primer bloque incluye los tres primeros niveles utilizados para realizar la valoracion de
la persona destinada a determinar su participacion en las retribuciones variables que estan
vinculadas al cumplimiento de los objetivos fijados. En este bloque se incorporan 3 niveles:

“Los niveles 1 (resultado de la unidad administrativa superior) y 3 (cumplimiento horario),
gue son objetivos, por lo que no requieren de ningun ajuste individual. Su computo habitual
es en porcentaje sobre 100”. (Resumen Informe CORA, 2015, pag.17)
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“El nivel 2 (resultado del equipo o unidad) tiene también un primer nivel de cumplimiento
determinado de forma objetiva habitualmente y su computo también se suele expresar en
porcentaje sobre 100. Sin embargo, este nivel requiere un agjuste individual para aproximar
su valoracion al esfuerzo efectivo de los distintos miembros del equipo.” (Resumen Informe
CORA, 2015, pag. 17)

El informe explica cdmo una vez obtenida la valoracidn inicial de los niveles 1, 2 y 3, hay
gue determinar los coeficientes de ponderacion que permiten obtener la valoracién final de
cada uno de los niveles y cuya suma supondra la valoraciéon de la persona evaluada a
efectos de retribuciones variables.

e SEGUNDO BLOQUE. RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS
DE TRABAJO.

Continuando con el analisis del Informe CORA y del Instituto de Estudios Fiscales (2015), se
establece un “Segundo Bloque”, en el que se incorporan los siguientes tres niveles:

El nivel 2 (resultado del equipo o unidad y ajuste individual) cuya valoracion inicial en este
bloque coincidird con su valoracién inicial en el bloque anterior.

El nivel 4 (aptitud), que pretende evaluar la idoneidad de la persona para el puesto de
trabajo que ocupa; tratdndose, por tanto, de una evaluacién de factores subjetivos entre
cabe destacar, entre otros: la adaptacién al puesto, la contribucion eficaz al cumplimiento
de las normas, la capacidad de gestion y direccidon del personal, asi como la colaboraciéon
con el resto del personal.

El nivel 5 (actitud), que estd referido a la disposicion de la persona en relacién a su
aportacién a la organizacion, considera elementos tan diversos como la disponibilidad para
el servicio, el interés del funcionario por mejorar su formacion, la actuacion eficaz en
ausencia de normas o instrucciones, la capacidad de innovacién o la predisposicién para
asumir nuevas tareas en su puesto de trabajo.

e TERCER BLOQUE. IDENTIFICACION DE EVALUADORES Y COMUNICACION AL EVALUADO.

Para finalizar, el Informe de la Comisidn recoge un ultimo y tercer bloque que estd
destinado a identificar al evaluador y su superior jerarquico asi como a recoger la firma de
ambos. Asimismo en este ultimo bloque debe reflejarse la fecha en que la persona evaluada
tiene conocimiento de los resultados de la evaluacidon a la que se le ha sometido, su
conformidad o disconformidad con ésta y, en caso de disconformidad, permitir que de
forma breve pueda argumentar lo que considere oportuno.

A continuaciéon plasmamos un ejemplo de un modelo de “Ficha de evaluacién del
desempeno”, extraido del Informe de la Comisidn, recogido en el Anexo Il del resumen del
mismo.
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Figura 4. Ficha de evaluacion del desempeiio

ANEXO Il - Ficha de evaluacion del

desempeio

SUJETO EVALUADO:

N° de identificacion: NIF/NRP/etc.

Subgrupo: Cuerpo o Escala:

Unidad administrativa superior:

Equipo o unidad:

DATOS
IDENTIFICATIVOS

Puesto de trabajo:

Periodo:

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES
VARIABLES
NIVEL ELEMENTO NIVEL DE AJUSTE VALORACION | COEFICIENTE DE | VALORACION

I.|=J EVALUADO CUMPLIMIENTO | INDIVIDUAL INICIAL PONDERACION FINAL
<}
o] 1 Resultado de la .
3 unidad administrati- Em?rt:i’:n?:
5 va superior
= 2 Incremento
& Eqﬁ:iuﬁiﬂ;:é - Porcentaje de 0 minoracion

3 B cumplimiento del porcentaje

ajuste individual pa

Valoracion a efectos de las
retribuciones variables

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS DE TRABAJO
w
= COEFICIENTE DE
; VALORACION - VALORACION
§ NIVEL AMBITO EVALUADO INICIAL (VI) PONDERA(J:_QN (CP), sise FINAL (VI‘CP)
o iliza
g 2 Resultade del Equipo o Unidad
S
]
w
9 5 Actitud
Valoracion a efectos de
provision de puestos de
bk
Lugar y fecha
Evaluador: Superior jerarquico:
Fdo.: Fda.:

Conocimiento por el evaluado, fecha:

Conformidad: SI/NO

En caso de disconformidad, breve comentario:

TERCER BLOQUE

Fuente: Informe CORA (2015, p.20)
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2.3 APROXIMACION A LAS ACTUACIONES AUTONOMICAS EN MATERIA
DE EVALUACION DEL DESEMPENO

En este apartado vamos a centrarnos en las diferentes actuaciones que en materia de
Evaluacion del Desempefio se han llevado a cabo a nivel autonédmico. Tratamos simplemente,
dado que la extension limitada del trabajo no lo permite, de hacer una breve aproximacion a
las mencionadas actuaciones. Mi labor de investigacién estd basada en diferentes articulos y
documentos encontrados en internet, por lo que analizaremos separadamente y de manera
sucinta, las acciones desarrolladas por algunas Comunidades Auténomas.

2.3.1 Principado de Asturias

La Evaluacidn del Desempefio en el Principado de Asturias se desarrolla a nivel legal con el
Decreto 37/2011, de 11 de Mayo, por el que se aprueba el Reglamento de la carrera horizontal
de los funcionarios de la Administracion del Principado de Asturias. El Titulo Il del mismo, esta
dedicado integramente a la Evaluacién del Desempeiio, estando dividido en distintos
apartados, cuyo contenido describimos de manera somera para que el lector de este trabajo
se haga una idea aproximada de los contenidos regulados en este Reglamento:

e El Capitulo | (Disposiciones generales), se centra en aspectos bdsicos de la Evaluacién
del Desempefio, como el concepto de evaluacién del desempefio, el periodo de las
evaluaciones del desempefio, los evaluados, los evaluadores y sus funciones asi como
las funciones del responsable superior del evaluador.

e El Capitulo Il (Contenido de la evaluacion del desempefio), analiza aspectos como los
factores de desempefio, las dimensiones evaluables, el area de desempefio de tarea y
el drea de desempefio contextual y organizacional.

e El Capitulo Il (Criterios de valoracidn), desarrolla contenidos como la escala de
valoracion (que sera una escala gradual que ira desde un minimo de 1 a un maximo de
4), la calificacién general de la Evaluacion del Desempefio (que son los resultados de la
evaluacién en cada una de las dreas de desempefio, mediante el cdlculo de la media
aritmética de las valoraciones asignadas a las dimensiones evaluables de esa area;
entendiéndose “negativa” cuando la valoracién media es inferior a 2 y “positiva” si la
valoracion media de un area es 2 o superior), la propuesta de formacion y los efectos
de la evaluacion del desempefio en la carrera horizontal.

e El Capitulo IV (Proceso de la evaluacidon del desempefio), analiza temas como las
unidades de evaluacidn, la entrevista, el informe de Evaluacion del Desempefio y su
revision (en un plazo de 15 dias habiles ante la Comisién de revision).

e El Capitulo V (Comisidn de revisién), como érgano colegiado de caracter técnico y
permanente al que corresponde conocer de cuantas solicitudes de revision se deriven
del proceso de Evaluacion del Desempefio.

Ademas de esta normativa, cabe destacar el articulo publicado por la Revista del Colegio
Oficial de Psicélogos de Madrid, donde se recoge la investigacidon llevada a cabo por
Salgado y Cabal (2011). En la misma se presentan los resultados de tres estudios sobre el
desarrollo y las propiedades psicométricas del método de evaluaciéon del desempefio de
los empleados de la Administracidn Publica del Principado de Asturias. Someramente
aclararemos los factores que se analizaron en cada uno de los tres estudios vy
estableceremos las posibles conexiones con el mandato del EBEP sobre la necesidad de
efectuar evaluaciones del desempefio en las diferentes Administraciones Publicas.
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Salgado y Cabal (2011) aclaran que en el estudio 1 se describe la seleccién de
competencias a evaluar. De esta manera, para cada una de las grandes dimensiones del
desempefio laboral (tarea, contextual y organizacional) se identificaron cinco
competencias a evaluar.

Por otro lado, en el estudio 2 se describe cémo se elaboraron las escalas de valoracion del
desempeiio de tareas, contextual y organizacional.

Por ultimo en el estudio 3 se examinan la fiabilidad y validez de las valoraciones del
desempeiio, mediante el analisis factorial confirmatorio.

Cada uno de estos estudios fueron realizados de manera diferenciada para los diferentes
Grupos que en la actualidad existen en las Administraciones Publicas ( A1, A2, C1, C2y E).
Mostramos a continuacién un ejemplo representativo que nos da una idea de cdmo se
realizo el estudio 1.

Figura 5. Tabla de las Competencias para la Evaluacion del
Desempeiio en el Principado de Asturias

Tabla 3. Estadisticos Descriptivos de las Competencias Seleccionadas
para la Evaluacidn del Desempeno

Grupos AT v A2

Media Desw.
Desempeino de Tarea
Capacidad de toma de decisiones 4.10 0.85
Capacidad de organizacidn yv planificacién 4.30 0. 74
Capacidad de resolucidn de problemas 4.31 0. 74
Conocimientos t€cnicos 4.44 0.72
Productividad {(cantidad v calidad del trabajo) 4.23 o.77
Promedio +4.28 0. 76
Desempeno Contextual
Orientacion a objetivos v resultados 4.28 0.83
Iniciativa 4.07 0.78
Compromiso con la organizacidn 4.28 0.79
Colaboracidn y cooperacidn con compafieros 4.23 0.75
Compartir ¥ transmitir conocimiento 4.02 0.77
FPromedio S A5 0.78
Desempeiio Organizacional
Mantenimiento voluntario del rendimiento laboral 4.51 0D.82
Mantenimiento voluntario de la calidad del trabajo 4.52 080
Uso adecuado del tiempo ¥ los recursos laborales 3.34 1.01
Asistencia al trabajo ¥ uso eficiente del tiempo 3.90 0.95
Ritmo voluntario eficiente del trabajo 4.59 0.85
FPromedio F. I8 089
Grupos B oy O
Media Dresw.
Desempeno de Tarea
Capacidad de aprendizaje 406 0. 79
Minuciosidad v responsabilidad 4.35 0.87
Esfuerzo y perseverancia 3.92 D.88
Conocimientos técnicos 4.09 0.79
Productividad {cantidad v calidad del trabajo) 4.35 0.73
Promedio S A5 87
Desempeiio Contextual
Orientacidn a objetivos v resultados 3.68 1 .04
Iniciativa 3.92 0D.88
Compromiso con la organizacidn 4.02 0.97
Colaboracidn vy cooperacidon con companeros 4.25 0.76
Compartir ¥ transmitir conocimiento 3.60 1.05
Promedio F.89 .94

Desempeiio Organizacional

Mantenimiento voluntario del rendimiento laboral 4.47 0D.85
Mantenimiento voluntario de la calidad del trabajo 4.406 O.85
Uso adecuado del tiempo ¥ los recursos laborales 3.41 0.98
Acxzistencia al trabajo v uso eficiente del tiempo 4.03 0.90
Ritmo voluntario eficiente del trabajo 4.54 0.87

Promedio S 18 0n.89

Fuente: Salgado y Cabal (2011)

Los autores de esta investigacion empirica concluyen que en la misma se ha definido el
desempefio laboral de manera semejante a cdmo se hace en el EBEP. Asimismo sefalan
que las conductas laborales de interés para el desempefio ocupacional en la
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Administracion Publica espafiola también recogidas a lo largo de algunos articulos del EBEP
(como los articulos 20, 52, 53, 54 y 95) tienen su correspondencia con las tres grandes
dimensiones de desempefio ocupacional sefialadas en la investigacidn.

Salgado y Cabal (2011) también ponen de manifiesto que la Administracion General del
Principado de Asturias ha desarrollado un modelo de evaluacién del desempeiio y de
seguimiento de la carrera profesional de sus empleados que se fundamenta en el EBEP y
en las disposiciones autondmicas de desarrollo, cumpliendo con el mandato legal
establecido en el propio Estatuto Basico. La aplicacién del sistema evaluativo desarrollado,
ha permitido examinar empiricamente sus propiedades psicométricas (fiabilidad, validez
de constructo y validez concurrente y discriminante con criterios externos de resultados
laborales).

Como conclusién final, los autores de este estudio afirman que “el andlisis de las
propiedades psicométricas del instrumento de evaluacién del desempefio de los
empleados de la Administracion del Principado de Asturias ha demostrado ser consistente
con los articulos del EBEP y, por tanto, poseer validez de contenido, ha resultado ser
altamente fiable y tiene una estructura factorial clara y confirmada mediante andlisis
factorial confirmatorio” (Salgado y Cabal, 2011).

Llegados a este punto y una vez analizado el MED (Modelo de Evaluacion del Desempefio)
qgue propone la Administracién General del Estado como modelo “unificador” de los
distintos sistemas de evaluacién del desempefo que puedan ponerse en practica en otras
Administraciones (autondémicas y locales), cabe preguntarnos si con posterioridad se han
hecho mds avances en materia de Evaluacidn del Desempeno en el Principado de Asturias.
Y todo ello, porque como bien inferimos de la informacion presentada en este Trabajo de
Fin de Grado, el MED propuesto por la AGE es posterior tanto al Reglamento de la carrera
horizontal de los funcionarios de la Administracion del Principado de Asturias, como al
estudio de Salgado y Cabal (2011), sobre el estudio de las propiedades psicométricas
recién expuesto.

En lo que respecta al Principado de Asturias no he encontrado informacion mas actual al
afio 2015 cuando se publica el Estudio conjunto de la CORA vy el Instituto de Estudios
Fiscales de Madrid, por lo que no me es posible afirmar si en esta Comunidad se ha
implementado ya el Modelo de Evaluacidon del Desempefio, propuesto por la AGE como
modelo unificador de evaluacidn del desempefio.

El estudio de la Comisidn si hace mencién a algunos aspectos centrales del Sistema de
Evaluacién del desempefio puesto en practica en el Principado de Asturias, sefialando que
la carrera horizontal de los funcionarios de esta Comunidad se estructura en las siguientes
categorias personales:

a) La evaluacion del desempefio, que mide y valora la conducta profesional y los
resultados, teniendo caracter individual.

b) Los objetivos colectivos e individuales. Estos ultimos son establecidos por los
evaluadores sin negociacién previa con los interesados, formalizandose por escrito
durante el primer mes de cada ejercicio, pudiéndose sustituir estos objetivos
individuales por objetivos generalistas de cumplimiento individual por acuerdo del
Consejo de Gobierno.

c) La formacion (realizada por el Instituto Asturiano de Administracion Publica e
instituciones formativas correspondientes), la innovacion (entendida como la
direccidon o participacién en trabajos de investigacion) y la transferencia del
conocimiento (que incluye la participacidn en congresos o publicaciones)
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d) Los puestos de especial desempefio, que son aquellos puestos en los que
concurren circunstancias especiales que dificultan tanto la provision como la
permanencia en los mismos; teniendo en cuenta para su clasificaciéon factores
geograficos, de poblacién o cuantos se consideren convenientes.

2.3.2 Pais Vasco

En una publicacion del 24 de mayo de 2014, el Diario EI Mundo hablaba de la futura Ley de
Empleo Publico de Euskadi y recogia la necesidad de establecer en la misma “sistemas para
evaluar, mediar y valorar la conducta profesional y el rendimiento de los funcionarios con el fin
de que sus resultados puedan ser tenidos en cuenta a la hora de recibir complementos
retributivos o progresar en la carrera profesional”. EI mismo articulo decia que el Gobierno
Vasco tenia previsto aprobar esta norma a finales del afio 2014, asumiendo de esta manera el
reto de crear un nuevo marco legal que tuviera en cuenta el Estatuto Basico del Empleado
Publico aprobado en 2007 por el Gobierno de Espafia y respondiendo a la exigencia de
modernizacion de la gestion del empleo publico en el Pais Vasco (Vasco Press, El Mundo,
2014).

La finalidad de la Ley de Empleo Publico de Euskadi era por tanto, la definicién de un marco de
aplicacion lo mds amplio posible que afectaba tanto a las Administraciones Publicas vascas
como a sus entes dependientes, estableciendo, entre otras medidas, la creacién de
instrumentos para la ordenacion del empleo publico, entre los que estaban el analisis de
puestos de trabajo y la evaluacién del desempefio para medir la conducta profesional y el
rendimiento de los funcionarios.

En el anteproyecto de la “Ley del Empleo Publico Vasco”, en concreto en su Articulo 55, se
habla de la “evaluacién del desempefio”. En él se recoge la obligatoriedad en las
Administraciones Publicas Vascas de establecer sistemas de evaluacidon del desempefo asi
como de dar publicidad entre los empleados publicos de los instrumentos que se habiliten
para la realizacion de las evaluaciones. El texto legal, asimismo, establece los criterios a los que
deben adecuarse esas evaluaciones del desempefio (transparencia, no discriminacion, no
menoscabo de los derechos del personal empleado publico) y los objetivos de la evaluacion
(mejora del rendimiento, motivacion, formacién del personal, revisién de los distintos puestos
de trabajo y de los procesos de formacion, provisién y seleccién).

Por supuesto, y en la misma linea que el resto de sistemas de evaluacién del desempeiio en las
Administraciones Publicas, en el caso vasco también, tanto la aplicacién de la carrera
profesional como la percepcion de las retribuciones complementarias quedaran vinculadas a
los resultados que se desprendan de dichas evaluaciones.

Cabe preguntarnos, puesto que el articulo del periddico El Mundo es de Mayo de 2014, qué
avances se han hecho en materia de EDD en la Administraciéon Publica Vasca, casi 4 afios
después de esta publicacion. La realidad es que a dia de hoy, aun no se ha aprobado la Ley de
Empleo Publico en esta Comunidad Auténoma, puesto que los sindicatos volvieron a rechazar
el primer borrador del nuevo anteproyecto presentado en Noviembre de 2017. Asi se recoge
en el articulo de Ortega (2017), en la edicidn electrdnica del periédico El Diario Vasco. En ella
se recalca que la Ley de Empleo Publico Vasco afectara a entre 110.000 y 130.000 personas y
que este proyecto persigue actualizar la vigente legislacion que data de hace 25 afos,
constituyendo una vieja aspiracidon del Gobierno autondmico, que ya empezd a elaborarla en
2014, pero que sin embargo aun no ha visto la luz.

El articulo al que nos referimos también recoge algunas declaraciones del viceconsejero de
Funcién Publica que asegura que con la nueva Ley de Funcidn Publica se persigue, entre otros
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objetivos, “aprovechar el conocimiento de calidad, la experiencia y el talento adquirido por
quienes desde hace afos ya trabajan en las administraciones publicas”(Ortega, 2017).

Luego en la actualidad auin no se ha aprobado en el Gobierno Vasco una Ley de Empleo Publico
gue actualice la vigente legislacidn en la materia que data de 25 afios ya. No obstante y a pesar
de esta falta de consenso en la aprobacion de la mencionada norma legal, quiero mencionar
los avances que se han hecho en esta Comunidad Autonoma en materia de Evaluacién del
Desempefio, puesto que existen desde hace mas de 10 afios informes y estudios realizados a
tal efecto. La gran mayoria a los que he tenido acceso han sido realizados por el Profesor
Gorriti, miembro de la Direccién de Funcién Publica del Gobierno Vasco. En un estudio
realizado por este autor, en 2006, ya se habla de un “nuevo modelo de organizacién y recursos
humanos en la Administracion General de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco”; surgido
como consecuencia de una metodologia llamada “Andlisis Funcionales”, que permitié
racionalizar la estructura de la organizacién, pasando de 1515 puestos a 176 puestos tipo.
Gracias a esta metodologia y a la diferenciacién entre funcion y tarea y consecuentemente
entre trabajo (al que se refieren las funciones) y trabajador (al que se refieren las tareas), se
introdujeron précticas de Recursos Humanos para adecuar personas a puestos. Gorriti y Tofia
dicen asi: “la funcion es el enunciado de un compromiso que la Administracién asume con
relacidon a alguna necesidad de un cliente (Hintze, 2001) que lo es por alguna competencia
legalmente asumida. Por tanto, no puede haber tarea sin funcién, ni funcién sin cliente, ni
cliente sin ambito en el que se justifique, legalmente su necesidad” (Gorriti y Tofa, 2005,
p.249)

En la siguiente figura se define el nuevo modelo de intervencion de la Funcién Publica Vasca.
La novedad de este modelo, en su dia, radicé en la irrupcién de los recursos humanos en las
responsabilidades y tareas que la Funcion Publica asume para adecuar las personas a los
puestos; implicando un nuevo disefio y adecuacidn de las herramientas existentes.

Figura 6. Herramientas en el Nuevo Modelo de Recursos Humanos.

Administracion
;ﬁ‘ O,-.. Elamanias:
—— o]
. : § % * Funoionas
« Conlralos &,5, '% * Puestos
* Rolacionos Laborales & . {Organizacién de las
% rosponsabiiidedos)

/ \

Trabajador —— RRHH ~——— Trabajo

Elsmantos:
+ Taraas

* Parfilos: Aptitudes, Conocimientos, Destrezas y Rasgos do Personalidad)
(Adacuacitn do Porsonas a puestos; gestidn de la difesncia)

Fuente: Gorriti y Tofa (2005, p.250)

En el informe de Gorriti y Tofia (2005) se habla de herramientas dirigidas fundamentalmente a
la definicion de puestos de trabajo y a la determinacion de sus retribuciones complementarias,
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considerando éstas como pilar fundamental del resto de actuaciones en la materia, cuya
materializacién se desarrolla a un ritmo diferente. A continuacion muestro un grafico
esquematico de las herramientas propuestas por estos autores.

Figura 7. Herramientas del nuevo modelo de Recursos Humanos

Administracion

Aclividados: / O Actividades
+ Néminas {Eir? o Disaio organizali
W sl 4 %r‘ * Disefo de Puestos
+ Registro de Personal EJ "-é P it e "
+ Provisién. Q@ g P D, | * Valor uesto

Andlisls do Puostos 'ET

)

/ Asasona Juridica

Trabajador«—— RRHH <«— Trabajo

Aclividades:

* Seleccidn
« Formaciin
* Camera
Garnitl, 08 + Evaluaciin de Desempedo

Fuente: Gorriti y Tofia (2005, p.251)

Observamos que entre las herramientas en el Nuevo Modelo de Recursos Humanos
propuestas hace mds de 10 anos por Gorriti y Tofia (2005), se encuentran:

e La Carrera: Aclaran estos autores que el sistema de carrera establecido en la Ley

6/1989, de la Funcién Publica Vasca, concebia la carrera exclusiva o principalmente
como la provisién sucesiva de puestos de mayor nivel, lo cual suponia una concepcién
limitada para una gestion de los recursos humanos. Sin embargo en el nuevo modelo
propuesto en 2005 la carrera se concibe como “el binomio resultante de compaginar
los intereses de eficacia de la Administracién con el mejor rendimiento de las
capacidades de sus trabajadores y satisfaccion laboral de ellos” (Gorriti y Tofia, 2005,
p.262).
Gorriti y Tofla manejan conceptos importantes tales como polivalencia, drea funcional
(agrupacién de puestos que requieren conocimientos y destrezas comunes), dreas
relacionales (areas del saber que relacionan puestos por razén de sus conocimientos
comunes) o carrera horizontal (entendida como la promocién profesional de los
trabajadores no sélo mediante el ascenso jerarquico sino a través del conocimiento
adquirido mediante el trabajo diario y los incrementos retributivos).

e La Formacion: Gorriti y Tofia (2005, p.265) conceptian la formacion como “ el
aprendizaje planificado para la adquisicion, retencion y transferencia de
comportamientos, actitudes y valores que mejoren el servicio publico y el desarrollo
del trabajador”; teniendo como fin principal mejorar el desempefo presente o futuro
de un puesto. Afiade ademas que “toda formacién debera responder a un planificacion
previa acorde con los objetivos formativos programados, articulandose en base a
programas y planes”. En este estudio ademas estos autores especifican que con
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caracter general la formacién para el puesto se realizard dentro de la jornada de
trabajo mientras que la formacidn para la carrera se desarrollara fuera de la jornada
laboral.

e La seleccion: Entendida como la adecuacidn de las personas a los puestos.

o La Evaluacidon del Desempeiio: Los autores finalizan su estudio haciendo referencia a
esta herramienta y considerandola como basica en la gestién de recursos humanos, ya
que gracias a ella puede comprobarse la eficacia de las herramientas descritas con
anterioridad. Es por ello por lo que su implantacién siempre serd posterior a la
implantacion y desarrollo de las herramientas anteriores. Gorriti y Tofla conceptuan la
Evaluacién del Desempefio, en base a la definicidn de Viswesvaran como “el proceso
mediante el que se mide y valora un comportamiento relevante para la
Administracion, y que esta bajo el dominio del propio trabajador” (Viswesvaran, 2001,
citado por Gorriti y Tofa, 2005, p.267).

Gorriti y Tofia (2005) afiaden ademas que una evaluacidn del desempefio es vélida si cumple
los criterios como relevancia (que sea un comportamiento importante para la Administracion
en el sentido de que una mala ejecucién u omisidn, tiene consecuencias graves para ella),
fiabilidad ( que la medida utilizada sea consistente, estable y que los evaluadores evalien de
igual manera al mismo trabajador en el mismo comportamiento y para el mismo periodo de
tiempo), discriminacion ( permite que los evaluados se ordenen en funcién de la medida) y
practicidad ( claridad en la definicidn de lo que se mide, costo, tiempo, etc.)

Gorriti y Tofia concluyen este estudio afirmando que salvo honrosas excepciones, pocas o muy
pocas son las Administraciones que llevan a cabo alguna forma de evaluacion del desempeno y
que no se discute tanto la necesidad de la evaluacién como el hecho de incorporarla como una
“practica cotidiana y profesional de las actividades naturales de los RRHH en las
Administraciones Publicas”. Se trata, por tanto, de “sistematizar el proceso y darle una visiény
método mas profesional de manera que ésta se haga de forma mas eficaz y justa” (Gorriti,
2005, p 268).

En un articulo posterior de la Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, Gorriti
(2007), sostiene que el Gobierno Vasco habia realizado y finalizado un andlisis de todos los
puestos (AP) de funcionarios de su Administracion General y que la metodologia empleada
partia de una descripcion general del puesto y de un inventario de tareas que cada trabajador
confeccionaba mediante un cuestionario al que se accedia a través de su Intranet. Cada tarea
de dicho inventario era valorada por el propio trabajador segln cuatro criterios (frecuencia,
duracidn, consecuencias de ejecucién inadecuada y dificultad de aprendizaje). De esta manera,
y como consecuencia de estas valoraciones se obtenian las tareas mas representativas del
puesto, sometiéndose asi posteriormente a un Analisis de Tarea (AT). Conocer las tareas mas
importantes de un puesto permitia elaborar instrumentos de evaluacién del desempefio que
pongan contenidos a las dimensiones identificadas para el desempefio de tarea.

Mads recientemente, Lopez (2012) , integrante del Servicio de RRHH de la Direccién de Funcion
Publica del Gobierno Vasco, habla también de la necesidad de formacién de los evaluadores
para aumentar la precision de las evaluaciones, destacando entre estas acciones formativas:

e El establecimiento de expectativas de desempefio y objetivos comunes para evaluador
y evaluado

e El seguimiento periddico del desempefio y reconocimiento del mismo.

e Ladestreza en el manejo de herramientas de evaluacién de desempefio validas, fiables
y justas.
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Finalmente y acabando con el andlisis de los acciones realizadas en materia de Evaluacion del
Desempefio en el Pais Vasco, he podido comprobar que en esta Comunidad Auténoma, a falta
de la aprobacidn final de la Ley de Empleo Publico, se han realizado importantes avances y
estudios en esta materia. Asi lo confirma el informe de la Comision CORA en el ambito de la
Administracion General del Estado (2015), que aclara que en el Pais Vasco, la implantacién de
sistemas de evaluacién del desempefo se ha fundamentado en acciones previas como el
analisis de los puestos de trabajo, constituyendo una herramienta basica para la planificacion
del empleo publico.

2.3.3 Castilla La Mancha

En la Comunidad Auténoma de Castilla La Mancha, nos encontramos con la Ley 4/2011, de 10
de marzo, del Empleo Publico de Castilla La Mancha, que en su Titulo V, concretamente en su
articulo 66.1, recoge el mandato establecido en la Ley 7/2007 del Estatuto Basico del
Empleado Publico. Dicho articulo establece la obligatoriedad de las Administraciones publicas
de Castilla La Mancha de establecer sistemas que permitan la evaluacidn del desempefio de su
personal y define ésta como “el procedimiento mediante el cual se mide y valora la conducta
profesional y el rendimiento o logro de resultados de cada funcionario”.

Vemos que la Ley de Empleo Publico de Castilla La Mancha en su Articulo 66.4, al igual que en
el caso vasco, hace especial hincapié en la necesidad de que la evaluacion del desempefio
realice un” andlisis y descripcion de los puestos de trabajo”; debiendo incluir dicho analisis,
como minimo, “las funciones de los puestos de trabajo y sus estdndares e indicadores de
rendimiento, lo cual debe ser puesto a disposicion de las personas que ocupen los puestos de
trabajo en el momento de su incorporacion”. Al hilo precisamente de este mandato legal,
tenemos que hacer referencia a lo que comenta Gorriti (2007) que distingue entre “métodos y
criterios de desempefio”. En cuanto a los criterios, hace la siguiente clasificacién:

e (riterio Inmediato: Referido a la evaluacion del desempefio de una persona en un
momento concreto.

e C(riterio Intermedio: Referido a la evaluacidon del desempefio de una persona durante
un cierto periodo de tiempo.

e Criterio Ultimo: Es un resumen de la valoracién global que tiene un individuo para la
organizacion.

Por otro lado, en cuanto a la eleccién del método, Gorriti sefala que deben tenerse en cuenta
tres medidas:

e Dimensionalidad: Medir de forma global o de forma micro.

e Normativo vs. Estdndares: Medir comparativamente respecto de una norma o hacerlo
mediante una medida absoluta.

e Fjecucion tipica vs. Ejecucion mdxima: Aquellas que permitan a los sujetos
diferenciarse y generar una variabilidad.

En lo que respecta a los factores que deben valorarse en la evaluacion del desempefio, la Ley
autondmica, destaca los siguientes:

El grado de cumplimiento de los estandares de rendimiento del puesto de trabajo.
El cumplimiento de objetivos de caracter colectivo.

La responsabilidad y autonomia que se asume en el puesto.

La orientacion a las personas destinatarias del servicio.

La creatividad e iniciativa.

uAewNE
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6. La competencia personal.

En consonancia con lo establecido en la Ley, Gorriti (2007) mantiene que para realizar una
buena evaluacion del desempefio, deben tenerse en cuenta todos los factores, como la
actitud en la organizacién, el trabajo en equipo, la orientacidn a las personas destinatarias del
servicio y la iniciativa. Todos estos factores son considerados dentro del concepto
“Desempeno Contextual”. De esta manera, el factor “creatividad” al que hace referencia la Ley
autondémica castellano manchega, no es desempeiio en si, pero si es una caracteristica de
personalidad del propio empleado y para Gorriti puede ser un factor determinante en
aquellos puestos en los que sea necesario innovar, no siendo este un requisito indispensable
para las tareas de todos los puestos de la Administracion. Al hilo precisamente de la mencién
del concepto “Desempeifo Contextual”, quiero hacer un inciso, y decir que aparte de este
Gorriti también hace referencia en su obra a otros dos conceptos importantes, que son:

e Desempeiio de Tarea: Que se refiere a los comportamientos que generan el producto
o servicio que satisface las responsabilidades que asume la organizacién, siendo el
principal exponente del Desempefio de Tarea la aptitud cognitiva formada por los
conocimientos del puesto, las destrezas y los hadbitos.

e Conductas Contra-Productivas: Gorriti en su obra hace referencia a otros autores para
definir este concepto y dice que una conducta contra-productiva (CCP), es todo
comportamiento intencional de un miembro de la organizacién contrario a los
legitimos intereses de ésta (Gruys y Sackett, 2003). A diferencia de los dos anteriores,
este tipo de desempeno no es deseable, si bien es necesario evaluarlo.

Las 10 CCP consideradas mas frecuentes son las siguientes (Gruys y Sackett, 2003):

=

Uso de correo electrénico para fines personales.

Hacer fotocopias de material propio en el trabajo.
Usar Internet para fines no relacionados con el trabajo.
Hacer negocios personales en tiempo de trabajo.

No leer/conocer las directivas de seguridad.

Tiempo excesivo y no aprobado para comidas o café.
Discutir con un companiero de trabajo.

Perder el tiempo durante el trabajo.

Hacer llamadas personales a larga distancia.

10 Fingir una enfermedad para no ir a trabajar.

©oNOU A WN

Anade la Ley que tanto la periodicidad como el procedimiento de la Evaluacion del Desempefio
se establecerd reglamentariamente y que “en ella participardn, en todo caso, las personas
superiores jerdrquicamente, pudiendo admitirse también evaluaciones de personas
jerdrquicamente dependientes o sin relacion de jerarquia”. Esta concepcion de la Evaluacion
del Desempefio de la ley de Castilla La Mancha estd intrinsecamente relacionado con lo que
hemos explicado en el primer capitulo de este Trabajo de Fin de Grado, sobre lo que supone la
Evaluacion 360 °. No obstante, para Gorriti (2007) las evaluaciones mas fiables son las de
superiores sobre dimensiones de tarea.

Al igual que en el caso asturiano, en el castellano-manchego, también se prevé la creacién de
organos colegiados de evaluacién para analizar los resultados de las evaluaciones del
desempeno efectuadas y en ellos participaran las organizaciones sindicales que correspondan.
Estos drganos podrdn proponer las medidas de revisién y control que consideren oportunas.
Asimismo, estos o6rganos colegiados con los competentes para la resolucién de las
reclamaciones que se presenten contra los resultados individuales de la evaluacidn; debiendo
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puntualizar que estas reclamaciones sustituyen a los recursos administrativos ordinarios, por
lo que contra sus resoluciones puede irse directamente a la jurisdiccién contencioso-
administrativa.

2.3.4 Galicia

En el caso gallego, al igual que en el vasco, han sido varios los intentos de aprobar una Ley de
Empleo Publico a través de distintos borradores, viendo finalmente la luz en el aio 2015. En un
articulo del Diario La Voz de Galicia de 22 de Junio de 2014, se habla del borrador previo a la
aprobacién definitiva de la Ley y se explica que la futura norma “obligara a 120.000 empleados
publicos a someterse a una evaluaciéon individual de su rendimiento”. Esta publicacion aclara
qgue en el anteproyecto de ley se establece la obligacién de superar un examen para acceder al
nuevo complemento retributivo “de desempeno”, se abre ademads la puerta a la movilidad
forzosa de los empleados y se consolida el plus para los funcionarios que han ocupado altos
cargos, cuyo pago estaba paralizado por la Xunta desde 2012. Aiade el mencionado articulo
gue con “esta versién renovada del borrador la Xunta retomaba un proyecto que habia dejado
aparcado tras la decision del Ejecutivo de penalizar por segundo afio a los empleados de la
Xunta y de las tres universidades gallegas (en total unos 95.000 trabajadores) con un recorte
de las pagas extraordinarias que suponia una merma del 4% en su retribucién anual” (Lorenzo,
2014).

En el borrador se establece que “la evaluacion del desempeiio se aplicara por drganos
especializados dotados de autonomia funcional y no sometidos a instrucciones jerarquicas”.
éPor qué se introduce este aspecto en el borrador? El articulo aclara que los sindicatos habian
objetado que, a raiz de borradores anteriores, se dejaba paso al “factor arbitrariedad, al dejar
qgue fueran los jefes de cada departamento los que juzgasen un rendimiento del que
dependerian premios y penalizaciones profesionales y retributivas”.

Finalmente la Ley 2/2015, de 29 de abril, del empleo publico de Galicia, sustituyé a la
normativa vigente desde 1988, respondiendo asi a una demanda histdrica de los empleados
publicos y beneficiando a todos los trabajadores y al conjunto de la ciudadania, porque se
moderniza la Administracidn para prestar un mejor servicio publico.

El apartado referente a la Evaluacidn del Desempefio esta recogido en el Titulo VI (“Derechos y
deberes de los empleados publicos”), en concreto en la Seccién 22 del Capitulo Il (“Promocidn
Profesional y Evaluacion del Desempefio). En él se define qué es la evaluacién del desempeiio,
asi como los principios inspiradores, comunes al resto de normativa autondmica y estatal en la
materia (transparencia, objetividad, imparcialidad y no discriminacion).

Se establecen como criterios a tener en cuenta para la valoraciéon de la conducta profesional:

e Elgrado de cumplimiento de los deberes profesionales.

e El grado de interés, iniciativa y esfuerzo con los que los empleados publicos realicen su
trabajo, asi como la implicacién de los mismos en la actualizacion y perfeccionamiento
de su cualificacion profesional.

e La contribucién individual de cada empleado publico en la consecucién de los objetivos
de dicha unidad administrativa.

En lo que respecta a la periodicidad de las evaluaciones, la ley gallega no establece un periodo
determinado sino que encomienda a las administraciones publicas la determinacién de esa
planificacién de las evaluaciones.

En el caso gallego, la evaluacién se centra principalmente en la percepcién del complemento
retributivo de desempefio; de tal manera que aclara la ley en su articulo 85.2, que la obtencion
de un resultado negativo en la evaluacidn, podra conllevar la no percepcion de dicho
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complemento. Este aspecto esta intrinsecamente unido a “la obligatoriedad de actualizacion y
perfeccionamiento de la cualificacion profesional de los empleados publicos mediante la
participacién en los cursos de formacidn regladas que se establezcan”.

Estos son los aspectos principales y mas relevantes que la Ley de empleo publico de Galicia
establece. Vemos que es una regulacion menos extensa que la de otras Comunidades como
Asturias y el Pais Vasco.

En una reciente entrevista a la Directora de la Escuela Gallega de Administracién Publica Sonia
Rodriguez-Campos (Capeans, 2017), explica que ante el desanimo en la Administracion gallega
por distintos motivos, entre ellos, el recorte de los sueldos, se empezaron a hacer cursos de
motivacion “para desarrollar las habilidades profesionales y para mejorar la gestién del
tiempo”, maxime cuando la reciente Ley de Empleo Publico vincula la evaluacién del
desempeno a complementos retributivos variables. La Directora de la Escuela Gallega de
Administracion Publica reconoce que al principio encontrd ciertas inercias siendo partidaria de
utilizar las herramientas que se utilizan en la esfera privada para ser eficientes también en el
sector publico.

2.3.5 Extremadura

En Extremadura nos encontramos con una Ley de Funcién Publica casi coetanea en el tiempo a
la de Galicia. Nos referimos a la Ley 13/2015, de 8 de abril, de Funcion Publica de Extremadura,
cuyo Capitulo V de su Titulo VIl regula todo lo referente a la “Evaluacion del desempefio”, en
concreto el articulo 113. Se trata de una regulacién sucinta, algo menos extensa que la de
otras leyes en la misma materia, como la del Pais Vasco, por ejemplo. Vemos también que
tanto la definicion como los principios que deben regular la evaluacion del desempefio
(fiabilidad, objetividad, transparencia, imparcialidad o no discriminacion), son similares a los
recogidos en otras normas autonémicas. Del mismo modo, los objetivos de los sistemas de
evaluacion del desempeiio buscan una mejora del rendimiento, la motivacion y formacién del
personal empleado publico.

La normativa extremefia, al igual que la vasca, incide en su articulado en la necesidad de
realizar una descripcion y andlisis de los puestos de trabajo previamente a la implantaciéon de
sistemas de evaluacién del desempeiio. Ademads, en la misma linea que otras normativas
autondmicas, se establece la obligatoriedad de determinar reglamentariamente los efectos del
resultado de dicha evaluacién sobre la carrera profesional, la formacidn, la provisién de
puestos de trabajo y la percepcidn de las retribuciones complementarias.

Asimismo un aspecto comun que hemos visto en otras normativas y que recoge la norma
extremenra, es el hecho de vincular los resultados de la evaluacion a la continuidad del
personal de carrera en los puestos obtenidos por concurso, para lo cual serd necesario dar
audiencia al interesado a través de la correspondiente resolucién motivada.

Por ultimo, se establece la necesidad de la obtencién de resultados positivos en la evaluacion
del desempefio, como condicidn necesaria para que el personal alcance los diferentes niveles
de carrera profesional en el respectivo sistema de carrera que se implante en cada
administracion.

Realizando la labor de investigacién de este trabajo me he topado con algunas practicas
interesantes en lo que a evaluacién del desempefio se refiere en Extremadura. Asi por
ejemplo, la Universidad de Extremadura ha elaborado un documento titulado “Estructura de
Gestion de la Calidad de la Universidad de Extremadura”, del cual he encontrado diferentes
ediciones en Internet, siendo la mas reciente a la que he podido tener acceso, la 32 del mismo,
aunque probablemente exista alguna edicion posterior. Esta 32 edicién fue aprobada el 28 de
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julio de 2015 y en él se analiza la estructura del sistema de calidad a través de los diferentes
d6rganos que conforman la misma. En ella se atribuye al Consejo de Gobierno de la
Universidad, entre otras funciones, “la aprobacién de los programas de evaluacién del
desempeiio del PDI (Personal Docente Investigador) y del PAS (Personal de Administracion y
Servicios) y a la Comision de Garantia de Calidad informar de dichos programas. El documento
describe las diferentes funciones de los érganos que conforman el Programa de Gestidn de la
Calidad de la Universidad. Luego esto demuestra que en la Universidad de Extremadura ya se
han llevado a cabo practicas encaminadas a dar cumplimiento al mandato recogido en el EBEP
sobre la necesidad de instaurar sistemas de evaluacidn del desempefio en las Administraciones
Publicas.

Conectando con lo descrito en el parrafo anterior el Sindicato General de Trabajadores
Extremenos recoge en su pagina web la publicacidn del “Procedimiento para la evaluacion de
Directores de centros docentes publicos no universitarios en Extremadura”. Este
procedimiento fue establecido en la Orden de 18 de septiembre de 2017 y publicado en el
Diario Oficial de Extremadura, numero 186, de 27 de septiembre de 2017 y en él se recoge el
procedimiento de evaluacién del desempefio del cargo de director durante el tiempo que dure
su mandato, teniendo como “objetivo general la mejora permanente del ejercicio de la
direccion y, en consecuencia, el aumento de la calidad educativa del correspondiente centro
docente”. También posibilita “la renovacién del mandato de los directores, nombrados previo
concurso de méritos, que obtengan una valoracidn positiva, asi como el reconocimiento
personal, profesional y econdmico”. En este sentido, queremos hacer constar la importancia
gue cobran las evaluaciones del desempefio entre los cargos directivos de los centros docentes
no universitarios de Extremadura, ya que la referida Orden establece que quienes “no
presenten la solicitud de evaluacién o lo hagan fuera de plazo, cesaran a la finalizacion de su
mandato en la direccion del centro a los efectos de su provisidn en el correspondiente proceso
de seleccién”.

Por otra parte, en una reciente publicacion de El Periddico de Extremadura (EFE, 2018), se
habla de la inclusion de los interinos y el personal laboral de la Administracidon General de la
Junta de Extremadura en el pago del “nivel 1” de la carrera profesional, correspondiente a
2017 y cuyo abono (que aun esta sin cuantificar) tendria lugar en 2018. Con respecto al pago
del “nivel 2” de la carrera profesional, la Directora General de Funcidon Publica, Carmen
Vicente, sefiala, sin embargo que el mismo queda “supeditado a que haya una evaluacién del
desempeio y a un desarrollo reglamentario”. La directora de Funcién Publica extremefia
recalca también en este articulo que “el sistema de reconocimiento profesional de los
empleados publicos no se puede activar Unicamente por sumar afios de trabajo, sino que debe
estar supeditado también a una evaluacion profesional y valoracién objetiva del desempefio
que hace el funcionario”. Carmen Vicente, aclara ademas, ante las peticiones formuladas por
los sindicatos, que no se puede comparar el sistema de carrera profesional del personal
sanitario con el de la Administracién General, porque no todo es unificable y porque cada uno
se rige por sus propias normas. Recuerda también a los sindicatos que hay comunidades
auténomas limitrofes que no tienen carrera profesional para el ambito de la Administracion
General. Veremos en el siguiente apartado que estas declaraciones hacen referencia a la
Comunidad Auténoma andaluza donde aun no hay desarrollo legal en la materia.

Ante la mencién en la publicacién anterior de diferentes niveles de carrera profesional, me ha
surgido de manera inmediata la siguiente pregunta: éa qué niveles se referia la Directora
General de Funcién Publica de Extremadura? Pues bien, investigando por internet he
encontrado otro articulo mas reciente que el anterior en el diario Hoy (Hernandez, 2018) en el
que se aclara qué es la carrera profesional. Y en él se expone que “se trata de un complemento
negociado entre la administracion y los sindicatos que, en el caso de la Administracion General
de la Junta establece cuatro niveles en funcién de la antigiiedad que vayan logrando los
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trabajadores”. Este acuerdo se alcanzé en 2008 y dos afios después comenzd a pagarse el
primer nivel a los funcionarios de carrera y a los laborales fijos, suponiendo el pago anual de
entre 700 y 1500 euros en funcion del grupo al que pertenezca el empleado (desde el grupo A
que son los titulados superiores hasta el E). De esta manera, los requisitos para cobrar los
diferentes niveles son:

e Nivel 1: 5 afios de antigliedad, formacién y evaluacion del desempefio.

e Nivel 2: 12 afos de antigliedad y conlleva una remuneracién de entre 1.500 y 3.000
euros en funcién del grupo profesional.

e Nivel 3: 19 afios de antigliedad y cuantias que varian entre los 2.300 y 4.600 euros al
afo.

e Nivel 4: 26 afios de antigliedad y cuantias que varian entre 3.000 y 6.000 euros
anuales.

Parece ser que hasta ahora la Junta de Extremadura sdlo ha realizado el pago del Nivel 1,
coincidiendo las dos publicaciones anteriores en que el pago del nivel 2 podria producirse en el
afio corriente, aunque el mismo estd supeditado a la realizacion de una evaluacién del
desempeno objetiva y el desarrollo reglamentario de este mandato legal aun no se ha
producido, habiendo de plazo hasta 2020 para que tenga lugar. Es por ello por lo que la
Directora general de la Funcién Publica sostiene que un pago sin estos dos requisitos
(antigliedad y evaluacion del desempefio), “incumpliria manifiestamente las normas”, motivo
por el cual, y para que se produzca en el presente afio 2018 el pago del Nivel 2, la Junta
buscara férmulas transitorias o evaluaciones mas sencillas” para cumplir con la Ley de Funcién
Publica de Extremadura (Europa Press, 2018).

De todo lo anteriormente expuesto se infiere que hasta ahora tan sdélo se ha vinculado el Nivel
1 a la puesta en practica de un sistema de evaluacién del desempefio. No ha sucedido lo
mismo, sin embargo, con el resto de niveles; puesto que todavia no se ha llevado a cabo el
correspondiente desarrollo reglamentario que exige la ley para que se realice una evaluacion
del desempefio objetiva.

2.3.6 Andalucia

En la Comunidad Auténoma de Andalucia, a dia de hoy, aln no existe una regulacion especifica
de la Evaluacién del Desempefio. Nos encontramos con una regulacién obsoleta en materia de
Funcion Publica del afio 1985 (Ley 6/1985, de 28 de noviembre, de Ordenacién de la Funcion
Pdblica de la Junta de Andalucia), a la que se le han hecho recientemente algunas
modificaciones a través de la Ley 2/2016, de 11 de mayo, en materia de valoracion de la
antigiedad a efectos de méritos. Por tanto, en Andalucia aun estamos a la espera de una
futura Ley de Funcién Publica que desarrolle los mandatos legales del EBEP y entre ellos todo
lo referente a la evaluacion del desempefio de sus empleados publicos.

Si quiero hacer constar, que en esta Comunidad Auténoma se han dado en algunos sectores,
como el sanitario, pasos importantes en materia de Evaluacion del Desempefio; en concreto a
través del Programa de Acreditacidn de Competencias Profesionales desarrollado por la
Agencia de Calidad Sanitaria (ACSA), fundacidon dependiente de la Consejeria de Salud de la
Junta de Andalucia. Se trata de un caso que he podido seguir de cerca y del que me gustaria
mencionar algunos aspectos clave:

e El modelo de Carrera Profesional implantado en el Sistema Sanitario Publico Andaluz
incorpora, como parte importante dentro de su baremo, un elemento pionero a nivel
nacional: la Acreditacién de Competencias Profesionales. Esta Acreditacion esta disponible
con caracter voluntario para todos los profesionales sanitarios del sistema publico de esta
comunidad.
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e “De acuerdo con la norma UNE EN ISO/IEC 17024, el concepto certificacion de personas
consiste en el reconocimiento formal, por una tercera parte independiente, del
cumplimiento de un conjunto de requisitos por parte de personas. Esta certificacién va mas
alla del mero reconocimiento formal de los conocimientos, habilidades o aptitudes que se
poseen y estad especialmente orientada a evaluar la aptitud para aplicarlos en el ejercicio
profesional.” (ACSA, 2016, p.15)

e El modelo se sustenta normativamente en la Ley 44/2003, de 21 de noviembre, de
Ordenacion de las Profesiones Sanitarias, que implanta “el reconocimiento publico, expreso
y de forma individualizada, del desarrollo alcanzado por un profesional sanitario en cuanto
al cumplimiento de los objetivos asistenciales e investigadores de la organizacién en la que
presta sus servicios”, y que en su articulo 4.6 establece que los profesionales sanitarios
habrdn de acreditar regularmente su competencia profesional. En consecuencia, la
acreditaciéon de competencias profesionales se convierte en un elemento fundamental de
las estrategias de evaluacion de los profesionales del Sistema Sanitario Publico andaluz,
publicdndose el Decreto 18/2007 de 23 de enero, por el que se regula el sistema de
acreditaciéon del nivel de la competencia profesional de los profesionales sanitarios y
designando a la Agencia de Calidad Sanitaria de Andalucia (ACSA) como entidad
certificadora.

Para implementar este modelo, ACSA ha coordinado a mas de 500 expertos y representantes
de 70 asociaciones y sociedades cientificas, agrupados en comités técnicos asesores,
resultando en la elaboracion y continua actualizacién de 83 manuales de acreditacién, uno por
cada especialidad sanitaria. Cada uno de estos manuales consta de un conjunto de buenas
practicas que se agrupan en 10 criterios transversales:

- Orientacidn al ciudadano.

- Promocion de la salud

- Prevencién y atencién comunitaria.

- Atencion al individuo y a la familia.

- Gestion por Procesos Asistenciales Integrados, Trabajo en equipo y relaciones
interprofesionales.

- Actitud de progreso y desarrollo profesional.

- Compromiso con la docencia.

- Compromiso con la investigacion.

- Uso eficiente de los recursos.

- Orientacidn a resultados en el desempefio profesional.

Para cada buena practica se define un conjunto de evidencias, elementos observables y
medibles que ponen de manifiesto la consecucion de la buena practica, mediante
autoauditorias, certificados y documentos acreditativos, informes de practica y de reflexion y
realizacion de casos contextualizados. Segln su complejidad, cada una de estas evidencias se
clasifica en Grupo |, Grupo Il o Grupo I, teniendo algunas de ellas el caracter de esencial o
imprescindible para alcanzar la acreditacion.

El proceso de acreditacion consta de tres fases:

- La Solicitud: Que se hace a través de la web de la Agencia (mediante la aplicacién
informatica denominada ME_jora P), entregando al profesional las credenciales de acceso
al Programa de Certificacién.

- La Autoevaluacion: Consiste en recopilar y aportar pruebas procedentes de la practica real
y diaria del profesional sanitario que pongan de manifiesto la buena practica en el
desempefio profesional.
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- La Certificacion: En ella la Agencia revisa las pruebas aportadas por los profesionales
expertos de cada especialidad y emite un informe con la correspondiente certificacidn del
resultado de la evaluacién. Segun los porcentajes de evidencias aportadas de cada uno de
los tres grupos el profesional puede optar a tres niveles de acreditacién: Avanzado, Experto
y Excelente.

Cuando el profesional finaliza la aportacion, las evidencias aportadas son evaluadas por
evaluadores externos, profesionales reconocidos en su misma especialidad, muchos de ellos, a
su vez, previamente acreditados en nivel Excelente.

Tras la evaluacion se emite un informe de resultados con el nivel final, reservandose ACSA la
posibilidad de realizar auditorias presenciales aleatorias para comprobar que los datos
aportados relativos a la actividad asistencial tienen sustento real en los registros de los centros
de trabajo.

Se observa, por tanto, una doble funcidn en la acreditaciéon: Por un lado, su caracter
motivador, que se deriva tanto del reconocimiento y prestigio profesional como del
correspondiente incentivo econdmico y laboral (la acreditacién es también un requisito de
acceso a las plazas de Profesor Contratado Doctor con Vinculacion Clinica); por otro lado,
supone para cada especialidad sanitaria una guia concreta y actualizada de buenas practicas
que se configura y evoluciona en funcidn de la evidencia cientifica mas reciente.

Figura 8. Manual de competencias del Enfermero de Hospitalizacién y Cuidados especiales.

Estructura

Todos los Manuales de Competencias Profesionales se estructuran en 5 Bloques y 10
Criterios:

l. El ciudadano 1. Orientacién al ciudadano

2. Promocién de la salud, prevencién y atencién
comunitaria

el il Ll 3. Atencién al individuo y a la familia

4. Gestion por procesos asistenciales integrados

111. El/la profesional 5. Trabajo en equipo y relaciones
interprofesionales

6. Actitud de progreso y desarrollo profesional

7. Compromiso con la docencia

8. Compromiso con la investigacion

IV. La eficiencia 9. Uso eficiente de los recursos
Vi loE Tasiinades 10. Orflentauon a resultados en el desempefio
profesional

Fuente: Agencia de Calidad Sanitaria de Andalucia (2015, p.18)

2.3.7 Comunidad Valenciana

En la Comunidad Valenciana la evaluacion del desempefio esta regulada en el Decreto
186/2014, de 7 de noviembre, del Consell, por el que se regula el sistema de carrera profesional
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horizontal y la evaluacion del desempefio, del personal funcionario de carrera de la
Administracion de la Generalitat. Leyendo esta normativa observamos que, al igual que en
otras normas autondmicas, vuelven a mencionarse los principios de transparencia, objetividad,
imparcialidad y no discriminacién como principios obligatorios a los que deben sujetarse los
procedimientos de evaluacion.

La normativa valenciana define un concepto novedoso que hasta ahora no habia visto en otras
normas legales. Concretamente habla de “Equipos de Gestion de Proyectos” (en adelante
EGP), como “cualquier tipo de agrupacion de personal, del mismo o de diferentes cuerpos o
agrupaciones profesionales funcionariales, a la que se encomienda la realizacién de un
conjunto de tareas coordinadas e interrelacionadas para el cumplimiento de un objetivo
especifico”. Estos objetivos son asignados individualmente a todos los integrantes de los EGP,
pudiendo ser de dos tipos diferentes:

1. Objetivos de mejora del servicio publico: Son fijados mediante Decreto del Consell.

2. Objetivos especificos de los EGP: Son asignados por el érgano promotor en relacién con
las funciones que tienen atribuidas. Los objetivos deberdn ser susceptibles de
cuantificacion numeérica para su posterior seguimiento evolutivo durante el afio y
serdn reflejados en un “Documento de compromiso de objetivos” (DOCO), debiendo
ser comunicado a todos sus integrantes, para que el personal funcionario de carrera
pueda adecuar su actuacion al eficaz logro de los objetivos establecidos.

Centrdndonos en los objetivos asignados a los EGP, la norma legal establece que la evaluacion
de la implicacién y contribucion individual del personal funcionario en los objetivos colectivos
del EGP, se realizard por parte de la persona responsable del mismo. A tales efectos, cada uno
de los miembros de su equipo deberd cumplimentar un cuestionario normalizado.

Una vez concluido el plazo sefialado en el DOCO, la persona responsable deberd elaborar un
informe final de resultados en el que hara constar el grado de cumplimiento de los objetivos.
Dicho informe serd remitido al 6rgano competente para la valoracidn final de los resultados
obtenidos, que deberd notificarse individualmente a todas las personas integrantes del EGP
vinculadas a los resultados de la evaluacidn.

Los baremos que recoge la Ley valenciana para la realizacién de la evaluacién del desempefio
son:

e La profesionalidad en el ejercicio de las tareas asignadas: La evaluacidn se realiza sobre
las capacidades, conocimientos y habilidades en el desempefio de las tareas del puesto
de trabajo. Se basa, por tanto, en la competencia con que el funcionario de la
Administracion de la Generalitat desarrolla las actividades reconocidas como
esenciales en su puesto de trabajo para producir los servicios que son el nucleo de la
gestion de la organizacion.

e Desempeiio efectivo de las tareas asignadas: Se valora la ocupacidn efectiva en el
puesto de trabajo introduciendo un factor de correccion que estd en funcién del
absentismo injustificado originado en el periodo de referencia, de acuerdo con los
sistemas de medicién del mismo establecidos por la Administracion.

e |niciativa y participacion en la mejora de la calidad del servicio publico: Se valora la
participacién voluntaria en programas de calidad, grupos expertos, equipos de trabajo
para la modernizacién y la iniciativa en el desarrollo de actividades que contribuyan a
la mejora de la calidad del servicio publico y de la atencidn a la ciudadania. También se
valora la participacion en el programa del uso y conocimiento del valenciano.
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e Formacidn: Se valoran los cursos de formacidn convocados e impartidos por el IVAP
(Instituto Valenciano de Administracion Publica), los cursos o masteres realizados en
las universidades siempre que guarden relacidn con la accién de la Administracion
Publica en el ejercicio de sus competencias y los organizados por las organizaciones
sindicales al amparo de los acuerdos de formacidn para el empleo de las
administraciones publicas.

Establece el Decreto que la implantaciéon del sistema de evaluacidn del desempefio se realizara
de manera progresiva y por ello a tal efecto, en el ultimo trimestre de cada afio, la direccidn
general competente en materia de funcidn publica, aprobara un “plan anual de evaluacién”
qgue implantara gradualmente las areas de valoracion establecidas en los articulos 12 y 13 del
referido Decreto. En caso de que el “plan anual de evaluacién” no estuviera aprobado al
finalizar el dltimo trimestre el afo, se considerard automaticamente prorrogada la vigencia del
anterior.

En una reciente publicacién del diario ABC (2017) se recoge la noticia de que el Consell
autorizé la modificacién de este Decreto con el objetivo de acabar con la discriminacidn
salarial de los funcionarios que acceden a otros grupos de titulacion. En concreto las
consecuencias practicas que la aplicacidn del complemento compensatorio tiene en aquellos
casos en que un cambio de cuerpo o grupo profesional lleva aparejado un cambio de grupo de
clasificacion profesional.

Al igual que en el caso de Extremadura, en la Generalitat Valenciana, también se percibe un
“complemento de carrera administrativa”, relacionado con principalmente con el grado de
desarrollo profesional (GDP), que esta en funcidn de los afos de antigliedad del personal y de
unas “areas de valoracién”. Estas areas de valoracién no son otras que las que se tienen en
cuenta en los sistemas de evaluacion del desempefio y se definen en funcién de los distintos
subgrupos de la Administracion (A1, A2,B,C1, C2 y las llamadas agrupaciones profesionales).
Las areas de valoracién van desde el cumplimiento de objetivos, la profesionalidad en el
ejercicio de las tareas asignadas, la iniciativa y contribucidn a la mejora del servicio publico o el
desarrollo y transferencia de conocimientos.

2.4 CASO PRACTICO: IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVALUACION
DEL DESEMPENO EN LA DIRECCION GENERAL DE COSTES Y PENSIONES
PUBLICAS

En este apartado realizo un resumen del estudio llevado a cabo por Adiego (2011) sobre la
implantacién de un sistema de evaluacidn del desempefio en la Direccién General de Costes de
Personal y Pensiones Publicas, unidad dependiente en aquel entonces del Ministerio de
Economia y Hacienda.

En el afio 2008 estaba formada por 443 personas, de las que 384 eran funcionarios y el resto
contratados laborales fijos o temporales. En Septiembre de 2008 hacia mas de un afio que se
habia aprobado el Estatuto Bésico del Empleado Publico. Una de las previsiones del EBEP que
mas polémica habia levantado era el establecimiento de un sistema de evaluacion del
desempeno. De esta manera, no habria carrera horizontal ni nuevas retribuciones
complementarias si antes no se habia implantado el correspondiente sistema de evaluacion
del personal. En la Direccidon General de Costes conocian el alcance del problema y llevaban
afios discutiendo con los Ministerios los criterios de distribucion de los créditos de
productividad, algunos de ellos sujetos a la consecuciéon de objetivos concretos. Costes
necesitaba conocer todos los aspectos del problema, tanto tedricos como practicos y la Unica
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manera conocer a fondo la cuestién era disefiar un sistema de evaluacidon del desempefio y
aprender en ese proceso qué podia funcionar y qué no en la AGE.

Previamente a la aprobacion del EBEP, afios atrds, habian existido algunas experiencias de
implantacién de sistemas de evaluaciéon del desempefio que habian fracasado, como la del
Consejo Superior de Deportes. Sin embargo, ahora habia algo a favor que antes no existia y es
qgue la ley habia hecho de la evaluacién algo obligatorio y los empleados publicos tenian que
respetar la ley. De esta circunstancia se dieron cuenta en la Direccién General de Costes y eso
unido a que en la misma se habia creado un ambiente favorable al cambio, para lo cual el Plan
Estratégico fue un factor esencial, propiciaron la implantacién de un sistema de evaluacion del
desempeiio.

En Enero de 2009 se entregd el modelo inicial, basdndose en la literatura existente sobre
evaluacidn y en experiencias similares en la Administracion. El método tendria que evaluar dos
aspectos: por un lado la conducta profesional y por otro el rendimiento o logro de objetivos.
Los factores evaluables eran:

e Competencias: Es decir, las capacidades, habilidades o destrezas de indole cognitiva o
técnica necesarias, para el correcto desempefio del puesto de trabajo. El modelo
incluia un listado de competencias, de las que el evaluador tendria que escoger las que
le parecieran mas adecuadas para cada puesto a evaluar.

e Objetivos o resultados: Que habia que definir para cada puesto, de manera que fueran
especificos, medibles, alineados (relacionados con los fijados en el Plan Estratégico de
la Direccion General), realistas o alcanzables y temporales (sujetos a plazo). Aunque se
daba libertad a los evaluadores, se recomendaba dar mas peso a los objetivos de
niveles superiores.

e Meétodo y proceso de evaluacion: Se realizarian dos entrevistas. Una inicial, en la que
se fijarian los objetivos y las competencias valorables. Una entrevista de evaluacion,
que se produciria al final del periodo de evaluacion (un afio cuando el modelo se
hubiera implantado, 7 meses en esta primera aplicacién). Durante este periodo el
evaluador tendria que haber ido anotando los incidentes criticos que como bien
sabemos son los acontecimientos laborales significativos, relacionados con cada
evaluado a su cargo. En esta segunda entrevista debia informarse al evaluado del
resultado que habia alcanzado, debiendo firmar en todo caso un “enterado”. Por
ultimo, se daba también la posibilidad de efectuar entrevistas de seguimiento, en
cualquier momento de la evaluacion, si se consideraba necesario ante la aparicidn de
hechos nuevos y relevantes. Por ejemplo, cambio de objetivos en funcién de
decisiones superiores. Asimismo existia un cuestionario de autoevaluacion que cada
evaluado debia cumplimentar una semana antes de la entrevista de evaluacion.

e Calificaciones: Estas podian ser de Excelente (5 puntos), Superior (4 puntos),
Totalmente satisfactorio (3 puntos), Aceptable (2 puntos) e Insuficiente (1 punto).

La “Guia metodoldgica” contenia los cuestionarios, el listado de competencias, una guia para el
mantenimiento de las entrevistas y una previsidn sobre la creacidon de un soporte informatico
para todo el proceso e incluia la creacion de un Comité Técnico que se ocuparia de la
implantacién del sistema.

El autor de este estudio explica como en la primera semana de abril de 2009 se hicieron las
entrevistas iniciales, sabiendo a partir de ese momento qué objetivos debian alcanzar antes de
la primera semana de noviembre de ese mismo afo y qué competencias iban a ser valoradas
en el desempefio de sus funciones a lo largo de esos meses. A finales de octubre de 2009, los
evaluados rellenaron los cuestionarios de autoevaluaciéon y en la primera semana de
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noviembre tuvieron lugar las entrevistas de evaluacidn. Por su parte, los responsables de la
puesta en practica del modelo de evaluacién se reunieron con los evaluadores. No hubo, en
general, grandes diferencias entre la autoevaluacion y la evaluacién.

Se decidié, ademas, que las evaluaciones serian andénimas para garantizar que sus resultados
no tendrian consecuencias personales de ninguna clase, siendo éste uno de los factores de
éxito del proyecto.

Este proyecto piloto fue un éxito, enviando el Director de esta unidad administrativa una carta
de agradecimiento a los que habian participado, en la que ademas se les pedia colaboracién
para el nuevo ciclo. Tres meses después del final del proceso, y a punto de empezar el nuevo
ciclo de evaluacion, el responsable del proyecto piloto de evaluacién de desempefio, aunque
satisfecho, sabia que lo que venia a continuacién no era la simple aplicacién de un modelo
comprobado que no iba a dar problemas, sino que ya se vislumbraban algunos nuevos. Por
ejemplo: ¢cdmo resolver el anclaje de las competencias? éPodia mantenerse indefinidamente
un sistema de evaluacidn del desempefio sin consecuencias practicas?

Pues bien, en mi afan por descubrir mas sobre la posterior evolucidon de esta experiencia
pionera en la AGE, me he encontrado con una entrevista en el Boletin de Funcion Publica del
INAP (5 de octubre de 2011) a Carlos Galindo, uno de los principales impulsores del modelo de
Evaluacion del Desempefio implantado dos afos atrds en esta Direccion General y que
acabamos de describir. Cuando se le pregunta a Carlos Galindo sobre la evolucién del
proyecto, sefiala como el modelo disefiado alcanzé en su primer afio (2009) a 100 personas, en
2010 a 200 personas y en 2011 a 400 personas, esto es la totalidad de las que trabajan en Ia
Direccién General. Por tanto, su implantacion se hizo de manera gradual. No obstante, en el
afo 2011 aun se aplicaba a un nivel experimental, o lo que es lo mismo, como una prueba y sin
consecuencias aun sobre los empleados. Esta circunstancia hace que desaparezcan los miedos
y recelos de los funcionarios y al mismo tiempo que las personas se familiaricen con unas
técnicas que con el tiempo puedan llegar a ser consideradas como habituales.

En la mencionada entrevista, el madximo responsable de este modelo considera que el proceso
de implantacién del proyecto piloto no se topd con excesivas dificultades, ya que no hubo
problemas en la fijacién de objetivos ni en que las personas se acostumbrasen a trabajar con
ellos. La mayor dificultad se manifesté en cdmo medir las competencias, o lo que es lo mismo,
como desarrollan las personas una determinada habilidad o destreza. En concreto, en este
punto concreto, se encontraron con varias dificultades:

- Observar las habilidades y destrezas de los empleados, aspecto que no siempre era
sencillo para los evaluadores.

- Detectar las competencias que son mas determinantes para desempefiar con éxito un
puesto es una cuestidon que entrafia un trabajo técnico y esto hace que los evaluadores
no siempre se sientan comodos al evaluar las competencias.

- Lograr que los criterios que utilizan los distintos evaluadores a la hora de aplicar los
baremos de calificaciones sean equitativos y no haya sesgos de mayor generosidad o
mayor dureza por parte de ninguno de ellos.

En cuanto a los beneficios que se obtuvieron con la implantacién del modelo de evaluacion en
la Direccién General, el impulsor del mismo dice en la entrevista que se necesitaba aun una
mayor perspectiva temporal, ya que dicho modelo distaba aun de ser definitivo. Expone
también que en la mayoria de los casos, se trataba de la primera vez que los empleados se
enfrentaban en sus vidas profesionales a un proceso de evaluacién del desempefio, por lo que
Galindo consideraba normal que en muchos esto suscitase sentimientos que podian oscilar
entre la curiosidad, las dudas o el temor. De ahi la importancia de todas aquellas actuaciones
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dirigidas a la informacidn, la formacién y la tutela del proceso, para que, al menos en la
primeras etapas los participantes se sintieran acompafiados.

En conclusion, el proyecto de evaluacion del desempeio fue bien acogido por las personas que
trabajaban en la Direccidon General, percibiéndose ya en 2011 como algo normal que se ha ido
consolidando como algo estable en el tiempo, aunque aun por aquel entonces, segun
manifestaba el principal impulso del mismo, adolecia de algunas debilidades, ya que la
configuracion de un modelo definitivo que ofreciera a las personas confianza y seguridad
requeria aln un tiempo de maduracién.

Galindo sostiene que los beneficios de la evaluacién del desempeiio en la Administracién, se
proyectan en dos ambitos: en el de la gestion de las personas y en el de la gestion
organizativa.

En lo que respecta a la gestion de las personas, porque tiene una incidencia fundamental en el
futuro, en la denominada carrera profesional horizontal. Asi la obtencidn de buenas
calificaciones en un sistema de evaluacién del desempefio es un excelente criterio de
valoracion de mérito, probablemente el mejor y mas equitativo de cara a cualquier tipo de
progresion en la carrera. También es un magnifico detector de las necesidades formativas.
Sostiene que cuando un empleado no obtiene buenas calificaciones en la evaluacién del
desempeiio suele ser porque se producen déficits en la informacién que el empleado tiene de
como debe realizar su trabajo o en las habilidades necesarias para desarrollarlo. Por ultimo, la
evaluacion del desempefio permite un reparto de las retribuciones variables o incentivos
basado en el logro de resultados medidos mediante indicadores.

Por lo que respecta al segundo dmbito, la gestion de la organizacion, es en el que la
implantacién de este modelo provisional ofrecid mayores resultados. Asi, Galindo sostiene que
una correcta evaluacion del desempefio en la Direccion General permitid ordenar y
sistematizar el trabajo a través de un sistema de direccién por objetivos que permitid a todas
las personas tener fijados sus objetivos individuales debidamente alineados con los objetivos
mas generales perseguidos por la organizacién. También permitié mejorar el conocimiento de
las personas en lo referente a lo que se espera de ellos, conocer su contribucién al logro de
resultados, mejorar su motivacién y también la comunicacion entre jefes y colaboradores.

Esta experiencia piloto en cuanto a la implantacion de un sistema de evaluacién del
desempeno en la Direccidon General de Costes de Personal y Pensiones Publicas, fue una de las
primeras que en este ambito tuvieron lugar en la AGE tras la aprobacion del EBEP. A ella se han
ido sumando diversas Direcciones y Subdirecciones Generales, asi como unidades
administrativas en todo el dmbito de la AGE, todo ello con la intencidon de explorar las
posibilidades de la evaluacién y conocer sus repercusiones, grado de aceptacion y cual seria el
mejor modelo aplicable a una Administracién tan grande y compleja como la del Estado. Es por
ello por lo que se planted la necesidad de comenzar poco a poco con pruebas piloto como la
gue hemos descrito en este apartado.

Como sefiala Padilla (2016), una peculiaridad del modelo en la AGE es que se basa casi
exclusivamente en los desempefios individuales, ya que no se prevén los de cardcter colectivo
por no ser ese el espiritu del EBEP y que los individuales son los que mejor cumplen con lo
establecido en él. A este autor le sorprende la exclusidn del sistema de objetivos colectivos, ya
gue en una organizacion como la administrativa el trabajo en equipo y la conexién entre
dependencias y personas es sumamente importante. Sin embargo, sostiene también que el
desempeiio individual no es 6bice para considerar que ese “derecho individual se ejerza en
equipos o en coordinacidn con otras personas o unidades”. Por tanto aunque no existe una
evaluacidn colectiva si se da una necesaria relacidon entre los objetivos individuales y los
organizacionales.
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Padilla explica ademas algunos de los problemas que surgieron. Por ejemplo, para alinear los
objetivos individuales con los organizacionales se llevd a cabo un Plan estratégico, aunque se
produjeron algunos problemas de alineamiento por la complejidad de conectar
adecuadamente unos objetivos con otros. Por otro lado, para el establecimiento de los
objetivos individuales se tuvo en cuenta el modelo SMART, pero también se dieron problemas.
Por ejemplo, en lo que respecta al objetivo (aparentemente sencillo) de que sean
“cuantificables” han surgido algunas dificultades porque en el trabajo propio de la
Administracién no todo es medible en funcidn de la cantidad y ademads la calidad del trabajo
realizado juega un papel fundamental. Esto demuestra que en muchos casos es necesario
conjugar calidad con rendimiento. Es por ello por lo que se hace imprescindible disponer de
estandares de calidad incluidos en los modelos de evaluacion.

Padilla (2016) también sostiene que no todos los empleados ni todas las unidades trabajan
bien mediante objetivos. Los mejores resultados se dan con ciertas profesiones de caracter
técnico como las TIC (Tecnologias de la Informacién y Comunicacién), cuyos miembros estan
mas acostumbrados a este tipo de trabajo; lo cual incide en la necesidad de establecer
programas previos de formacidn y en la realizacién de este tipo de experiencias piloto para
fomentar esa cultura de la direccién por objetivos.

Por ultimo Padilla (2016), en su analisis del Modelo implantado en la Direccién General ,sefiala
que el éste también se basa en el desempefio por competencias, para lo cual se cred un
catdlogo o diccionario para toda la AGE que se va actualizando segln las necesidades vy
respecto del cual, su principal responsable, Galindo Mefio, al que nos hemos referido en este
apartado, sefiala que “se ha intentado que sea un catdlogo de competencias acomodado a la
realidad y cultura interna” y no algo importado del exterior; con lo que se ha logrado una
interiorizacion mucho mejor por parte de los implicados. No obstante, y a pesar de este
esfuerzo, se ha comprobado que evaluar las competencias es algo muy complejo por la
importante nota de subjetividad que dicha evaluacion conlleva.

Otro de los problemas que apunta Padilla (2016) es que muchas veces el superior jerarquico
(que es quien efectia muchas de las evaluaciones), suele tener un conocimiento general de las
tareas de sus subordinados y de los resultados que han de aportar, pero ignora sin embargo la
mecdanica de dichas tareas, su dificultad, tiempo de ejecuciéon, medios necesarios, etc. La
cuestion se ha resuelto mediante la fijacion consensuada entre evaluador y evaluador de
objetivos y competencias a evaluar teniendo en cuenta las tareas. Y esto se realiza por medio
de una entrevista al comienzo del periodo de evaluacidn (que como bien sabemos es anual).
De esta manera son los evaluados quienes proponen los objetivos, pues ellos son quienes
realmente conocen su trabajo. Padilla (2016) considera que esta entrevista supone “un
verdadero pacto entre evaluado y evaluador sobre la ruta a seguir por aquel hacia la
consecuciéon de los resultados esperados, siendo ésta la practica habitual en los paises de
nuestro entorno”.

De ello el Padilla extrae dos conclusiones finales:

- Que resulta positivo establecer por cada organizacion sus criterios de evaluacidon dada
la diversidad y peculiaridades de cada una; todo ello dentro de unos margenes
determinados.

- Que el intento de crear diccionarios de competencias propios desde cero resulta una
tarea ingente, para lo cual es necesario aprovechar el conocimiento previo y otras
experiencias administrativas, con las siempre oportunas adaptaciones.

Finalmente, no quisiera terminar este apartado sin mencionar la existencia de la “Comision de
Seguimiento del Plan Inicial de Difusion y de Fomento Experimental de la Evaluacion del
Desempefio en la AGE”, dentro de la Direccion General de la Funcion Publica, integrada por
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personal de la misma, asi como de la Direccion General de Costes de Personal y Pensiones
Publicas y del INAP. Se trata de un drgano de apoyo y coordinacion de las unidades
participantes y entre cuyas responsabilidades estan poner en marcha el sistema, establecer las
unidades participantes, plazos y pautas de actuacidn, organizar la formacidn, coordinar el
seguimiento del sistema y elaborar analisis de resultados y propuestas de mejora.

2.5 CONCLUSIONES Y REFLEXIONES SOBRE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO EN EL SECTOR PUBLICO ESPANOL

Volviendo al informe de la Comisidon del que hablaba al principio de este capitulo, desde la
aprobacion del EBEP, “las distintas Administraciones Publicas han buscado la forma de de
poner en marcha diversos modelos de evaluacién del desempefo con variados propdsitos”,
destacando entre los mas importantes la valoraciéon de los méritos para el ascenso en la
carrera profesional, el abono de retribuciones complementarias o, mas en general,
reconocimiento profesional y la planificacién de acciones de formacién continua.

Destaca el mencionado Informe, entre las experiencias mas acreditadas de Evaluacién del
Desempefio en el sector publico espafiol, la del personal de las Fuerzas Armadas, asi como en
el ambito civil, las de la Agencia Estatal de Administracién Tributaria, la Seguridad Social, la
Direccién General del Catastro, la Direccién General de Tréfico, el Centro de Investigaciones
Energéticas Medioambientales y Tecnologias (CIEMAT) y la Inspeccidon General del Ministerio
de Hacienda y Administraciones Publicas, entre otras. Algunas Comunidades Auténomas, por
otra parte, han emprendido iniciativas para implantar la Evaluacién del Desempefio, aunque su
puesta en practica se muestra, en general, solo en estado incipiente. Entre ellas cabe destacar,
tal y como hemos explicado en apartados anteriores, los casos de Asturias, la Comunidad
Valenciana, Extremadura, Castilla-La Mancha, Galicia y Pais Vasco.

De todas las experiencias mencionadas en el parrafo anterior, las de mayor desarrollo (AEAT,
Catastro, etc.), nos muestran que la evaluacién del desempefio se centra esencialmente en la
asignacion de la retribucién variable. Por su parte, en las CCAA se ha avanzado en desarrollo
legales, pero hay muy poca experiencia practica, por lo que no existe una perspectiva temporal
suficiente para poder valorar su alcance y resultados.

A modo de conclusién y segun lo recogido en el Informe CORA, podemos decir que los
trabajos realizados hasta la fecha en el sector publico, se dirigen a proporcionar un modelo
sencillo, aplicable con caracter general a todas las Administraciones, que permite evaluar el
rendimiento de los empleados publicos en funcion del cumplimiento de los objetivos
asignados a las unidades en las que presten servicio y que tiene en cuenta, ademas,
consideraciones singulares tales como la actitud y la aptitud. En este sentido, la participacion
de expertos de las organizaciones administrativas con mayor nimero de empleados y que
ofrecen un mayor nimero de servicios publicos a la ciudadania, en la elaboraciéon del modelo,
es garantia del rigor en el planteamiento y de la objetividad en la medicion de los resultados.

De esta manera, con todas estas medidas adoptadas, lo que se busca es dotar a la
Administracion de las herramientas mas avanzadas para que ésta sea mas dgil, eficaz, eficiente
y transparente y para reconocer y valorar el trabajo de los empleados publicos en el
cumplimiento de los objetivos de sus organizaciones respectivas.
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2.6 PRESENTE Y FUTURO DE LA GESTION DEL TALENTO EN LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Segun Del Val (2018), en su blog “Administraciones Publicas”, la pasividad de los distintos
gobiernos al no regular en la Administracidon del Estado, conforme al EBEP, después de diez
afios, temas tan importantes como la carrera profesional, la evaluacién del desempefio o la
estructura retributiva de los funcionarios no puede ya justificarse por la situacidon de crisis
econdmica. La urgencia de abordar la aprobacion de la Ley de Funcion Publica de la
Administracion General del Estado es defendida por distintos actores, entre otros:

- Los sindicatos mas representativos, han acabado apostando de una forma reiterada por
pedir el desarrollo del EBEP en la AGE, como forma de atajar la creciente desmotivacion
gue experimentan los empleados publicos ( CCOO, UGT, CSIF).

- Funcionarios expertos en Recursos Humanos vienen defendiendo igualmente la necesidad
de desarrollar el EBEP en la AGE como forma de logar una Administracién Publica
participativa, abierta, eficaz y eficiente en la prestacidén de servicios publicos.

Asi, en octubre de 2015, miembros del Cuerpo Superior de Administradores Civiles del Estado,
elaboraron el informe “Propuestas para el desarrollo del Estatuto Basico del Empleado Publico
en el dmbito de la Administracion General del Estado”, centradas en el sistema de seleccidn, el
sistema de carrera administrativa y la figura del directivo publico. Este estudio fue finalmente
publicado en abril de 2017 por el Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP) bajo el
titulo de “Nuevos tiempos para la funcion publica: propuestas para atraer y desarrollar el
talento en la Administracion General del Estado”. En él se analizan distintos apartados, entre
ellos el sistema de Acceso, el sistema de Carrera vy el Directivo Publico. En referencia al sistema
de Carrera de la Administracion General del Estado, una de las autoras del mencionado
informe (Labrada, 2015), planted que la falta de desarrollo por Ley del EBEP para el ambito de
la AGE, ha comportado una serie de disfunciones al respecto, entre otras:

e Desigualdades retributivas carentes, en no pocos casos, de justificacidon objetiva.
e Una ausencia de implantacién de un sistema de evaluacion del desempefio.

e Exagerada rotacién en el desempefio de puestos a la busqueda de un grado personal
superior a consolidar, lo que ha suscitado una notoria desprofesionalizacion.

Segln este estudio, entre las propuestas se hallan la de desarrollar para el ambito de la AGE
los dos tipo de Carrera Horizontal y Vertical. Con el desarrollo de la primera (Carrera
Horizontal), se ha de contribuir de modo decisivo a una mayor estabilidad y profesionalizacién
del personal en determinadas dareas, que puede progresar a través de un sistema de
evaluacion del desempefio, sin moverse del puesto de trabajo. Por otro lado la segunda
(Carrera Vertical), postula ascensos en la estructura de los puestos.

Esta autora, asimismo, alude también a la vinculacidn entre la Carrera Horizontal y la Carrera
Vertical, de manera que la Carrera Horizontal constituya un requisito para la provisién de
puestos por libre designacidon y directivos. Ello demanda un sistema de evaluacion del
desempeiio que opere sobre retribuciones complementarias y que se vincule a la formacion, a
la provisién de puestos de trabajo y a la misma Carrera Horizontal (Labrada, 2015).

Todo lo anteriormente citado ha de conducir necesariamente a la necesaria direccion por
objetivos que la Administracion Publica de nuestros dias demanda.

Es por ello por lo que algunos autores defienden, en esencia, una evaluaciéon objetiva y
objetivizada, concluyendo que “se debe evaluar el rendimiento de los empleados publicos y se
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puede. Solo evaluando el rendimiento podran desterrarse los prejuicios contra los funcionarios
y su leyenda negra” (Chaves, 2015, Delajusticia.com).

En la misma linea que Chaves, Almonacid (2015) discrepa con el argumento que considera que
la evaluacion del desempefio es subjetiva y que no se debe siquiera intentar porque no encaja
con la funcién publica. Comparte, sin embargo, los comentarios de aquellos que destacan su
dificultad. Es por ello por lo que Almonacid (2015), considera que se puede medir
perfectamente el rendimiento de un empleado publico si se vincula este rendimiento al
cumplimiento de unos objetivos preestablecidos, los cuales pueden ser individuales pero en
todo caso encuadrados en planes estratégicos o programas colectivos (de una seccion, de un
departamento o incluso de toda la organizacidn). Mantiene por tanto que la evaluacién del
desempeno debe llevarse a cabo si se apuesta por una administracion eficiente, que es la que
exige el ciudadano; debiéndose hacer mediante medidores objetivos y tomando buena nota o
“copiando” los modelos ya implementados en otros paises. Para este autor, los principales
beneficiados de la puesta en marcha de sistemas de evaluacion del rendimiento objetivos son
tanto el ciudadano (que recibird un servicio mejor y mas eficaz) y el propio empleado publico,
que se sentird completamente implicado y a pleno rendimiento y realizado en el trabajo
(Almonacid, 2015).

Por ultimo, para finalizar este apartado, me gustaria volver a la reciente publicacién del blog
“Administraciones Publicas” (2018), donde se explica detalladamente que en el ambito de la
Administracién General del Estado, la Ley de Funcién Publica cuyo desarrollo encomendé el
articulo 6 del EBEP en 2007, once afios después aun no ha tenido lugar. De esta manera este
articulo sefiala que “si bien algunas comunidades auténomas han promulgado sus propias
leyes de funcidn publica, ni el gobierno ni las Cortes han realizado en estos ultimos diez afios,
ningun intento serio de elaborar una Ley de Estatuto del Empleado Publico para la
Administracion General del Estado (AGE), en desarrollo del EBEP”.

La mencionada publicaciéon hace un repaso de los diferentes ejecutivos que han gobernado
Espaia desde 2009 y pese a que ha habido intentos e incluso alguna Resolucidn sobre funcidn
publica, la realidad es que aun no se ha legislado una Ley sobre Funcidon Publica. En este
sentido, se alude a la “falta de coherencia y voluntad politica del gobierno”, puesto que
pronunciamientos como los informes de la Comision de la Reforma de las Administraciones
Pdblicas CORA, al que nos hemos referido en el apartado 2 de esta segunda parte de mi TFG,
tan solo pueden ser considerados, segun el autor del blog, como “gestos para la galeria” (Del
Val, 2018)

En base a los ultimos datos disponibles, a febrero de 2018, la posibilidad de que se apruebe en
la actual legislatura, una ley de desarrollo del EBEP en la Administracion General del Estado es
remota. En el “Plan Anual Normativo de la Administracién General del Estado para el afio
2018” no estd contemplado el punto 127 del Acuerdo PP-Ciudadanos que es el que recogia
aprobar una Ley de Funcién Publica de la Administraciéon General del Estado”, con el objetivo,
entre otros, de garantizar los principios de mérito y capacidad. Por tanto, en el afo corriente,
no se va a producir este esperado desarrollo normativo.

Nos hacemos entonces la siguiente pregunta, épor qué se ha tardado también tanto tiempo
desde la aprobacion del EBEP en 2007, en legislar sobre empleo publico en las Comunidades
Auténomas? La explicacién a este interrogante se encuentra en el hecho de que las
Comunidades Autdnomas esperaron a que se aprobara una ley para la AGE, ya que es mas facil
configurar una legislacion diferenciada sobre empleo publico a partir de un “modelo estatal”.
Pero dado que el esperado desarrollo legislativo a nivel estatal no se producia, cinco
comunidades auténomas han acabado por desarrollar el EBEP mediante leyes autonémicas
que han abordado de forma diferenciada los aspectos mds novedosos del EBEP, entre ellos, la
evaluacidon del desempefio. Estas Comunidades han sido Galicia, Comunidad Valenciana,
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Extremadura, Castilla La Mancha y Principado de Asturias (aungue esta sélo lo hace de manera
parcial para regular la carrera horizontal de los funcionarios).

No obstante lo anterior, en este trabajo, también he querido hacer mencién al caso vasco, ya
gue aunque aun no exista una regulacidn especifica en materia de Funcién Publica, si que
existe un anteproyecto de ley que no tardara en ver la luz; y también al caso andaluz, ya que
aunque aun no exista una Ley a nivel autondmico, si se han realizado avances muy
interesantes a nivel de Sanidad, con la Agencia de Calidad Sanitaria y el Programa de
Acreditacion de Competencias Profesionales del sector sanitario de Andalucia.
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En la actualidad nos movemos en un entorno empresarial complejo, donde diversos factores
exigen que las empresas se adapten e innoven para seguir funcionando. En este sentido, la
evaluacion del desempeno es un componente fundamental en la gestion del talento humano y
debe ser visto como un sistema, compuesto por etapas o subprocesos que deben cumplirse
para obtener el resultado deseado, que no es otro que el buen y correcto desempeno del
talento humano de la organizacién para lograr la misién y la visién de ésta.

Se ha analizado lo que es la Evaluacién del Desempeno del personal en las organizaciones y
para qué sirve, sus formas y métodos para realizarla. También se ha comentado la forma en
gue un evaluador puede incurrir en errores al evaluar los resultados del trabajo de sus
subordinados, dandose algunas formas para prevenir la declaraciéon de juicios erréneos.
Finalmente, se describieron algunos de los métodos utilizados en la Evaluacidon del Desempefio
con el propdsito de conocer sus ventajas y desventajas y para que el analisis efectuado por los
evaluadores sea lo mas objetivo posible cuando se trate de evaluar el desempeio de los
subordinados.

En lo que respecta a las Administraciones Publicas, se han llevado a cabo diferentes
experiencias para la implantacidon de un modelo de Evaluacién del desempefio, tanto en la AGE
como en diferentes autonomias. Entre estas iniciativas cabe destacar el MED (Modelo de
Evaluacion del Desempefio) en la Administracién General del Estado, fruto de la colaboracion
entre el Instituto de Estudios Fiscales y la Comisidon para la Reforma de las Administraciones
Pdblicas (CORA). Este Modelo de Evaluacién del Desempefio pretende ser un manual
susceptible de aplicacién general, eficiente, sencillo, de minimo coste y facil aplicacién por la
pluralidad de organizaciones publicas.

No obstante, y a pesar de los avances incipientes que se han realizado en lo que respecta a la
Evaluacion del Desempeiio en las Administraciones Publicas y del mandato del EBEP de su
desarrollo por Ley, dicho desarrollo normativo, diez afios después de su aprobacién en 2007 no
ha tenido lugar aun en el dmbito de la Administracién General del Estado; surgiendo diversas
opiniones en cuanto a la manera de abordar la realizacién de esa evaluacion del desempeiio.
De hecho, por ejemplo, en la unidad administrativa en la que yo presté servicios hasta el afio
2015 no se realizd6 ninguna evaluacién del desempefio, cobrando todos los empleados
pertenecientes a los Cuerpos Generales de la AGE el mismo complemento de productividad
cada tres meses, independientemente del trabajo realizado. Esta circunstancia siempre me
llamé poderosamente la atencién, pues en el trabajo que desemperié era muy facil la
cuantificacion de objetivos. Sin embargo en la unidad en la que yo prestaba servicios todos los
empleados publicos de la misma categoria profesional cobraban a final de mes la misma
retribucién, debiendo aclarar que el rendimiento por un lado y las ganas e iniciativa por otro,
no era el mismo en todos los casos.

Es cierto que para realizar una correcta evaluacién del desempefio debe haber un andlisis
previo de los puestos de trabajo y que no sdlo deben tenerse en cuenta el establecimiento de
unos objetivos cuantitativos, sino también de unos objetivos encaminados a prestar un
servicio de calidad al ciudadano. Por ello no sélo se trata de cantidad sino ademas de calidad; y
para que esta calidad del servicio publico sea efectiva es preciso tener en cuenta no sélo
factores profesionales o de desempefio en el puesto sino también otros enfocados a la
iniciativa individual y a la participacion directa del funcionario en la mejora de los servicios
publicos.

En la consecucién de estos servicios publicos de calidad juega un papel determinante tanto la
motivacion por parte de los superiores y responsables de equipo, algo que desgraciadamente
no siempre se produce, como la formacidn del empleado publico en las materias especificas de
su puesto de trabajo. Hay muchas iniciativas y muy interesantes ademas en materia de
formacién, tanto de organizaciones sindicales, como del propio Instituto Nacional de
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Administracion Publica (INAP), pero no siempre las necesidades del servicio permiten la
realizacion de actividades formativas. Lo ideal seria poder llevar a la practica todo el marco
tedrico de la normativa legal, pero esto no siempre es posible por diversos factores: el
fundamental son las necesidades del servicio ya que lo que debe primar por encima de todo es
la correcta atencidn al ciudadano, el principal destinatario del servicio publico y no siempre se
dispone de personal suficiente para poder suplir a los empleados que hagan formacién en
horario laboral. Por otra parte, también existe desde mi punto de vista, un problema de
mentalidad que abarca desde superiores y responsables hasta los propios funcionarios que
estdn en el eslabdn mas bajo de la estructura jerarquica administrativa. En la Administracién
tradicionalmente y debido a una mala herencia de habitos y costumbres, existe un sector
amplio de empleados publicos que simplemente van a cumplir su horario laboral y poco mas
para cobrar a final de mes; lo cual me hace pensar que uno de los problemas de fondo es la
ausencia total de motivacion de muchos funcionarios que finalmente “se acomodan” a sus
puestos de trabajo sin mas perspectiva que la de cumplir con su trabajo e irse inmediatamente
en cuanto “llega la hora”.

Es necesario cambiar esta mentalidad acomodada e implantar sistemas de evaluacién de
desempeno eficaces, que no sélo conlleven un plus retributivo sino que también permitan
organizar equipos de trabajo eficaces y proactivos, no sélo centrados en el fin dltimo y
primordial de la Administracién que, como he sefialado, es ofrecer un servicio publico de
calidad, sino también en motivar a sus empleados. Esta motivacién no puede ser sélo
econdmica. La motivacién mas importante viene, desde mi perspectiva, de la posibilidad de
progresion profesional, no tanto ya a través de la promocién interna (carrera vertical) como de
la carrera horizontal y la posibilidad de rotar cada cierto tiempo por mas de un departamento
de la misma unidad administrativa. Llevar a cabo este tipo de iniciativas evitaria quedar
encasillado en un mismo puesto durante afios, en ocasiones durante la totalidad de la vida
laboral de un funcionario. Esta circunstancia conlleva una desmotivacién tremenda para
muchos empleados publicos que padecen el lamado “sindrome del burn out” (o sindrome del
guemado), ya que la movilidad dentro de la propia Administracion General del Estado para
determinados Cuerpos no es facil y queda en muchos casos restringida casi de manera Unica a
la promocién interna o carrera vertical. Se hace, por tanto, imprescindible la motivacion y
llevar a cabo iniciativas que la fomenten, para lo cual es necesario que se produzca un cambio
profundo de mentalidad, no sélo de los subordinados, sino también de los superiores o
responsables que después de todo, son los encargados de imprimir los cambios pertinentes
para el correcto funcionamiento de la unidad. En este sentido, la implantacién de sistemas de
Evaluacion del Desempefio eficaces se convierte en una herramienta fundamental para poder
llevar a cabo esta evolucién perentoria e imprescindible en la Administracion actual.

Para finalizar toda la exposicidn realizada en este Trabajo de Fin de Grado y del analisis de la
literatura consultada, cabe extraer una serie de conclusiones comunes tanto al sector publico
como al sector privado:

- En primer lugar existe coincidencia en los motivos por los que se debe introducir la
evaluacidén del desempeiio: recompensar el rendimiento individual con equidad, de la
manera que los individuos con rendimientos diferentes sean retribuidos de manera
diferente.

- Aprovechar el hecho de que la remuneracién basada en el rendimiento permite
canalizar el esfuerzo hacia su mejora y reforzar la motivacidn de los empleados, lo que
influye, asimismo, en la cultura de la organizacidn.

- La necesidad de que los lideres infundan en sus empleados la confianza de que el
proceso de evaluacién es justo, lo que casi siempre requiere del didlogo directo entre
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evaluador y evaluado. Lo cual coadyuva a la transparencia de los sistemas de
evaluacion.

En definitiva, la Evaluacion del Desempefo constituye una herramienta de direccidn
imprescindible en la actividad administrativa, convirtiéndose en el eslabén fundamental entre
la estrategia de una organizaciéon y el comportamiento individual de los colaboradores. De este
modo, la informacién obtenida en ella debe servir para la planeacién de los Recursos Humanos
y los programas de capacitacion y desarrollo que deban implantarse en la empresa;
contribuyendo por tanto, a mejorar los resultados alcanzados por los individuos y Ia
organizacion.
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