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INTRODUCCION.

En 2011 el Ministerio de Politica Territorial y Administracién Publica, sobre la
base del modelo referencial que disefid en 2009 la Direccion General de Costes de
Personal y Pensiones Publicas del Ministerio de Economia y Hacienda, puso en marcha
el Plan Inicial de Difusion y de Fomento Experimental de la Evaluacion del Desempefio
en la Administracion General del Estado. En un primer momento fueron sesenta las
unidades que se incorporaron a este Plan. Sin embargo, a principios de 2015 son muy
pocas las que lo han seguido desarrollando. En realidad, la mayoria de ellas no llegaron
nunca a iniciar el Plan pese a su anuncio de intenciones. Otras, tras una primera oleada
evaluativa, abandonaron y son poquisimas las que siguen evaluando; si bien con
modelos que, aunque encuentran su inspiracion en el que ese Plan experimental aporto,

estan ya lejos de él.

Tal y como se nos apunto en varias entrevistas, algunos evaluados lo vivieron
como “un nuevo intento mas de evaluar que no llegara a ningun sitio”. Y,
lamentablemente, asi fue en bastantes de los casos. Sin embargo, en esta ocasion el
instrumento no parecia ser el culpable de la falta de éxito. ElI procedimiento venia
testado, avalado y muy trabajado y discutido. Era poco invasivo, agil y, de entrada, sus
efectos inocuos. El causante de esa aparente nueva ocasion perdida debia estar en otro

factor.

Resulta indudable que la convocatoria de elecciones a los pocos meses de
anunciado el Plan, el subsiguiente cambio de gobierno y con ello de muchos
responsables politicos y directivos de la Administracion General del Estado (en
adelante, AGE) implicados en esa experiencia fue un golpe practicamente definitivo
para la apuesta. Seguramente la prioridad de la crisis como elemento en el que centrar
esfuerzos también jugo en contra de una experiencia que se intuia podia suponer un
gasto. Pero fue precisamente constatar que le experiencia evaluadora no habia
prosperado como se deseaba por causas ajenas a los instrumentos evaluativos lo que
despertd en la direccion del Instituto Nacional de Administracion Publica (en adelante,
INAP) la necesidad de aportar conocimiento sobre los factores contextuales —exogenos

al instrumento— que favorecen el éxito en la implementacion de un sistema de
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evaluacion del desempefio (ED) en una administracion publica. Detectada esa
necesidad, se propone al Group of Research and Analysis on Public Administration (en
adelante, GRAPA) realizar un informe analizando como perciben todos esos factores
quienes todavia contintan con el Plan activo. A tal efecto, con la muestra que brindo el
INAP a GRAPA, se planted una estrategia doble de, por un lado, entrevistas en
profundidad con los responsables técnicos de los procesos evaluadores, y, por otro, de

encuesta a evaluadores y evaluados.

A riesgo de ser reiterativos, insistimos en que no se persigue, mediante este
estudio, afinar el mecanismo evaluativo que llevaba implicito el Plan experimental. El
instrumento evaluativo no era parte del analisis. Se trata de una buena herramienta
susceptible de mejoras —como todos los que se propongan—; pero que venia avalado y
propuesto por el Grupo de Trabajo sobre evaluacion del desempefio, creado por la
Comision de Coordinacion del Empleo Publico del Ministerio de Hacienda y
Administraciones Publicas (CCEP, 2013). Es un mecanismo que ya habia sido testado
por la Direccion General de Costes de Personal y Pensiones Puablicas del mismo
Ministerio, y las unidades que persisten en la dinamica evaluativa, y hemos analizado,
lo mantienen, si bien, légicamente, han adaptado el mecanismo primigenio a sus
necesidades. La finalidad es conocer cdmo el conjunto de variables que confluyen en el
sistema evaluativo favorecen o dificultan su consolidacién. En definitiva, desde un
enfoque sistémico, la evaluacion del desempefio no es un procedimiento que aplicar sin
mas; se trata de una herramienta de gestion de personal, de un derecho del empleado
publico en términos del Estatuto Basico del Empleado Pablico (en adelante, EBEP), que
se aplica en un determinado entorno sociopolitico y econdémico, a unos actores
concretos y en una organizacion determinada®. La integracion de esa herramienta dentro
de ese sistema provocara interacciones en todos estos actores que, de no ser tenidas en
cuenta, en su necesaria medida, pueden dar al traste con el futuro de la medida sin que
ésta sea la responsable de su devenir. Para conocer cOmo se cree que todos esos

elementos impactan, insistimos, hemos interrogado a los responsables de implementar

Y En el proceso de revision del presente informe se publicé en el BOE n° 261, de 31/10/2015, el Real
Decreto Legislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del
Estatuto Basico del Empleado Publico. Este Estatuto substituye al que utilizamos como referencia legal
para nuestro estudio (Ley 7/2007, de 12 de abril), pero las novedades que aporta no afectan al contenido
de lo que aqui exponemos.
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las iniciativas en cada unidad para conocer los problemas, retos y soluciones que hayan
experimentado, y a evaluadores y evaluados para detectar los puntos de friccion y las

expectativas no satisfechas.

Para definir las variables que creemos explican el éxito o fracaso de las
iniciativas evaluativas, recogemos las aportaciones de Quijano de Arana (1997) y de
Dubin y Salvador (2008), y las reformulamos con las aportaciones empiricas de nuestro
trabajo (Martinez y Jané, 2011). Asi las cosas, consideramos que son tres las
dimensiones basicas: (i) entorno, (ii) actores y (iii) organizacion. Estas dimensiones las
ordenamos segun el tempo o0 secuencia que consideremos apropiada para una
implementacién efectiva. Es decir, las jerarquizamos conforme al orden cronoldgico en

que creemos que repercuten sobre el proceso de evaluacion del desemperio.

La primera dimension recoge tres variables escénicas: (i) el escenario politico,
(ii) el econdmico y (iii) el social. Asi, se requiere una cierta estabilidad en el escenario
politico tanto para dar el impulso inicial —que seguro que debera sortear escollos
internos y externos—, como también para mantener la iniciativa y prolongarla durante
el periodo necesario para produzca el cambio deseado y se consolide. Parece obvio que
con un gobierno, monocolor o de coalicion, sostenido por una mayoria absoluta hay
mayor posibilidad de que la iniciativa prospere que con gobiernos en minoria. Por otro
lado, aunque tradicionalmente se ha considerado que un contexto de bonanza
econdmica favorece las innovaciones —mas cuando, como en el caso que nos ocupa,
pueden comportar efectos retributivos—, nosotros sostenemos lo contrario. Cuando no
existe preocupacion por el coste de las estructuras y los servicios se tiende a logicas
incrementalistas, que ninguna preocupacion tienen por la eficiencia de los recursos
invertidos. Es, por contra, en momentos de crisis econdmica cuando crece la conciencia
sobre la necesidad de optimizar el capital de la organizacion. No hablamos de recortes,
ni siquiera de austeridad; nos referimos a la gestion eficiente, a la vez que eficaz y de
calidad. Sin duda afectado por la variable anterior, consideramos el entorno social. Méas
alla de la ‘burofobia’ que ha constatado Del Pino (2004), la sociedad actual mira con
lupa la actuacion de sus funcionarios y les exige eficacia a un coste justo —sin
despilfarros— y con transparencia —esperan que rindan cuentas de qué hacen y a qué

coste. Esta exigencia ya ha calado en el entramado sindical, que en iniciativas que no
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afectan directamente a las condiciones laborales de los empleados estan empezando a

mostrar una mayor flexibilidad.

La confluencia de la presion social y la flexibilidad sindical deberian generar
un entorno social favorable a la implementacion de sistemas de evaluacion del
desempefio en tanto nos acerquen a una actuacion del conjunto de la administracion mas

responsable, eficaz, eficiente y transparente.

Aunque el don de la oportunidad nunca se debe desdefiar, no se puede esperar a
que todos los vientos soplen a favor para tomar una decision que se sabe necesaria.
Cuando se ha ponderado la influencia de las tres variables del entorno y se decide
implementar una iniciativa evaluativa, las expectativas de éxito se trasladan a una
segunda dimensidn: los actores. Reconocemos la aportacion de cuatro actores: (i) el
politico, (ii) el directivo, (iii) el mando intermedio y (iv) el empleado publico. A los
primeros les pedimos determinacidn y constancia, y a todos ellos implicacion. No seria
razonable pretender una implicacién fundamentada en una fe ciega en la bondad del
mecanismo, se requiere convencerlos mediante formulas variadas como la formacién o
las experiencias piloto; y en cualquier caso, a través de la participacion. Todos los
actores son necesarios, pero a dos de ellos los consideramos imprescindibles. En primer
lugar, el actor politico. Es recurrente que cuando hacemos seguimiento sobre iniciativas
evaluativas que creiamos bien elaboradas y no vemos prosperar, al preguntar sobre la
razon del estancamiento o ‘archivo’ de la propuesta se nos responda con la falta de
apoyo politico. A la vez que nunca ha escondido Mikel Gorriti lo fundamental que fue,
en las transformaciones que se realizaron en la Administracion vasca, el apoyo
sostenido de la vicelehendakari Idoia Zenarrutzabeitia (responsable de hacienda y de
administracion publica). Y en segundo lugar, para nosotros es crucial el rol del mando
intermedio; es el eslabon que puede transformar la maquinaria burocratica. Su
implicacion en la evaluacion de sus subordinados o el que no se refugie en valoraciones
sin compromiso para evitar el conflicto, son elementos clave para garantizar el éxito del
proceso. Ello requiere, ademas de formacion sobre como evaluar, ser conscientes de que
estdn al mando de la unidad y que ello comporta una responsabilidad sobre el
rendimiento y el bienestar de su equipo. En nuestras administraciones, tradicionalmente,

se alcanzan las jefaturas, en el mejor de los casos, como reconocimiento a los méritos
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profesionales en el desempefio de las funciones técnicas —en el peor de los casos con
arreglo a la antigiedad Unicamente—, pero no se considera la capacidad de dirigir

equipos de personas, que es el valor afiadido que deberia comportar el mando.

Cuando el entorno es proclive y los actores estan si no implicados, al menos sin
pretension de entorpecer, indagamos sobre si la organizacion esta preparada para el reto.
Esta tercera dimension recopila cuatro variables: (i) la estructura, (ii) la incardinacion
del subsistema evaluador en el sistema de gestion de los RRHH, (iii) el mecanismo
evaluativo en si mismo, y (iv) la cultura organizativa. No son pocas las organizaciones
que antes de empezar una iniciativa de evaluacion aprovechan para revisar a fondo su
estructura (asi por ejemplo: la Administracion autondémica vasca o el ayuntamiento de
Barcelona). No afirmamos que sea imprescindible, pero creemos firmemente que una
estructura con unos puestos claramente definidos —con los requisitos y competencias
necesarias para su correcto desempefio bien delimitadas— y asociado su desempefio a la
consecucion de unos objetivos claros y medibles favorece la implementacién de un
sistema que lo que pretende —segun lo formula el EBEP— es maximizar el
rendimiento del empleado en el desarrollo de sus tareas. La segunda variable obedece a
la necesidad de que el proceso evaluativo responda a una o mas finalidades relacionadas
con el sistema. La evaluaciébn no es un proceso estanco; no se justifica per se.
Evaluamos para cambiar —mejorar— el servicio que ofrecemos, reajustando la
estructura de la organizacion o la actuacion de los empleados. Por ello, el subsistema
evaluativo debe relacionarse especialmente con el organizativo, el de gestion del
desarrollo, el de gestién de la compensacion y, también, el de gestion del empleo. A
menudo se ha pretendido introducir un mecanismo evaluativo sin considerar otras
variables. Eso es un error. El mecanismo es una variable del éxito, pero no la tnica. Con
frecuencia se ambiciona tener el mecanismo perfecto: riguroso y objetivo, comun a
todos los puestos y unidades, que produzca efectos, pero en cambio, sin saber
exactamente qué impactos se buscan con él. No existe una formula magistral que nos
pueda dotar de un mecanismo universal. Pero si que requerimos algunos atributos
comunes para cualquier herramienta evaluadora. Ha de ser transparente, justa —no se
puede exigir objetividad a un proceso que contiene un margen de subjetividad asociado

al hecho de que evaluados y evaluadores son personas— Yy adaptada a la naturaleza de
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las tareas que se desarrollan. Finalmente, debemos considerar la cuarta variable: la
cultura organizativa. La existencia de experiencias anteriores frustradas, la cohesion en
colectivos profesionales muy sindicalizados o corporativos —docentes, sanitarios,
policias, etc.—, la distancia fisica de los centros de innovacion, no haber experimentado
nunca una direccion orientada a objetivos son, entre otros, aspectos que confieren a un
colectivo una cultura organizativa propia que puede ser mas o menos proclive al
cambio. Solo conociendo la cultura organizativa podremos prever los anticuerpos que

toda dindmica de cambio genera y podremos anticiparnos.

Cuadro 1.- Ambitos y variables que inciden en el éxito de la
implantacion de un mecanismo de evaluacion del
desemperfio.

Impacto en el éxito de la evaluacion

Dimension Variable

Entorno Escenario politico

Escenario econémico

Escenario social

Actores Responsable politico

Directivo publico

Mando intermedio

Empleado pablico

Organizacion Estructura

Sistema de gestion de los RRHH

Mecanismo

Cultura organizativa

Fuente: Elaboracion propia.

Todo lo expuesto (Cuadro 1) nos arropa para formular una hipotesis principal:
El éxito en la implementacién de un cambio en la Administracion puablica esta
condicionado, de modo necesario, por el entorno, los actores y la estructura de la

organizacion. Las tres son dimensiones necesarias hasta el punto de que sostenemos que
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el fracaso proviene, indefectiblemente, de la deficiente gestion de alguna de ellas. Es
decir, no se alcanza el éxito “a la contra” en alguna de las tres. Al mismo tiempo, todas
estas dimensiones estdn compuestas de diferentes variables. Pero siendo las tres
dimensiones determinantes del éxito; no todas las variables son igual de relevantes.
Nuestra subhipotesis es que creemos cruciales la aportacion —de entre los actores— del
actor politico y el mando intermedio y —dentro de la organizacion— repensar en
profundidad la estructura: con los puestos bien definidos y orientada a la consecucién de
objetivos.

Con este estudio se pretende aprovechar el know-how que acumulan estas
experiencias para aplicarlo en las nuevas iniciativas que seguro surgiran. A su vez, el
conocimiento sobre la percepcion de los actores en el proceso puede —y debiera
revertir— en las adaptaciones que se aconsejen para una mejor institucionalizacion de la

evaluacion.

METODOLOGIA

El 27 de septiembre de 2014, en la sede del INAP en Madrid, se realiz6 una
primera reunion -kick-off- entre el INAP y GRAPA. En esta reunidon se comento la
metodologia y se acordé el INAP propondria las unidades de estudio. Una vez
determinadas, GRAPA se entrevistaria con sus responsables para (i) conocer su
experiencia y (ii) para explicar la metodologia que pretendia este estudio y que requeria
de su implicacion para que distribuyeran entre sus empleados el cuestionario que
GRAPA iba a elaborar. Las unidades que se establecio que iban a ser estudiadas fueron:
(i) el Fondo Espafiol de Garantia Agraria (en adelante, FEGA), (ii) los servicios
centrales de la entidad estatal de Trabajo Penitenciario y Formacion para el Empleo (en
adelante, TPFE), (iii) la Subdireccion General de Personal del Ministerio de Agricultura
y Medio Ambiente (en adelante, MAGRAMA) y (iv) la Subdireccién General de
Recursos Humanos del Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas (en

adelante, MINHAP). Esta seleccion, pese a lo exiguo que puede parecer de inicio,
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aporta riqueza puesto se trata de cuatro unidades de caracteristicas dispares y porque
nos ubica en datos censales sobre quienes comenzaron el Plan Inicial de Difusion y de
Fomento Experimental de la Evaluacion del Desempefio en la Administracion General
del Estado. Dos son unidades de la estructura de dos ministerios distintos, y las otras
dos son organismos auténomos. En dos de las unidades la evaluacion tiene efectos
retributivos, en las otras dos no. Una de las unidades tiene una trayectoria de evaluacion
muy internalizada, para las otras es algo mas novedoso. En dos unidades se evalla a
todo el personal, en las otras dos s6lo a las personas que ocupan puestos con un nivel 26

0 superior.

Cuadro 2.- Entrevistas semiestructuradas realizadas para conocer la opinion de los
equipos responsables.

Fecha Unidad Personas entrevistadas Cargo
12/01/2015 MAGRAMA - Alvaro Aznar Forniés  — Subdirector general de
Recursos Humanos
28/01/2015 FEGA — Asuncién Lopez — Secretaria General
Rodriguez
— Bernardo Pons Carlos- — Jefe de Area de
Roca Recursos Humanos
— Javier Iglesias Celada  — Jefe de Servicio
Técnico
28/01/2015 MINHAP — Jaime Pérez de la Cruz Subdirector general de
Recursos Humanos
— Elena Barinaga de Jefa del Servicio de
Diego Formacion
03/02/2015 TPFE — José Suarez Tascon Gerente

Ceferino Delgado Ruiz

Jefe de area (exgerente)

Fuente: Elaboracion propia.

Las entrevistas en profundidad (Cuadro 2), sin menoscabo de las aportaciones
espontaneas que las personas entrevistadas consideraron oportuno hacer y de que las
respuestas se dejaron fluir sin interrupciones, fueron semiestructuradas y por tanto,
siguieron un patron comun. Patrén que luego se reprodujo en el cuestionario que se

aplico a todos los evaluadores y evaluados (Anexo 1). Se ha hablado con un total de

10
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ocho personas en cuatro entrevistas maltiples de entre 60 y 90 minutos de duracion.
Para obtener comentarios con verdadero valor afiadido de personas que ostentan puestos
de alta responsabilidad, el contenido literal de las entrevistas estd sujeto a
confidencialidad. Por esta razon, las declaraciones de los entrevistados que se puedan

transcribir se aportaran entrecomilladas; pero anonimizadas.

Para recopilar las opiniones de evaluadores y evaluados se elaboré un
cuestionario ad hoc sobre los factores que facilitan, o dificultan, la implementacion de
un mecanismo de evaluacion del desempefio en las administraciones publicas. Un
primer borrador se envio a los responsables de las unidades para que contribuyeran a
concretar la version definitiva. Se recogieron los comentarios de todas las unidades y se
incorporaron sugerencias que enriquecieron con matices el enunciado de las preguntas.
Sélo una unidad mantuvo sus reparos a incorporar algunas de las habituales cuestiones
sociodemograficas —preguntas de control—, porque considerd que serian un elemento
disuasorio a la participacion de sus empleados. Finalmente se consensuaron dos
versiones del cuestionario. Uno con 85 preguntas y otro con 79 preguntas; aunque hay
algunas preguntas cuya posibilidad de respuesta estd condicionada por la respuesta
precedente, por lo que el nimero debe considerarse como un maximo. A ambas
versiones nos referiremos indistintamente como “Cuestionario” (Anexo 1)2. El
Cuestionario se ha enviado y recopilado entre mayo y junio de 2015. En total, se han
tramitado 283 peticiones (Tabla 1). Se han recibido 108 cuestionarios; 5 de ellos en
blanco, por lo que la ‘n” méxima sera 103. El acto de enviar un formulario en blanco
admite distintas interpretaciones, pero a efectos de este informe no aportan informacion
por lo que no los computamos en el porcentaje de participacion. Las 103 respuestas

validas suponen un 36,4 % de participacion sobre el total posible.

Los resultados se han tratado agregados con la metodologia propia de la
estadistica descriptiva, con el apoyo del software de analisis estadistico SPSS. No
aportaba valor hacerlo por unidad y el pequefio nimero de respuestas de MAGRAMA y

MINHAP lo desaconsejaba. Sin embargo, conocer la unidad era importante para crear

2 El Cuestionario que se anexa es la version integra. En la versién que se hizo para el FEGA se
suprimieron las preguntas n® 79, 80, 81, 83, 84 y 85; por lo que la pregunta 82 pasé a ser la 79.
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una nueva variable que distinga las respuestas provenientes de los empleados para los

que la evaluacion tiene efectos retributivos de aquellos para los que no los tiene.

Tabla 1.- Participacion en la encuesta desagregada por unidad.

Cuestionarios Cuestionarios Cuestionarios

Unidad enviados recibidos validos Participacion
FEGA 116 67 62 53,4%
MAGRAMA 35 5 5 14,3%
MINHAP 60 12 12 20,0%
TPFE 72 24 24 33,3%
Total 283 108 103 36,4%

Fuente: Elaboracion propia.

Los participantes no se han elegido al azar. No se atribuye a la muestra
capacidad inductiva. Pero siempre es relevante conocer el perfil de los entrevistados y,
ademas, en este caso, nos parece procedente saber hasta qué punto este perfil se
corresponde con el general de la sociedad espafiola. Con este fin, hemos comparado
algunas de las respuestas a las preguntas sociodemogréaficas de nuestro cuestionario con
algunas de las respuestas al cuestionario del Barometro del CIS de mayo de 2015 —por
tratarse del mas proximo en el tiempo con el momento en que se aplicé el cuestionario
GRAPA.

— Motivacién de ingreso en la Administracién Publica. La principal
razon que se alude para el ingreso es la busqueda de un empleo estable
(31,1%). En segundo lugar se considera una buena opcién de desarrollo
profesional (20,4%). A continuacion, la busqueda de estabilidad
economica (14,6%), la facilidades que ofrece para la conciliacion de la
vida personal y familiar con la laboral (12,6%). Cierran el ranking de
preferencias, con el mismo apoyo (10°7%), los que manifiestan que les
seducia la idea de servir a los demés y aquellos que nos dicen que no

fue por ninguna razon en especial. Es un perfil pragmatico, en el que la
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mitad busca estabilidad. Y muy poco vocacional, solo el uno de cada
diez se convierten en servidores publicos motivados por su vocacién de
servicio. Tres cuartas partes afirman sentirse satisfechos con las

expectativas que tenian al ingresar.

Edad y género. Algo mas de un tercio (35,9%) tienen entre 45 y 54
afios, el otro tercio (31,1%) esta entre los 55 y 64 afios. En Espafia, la
franja mayoritaria es la de 35 a 44 afios (20,6%) seguidos de los de mas
de 65 (21,1%). Esta diferencia se explica porque entre los encuestados,
en edad laboral, no hay nadie de méas de 65 afios. Los encuestados son
mayoritariamente hombres (55,9%), al revés de lo que prevalece en la

sociedad espafiola (48,8%).

Estado civil y estructura familiar. Casi dos tercios de los encuestados
estan casados (64,1%). Eso es algo superior al porcentaje de arroja el
barémetro de mayo (51,8%). Y mayoritariamente tienen dos hijos
(41,7%), o ninguno (32%).

Nivel de estudios. ElI 81,6% tiene una licenciatura o ingenieria
superior; y un 12,6% una diplomatura o ingenieria técnica. Porcentajes
muy superiores al de la sociedad espafiola, en la que el 20,4% tiene
estudios superiores. Este porcentaje es el esperado, puesto que la
mayoria de los participantes en la encuesta pertenecen a grupos de
clasificacion profesional para el ingreso en los cuales es requisito la
titulacion universitaria, u homologa (40,2% grupo Al y 44,1% grupo
A2).

Antigtiedad. El grupo mayoritario tiene entre 20 y 30 afios de
antigiiedad en la Administracion (35%), seguido del que supera el
décimo trienio (27,2%). Es, por tanto un colectivo muy experimentado,
que ha tenido tiempo de vivir muchos planes experimentales analogos;
es decir, con amplia experiencia en procesos de transformacion —

exitosos 0 no.
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— Endogamia. El 64,1% no proviene de una familia en el que alguno de

los conyuges haya trabajado en la Administracion pablica y sélo el 2%

tiene algun hijo en la Administracion.

Confianza Interpersonal. Tres cuartas partes apuesta por la confianza
interpersonal. Es un porcentaje muy superior al que refleja el
Barémetro. En la sociedad espafiola, la desconfianza (valores de 0 a 4
en una escala de 10) acumula el 37,6%, el punto neutro el 22,9% y los
confiados (valores superiores a 5) el 38,9%. Eso nos lleva a concluir

que los encuestados son mucho mas confiados que la media espafiola.

Democracia. EI 97,5% de los encuestados considera que la democracia
es el mejor sistema politico para Espafia, aunque el 25,6% entiende que
no estd contribuyendo a solucionar los problemas que se presentan

actualmente.

Ideologia. En el eje izquierda-derecha, la media esté en el centro, muy
ligeramente desviado a la izquierda (4,95). Valores casi idénticos a los
de la sociedad; escasamente tres décimas de distancia con la media de

la sociedad espafiola (4,62).

Confesionalidad. En su mayoria catélicos (59,0%) y poco o nada
practicantes (41,0%); lo que es un porcentaje diez puntos inferior a la
media espafiola en cuanto a volumen de catélicos (69,6%); pero con
mas caracter practicante —puesto que en Espafia, de entre los catdlicos
practica poco o nada el 75%. Casi un tercio de los entrevistados por

GRAPA se declara agnostico (30,8%) y el resto, indiferente.

Situacion econdmica. Algo menos de tres quintos (57,8%) considera
su situacion econdmica personal como buena y otro tercio regular
(34,3%). Esa proporcion invierte la que muestra el Barémetro, en el que
el 29,3% la considera buena y el 47,5% regular. Esta mayor satisfaccion
con su situacion econdmica entre los encuestados en comparacion con
la media espafola se justifica en los tramos retributivos que declaran.

Asi, el 38,5% sitaa sus ingresos familiares entre 3.001€ y 4.500€; un
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tramo que en Espafia solo recoge el 3,7%, y que por encima solo tiene
un 0,8% (no obstante, en el Barometro un 32% no contestd a esta
pregunta). Algo similar observamos en los ingresos personales.
Aproximadamente hay un tercio en cada uno de los tramos centrales: de
1.201€ a 1.800€ (28,2%), de 1.801€ a 2.400€ (30,8%) y de 2.401€ a
3.000€ (28,2%). Ingresos netamente superiores a los recogidos en el
Bardmetro; sin olvidar que hay un 21,8% que no responde, 1os mismos

tramos recogen el 10,4%, el 4,1% vy el 1,4%, respectivamente.

En resumen, tenemos un perfil de encuestado con un nivel de estudios superior
a la media espafiola, lo que sin duda contribuye a que su situacion econémica sea mejor
que la que manifiesta el conjunto de la sociedad espafiola. Casado y con dos hijos, es
ideologicamente mas cercano al centro y mayoritariamente catolico no practicante. Muy
pragmatico en su vinculacion al servicio pablico, se muestra mucho mas proclive a

confiar en las otras personas de lo que reconoce el espafiol medio.

Se han realizado un total de seis cruces para una 0 mas variables. Para el
primer cruce se ha utilizado las repuestas de la pregunta n°® 2. Con una ‘n’ de 102
respuestas, se crean dos grupos de peso parecido: 52 evaluadores (51,0%) y 50 no
evaluadores (49,0%). Este cruce, segun su rol en la evaluacion, responde a la necesidad
de satisfacer uno de los objetivos de este estudio, diferenciar la percepcién de evaluados
y evaluadores. En este estudio nos referimos a evaluadores y evaluados. Huelga decir
que en la mayoria de los casos el evaluador también sera evaluado por su superior. Pero
presumimos que esta dualidad de rol no supone divergencia de opiniones en la misma
persona. Es decir, el evaluador, que también es evaluado, incorpora sus sensaciones
como evaluado a las que experimente como evaluador. Eso puede modular su opinion
de un modo distinto a como lo haria un evaluador que no fuera evaluado, pero en todo
caso entendemos que prevalece su opinion como evaluador. Asi establecemos la
correspondencia entre no evaluadores y evaluados, sin incorporar en este grupo las

opiniones de quienes pudieran ser evaluadores y evaluados a la vez.
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El segundo cruce se ha elaborado con los resultados de la nueva variable
creada segun si el resultado de la evaluacion tiene consecuencias econdémicas o no. El
resultado es desigual. El grupo de los primeros acumula 86 cuestionarios validos
(83,5%) y el segundo, 17 cuestionarios (16,5%). No obstante esta asimetria, nos parece

relevante el andlisis por separado.

Los siguientes cruces se centran en aspectos mas subjetivos del encuestado. El
tercer cruce se ha realizado con la transformacion de la pregunta n°® 1. Las cuatro
opciones de respuesta que planteaba esta primera pregunta los encuestados las
escogieron con una frecuencia de 20 (19,8%), 63 (62,4%), 3 (3,0%) y 15 (14,9%).
Descartamos la tercera opcion porque tenia una frecuencia residual que no permite
extraer conclusiones. Con lo que nos ha quedado una nueva variable que con 98
observaciones se distribuye en tres grupos: (i) quienes creen que la evaluacion es
necesaria pero imposible (ahora, 20,4%), quienes la consideran posible y necesaria
(64,3%) y quienes no discuten su viabilidad pero entienden que es innecesaria (15,3%).
Este cruce debiera ser muy ilustrativo para ver hasta qué punto el convencimiento de la

bondad del cambio influye en la percepcidn que se tiene sobre las otras variables.

El cuarto cruce se genera con las respuestas a la pregunta n°® 61. La que se
interesa por el grado de satisfaccion con el actual sistema de evaluacién. De las cuatro
posibilidades de respuesta, 21 han optado por “nada” (20,6%), 46 por “poco” (45,1%),
32 por “bastante” (31,4%) y 3 por “mucho” (2,8%). Al igual que en el cruce anterior se
ha generado un grupo (el ultimo) con poco valor descriptivo. En este caso, cuando nos
ha ayudado a profundizar en el analisis, hemos usado este cruce recodificando las
respuestas en una variable dicotémica. Considerando el “nada” y el “poco” como
insatisfaccion acumulan el 65,7% de respuestas, y el “bastante” junto al “mucho”

reunen el 34,3% restante.

En la linea del anterior hemos hecho un quinto cruce con los resultados de la
pregunta n° 64. Al preguntar sobre las expectativas que se tienen sobre la consolidacion
de la evaluacion, se han obtenido cuatro grupos con una frecuencia suficiente como para
ser valorados. “Poco probable” lo consideran 9 personas (8,9%), “nada probable” es la
opcion seleccionada por 30 personas (29,7%), por “bastante probable” optaron 49

personas (48,5%) y la respuesta “muy probable” lo seleccionaron 9 personas (8,3%).
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Este cruce nos ha de permitir detectar los puntos fuertes del sistema —que deberian ser
aquellos que mayor apoyo obtengan por parte de quienes vaticinan su consolidacion—y
sus debilidades —que se corresponderan con los puntos de friccion que expresen los

que creen que el sistema fracasara.

Finalmente hemos querido comprobar en qué medida las respuestas variaban
en funcion del rasgo de personalidad que mas facilita la participacién en un cambio
organizacional: la confianza interpersonal. Dentro de las preguntas de perfil
sociodemogréfico, la pregunta n® 78 permite crear dos grupos, segun su inclinacién a
confiar o desconfiar de la gente. Aunque en nuestro estudio los participantes se han
mostrado mayoritariamente proclives a confiar (76,2%), algo por lo demas prototipico
de las sociedades democraticas avanzadas; quienes optan por la prudencia son
suficientes (23,8%) como para augurar diferencias de percepcién significativas.

Como hemos anticipado, analizaremos por separado cada una de las variables
de las tres dimensiones (entorno, actores y organizacién). Veremos si el impacto que se
le atribuye a cada variable es poco, bastante 0 mucho. Y discriminaremos la percepcion
de ese impacto segun lo sugieren los evaluados, los evaluadores o los responsables de
implementar la evaluacion. Por tanto, nuestro Cuadro 1 hace las veces de marco tedrico
ideal en lo que hace a los factores de éxito que inciden sobre las dinamicas evaluativas,
y en las conclusiones estableceremos hasta qué punto observan los responsables de
RRHH, los evaluadores y los evaluados que esos factores han sido relevantes, o no, en
este Plan experimental. En ese sentido, sobre la base de nuestro cuestionario,
elaboraremos indices sobre cada variable y calificaremos las percepciones observadas
por cada colectivo. Denominaremos como percepcion “nada” 10s porcentajes globales
inferiores a 30, “poco” entre 30y 60, “bastante” entre 60y 80y “mucho”, por encima
de 80. Ldgicamente, la comparacion de ese cuadro ideal esperado con el cuadro final
que nos reportara lo observado, nos mostrard los ambitos en los que, a juicio de
GRAPA, se podra incidir en pos del éxito de la implementacion de la evaluacion del

desempefio de los empleados publicos en la Administracion General del Estado.

Para poder ofrecer una cifra global del impacto, hemos generado un muy
simple Factor global de Impacto, que es el valor medio de otorgar un “0” al impacto

percibido como “nada”, un “1” al impacto percibido como “poco”, un “2” al “bastante”
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y, finalmente un “3” al “mucho”. Ello nos fijaria el ‘aprobado’ entre el “1,5/2”, un

impacto ‘notable’ por encima de “2” y la ‘excelencia’ en el entorno “2,5/3”.

NECESIDAD Y POSIBILIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

La primera sefial de oportunidad, anterior a los escenarios politico, econémico
o social, es el reconocimiento mismo de la necesidad de la evaluacion del desempefio y
de la viabilidad de la misma. En cifras globales, la mayoria la considera necesaria y
posible (62,4%). Ademas, la necesidad la corrobora otro 19,8%, aunque no creen que
sea posible y un porcentaje menor (14,9%) avala la viabilidad pero la consideran
innecesaria. En definitiva, la necesidad estd avalada por un 82,2% y la viabilidad por un
77,2%.

Existe también un grupo residual 3,0% que no creen ni lo uno ni lo otro; es
decir creen que la evaluacion del desempefio del empleado publico es innecesaria e
inviable. Estas personas, insatisfechas con el mecanismo actual, que consideran que
estas iniciativas deberian producirse en escenarios de bonanza economica, sostienen que
la evaluacion del desempefio no sirve en absoluto para fijar el complemento de
productividad ni como mérito objetivo para la carrera profesional. Aun cuando estan
convencidos que los evaluadores son criticos en sus valoraciones y no rehlyen el
conflicto, valoran su juicio como eminentemente subjetivo (puntuacion media 2). Y
aunque todos tenian cosas a decir, s6lo a uno de ellos se le permitio participar en el
disefio del proceso evaluador. Excluido este grupo marginal en sus dimensiones,
distinguiremos entre dos grupos segun su rol durante el proceso evaluativo: evaluadores

y evaluados.

En el analisis de estos dos grupos se observa (Tabla 2) que el porcentaje que
aceptan las dos maximas —posibilidad y necesidad— es practicamente idéntico: 64,7%
en evaluadores y 63,8% en evaluados. La diferencia alcanza diez puntos en las otras dos
opciones. Asi, hay relativamente méas evaluados (25,5%) que asumiendo la necesidad no

consideran posible la evaluacion, que evaluadores (15,7%). Por el contrario, el
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porcentaje de quienes consideran la evaluacion innecesaria, aunque posible, es superior
entre evaluadores (19,6%) que entre evaluados (10,6%). En definitiva, para el 78,3% de
los evaluadores la evaluacion es posible y para el 80,4% es necesaria. En cambio, para
los evaluados es necesaria para el 89,4% y posible para el 74,5%. Es decir, en términos
de viabilidad ambos grupos estan parejos; pero, en cambio, moviéndose ambos grupos
en cifras elevadas, son los evaluados los que la ven mas necesaria, por encima de la

media del total de los encuestados.

Tabla 2.- Necesidad y posibilidad de la evaluacién segln rolen el proceso

Rol
Ee:s;:ﬂzgi%/npomblhdad de Evaluador No evaluador Total
n % n % n %
Necesaria e imposible 8 15,7 12 25,5 20 20,4
Necesaria y posible 33 64,7 30 63,8 63 64,3
Innecesaria aunque posible 10 19,6 5 10,6 15 15,3
Total 51 52,0 47 48,0 98 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

Si adoptamos como criterio de analisis el impacto retributivo de la evaluacion,
observamos que la evaluacién se percibe ligeramente mas necesaria entre quienes la
estan experimentando sin consecuencias retributivas (87,5%) que entre aquellos para
quienes si las tiene (81,2%). En cambio, al valorar la viabilidad de la herramienta
evaluativa, son los que estan insertos en procesos evaluativos con consecuencias
econdmicas los que la ven mas posible; un 78,8% frente al 68,8% entre quienes tienen

evaluaciones sin impacto econémico.

Un enfoque que resulta determinante es la satisfaccion (34,3%) o insatisfaccion
(65,7%) con el mecanismo evaluativo que se ha utilizado en sus unidades. Asi, el
reconocen de la necesidad de la evaluacion alcanza el 91,4% entre quienes estan
satisfechos, mientras que entre quienes expresan su insatisfaccion la necesidad cae

cinco puntos respecto de la media, 76,9%. Se reproduce un patrén similar, con mayor
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intensidad, al valorar la viabilidad de la evaluacion. Asi, un 94,3% de los satisfechos
considera posible la evaluacion, frente al 67,7% entre quienes estan insatisfechos. Es

decir, méas de quince puntos sobre la media y diez puntos menos, respectivamente.

Al poner el foco en si estiman que el proceso evaluativo se consolidara o no, no
encontramos diferencias, respecto de la media, en su opinion sobre la necesidad. Asi,
entre quienes confian en la consolidacion, el 83,9% consideran necesaria la evaluacion
y entre los escépticos respecto de que el sistema definitivamente se asiente, un 81,1% la
estima, o pese a ello, necesaria. Sin embargo, y en Idgica con esta percepcion, si que
hay una radical diferencia al preguntarles sobre si creen posible un sistema evaluativo
en la administracién puablica. Solo el 59,5% —diecisiete puntos por debajo de la
media— de los que creen que el sistema evaluativo que les han aplicado no prosperara
creen viable la evaluacion del desempefio frente al 87,1% entre quienes confian en su

consolidacion.

Si acudimos a las tradicionales variables de control socioldgico, la confianza
interpersonal también incide ligeramente. Asi, entre los que tienden a ser confiados el
84,2% consideran necesaria la evaluacion, y entre quienes manejan desconfianza
interpersonal, el porcentaje baja hasta el 73,9%. La misma tendencia la observamos al
preguntar por la viabilidad. La ven viable el 78,9% de los perfiles mas confiados, por un

69,6% de los desconfiados.

Por su parte, entre los equipos responsables de la implementacion la necesidad
y viabilidad se acepta, pero con desigual grado de conviccién. No se vive como una
imposicion del Gobierno, sino que se promueve “porque la OCDE y los expertos en
RRHH nacionales e internacionales consideran que es algo bueno”. “Es una logica que
esta implantada con absoluta naturalidad en el ambito privado” y que, mas pronto o
maés tarde, sera imprescindible en la esfera publica. Es un proceso necesario, posible y
muy positivo por la cantidad de informacion que aporta y que permite, en definitiva,

que la administracion mejore.

Otros entrevistados reconocen que nunca se lo plantearon como una iniciativa a
seguir en un futuro, sino cOmo una experiencia con la que ayudar al INAP a contrastar,

de modo extensivo, el modelo que éste proponia. Ademas, siempre acotado a un solo
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ejercicio. Sin embargo, ven clara su utilidad porque constatan que, aungue escasos,
tiene unos recursos a repartir: fondo de productividad, cursos, etc. Este reparto “se
puede hacer al azar, de manera arbitraria, o intentando maximizarlo en funcién de las
necesidades de la organizacion. Esto ultimo se puede hacer a ‘ojo de buen cubero’ o con

los criterios objetivos que nos proporciona la evaluacion del desempefio.”

En cuanto a la viabilidad, quienes ya la estan implementando la dan por
asentada; al menos, para aquellas unidades y colectivos a quienes ya estan evaluando.
Para su universalizacion se demanda flexibilidad para incidir mas en las competencias
en determinados puestos de trabajo, y mas en el logro de objetivos en otros. Tal y como
se deriva del principio de igualdad no se puede tratar igual lo que es desigual. Por tanto,
se cree que habria que tender, en un futuro, a un mecanismo evaluativo que diferenciase
grupos o idiosincrasias. Por otro lado, se advierte que “las garantias del proceso
administrativo dificultan el encaje de la evaluacion en un acto administrativo”. Pero sin
embargo, pensar en desarrollar un proceso evaluativo que no disponga de algun

mecanismo de garantias para el evaluado resulta inaudito.

Asi las cosas, podemos concluir que la evaluacion del desempefio es
considerada, en términos generales, como necesaria y viable. Son los evaluados sin
consecuencias retributivas, y satisfechos con el sistema evaluativo que se les ha
implementado, los que con mayor intensidad aprecian la necesidad. En cuanto a la
viabilidad, los que con mayor fuerza la perciben son también los més satisfechos con el
mecanismo evaluativo que ademas creen que esta vez el sistema ha llegado para

consolidarse y que les estd generando impactos retributivos.

DIMENSION ENTORNO

La primera dimension alude al entorno mas lejano dentro del sistema
evaluativo; pero que impacta sobre él. Es decir, considerando que la evaluacion del
desempefio es un sistema abierto y, por lo tanto, en conexion con otros sistemas, se

trataria de la interaccion que el sistema evaluativo vive con los colindantes sistema
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politico, sistema econdmico Yy sistema social. Dicho de otro modo, se trata en delante
de comprobar si el escenario politico, econdmico y social pueden impactar o no sobre el
sistema de evaluacion del desempefio del empleado publico empujandolo a su
consecucion o generando tal cantidad de anticuerpos que hagan imposible su desarrollo

efectivo.

Variable escenario politico

No se ha preguntado directamente por esta cuestion a evaluados y evaluadores.
Si a los responsables de los equipos que lideran la implantacion. Todos sin discusion
han coincidido en que sin un decidido y claro impulso politico estas medidas son
dificilmente asentables. Sin ese impulso se puede caer en el vicio del reiterado proceso
efimero que, cual Guadiana, aparece esporadicamente y termina molestando al
empleado publico porque sabe que ese proceso, que se le anuncia como esencial, sera
flor de un dia. Ya lo ha visto muchas veces pasar como para que le genere confianza un
nuevo intento. Los mas antiguos han vivido demasiadas experiencias piloto de todo tipo
que le aportan un trabajo extra que finalmente no consolida. Por otro lado, las
experiencias piloto de por si cansan, pero si ademas, no generan ningun tipo de efecto
proyectan una imagen de esterilidad, de pérdida de tiempo, demasiado intensa.
Podriamos afirmar que la modernizacion que no se asienta y que no provoca efecto

alguno estorba.

Varios responsables nos manifestaron que los procesos se estaban pudiendo
llevar a cabo siempre que no molestasen mucho. En las instancias politicas se tiene
cierto reparo a las reacciones adversas que el empefio evaluativo pueda generar. “Lo
ultimo que quiere un responsable politico es crearse é/ solito nuevos problemas”. En
este sentido, los cambios de responsables debilitan. Ello nos llevaria a colegir que la
evaluacion del desempefio hoy es percibida mas como el empefio personal de un
directivo publico que apuesta por ella que como una politica de personal para las

administraciones publicas.
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Parece claro, a tenor de las respuestas, que todos coinciden en la necesidad de
gue sea una decision gubernamental la que asuma ese reto, lo mantenga en el tiempo y
lo Ileve a su consolidacion. Bajo el paraguas de un gobierno que apueste con solidez por
la medida todo sera mas facil y, en pocos afios, el instrumento evaluativo sera agil,
eficaz y atil. Los entrevistados parece que no ven ese escenario en el horizonte

préximo.

Variable escenario econémico

Hay dos visiones opuestas sobre la incidencia del contexto econémico en las
iniciativas de cambio. La primera defiende que para acometer cualquier cambio
estructural o modernizador en los procesos es imprescindible un escenario de bonanza
economica puesto que ello dota de la viabilidad econdmica suficiente para invertir tanto
en los medios necesarios para implementar la evaluaciébn —programas informaticos,
asesoramiento y formacion de los evaluadores, etc. —, como en las gratificaciones
retributivas que puedan ir asociadas a su resultado. La segunda visién aboga por la crisis
como momento mas propicio para actuar como detonante del cambio. La organizacion
debe cambiar las obsoletas dindmicas incrementalistas que no sélo suelen carecer de
I6gica racional, sino que ademas, ya no pueden ser sufragadas. EI empleado tiende a ser

mas consciente de la necesidad de optimizar los recursos publicos.

Al ahondar en estas dos ldgicas para el caso de la evaluacion, los datos
agregados de las respuestas del cuestionario nos muestran un equilibrio absoluto.
Ambas opciones reciben el mismo apoyo (50,0%). Como no podia ser de otro modo, el
equilibrio agregado final es casi permanente en todos los perfiles y cruces que
utilicemos; sin embargo, del andlisis desagregado podemos extraer algunos ligeros
matices que nos permitiran entender mejor el perfil del entrevistado que se decanta por
el escenario de bonanza economica y el que ve la oportunidad en los momentos de crisis
(Tablas 3y 4).
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“Un escenario de bonanza econdmica favorece la implementacion de sistemas
de evaluacion del desempefio porque todas las innovaciones requieren recursos
economicos” es la opcion preferida por los evaluadores (58,0%), de quienes estan muy
satisfechos con el mecanismo evaluativo que se les aplica en su unidad/organismo
(66,7%) y de quienes no lo estan nada (57,9%), de quienes el sistema evaluativo les
reporta retribucion econémica (52,4%) y de quienes ven el sistema de evaluacién del
desempefio necesario, pero imposible (63,2%). Como el propio enunciado de la
pregunta argumentaba, parece claro que estamos ante quienes esperan del mecanismo
evaluativo dinero; pero no porque las innovaciones requieran recursos economicos, sino
porque esperan un complemento de productividad o porque prefieren asumir su

responsabilidad pudiendo premiar.

Tabla 3.- Mejor momento econdmico para evaluar segun el rol en el proceso evaluador

Rol
Mejor momento para Evaluador No evaluador Total
iniciar la evaluacién n % n % n %
Bonanza econdmica 29 58,0 20 42,6 49 50,5
Crisis econdmica 21 420 27 57,4 48 495

Fuente: Elaboracion propia.

Quienes apuestan por esperar a ‘las vacas gordas’, consideran que la primera
razon que se esconde tras la evaluacion es acatar con lo que dispone el EBEP.
Entendiendo el cumplimento como finalidad y fin, sin mas intencidén. Convirtiendo la
evaluacién en un mero tramite (51,0%). Responden al perfil méas tradicional que vincula
el mando con el dominio técnico de la materia (80,9%). Aun cuando aceptan tener
claros sus objetivos (68,8%), consideran que los mecanismos de medicion son
insuficientes (63,3%). Ademas de ser los que mas acusan los imprevistos que
distorsionan su planificacion (72,9%). Seguramente por ello, son los mas insatisfechos
con el mecanismo actual (69,4%). Excluida la busqueda de un trabajo estable, que es

comudn a ambos grupos, la segunda razon para ingresar en la Administracion que mas
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apoyo recibe es, en igual porcentaje (20,4%), la estabilidad econdmica y la conciliacion.
Es un grupo mas joven que el que apuesta por la crisis. EI 69,4% tiene entre 35y 54
afios. Y por razones cronograficas evidentes, acumulan menos trienios que el otro
subgrupo; el 55,1% tiene mas de 20 afios de antigiedad. Por tanto, si nuevas
promociones no entran con valores distintos, en un futuro cercano los empleados seran
recelosos ante las dificultades y sélo se veran motivados a modernizarse cuando la
situacion sea boyante. Es un grupo mas comodo que busca la estabilidad y, en todo

caso, no desdefian incrementos retributivos

Tabla 4.- Mejor momento econdémico para evaluar segin la necesidad y
posibilidad de la evaluacién

Necesidad y posibilidad de la

evaluacion
. Necesaria Innecesaria
Necesaria
y posible . pero aunque
Mejor momento para imposible posible Total
iniciar la evaluacién n % n % n % n %
Bonanza econémica 28 444 12 632 6 50,0 | 46 48,9
Crisis econémica 35 556 7 368 6 50,0 | 48 51,1

Fuente: Elaboracion propia.

“Una crisis economica favorece la implementacion de sistemas de evaluacion
del desempefio porque el empleado es méas consciente de la necesidad de optimizar los
recursos publicos” es, en cambio, la opcion de los evaluados (58%), de los que no ven
muy probable que el sistema planteado se consolide (62,5%), de los que estan viviendo
el proceso evaluativo sin impacto econdmico alguno en sus sueldos (62,5%) del que
tiene a desconfiar en el resto de las personas (59,1%) y de los que consideran la

evaluacion necesaria y posible (55,6%).

Quienes entienden que la necesidad agudiza el ingenio, que una crisis es una
oportunidad para mejorar, si vinculan la evaluacion con el reparto del complemento de

productividad. Relacionan crisis con necesidad de eficiencia —el 32,7% cree que la ED
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contribuye bastante a mejorar su eficiencia—, por tanto entienden que se persiga
potenciar la productividad. Consideran que sus mandos se preocupan de su bienestar
(69,4%); y también por su rendimiento. El rendimiento es una preocupacion reconocida
por ambos subgrupos, pero quienes apuestan por reformar en periodos de crisis
sostienen que este interés por el rendimiento es “mucho” en un 20,4%. Son rotundos al
afirmar que tienen los puestos bien definidos (83,7%). Es un colectivo que busca retos,
confiesa como segunda motivacion para entrar en la Administracion —Ila primera
sabemos que, para todos, es lograr un trabajo estable— la busqueda de desarrollo
profesional (28,6%). Finalmente, constatamos que es un colectivo algo mayor que el
otro que analizamos. El 73,7% tiene una edad entre 45 y 64 afios; y consecuentemente
reine a los empleados con mayor antigiedad, el 69,4% tiene mas de veinte afios de
curriculum. Esto no es motivo de gozo, puesto que quienes mas entienden la crisis como
reto, se jubilaran antes. En este colectivo masculinizado (65,3%) se cobijan los Unicos
participantes que manifiestan no tener estudios superiores. Es un grupo méas osado, mas
abierto a los cambios y sin reparos a enfrentarse a procesos de cambio. Por su edad
podria pensarse ‘que las han visto de todos los colores’ y la incertidumbre de una

innovacion no les atenaza

Variable escenario social

Existe en el imaginario social el cliché del empleado publico ocioso e
indolente. Este recelo del buen desempefio del funcionario espariol es lo que Del Pino
(2004) ha definido como ‘burofobia’. Cabe suponer que si la ciudadania conociera una
iniciativa que evalla este desempefio, su opinion respecto del funcionariado podria
mejorar. Se trataria de una medida que, en pro de la transparencia, mejoraria la
rendicion de cuentas. Pero, en cambio, los empleados encuestados no lo ven asi
(Gréfico 1). No creen que la medida evaluadora que se esta implementado, o se ha
implementado, con el Plan experimental pueda contribuir a mejorar la opinion de la

ciudadania.
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Grafico 1.- La evaluaciéon del desempefio puede contribuir a mejorar la
opinidn ciudadana sobre los funcionarios.

B Mucho
M Bastante
W Poco

H Nada

Fuente: Elaboracion propia.

La percepcion es algo mas positiva entre los evaluadores que entre los
evaluados (Gréafico 2). Ambos responden como primera opcion que la contribucion seria
poca, y en igual porcentaje (50,0%). Pero los evaluadores responden como segunda
opcion “bastante” (25,0%) mientras que los evaluados se inclinan por responder que
“nada” (38,0%). Si lo reducimos a dos opciones —contribuye o no contribuye—, el
“nada” y el “poco” acumulan el 69,2% de los evaluadores —frente al 78,7% de la
media— y llega al 88,0% de los evaluados. Esto nos colocaria ante una dualidad
interpretativa: o bien los evaluados creen, en lineas generales, que las dinamicas
evaluativas no sirven en modo alguno para mejorar la imagen del empleado publico en
la opinidn puablica, o bien lo que no sirve es el modelo concreto que se esta aplicando.
Dado que la pregunta concretaba explicitamente “;Hasta qué punto considera usted que
experiencias de evaluacion del desempefio, como la que se esta llevando a cabo en su
unidad, pueden contribuir a mejorar esa opinidon de la ciudadania?” resulta obvio que
estamos ante la segunda opcién. Algo que se ratifica cuando les preguntamos por qué
razon creen que se ha decidido evaluar y, de las siete opciones que se les ofrecen, la

mitad de los evaluados dicen que se trata de un mero trdmite.
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Gréfico 2.- La evaluacion mejora la opinion ciudadana segun rol en el proceso
evaluativo.
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60% - H Nada
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Evaluador Evaluado Media

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis desde otras perspectivas nos ofrece mas datos que esclarecen porqué
se entiende que el experimento evaluativo que se ha llevado a efecto no ayudara a
mejorar la imagen publica. De hecho, entre los insatisfechos con el modelo
implementado, la idea de que el sistema implementado no colaborard a prestigiar la
funcion publica llega al 86,6%. Igualmente creen que el sistema aplicado no contribuira
a restafiar la imagen publica, un 93,3% de los que creen que el sistema no consolidara,
un 82,4% de los que el sistema no les ha supuesto impactos econémicos y un 100% de

los que creen que a la hora de confiar en las personas uno nunca es lo bastante prudente.

Si lo que buscamos es conocer quién son el 21,3% que creen que el sistema
evaluativo propuesto puede contribuir a mejorar la imagen, observamos que todos ellos
creen que la evaluacion del desempefio es necesaria y posible. Lo cual nos lleva a
afirmar que en el momento en que el empleado publico estima la evaluacién o
innecesaria 0 imposible no acierta a ver sus potenciales impactos positivos sobre la

opinién puablica. Igualmente un 77,2% son evaluadores, un 86,4% tienen un sistema
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evaluativo que les genera réditos econdmicos —complementos de productividad— y un

85,7% creen que el sistema actual se consolidara.

En definitiva, el impacto que sobre la imagen social del empleado pablico se le
otorga a la evaluacion del desempefio por parte de los entrevistados esta muy vinculado
al mecanismo utilizado, a cémo se percibe el instrumento evaluativo en concreto
aplicado, a sus consecuencias sobre el empleado publico y a como se valora su
viabilidad futura No existe una respuesta abstracta, conceptual que rechace la
evaluacién como via de atemperar la burofobia, sino que, segln se juzga el concreto
medio utilizado se le confieren, o no, esas potencialidades. En definitiva, dado que los
que tienen una imagen positiva del instrumento evaluativo son los que mas capacidad de
impacto social le otorgan, todo apunta a que un sistema evaluativo que sea capaz de
concitar mayor consuno entre los evaluados serd también percibido como una palanca

de cambio de la imagen social.

DIMENSION ACTORES.

Hemos diferenciado cuatro actores relevantes en la ED: (i) politicos, (ii)
directivos, (iii) mandos intermedios y (iv) empleados publicos. Consideramos como
personal politico los drganos superiores de la Administracion General del Estado, y
como personal directivo a los drganos directivos en los términos que se establecen en el
articulo 6 de la Ley 6/1997, de 14 de abril, de Organizacion y Funcionamiento de la

Administracion General del Estado (LOFAGE)®. Tiene la consideracién de mando

% Articulo 6. Organos superiores y 6rganos directivos.
(...)
2. En la organizacion central son 6rganos superiores y 6rganos directivos:
A) Organos superiores:
a) Los Ministros.
b) Los Secretarios de Estado.
B) Organos directivos:
a) Los Subsecretarios y Secretarios generales.
b) Los Secretarios generales técnicos y Directores generales.
c) Los Subdirectores generales.
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intermedio aquella persona que ocupa un puesto de jefatura o que realiza las funciones
de jefe de equipo y que ha sido designado como evaluador. Y nos referimos como

empleados publicos al conjunto de evaluados que no deben asumir el rol de evaluador.

Variable politico.

Plantear un cambio organizacional profundo sin la implicaciéon del mas alto
estamento politico, el ministerial, es inconcebible. Y esa implicacion no se percibe en
ninguna de las unidades estudiadas. Una de ellas acumula un 75,0% de personas que
responden que el ministro tiene ninguna implicacion —100% si agregamos “poca” y
“ninguna”—, dos unidades acumulan porcentajes del 60,0% en esa opcion y la cuarta se
gueda en un 36,4%. En conjunto, el 84,3% niegan esa implicacion; el 55,4% optan por

ninguna y el 28,9% por poca.

Si en primera linea no se consigue la implicacion deseada, ésta es ineludible
para la segunda linea, la mas proxima a la decision politica en materia de recursos
humanos: la Secretaria de Estado. Los resultados no son mucho mas optimistas, ahora el
81,0% no perciben implicacion resaltable del Secretario de Estado. Si nos centramos en
la unidad que mas penalizaba la implicacién del ministro, ahora es un 55,6% quien
responde que la implicacion es también nula —77,8% si agregamos “poca” y

“ninguna”.

Como vemos en la Tabla 5, la percepcion desfavorable es sensiblemente
superior entre quienes desempefian el rol de evaluador. El 85,8% de los evaluadores y el
79,6% de los evaluados consideran insuficiente la implicacion ministerial. Y ello es
especialmente grave cuando el 52,0% de los primeros consideran esta implicacion como

“bastante” o “muy” necesaria para que la ED sea exitosa.

3. En la organizacion territorial de la Administracion General del Estado son érganos directivos tanto los
Delegados del Gobierno en las Comunidades Auténomas, que tendran rango de Subsecretario, como los
Subdelegados del Gobierno en las provincias, los cuales tendran nivel de Subdirector general.

4. En la Administracion General del Estado en el exterior son érganos directivos los embajadores y
representantes permanentes ante Organizaciones internacionales.
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Tabla 5.- Implicacion de los responsables politicos segln el rol en el proceso

Rol
Implicacién del politico* Evaluador No evaluador Total

n % n % n %

- Ninguna 21 54,6 22 50,0 43 52,2
Percibida

Poca 12 31,2 13 29,6 25 30,3

Bastante 6 14,3 7 14,8 12 14,6

Mucha 0 0,0 3 5,7 3 3,0

Ninguna 15 30,0 15 30,0 30 30,0
Esperada

Poca 9 18,0 14 28,0 23 23,0

Bastante 17 34,0 10 20,0 27 27,0

Mucha 9 18,0 11 22,0 20 20,0

* Se ha calculado la media de las valoraciones de ministros y secretarios de estado.

Fuente: Elaboracion propia.

Los encuestados no solo esperan la implicacion de los responsables politicos,
confian que se mantengan firmes y concedan a sus directivos el plazo necesario para
que el proyecto se consolide. Se percibe con mayor intensidad entre los evaluadores; no
en vano son quienes deben soportar los inconvenientes de la evaluacion. Un 59% de los
evaluadores esperan que los politicos sean constantes en su apoyo (“nada” en un 26,5%,
“poco” en un 24,5%, “bastante” en un 32,7% y “mucho” en un 16,3%). En cambio,
entre los empleados sin responsabilidad en la evaluacion el 60,0% no consideran
necesaria la constancia del apoyo politico (32,0% ‘“nada”, 28,0% “poca”, 22,0%

“bastante” y 18,0% “mucha”).

Entre los entrevistados en profundidad hay unanimidad en que sin la iniciativa
sostenida de los méaximos responsables politicos de sus areas es dificil permitir que
consolide el proceso evaluativo. No suelen tener paciencia suficiente para que el
procedimiento cuaje. En varias ocasiones se nos comenté la paradoja que suponia que
el impulsor del mecanismo evaluativo de este Plan experimental no pueda seguir en su
unidad desarrollando la tarea evaluativa. En este sentido, hasta cuatro entrevistados nos

refirieron como fue el decidido impulso de su maximo responsable politico el que
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consiguio implantar con éxito el proceso evaluativo y, como permitio la consolidacion
del procedimiento y crear una minima cultura evaluativa en la organizacion el que el
siguiente responsable politico ‘dejase hacer’ en vez de paralizarlo todo, como suele ser

lo normal.

Variable directivo.

El rol de directivo los asumen distintos cargos segun la unidad a la que se
interpela®. Para la unidad MAGRAMA vy la unidad MINHAP serdn sus directores
generales; para FEGA tendra tal consideracion su presidente y su secretaria general, y
para TPFE el presidente y el director-gerente. A este nivel jerarquico si se le reconoce
implicacion en la implantacién; pero salvo un caso, no muy intensa. A los directores
generales entre el 50,0% vy el 60,0%. El presidente del TPFE obtiene un porcentaje
similar, el 50,0%. En cambio, la presidencia del FEGA obtiene un reconocimiento
méaximo, el 86,9%; porcentaje que acumula el 44,3% de personas que le atribuyen

“bastante” implicacion y un 42,6% que le reconoce “mucha” implicacion.

* Articulo 5. Real Decreto 122/2015, de 27 de febrero, por el que se aprueba el estatuto de la entidad de
derecho publico Trabajo Penitenciario y Formacién para el Empleo

Organos de direccion y firmeza de sus actos.

1. La entidad Trabajo Penitenciario y Formacion para el Empleo tendra como maximos érganos de
direccidn los siguientes:

a) El Presidente.
b) El Consejo de Administracion.
c) El Director-Gerente.

Articulo 4. Real Decreto 1441/2001, de 21 de diciembre, por el que se aprueba el Estatuto del Fondo
Espafiol de Garantia Agraria.

Estructura.

Al frente del Organismo autonomo habrd un Presidente con rango de Director general, que sera
nombrado y separado por Real Decreto, acordado en Consejo de Ministros, a propuesta del Ministro
de Agricultura, Pesca y Alimentacion.

3.3. Del Presidente del FEGA dependen los siguientes érganos con nivel de Subdireccion General:
4.a) Secretaria General
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Tabla 6.- Implicacion de los directivos segun el rol en el proceso.

Rol
Implicacién del directivo* Evaluador No evaluador Total
n % n % n %
- Ninguna 2 4,2 6 12,8 8 8,4
Percibida
Poca 8 16,7 8 17,0 16 16,8
Bastante 20 41,7 18 38,3 38 40,0
Mucha 18 37,5 15 31,9 33 34,7
Ninguna 2 3.9 10 20,0 12 11,9
Esperada
Poca 12 23,5 11 22,0 23 22,8
Bastante 22 43,1 17 34,0 39 38,6
Mucha 15 29,4 12 24,0 27 26,7

* Se ha considerado las respuestas a la pregunta 10 para el FEGA y el TPFE, y a la 11 para MAGRAMA y MINHAP.

Fuente: Elaboracion propia.

En la linea de lo observado para el caso de los actores politicos, la percepcion
de los niveles de implicacion de los directivos es similar entre evaluadores y evaluados
(Tabla 6), y ademas elevada (79,2% de los evaluadores y 70,2% del resto de
empleados). En cambio, las tendencias se rompen en el resto de perspectivas a analizar.
Asi, la percepcion “esperada” no es superior a la “percibida” y la constancia es
requerida en parametros similares —recordemos que para el caso de los politicos: se

percibia poco, se esperaba méas y se reclamaba menos constancia.

Entre los evaluadores se espera implicacion de los directivos por parte de un
72,5% y un 74% les reclama constancia. En cambio entre los evaluados espera su
implicacion un 58% vy le reclama constancia un 60%. En definitiva, los mandos
intermedios sienten mucho mas proximos a los directivos y esperan de ellos un apoyo y
constancia intensos que permita el éxito del proceso y no les coloque a ellos en

desamparo ante los evaluados.
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Variable mando intermedio.

Los sistemas de evaluacion que no externalizan la valoracion son dependientes
de la efectividad del evaluador. El evaluador interno suele ser el jefe de unidad. Este en
su responsabilidad como lider de equipo no puede rehuir el rol de evaluador. No
obstante, hay diferencias en la importancia del papel atribuido a este rol. Asi, en
aquellas unidades donde la evaluacién del desempefio no tiene consecuencias
econdmicas se considera que la implicacion y la constancia en la implementacion de la
evaluacion es mas relevante que en aquellas en las que si que las tiene. En ellas es
importante la implicacion de los mandos intermedios para un 94,1% —64,7%
“bastante” y 29,4% “mucho” —; y respecto de la necesidad de constancia un 88,2% —
70,6% “bastante” y 17,6% “mucho”. En las unidades en las que la evaluacion del
desempefio si tiene repercusiones econdmicas los valores de importancia de la
implicacion son también altos, pero menores (76,5% —49,4% “bastante” y 27,1%
“mucho” —y 75,0% —46,4% “bastante” y 28,6% “mucho” —, respectivamente).

Tabla 7.- Importancia de la implicacién y la constancia del mando intermedio segun el
rol en el proceso.

Rol
Participacion del mando Evaluador No evaluador Total

intermedio n % n % n %

L Ninguna 1 2,0 4 8,0 5 50
Implicacion

Poca 9 17,6 7 14,0 16 15,8

Bastante 27 52,9 25 50,0 52 51,5

Mucha 14 27,5 14 28,0 28 21,7

] Ninguna 1 2,0 4 8,0 5 5,0
Constancia

Poca 8 16,0 10 20,0 18 18,0

Bastante 29 58,0 21 42,0 50 50,0

Mucha 12 24,0 15 30,0 27 27,0

Fuente: Elaboracion propia.
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La implicacion y constancia del mando intermedio es reclamada tanto entre
evaluadores como entre evaluados (Tabla 7). Los primeros consideran la implicacién
bastante (52,9%) o muy importante (27,5%); acumulando por tanto, un 80,4% de
entrevistados que creen importante la implicacion del mando intermedio. Y un 72% de
este mismo colectivo les reclama constancia en la aplicacion —58,0% “bastante” y el
24,0% “mucha”. Si miramos los evaluados no hay diferencias sustanciales, un 78% les
reclama implicaciéon —“bastante” 50% y “mucho” un 28%-, y un 72% constancia—
42% “bastante” y el 30%, “mucho”.

Lo primero que debemos preguntarnos es coémo este mando asume su
condicion de evaluador. El 71,2% considera que su rol de evaluador es intrinseco a su
condicion de jefe de equipo. Pero son menos (55,1%) los que se sienten comodos en
este rol. Entre aquellos que asumen su rol de evaluador la comodidad es superior
(52,9%) que entre quienes no lo asumen (26,7%). Vemos que ejercer conscientemente
la direccion de equipos contribuye a sentirse mas comodos en su responsabilidad en la
evaluacién. Sin embargo, sélo el 40,4% afirma haber recibido formacién en técnicas de
direccion de equipos. Quienes han recibido este tipo de formacién reafirman su
condicion de lideres de equipo (76,2%), pero contribuye “poco” a incrementar la
comodidad con su rol de evaluador (52,4%). Por otra parte, el 50,0% ha recibido
formacion especifica para ser evaluador. Estos también muestran mas reconocimiento
de su condicion de lider (73,1%), y en menor grado se sienten comodos con su rol
(57,7%).

Tabla 8.- Actitud del evaluador segun el rol en el proceso

Rol
Opciones Evaluador  No evaluador Total
n % n % n %
Poco criticos para evitar conflictos 46 88,5 33 70,2 79 798
Criticos sin temor a conflictos 6 11,5 14 29,8 20 20,2

Fuente: Elaboracion propia.

En segundo lugar, debemos ver como valora el ejercicio de su rol.

Abrumadoramente reconocen asumir una evaluacion poco critica (Tabla 8). Asi, lo
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afirman los evaluadores (88,5%); y lo hacen en un porcentaje superior al que lo hacian
los evaluados (70,2%). Pero es que ademas, cuando se les pide que valoren la
objetividad con la que se realiza la evaluacion mediante una escala de 1 a 5, en donde el
1 representa la maxima subjetividad y 5 la maxima objetividad, se buscan valores
medios. Sin embargo, merece la pena destacar que no existe un punto medio entre la
objetividad y la subjetividad. En el fondo, el valor tres no se puede leer como “ni
objetivo ni subjetivo”, sino que la interpretacion racional es que existe subjetividad, que
reconocerlo no es del todo agradable y que, seguramente, no es extrema. En general,
tanto evaluadores como evaluados perciben una menor objetividad con caracter general
que la que ellos experimentan —activa 0 pasivamente—. Asi, los evaluadores dan una
puntuacién media de 3,19 a la objetividad de los evaluadores de su unidad, y la
incrementan hasta 3,42 cuando valoran su objetividad como evaluadores. Lo mismo
sucede con los evaluados, que valoran en 2,98 la objetividad de los evaluadores de su
unidad, pero que aprecian en 3,16 la objetividad con la que son evaluados ellos. Parece
que se trata del cinismo que hemos aventurado o, en todo caso, de prejuicios que luego

no se ven ratificados.

En cualquier caso, la subjetividad no tiene porqué comportar arbitrariedad;
aunque sin duda la favorece. Resulta evidente que todo procedimiento de evaluacion del
desempefio comportara algun trazo de subjetividad y por ello medias que se aproximen
al 4 entrarian dentro de la objetividad esperable, pero valores de tres raspado o incluso
por debajo no son un buen indicador, siempre y cuando, COMo presuponemos, se

entienda que cuanto mas objetiva sea la evaluacion mejor sera.

¢Son los evaluadores mas objetivos cuando su valoracién conlleva
consecuencias economicas para el evaluado? Los evaluadores consideran que, en
general, asi es. En estas unidades la valoracion media de la objetividad es superior
(3,22) que en las unidades en las cuales la evaluacidon no tiene consecuencias (3,00).
Pero cuando se refieren al resultado concreto de la evaluacion que ellos han realizado, la
tendencia se invierte; se reconoce una objetividad de media 3,39 en las unidades con
efectos retributivos y una media de 3,67 en las otras. Es decir, el evaluador que evalta
sin impactos econdémicos, tiene una mejor valoracion sobre si mismo que el que si que

genera repercusiones monetarias. Parece obvio que esa responsabilidad pesa.
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Tabla 9.- Valoracion de la objetividad del evaluador segun rol en el proceso y segun
los efectos econdmicos de la evaluacion

Objetividad evaluadores*

Rol Tipo de evaluaNCién del En la unidad En su caso
desempefio
Con efectos retributivos 3,22 3,39
Evaluador ) o
Sin efectos retributivos 3,00 3,67
Con efectos retributivos 2,92 3,10
No evaluador
Sin efectos retributivos 3,20 3,40

*Valor medio de las respuestas en una escala en la que 1 es maxima subjetividad y 5 méxima objetividad.

Fuente: Elaboracién propia.

Si ponemos el foco en como perciben los evaluados, ésta siempre es de mayor
objetividad en las unidades en las que la evaluacion del desempefio no comporta efectos
retributivos (Tabla 9). En éstas, para los empleados la objetividad se sitda en el 3,20 en
el global de la unidad y en el 3,40 para su caso concreto. Valores superiores a los que
observamos en las unidades en las que si hay efectos: 2,92 de media para la unidad y
3,10 de media para su evaluacion particular. Parece claro que el empleado publico
evaluado con repercusiones econdmicas esta menos satisfecho con la objetividad del

mecanismo que lo premia o no.

Finalmente, nos fijaremos en algunas caracteristicas que se le atribuyen al
mando intermedio. Los encuestados consideran que estos se preocupan del bienestar de
su equipo (61,1%) —bastante el 45,6%. Y en mayor porcentaje (72,9%) que se
preocupan del rendimiento de su equipo —bastante el 58,3%. Por lo tanto, hay un
10,8% que presume que los mandos se preocupan mas por el rendimiento (72,9%) del
equipo que por su bienestar (62,1%).

Por otro lado, en el eterno dilema entre optar por un jefe conocedor de la
materia 0 un buen conductor de equipos se suele requerir, claro esta, que acumule
ambas caracteristicas. Pero probablemente es un ideal. Por ello les hicimos optar entre
ambas posibilidades, pero matizando entre lo que deseaban y lo que observaban. El
resultado es que, si bien el 54,6% considera prioritaria la capacidad de dirigir equipos,

solo el 28,9% cree que esa competencia es mayoritaria en su entorno. Como vemos en
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la Tabla 10, para quienes la cualidad deseada es el dominio de la técnica hay grandes
posibilidades de que sus expectativas se vean satisfechas. De hecho, un 86,4% de ellos
perciben que sus deseos coinciden con su realidad. En cambio, solo el 41,5% de quienes
consideran que la direccién de equipos deberia ser prioritaria consideran que ese es el
escenario dominante en su entorno. Es decir, solo un 22,7% del total de los
entrevistados desea y observa la direccion de equipos como principal cualidad de los

mandos intermedios.

Tabla 10.- Cualidad prioritaria (observada y esperada) del mando intermedio

Cualidad esperada

Dominio Direccion

técnica equipos Total
Cualidad observada n % n % n %
Dominio técnica 38 86,4 31 58,5 69 71,1
Direccion equipos 6 13,6 22 41,5 28 28,9
Total 44 45,4 53 54,6 97 100

Fuente: Elaboracion propia.

Analizado segun el rol que se juega en la evaluacion vemos una diferencia
significativa. Los evaluadores consideran que los mandos (ellos) se preocupan
“bastante” del bienestar de su equipo (69,3%). En cambio, los evaluados reconocen ese
“bastante” en un 56,0% de los casos. La diferencia es menor cuando preguntamos sobre
el interés por el rendimiento de la unidad que manifiestan los mandos. Entre los
evaluadores el 63,5% lo suscriben “bastante” y el 11,5% “mucho”. Por su parte, los
evaluados responden que “bastante” en un 54,0% y que “mucho” en un 18,0%. Vemos
por lo tanto, que el interés por el rendimiento es reconocido en un porcentaje similar

entre evaluadores (750%) que entre evaluados (72,0%).

Los evaluadores muestran una intensidad ligeramente superior por reclamar, a

los mandos de unidad, competencias en direccion de equipos (57,7% de evaluadores y
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50,0% de evaluados). A la vez que reconocen que esta cualidad no es la dominante entre

los mandos en un porcentaje mayor (29,4%) que los evaluados (26,7%).

¢Son los evaluadores con formacién en direccion de equipos los que maés
aprecian esta cualidad? Si, el 76,2% de los evaluadores que han recibido esta formacién
se inclina por la direccion de equipos como principal cualidad. Otro colectivo que se
inclina sensiblemente por esta caracteristica son los evaluadores que han recibido
formacion como tales (65,4%). Como era de esperar, los evaluadores que no han
recibido formacion como directivos son los que mas se inclinan por el dominio técnico
en detrimento de las habilidades en direccion de grupos humanos, como condicion

prioritaria para ocupar una jefatura; pero no de un modo muy acusado (54,8%).

Todos estos datos se han visto corroborados en las entrevistas en profundidad.
Asi, afirmaciones como: "La evaluacion obliga al jefe a ser jefe", “Percibiamos mas
miedo en los evaluadores que en los evaluados™. “Los evaluadores tienen miedo a que
se les haga el vacio”. “Es la figura que soporta la carga de la evaluacion™ son una buena
muestra de la responsabilidad que recae sobre el mando intermedio y la necesidad
imperiosa, pese a que no sea lo mas apreciado y valorado, de poseer habilidades en la
conduccion de grupos humanos. Es indiscutible que el dominio técnico no solo es una
buena cualidad, es una necesidad; pero entendemos que la capacidad de direccién de
equipos deberia ser una premisa, maxime si se quiere llevar a término un sistema de
evaluacién del desempefio en la administracion publica. El miedo a quedar mal con un
subordinado, a crear tensiones y problemas, a generar incomodas enemistades por

valorar a alguien esta presente en muchos evaluadores.

Por otro lado, como se nos advertia por parte de un entrevistado, “los
evaluadores mas jovenes, universitarios, y que entran ahora a la Administracion publica
se implican mas en el rol de evaluador”. No se trataba, como nos explico, de que la
juventud sea un balsamo que todo lo solventa, sino que proceden de un modelo
universitario en el que la evaluacion de quienes les han formado es una cotidianeidad y
por lo tanto han integrado en su cultura estos procesos, y tienen ademas, un entorno
social generacional en el que la empresa no quiere lideres que no sepan liderar, aunque
sepan mucho de lo suyo. Del mismo modo que nos resulta dificil concebir un locutor de

radio con voz aguda y estridente, deberia resultar anomalo un jefe de unidad que no
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tenga el atributo de liderar. En el &mbito privado la capacidad de liderazgo, que se
forma —no lo olvidemos-, es inherente a la jefatura y luego el mejor o peor dominio de
las técnicas y los conocimientos permiten progresar mas o menos. Resulta inconcebible
un jefe que no sepa liderar y al que le suponga un abismo tener que tomar decisiones
incdmodas, aunque necesarias para su unidad. En cambio, los datos apuntan a que en el
ambito publico el mando que no sepa liderar es lo que predomina y para este perfil ser

evaluador es una complicacion.

Variable empleado.

Si en los evaluadores nos preocupaba como enfocaban su rol. Las reticencias
qgue mostraban a ligarlo a su condicién de lideres de un equipo; la tendencia a evitar
conflictos soslayando la rigurosidad de la evaluacion; etc. En los evaluados nos interesa
ver si comparten la necesidad de la evaluacion y para qué creen que se les propone.

Hemos visto que el 82,2% de los encuestados considera la evaluacion
necesaria. Pues bien, entre los evaluados este porcentaje crece hasta el 85,7%. Quieren,
por tanto, ser evaluados. Sin embargo, la satisfaccion (30,6%) es menor al del conjunto
de encuestados (38,5%). Una posible explicacion para esta brecha —algo que reclaman
muchos pero que satisface a pocos— sea cual consideran que es la finalidad que
persigue el actual sistema evaluativo (Grafico 3). Existe un ranking global encabezado
por quienes consideran que la evaluacion esta siendo un mero tramite (41,7%), seguido
por los que ven un criterio objetivo para distribuir el complemento de productividad
(26,2%), por quienes lo entienden como un elemento de motivacion (13,6%), por
quienes creen que sirve para detectar ineficiencias organizativas (10,7%), por quienes lo
entienden como mérito en la carrera profesional (4,9%) vy, finalmente, por quienes lo
interpretan como una medida de transparencia (2,9%). La primera posicién del ranking
se mantiene, con distinta intensidad, en los cruces segun rol, segun si la evaluacion
conlleva efectos retributivos, segun si aprecian la necesidad o no de evaluar, y segun si

el encuestado es mas o menos proclive a ser confiado. El porcentaje oscila desde el
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58,3% que suscribe esta afirmacion entre las personas con tendencia a desconfiar hasta
el 32,7% de apoyo que recibe entre los evaluadores®. Que se considere un tramite en
todos los subgrupos es sintomatico. Pero lo preocupante es, especialmente, que asi lo
consideren aquellos que reclaman ser evaluados. Este colectivo que quiere y no obtiene
cree “poco” (63,6%) que la evaluacidon vaya a mejorar su eficiencia o que sea util para
distribuir el complemento de productividad (también “poco” el 60,6%). Pero sobre todo
dudan que los evaluadores hagan una evaluacion critica (87,9%), sin temor al conflicto,
porque sospechan que a éstos les importa “poco” (45,5%) el bienestar de sus equipos.
Opinidn que con certeza se fundamenta en que no les reconocen capacidad para dirigir
equipos; para el 51,5% esa es la competencia deseable y s6lo un 27,6% la observa en su
entorno. Pero sobre todo, son prisioneros de sus dudas, puesto que un modesto 51,5% la
considera posible a la vez que el 81,8% alega que la reiteracion de imprevisto le impide

cumplir con los objetivos programados.

Por otro lado, se les ha interrogado sobre en qué grado les motivara la
evaluacion para desempefiar mejor sus trabajo. Mayoritariamente se considera que
“poco” (57,3%). En igual porcentaje se responde que “nada” o “bastante” (20,4%). Por
ello, para el 77,7% la evaluacién de desempefio no es un factor de motivacion. Los
evaluados son mas tajantes, y consideran la evaluacion “nada” motivadora (62,0%) o
“poco” motivadora (20,0%); lo que supone un 82,0% que niega la capacidad para
motivar de la ED.

> La segunda posicion es compartida por todos, excepto por los empleados de aquellas unidades en las
gue actualmente no produce efectos, y la ocupa la justificacion objetiva del complemento de
productividad; para estos, la segunda posicion se reserva al descubrimiento de ineficiencias organizativas.
De la tercera opcidn, aquella que sostiene que la evaluacion se realiza para motivar a los empleados, se
descuelga algin colectivo. Asi, segun el rol, la motivacion pasa a ocupar la cuarta posicion, empatada en
porcentaje de apoyo a la opcién que la considera un mérito para la carrera profesional, y en aquellas
unidades en las que actualmente la evaluacidn no conlleva efectos retributivos, se considera la retribucién
de la productividad como el tercer elemento de su ranking particular. Finalmente, para las personas con
tendencia a la desconfianza la tercera posicion la comparten, con idéntico porcentaje, el descubrir
ineficiencias organizativas, la meritacion para la carrera profesional y la transparencia y rendicion de
cuentas. Nadie de este subgrupo ha valorado la posibilidad de que la finalidad fuera la motivacion de los
empleados publicos.
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Grafico 3.- Finalidad del proceso evaluativo
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Fuente: Elaboracion propia

Algo mas de apoyo tiene la consideracion sobre si la evaluacion contribuye a la
eficacia del trabajo. La primera opcion sigue siendo que “poco” (50,5%), y junto con los
que responden que “nada” (17,5%), tenemos un 68,0% que no espera que la evaluacién
mejore su eficacia. Entre evaluados se acentla esta desconfianza, acumulando hasta tres
cuartas partes que estiman que la evaluacién del desempefio no contribuird a

incrementar su eficacia.

Mayor es el pesimismo sobre los posibles efectos beneficiosos de la evaluacion
en la eficiencia. El 16,5% que no tendra ningun impacto en su eficiencia, el 59,2%
considera que “poco” y el 23,3% opina que si que tendra “bastante” impacto. Sumando

quienes nos dicen que “nada” y quienes que “poco”, los que no esperan que la
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evaluacion contribuya a una mejora de su eficiencia son % partes (75,7%). Entre los

evaluados este escepticismo para con la eficiencia alcanza el 80,0%.

Finalmente, si hay dos efectos que cabe esperar de la evaluacion de la actividad
de los empleados publicos, son, sin lugar a dudas, tener un criterio objetivo para
distribuir el complemento de productividad y establecer un mérito objetivo que incida
en los procesos de carrera profesional. En cambio, ninguno de ellos es valorado por los
encuestados. Para el primero —el referido al complemento de productividad— se
aprecia la evaluacion como inutil por un 75,8% y util por el restante 24,2%. Menos
respaldo todavia recibe el pretendido efecto sobre la carrera profesional que se valora
inatil por el 84,5% vy til por el 15,5%.

Parece evidente que esta estructura de respuesta marca un escenario muy poco
edificante de cara al presente y nada halagiiefio ante el futuro. El que la evaluacion del
desempefio no tenga visos de impactar en la productividad, ni en la carrera son,
probablemente, algunas de las explicaciones de que se perciba que la finalidad del

proceso experimental acometido sea un “mero tramite”-

Como no podia ser de otro modo, las dos quintas partes que entienden que la
finalidad de este sistema evaluativo experimental ha sido cubrir el expediente, un mero
tramite, tienen en general, la peor de las posibles opiniones respecto de la evaluacién
del desempefio: el 90,5% entiende que no sirve para motivar al empleado publico, el
78,6% no cree que mejore la eficacia, el 85,7% no cree que ayude a incrementar la
eficiencia, el 90,5% no la ve pensada para determinar complementos de productividad y
el 97,6% no aprecia que sirva para progresar en la carrera profesional. Pese a todo la
buena noticia es que no se trata de un grupo atrincherado contra la dinamica evaluativa,
lo que rechazan es el Plan Inicial de Difusion y de Fomento Experimental de la
Evaluacion del Desempefio en la Administracion General del Estado; un 80% esta
insatisfecho con él. Pero en cambio, el 80% cree que la evaluacion del desempefio es un

procedimiento necesario.

Las novedades impregnan las estructuras a mayor velocidad por precipitacion
—de arriba a abajo— que por absorcion —de abajo a arriba—, pero esta ultima es de

gran necesidad para asegurar el calado hasta la médula organizativa, lo que
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denominamos institucionalizacion. Por esta razon, por contrastado que sea el
mecanismo que queremos implantar, no podemos desdefiar el papel de la participacion

de todos los actores, también de los empleados, en su disefio e implementacion.

La demanda de participacion tiene un apoyo absoluto entre los encuestados
(95,1%). Pero solo la considera satisfecha el 28,7%; existe, no obstante, un 3% que
pudo haber participado pero no lo hizo por falta de tiempo. El 68,3% manifiesta que no
tuvo oportunidad de participar. Y seria deseable un porcentaje mas contundente de
participacion, pues podemos afirmar que la participacion revierte en mas satisfaccion.
Asi, entre quienes participaron el 55,2% se muestran satisfechos, mientras que entre

quienes no participaron la satisfaccion se restringe al 25,0% (Tabla 11).

Tabla 11.- Grado de satisfaccion segun la participacion

¢ Participd?*

Satisfaccion Si No Total

n % n % n %
Ninguna 3 10,3 18 265 | 21 21,6
Poca 10 34,5 33 485 | 43 44,3
Bastante 13 44,8 17 25,0 30 30,9
Mucha 3 10,3 0 0,0 3 3,1
Total 29 29,9 68 70,1 | 97 100

* No hemos considerado a quienes respondieron que tuvieron la oportunidad pero declinaron por falta de tiempo.
Fuente: Elaboracion propia.

Si lo analizamos segun el rol evaluador, vemos que el empleado publico ha
podido participar, en gran parte, si hacia valer su condicion de evaluador. Asi, de los
que participaron, el 82,8% eran evaluadores (un 47,1% del total posible de los
evaluadores). Por tanto, solo el 17,2% de los que tuvo la oportunidad de participar eran
no evaluadores, lo que supone un exiguo 10,2% del total de evaluados. Como nos
advertia uno de los entrevistados “No se puede hacer desarrollar la direccion por

objetivos o la evaluacion del desempefio formando so6lo a los niveles 30. Se requiere la

44



GRAPA

complicidad y la comprensién de los empleados. Hay que construirlo de abajo a

’

arriba.’

En nuestra opinion la informacion, en todos los procesos administrativos, es
entendida como un elemento que trasciende las habilidades meramente técnicas. En
cualquier innovacion, una buena informacion contribuye a la formacion de la cultura
organizativa en los valores y habitos que pretenda la organizacién. Légicamente, para
llevar a término un procedimiento tan complejo y tan necesario como la evaluacion del
desempefio creemos que informar es crucial, y hacerlo en tiempo y forma es un factor
importante para lograr el éxito. En este estudio, el 46,5% considera que la informacién
recibida fue suficiente y en el momento adecuado, el 8,9% que fue suficiente pero tarde,
el 23,8% la considera insuficiente aunque a tiempo y el 20,8% insuficiente y tarde. Es
decir, suficiente para la mitad (55,4%) y en el momento adecuado para el 70,3%; lo que

manifiesta que el principal déficit ha sido de calidad informativa.

Los més conformes con el contenido y el momento elegido para informar sobre
el procedimiento evaluador son los evaluadores. Un 52% entiende que la informacion
recibida fue suficiente y a tiempo. Algo que ocurre con el 42% de evaluados. La
valoracion en exclusiva de la cantidad de informacion es apreciada adecuada en un
porcentaje similar entre evaluadores y evaluados (60% de los evaluadores y el 52% de
los evaluados). Mayor es el contraste al valorar la idoneidad del momento en que se les
proporcioné. Este es satisfactorio para el 84% de los evaluadores, mientras que lo

consideran asi el 58% de los evaluados.

La participacion e informacion entendemos que son dos elementos que, si han
sido correctamente utilizados, redundan en la satisfaccion global de la evaluacion del
desempefio y, claro est4, en sentido contrario unas deficientes participacion e

informacidn impactaran negativamente sobre el conjunto del sistema evaluativo.

¢Se muestran los empleados satisfechos? Mayoritariamente, no (65,7%). Al
interpelarles directamente sobre la satisfaccion respecto del mecanismo actual, el 20,6%
nos dicen que “nada”, el 45,1% que “poco”, el 31,4% que “bastante” y un 2,9% que
“mucho” (Gréafico 4). Al comprobar la insatisfaccion de aquellos que eran criticos con

la calidad de la informacion recibida y con el momento en el que se facilité aparece una
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fortisima correlacion. Asi, el 80,0% de los que entendian que la informacion sobre la
ED habia sido insuficiente estan insatisfechos, y el 90,0% de los que la juzgaban tardia,
también. Logicamente, el 100% de los que han considerado que la informacion recibida

ha sido insuficiente y tardia estan insatisfechos con el mecanismo actual.

Grafico 4.- Grado de satisfaccion con el mecanismo actual.

Mucho

Bastante
31,4%

Fuente: Elaboracion propia.

De los encuestados, un 20,0% habia participado en experiencias evaluativas
anteriores (distinta a la actual). El recuerdo que guardan no es “nada positivo” para el
10,0%, “poco positivo” para el 50,0% y “bastante positivo” para el 40,0%. Quienes
mostraron insatisfaccion con el mecanismo anterior siguen insatisfechos con el actual
(83,3%); digamos que es una tendencia que genera continuidad. En cambio, de los que
antes estaban satisfechos, sélo la mitad siguen mostrandose satisfechos con el vigente.
De los que persisten en la insatisfaccion, solo un caso ha manifestado un sentimiento
vocacional por la funcion publica; el resto entrd6 mayoritariamente en basqueda de un
trabajo estable o buscando facilidades para la conciliacion de la vida personal y familiar
con la laboral. No es de extrafiar que s6lo el 9,0% considera que las expectativas por las

que ingreso se han visto colmadas.

Si se cree en la bondad y validez del sistema, las expectativas de

institucionalizacion deberian ser proporcionales al grado de satisfaccion. Lo contrario es
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cinismo o muy poca confianza en el sistema. En términos generales, el 8,9% considera
que es improbable que la evaluacion llegue a consolidarse, el 29,7% lo considera
“poco” probable, el 48,5% “bastante” probable y el 12,9% “muy” probable. Por lo tanto
el 61,4% cree que se institucionalizara una evaluacion del desempefio que al 65,7% no
satisface. Entre quienes no confian en su consolidacidon la insatisfaccion es mayoritaria
(87,2%). Pero entre quienes si confian, la insatisfaccion (51,6%) no es muy superior a la
satisfaccion (48,4%). No es solo una cuestion de personalidad. Aunque entre los que no
creen que la evaluacion se consolide el porcentaje que ha manifestado su tendencia a
confiar en la gente es del 68,4%, mientras que entre quienes apuestan por la
consolidacién llega al 82%. La explicacidn puede estar en el hecho de que la evaluacion
sea necesaria para justificar el plus retributivo que lleva asociada. Pues vemos que en
las unidades con efectos retributivos el 65,5% apuestan por la consolidacidon, mientras
que el porcentaje que comparte prediccion en las unidades donde la evaluacion no tiene
impacto econdmico sobre el empleado es del 41,2%. Aunque el elemento mas revelador
es la poca confianza que se tiene en la verdadera finalidad que persigue la evaluacion
del desempefio. Asi, de las siete posibles finalidades que ofreciamos en la pregunta 12
del cuestionario obtenemos dos rankings diferenciados segun si confian en la
consolidacién o no de la evaluacion. Quienes confian en la consolidacidn entienden que
la finalidad de la evaluacion es, en primer lugar, un mero tramite (30,6%), pero a menos
de diez puntos consideran que lo es lograr una justificacion objetiva del complemento
de productividad (27,4%) y motivar a los empleados (21,0%). Estas tres opciones
acumulan el 79,0% de las respuestas. Sigue el ranking con deteccion de ineficiencias
organizativas (12,9%), la obtencién de datos objetivos para valorar en la carrera
profesional (6,5%) y facilitar la transparencia y rendicion de cuentas ante la sociedad
(1,6%).

Para quienes no esperan que la evaluacién se consolide, las dos primeras
posiciones del ranking las ocupan las mismas respuestas, pero con distinto apoyo
(Gréfico 5). Asi, mas de la mitad de este colectivo (56,4%) considera que la evaluacion
solo se realiza como un mero tramite para cumplir con la obligacion legal del EBEP.
Como argumento para justificar el complemento de productividad tiene un apoyo

similar al observado en el anterior colectivo, siendo escogido por el 25,6% de los
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empleados. Como tercera opcion, ya con un apoyo muy inferior (7,7%), consideran que

es la deteccion de ineficiencias organizativas. En cuarta posicion sitian la transparencia

y rendicion de cuentas ante la sociedad (5,1%). Y lo cierran, con igual porcentaje

(2,6%) la motivacion del empleado y su carrera profesional. Nadie, en ninguno de los

dos colectivos ha considerado que una opcion fuera la deteccion de necesidades

formativas.

Grafico 5.- Principal finalidad de la evaluacion,

consolidacion.
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Fuente: Elaboracion propia.
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DIMENSION ORGANIZACION

Tras el condicionante del entorno —que repercuten en el éxito pero no lo
asegura ni lo imposibilita— y la participacion de los actores —a los que se puede y
debe atraer al proyecto, pero a los que no se les puede exigir una fe abnegada e
incondicional— la organizacion ha de reflexionar sobre si misma. Son cuatro aspectos
en los que la organizacién puede incidir, cuando no decidir. EI primero de ellos es la
estructura organizativa. Existen distintos modelos organizativos, mas 0 menos
vinculados con la historia administrativa propia y que la literatura especializada
relaciona con practicas mas modernas, transparentes o eficaces, segin como se hayan
querido adjetivar en distintos momentos. En lineas generales todos estos modelos
balancean entre la formalidad y la flexibilidad; en definitiva buscan compaginar, con
mayor 0 menor intensidad en uno u otro aspecto, el respeto a los principios
administrativos de neutralidad, objetividad, equidad y el modo mas veloz, economico y
completo de satisfacer las demandas de los ciudadanos. En cualquier caso, existe
consenso en que la evaluacion de desempefio consiste en contrastar el desempefio
observado con el desempefio esperado, y para ello es necesario establecer el 6ptimo
ideal de desempefio de tarea. Algo tan necesario, y al tiempo, poco habitual como es
determinar para cada puesto qué y cémo debe desempefiar sus tareas el empleado que lo

ocupa.

En segundo lugar, la organizacion puede cambiar el paradigma de gestion de
sus RRHH, adoptando una version sistémica en la que todos los subsistemas se
coordinan para aprovechar sinergias y lograr su mision. La misién de la unidad de
gestion de personal, en cualquier organizacion, es favorecer que el desempefio de sus
profesionales repercuta en el logro de los objetivos de la misma. Para ello, ademés de
dotarles de un entorno laboral favorable, estas unidades ofrecen la formacion necesaria
para el éptimo desarrollo de las tareas, retribuyen —econdémicamente 0 no— y
reconocen el buen desempefio, facilitan la conciliacion de la vida personal y familiar
con la laboral para armonizar las necesidades organizativas con las del empleado,

buscan el mejor encaje entre empleado y empleo, y cuando es necesario, sancionan al
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que incumple, para que su impunidad no se considere un agravio comparativo para

aquellos que si que cumplen.

En tercer lugar, el mecanismo en si. El mecanismo no puede ser
exclusivamente objetivo —siempre hay un componente de subjetividad en cualquier
actuacion que realizan las personas— pero si justo. Cualquier instrumento evaluativo
que impulsemos serd mejorable. No existe un mecanismo ideal para cualquier momento
y unidad. Por ello es deseable que esté siempre sujeto a revision y que haya expertos
que lo analicen, y que existan foros de participacion de los empleados que propongan

mejoras.

Y finalmente, la cultura organizativa. Esos rasgos, valores, esa idiosincrasia
que distingue a cada organizacion y la hace peculiar y reconocible por los que en ella
conviven. En este sentido, cabria apuntar que demasiadas promesas de cambio
frustradas y muchos discursos que no se han respaldado con hechos pueden contribuir al
asentamiento de una cultura organizativa cinica —al igual que nos ocurre con el
cinismo democrético en los electores espafioles. Esa cultura cinica al cambio, descreida
es poco proclive a creer y participar en propuestas modernizadoras, como lo son las

iniciativas de evaluacion del desempefio.

Variable estructura organizativa

Bajo el paraguas conceptual de estructura organizativa consideramos aquellos
aspectos organizativos que afectan al desarrollo de la actividad administrativa. Nos
referimos a cuestiones tales como el tipo de liderazgo que ejercen los mandos, si existen
dindmicas de trabajo en equipo, si se sigue una planificacion estratégica previa, si se
trabaja guiados por procesos, si existe una correcta concrecion y definicion de los
puestos de trabajo (con tareas y competencias), etc. A efectos de valorar la
institucionalizacion del desempefio dos de estos aspectos son cruciales: (i) la existencia
de una planificacion estratégica que pueda asignar objetivos operativos a cada uno de

los puestos de trabajo, y (ii) una buena definicion de los puestos de trabajo en las que se
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concrete el modo éptimo de desempefar las tareas que tienen asignadas. Ello resuelve
lo que informalmente los empleados publicos, en otros estudios realizados por GRAPA,
han comentado a este equipo de investigacion: “De acuerdo. Que me evalien. Pero
primero que me digan qué tengo que hacer”. No son pocos los empleados que dotan de
contenido su puesto de trabajo por iniciativa propia. Pero segun responden los
encuestados —probablemente gracias al trabajo previo que ha supuesto el Plan piloto—
esta cuestion ha sido mayormente resuelta en las unidades estudiadas. Para el 81,4% su
puesto de trabajo tiene claramente definidas las funciones y tareas a desempefiar. En
mayor porcentaje (86,4%) conocen las competencias profesionales que deben
desarrollar. Y % partes (76,5%) consideran que se han acordado unos objetivos claros
para el periodo que se pretende evaluar. Los mecanismos que han de medir el grado de
logro de los objetivos se califican como “claros pero insuficientes” y “confusos e
insuficientes” en igual porcentaje (29,1%), “claros y suficientes” por el 27,2% vy
“confusos aunque suficientes” por el 14,6%. Asi, mayoritariamente se considera que los
mecanismos son claros (56,3%); si bien, estos son insuficientes (58,3%). Todo ello, sin
desdefiar que Y5, tal y como acabamos de explicitar, percibe el peor de los escenarios:

falta de claridad e insuficiencia.

En general la concrecidn de funciones y tareas es mayor en las unidades en las
que la evaluacion del desempefio tiene consecuencias retributivas (82,4%) que en las
que no (76,5%). No influye en esta percepcion su rol en la evaluacion. Puesto que lo
suscriben en similar porcentaje evaluadores (80,8%) y evaluados (83,7%). También
tiene un apoyo parejo entre los que auguran que el proceso evaluador ha venido esta vez
para quedarse (82,0%) y los que no creen que se institucionalice (79,5%). En cambio, se
intensifica entre quienes manifiestan su satisfaccion con el mecanismo actual (88,2%),
contra quienes se muestran insatisfechos (77,6%). Y es mas acentuado el contraste si
tenemos en cuenta la personalidad. Entre quienes se consideran confiados, el 87,0%
considera que su puesto de trabajo esta bien definido, mientras que sélo el 65,2% de los

mas prudentes sostienen la misma afirmacion.

Si que merece la pena detenerse en el hecho de que entre quienes consideran
que la evaluacion es imposible practicamente todos consideran que tiene bien definidas

las tareas del puesto (91,3%). No sdlo eso. Ademas, % partes (66,7%) de este subgrupo

51



S [UNIVERSITAToe
i+ BARCELONA

afirma que su puesto tiene establecidos unos objetivos claros y conocidos antes de
empezar el proceso de evaluaciéon. A su vez, la mayoria (52,4%) considera que los
mecanismos para medirlos son confusos e insuficientes y % partes (76,2%) no creen
viable la evaluacion dada la interferencia de reiteradas situaciones imprevistas que no
permiten dedicarse a los objetivos fijados. Estamos ante un grupo muy interesante que
nos esta lanzando un mensaje claro y contundente: los objetivos que he de cumplir son
nitidos; pero ni los mecanismos establecidos para su medicion, ni los imprevistos en mi
puesto de trabajo —que han adquirido caracter de cotidianidad— hacen posible la
evaluacion. Seguramente por ello entienden que este proceso piloto es un mero tramite
(76,2%) y no le confieren ningun efecto positivo a la evaluacion del desempefio (tabla
12).

Tabla 12.- Efectos de la evaluacion del desempefio sobre otros aspectos de la funcién
publica

Medias

Puesto laboral con
tareas y funciones bien

definidos Total
— — encuestados
Efectos potenciales Evalu_aC|on Evalua_(:lon
Posible Imposible
Dialogo mando/colaboradores 6,50 3,52 5,63
Detectar necesidades formativas 6,31 3,62 5,52
Aflorar necesidades mejora organizativa 6,68 3,48 5,84
Plus retributivo desempefio normal 5,79 4,10 5,21
Plus retributivo desempefio superior 6,29 3,14 5,45
Determinar retribucion variable 4,66 2,90 4,30
Justificar carrera vertical 5,16 2,55 4,38
Justificar carrera horizontal 4,93 2,75 4,33
Justificar reubicacion por bajo rendimiento 5,33 2,95 4,67

Pregunta formulada: El proceso de evaluacion del desempefio tiene la potencialidad de repercutir sobre diversos
aspectos de la funcién publica. Utilizando una escala de 1 a 10, en la que 1 significa minima repercusion y 10
maxima repercusion, le rogamos que valore la posible repercusion de la evaluacion en los siguientes aspectos:

Fuente: Elaboracion propia.
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Con unas funciones y tareas bien definidas, el siguiente aspecto fundamental es
concretar las competencias profesionales que deben manifestarse para el correcto
desempefio del puesto de trabajo. En este aspecto se ha incidido ligeramente mas en las
unidades en las que la evaluacion no produce efectos retributivos (94,1%) que en la que
si (84,9%); pero, en todo caso, se trata de cifras altamente satisfactorias. Seguramente
influira el hecho de que el 84,3% pertenecen a los grupos Al y A2. Miremos esta
cuestion por donde la miremos, los valores son siempre muy elevados aunque puedan
presentar oscilaciones de en torno a diez puntos. Asi, los evaluados (90,2%) consideran
con mayor intensidad que los evaluadores (82,7%) que tiene correctamente asignadas
las competencias profesionales. La misma dindmica, pero un poco mas acusada, ocurre
entre los satisfechos (94,3%) y los insatisfechos (82,1%) con el actual sistema

evaluativo.

El balance tan positivo que hemos percibido al valorar la concrecion de las
competencias profesionales disminuye bastante en el momento de referirse a la
asignacion de los objetivos. Parece indicar que se acepta mejor la atribucion de unos
competencias profesionales —capacidades, habilidades y conocimientos que deben
manifestarse en el desempefio de las tareas asignadas— que el establecimiento de los
objetivos que deben lograrse en el periodo que se evalta. Sin duda, la valoracion del
grado con el qué se han puesto en préactica las competencias esta sujeta a mucha mas
subjetividad —el criterio del evaluador— que la valoracion del grado de logro de los
objetivos. Estos ultimos son valorados por los indiciadores que se hayan establecido; y
por ello su valoracion la consideraremos mas objetiva. Esta constatacion parece

contradecir las demandas de objetividad que se asocian a la evaluacion.

En esta linea, observamos como, el 78,8% de quienes trabajan en unidades en
las que la dindmica evaluativa comporta efectos, consideran que tienen sus objetivos
bien definidos; mientras que so6lo el 64,7% lo considera asi en el resto de las unidades.
Esta percepcion es indiferente a si se aprecia necesidad de evaluar (75,6%) o no (77,8%)
pero estd muy relacionada con la percepcion que se tiene sobre su viabilidad (79,2%) o
inviabilidad (65,2%). Paraddjicamente, los evaluados (82,0%) tienen mas claros los
objetivos que los evaluadores (70,6%). Y al revés de lo que hemos observado hasta

ahora, la satisfaccion es totalmente irrelevante a la hora de valorar la concrecion de los
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objetivos; sin embargo, el apoyo es mucho mayor entre quienes creen que la experiencia

se consolidara (83,9%) que entre quienes no (65,8%).

Por otro lado, siempre es més facil consensuar un objetivo que determinar el
modo de mesurar el grado de consecucion del mismo. Ademas, no sélo es cuestion de
que el mecanismo sea suficiente para cumplir su funcién de validacion de haber
alcanzado, o no, lo pretendido. También le exigiremos claridad, sencillez. Por tanto, no
son muy utiles los instrumentos de medida de cumplimiento de objetivos insuficientes y
los confusos. Los primeros no nos permiten comprobar todas las facetas del objetivo,
pudiendo ofrecernos resultados engafiosos en sus mediciones y los segundos, aunque
puedan ser efectivos al fin perseguido, provocan el desconcierto que va asociado a lo

que no entendemos.

En términos generales, el 56,3% de los encuestados creen que los instrumentos
con los que cotejar el grado de cumplimiento de los objetivos son claros; pero sélo un
41,8% los estima suficientes —un 27,2% los valora claros y suficientes y un 29,1%
confusos e insuficientes. Entre quienes creen la evaluacion del desempefio necesaria un
60,2% aprecia claros los mecanismos de medicion y un 59,0% de entre quienes la creen
viable. Por el contrario, son confusos para el 61,1% de quienes la consideran
innecesaria y para el 52,2% quienes la adjetivan de inviable. Mas concretamente, los
criterios son confusos e insuficientes para el 44,4% de quienes consideran la evaluacion
innecesaria y para el 40,3% de los que se declaran insatisfechos con el mecanismo
actual. Sin embargo, el 48,6% de quienes se muestran satisfechos consideran que son

claros y suficientes.

La evaluacién del desempefio —al menos tal y como se ha previsto en el Plan
piloto— precisa de una actividad planificada. Pero existe un aforismo organizativo en
las administraciones publicas que sostiene que: lo urgente siempre se antepone a lo
importante. Asi, lo creen los encuestados. El 68,6% afirma que en su trabajo existe una
reiteracion de situaciones imprevistas que le dificultan dedicarse a los objetivos fijados.
Este apriorismo marca muy claramente la vision de quienes creen que la evaluacion es
imposible. A estos, los imprevistos les alteran la planificacion en mayor medida
(78,3%) que los que la consideran viable (66,2%). Es un argumento también muy

importante entre evaluadores (72,5%) comparado con los evaluados (64,0%). Y sobre

54



GRAPA

todo esgrimido por quienes se muestran insatisfechos con el mecanismo actual (74,6%)

frente al 55,9% que lo suscribe entre los que se declaran satisfechos.

No podemos cerrar este &mbito sin referirnos a la opinion de los equipos que
han implementado el mecanismo evaluativo en las cuatro unidades analizadas
Logicamente ellos son los responsable de la definicion de puestos y fijacion de
objetivos; aunque esta ultima responsabilidad sea compartida. ¢Qué opinan los equipos

de implementacion?

Hay quien entiende que en algunos aspectos del disefio organizativo cabe la
participacion del empleado publico en: “la fijacion de objetivos, acordar las
competencias a evaluar y dar su opinion”. Pero si que ha resultado sintomatico que se
distinguia muy claramente entre competencias y objetivos. Asi sobre las primeras se
reconocia la necesidad de flexibilidad y polivalencia: “el gestor busca la minima
definicidn del puesto de trabajo para tener la maxima flexibilidad para asignar tareas o
hacer restructuraciones (...) se busca la polivalencia de los empleados”, e incluso que
algunos puestos sélo serian evaluados a traves de ellas: “hay puestos que no pueden ser
evaluados por objetivos; quedan fuera de la direccion por objetivos. Deben ser
evaluados segun competencias”. Respecto de los objetivos se pide una cierta
coherencia: “tienen que corresponderse con las tareas habituales”. Se tiene presente
que es la apuesta del CORA, que es reacio a evaluar por competencias y prefiere los
objetivos. De hecho hay quien entiende que trabajar por objetivos serd el “primer
beneficio” que espera de las dinamicas evaluativas. No obstante, desde GRAPA nos
sentimos mas cercanos a otra idea que se planted: "No se puede hacer evaluacion del
desempefio sin tener antes direccidén por objetivos”. En definitiva, la direccién por
objetivos no es un rédito de implantar un sistema evaluativo del desempefio; sino al
revés. Una vez implantada esa dinamica de trabajo la evaluacion se convierte en un
instrumento imprescindible para medir el grado de consecucion de los diferentes
objetivos preestablecidos. Pero sin lugar a dudas, la afirmacién mas rotunda con la que
nos hemos topado es: "El dia a dia nos come porque no organizamos bien el trabajo del
dia a dia". Los imprevistos colapsan el dia a dia y dificultan el alcanzar los objetivos
prefijados. Es evidente que algo falla: o los objetivos estan sobredimensionados, o lo

que se consideran imprevistos no lo son y hay una deficiente planificacion o hay
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problemas de volumen de plantilla. No tenemos suficientes elementos de juicio para
poder valorar la etiologia de la afirmacidn; pero sin duda alguna, sin solucionar ese foco

es imposible gestionar por objetivos y por ende evaluar.

Variable sistema de recursos humanos

Partimos de una premisa. El sistema evaluativo que analizamos arranca de un
Plan piloto, de caracter experimental, que pretende testar diferentes opciones, a la vez,
habituar a jefes y empleados a la evaluacion de su desempefio y, consiguientemente,
incidir en la cultura de la organizacion haciéndola més permeable al cambio. Por su
caracter “piloto” no ha previsto consecuencias retributivas ni en la carrera profesional.
Sin embargo, dos unidades de las analizadas han evolucionado desde el modelo original
y han empezado a repercutir el resultado de la evaluacion en la distribucion del
complemento de productividad.

Si hablamos de sistema evaluativo y no de un mero mecanismo es porque,
desde una visidn sistémica, la evaluacion del desempefio es el elemento nuclear de un
subsistema de evaluacion del rendimiento (Longo, 2004) que nutre de informacion
estratégica a otros subsistemas del sistema de gestion de recursos humanos. Estas
repercusiones del resultado de la evaluacion es lo que en el cuestionario hemos
denominado efectos potenciales. Sobre este punto, lo primero que se observa en los
resultados de la encuesta es el poco apoyo que tienen todos los efectos propuestos. En
un ranking de 1 a 10, en donde 1 significaba que la evaluacion tenia sobre ese ambito la
minima repercusion posible y 10, la maxima, ninguno de ellos alcanza un media de 6; y

casi la mitad no llega ni al aprobado (Tabla 12).

Con sus repuestas podemos generar un primer ranking de preferencias. Las
cinco opciones con una valoracion superior a 5, por orden de prioridad, son: (i) aflorar
las posibilidades de mejora organizativa, con una media de 5,84, (ii) potenciar un
dialogo fluido entre el mando y sus colaboradores (5,63), (iii) detectar las necesidades

formativas de los empleados para mejorar su desempefio (5,52), (iv) conceder un plus
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retributivo a aquellos empleados a que destaquen por encima de la media (5,45) y (v)
otorgar un plus retributivo a aquellos que lleguen a un desempefio normal (5,21). La

peor valoracion (4,30) es para determinar una parte variable de la retribucién mensual.

Tabla 13.- Ranking de efectos potenciales segun los actuales efectos retributivos.

Evaluacion del desempefio con efectos Evaluacion del desempefio sin efectos

retributivos retributivos
. Valoracion . Valoracion
Efecto potencial . Efecto potencial -
media media
Aflorar necesidades mejora Aflorar necesidades mejora
A 5,81 o 6,00
organizativa organizativa
Dialogo mando/colaboradores 5,69 Detectar necesidades formativas 571
Plus r_etrlbutlvo desempefio 5,56 Diéalogo mando/colaboradores 5,35
superior
Detectar necesidades formativas 5,49 Plus para desempefio normal 5,12
Plus para desempefio normal 5,23 oz r_etrlbutlvo desempefio 4,88
superior
Justificar reubicacion por bajo Justificar reubicacion por bajo
L 4,66 S 4,71
rendimiento rendimiento
Justificar carrera vertical 4,44 Determinar retribucion variable 4,47
Justificar carrera horizontal 4,41 Justificar carrera vertical 4,06
Determinar retribucion variable 4,27 Justificar carrera horizontal 3,94

* «1” significa minima repercusion y “10” maxima repercusion.

Fuente: Elaboracion propia.

Si para analizar la valoracion de estos potenciales efectos nos fijamos en si la
evaluacion realizada con este Plan piloto experimental ha tenido o no efectos
retributivos, cambian algunas posiciones (Tabla 13). Asi, permanece en primera
posicion, en ambas jerarquizaciones, la oportunidad de aflorar las posibilidades de
mejora organizativa. Pero a partir de ahi se producen algunos cambios significativos. El
principal es la evolucion de la deteccion de deficiencias formativas que para las
unidades con efectos retributivos cae un puesto y pierde décimas en la valoracién media
y en las unidades sin retribucion, asciende un lugar y gana medio punto. El otro detalle
que conviene resaltar es que, estimar que la evaluacion sirva para otorgar un plus

retributivo a los empleados con un rendimiento por encima de la media, asciende un
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lugar en el escalafén y una décima en las unidades ya retribuidas y cae un puesto y seis
décimas —no llegando si tan s6lo a superar el cinco— en la unidades no retribuidas.
Estas Gltimas ademas, colocan el complemento retributivo para un nivel de desempefio
normal, como efecto deseable, incluso por delante del plus al rendimiento
extraordinario. Para este grupo de unidades no retribuidas, son preferibles los efectos
soft —mejora organizativa, formacién y didlogo—, luego los retributivos —mejor si son
lineales—, dejando para el final aquellos de mayor calado a largo plazo, los que

condicionan la carrera.

Tabla 14.- Ranking de efectos potenciales segun el rol en el proceso evaluativo.

Evaluador Evaluado
. Valoracion . Valoracion
Efecto potencial . Efecto potencial -
media media

Dialogo mando/colaboradores Bl Aflorqr ngce5|dades mejora B
organizativa

Arorar n(_ece5|dades mejora 5,86 Detectar necesidades formativas 5,56

organizativa

Plus retributivo desempefio 5,77 Diélogo mando/colaboradores 5,34

normal

Plus retributivo desempefio 5,69 Plus retributivo desempefio 5,12

superior superior

Detectar necesidades formativas B Justlflc_ar reubicacion por bajo 5,10
rendimiento

Determinar retribucion variable 4,37 Justificar carrera horizontal 4,94

Justificar reubicacion por bajo 4,34 Plus retributivo desempefio 4,63

rendimiento normal

Justificar carrera vertical 4,20 Justificar carrera vertical 4,56

Justificar carrera horizontal 3,94 Determinar retribucion variable 4,47

* «1” significa minima repercusion y “10” maxima repercusion.

Fuente: Elaboracion propia.

Por su parte, los evaluados no quieren oir hablar de retribucion variable. Tal y

como ocurre en el total de los encuestados, es el ultimo de los efectos esperados. Sin
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embargo, aprueban que sea un argumento para premiar a los empleados de rendimiento
extraordinario excelentes y suspenden que gratifique a quienes logran un desempefio
normal. En definitiva, asumen que el mayor rendimiento pueda conllevar un aumento

del salario, pero no quieren que la evaluacién impacte en su salario.

Tabla 15.- Ranking de efectos potenciales segun la necesidad del proceso evaluativo

La evaluacion es necesaria La evaluacion es innecesaria
. Valoracion . Valoracion
Efecto potencial . Efecto potencial -
media media
Aflorar necesidades mejora 6,24 Plus retributivo desempefio 4,39
organizativa superior
Dialogo mando/colaboradores 5,99 Aﬂorgr n(_ece5|dades mejora 411
organizativa
Detectar necesidades formativas 5,86 Plus para desempefio normal 4,11
Plus r_etrlbutlvo desempefio 5,67 Didlogo mando/colaboradores 4,11
superior
~ 5,46 Detectar necesidades 4,06
Plus para desempefio normal ;
formativas
Justificar reubicacion por bajo 4,79 Justificar reubicacion por bajo 3,88
rendimiento rendimiento
Justificar carrera horizontal 474 Determinar retribucién variable 3,61
Justificar carrera vertical 472 Justificar carrera vertical 2,78
Determinar retribucion variable 441 Justificar carrera horizontal 2,29

* «1” significa minima repercusion y “10” maxima repercusion.

Fuente: Elaboracion propia.

Donde maés claramente se aprecia una diferencia significativa de percepcion es
al observar como responden aquellos que consideran la evaluacion innecesaria (Tabla
15). No aprueban ninguno de los posibles efectos de la evaluacion. En este ranking de
efectos, que consideran globalmente inoportunos, la primera posicion es para gratificar
a los que desarrollen un rendimiento por encima de la media. La mejora organizativa
conserva un papel preeminente en la segunda posicion junto con la retribucion por un

desempefio normal y el didlogo entre el mando y sus colaboradores. Los que si la
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consideran la evaluacion necesaria mantienen las prioridades que ya veiamos en el

ranking general; pero ubican los tres primeros efectos en valores proximos al 6.

Aun se acentta mas la disconformidad con los posibles efectos entre aquellos
que no consideran la evaluacion posible (Tabla 16). Sin que llegue a merecer su
aprobacidn, la primera opcion para los que ven inviable la evaluacion es gratificar a los
que alcanzan un desempefio normal. Es decir, la evaluacion no sera posible, pero si lo
fuere que no tenga efectos; o lo que es lo mismo, que otorgue un plus econémico por

desempefiar normalmente nuestro trabajo.

Tabla 16.- Ranking de efectos potenciales segun la posibilidad del proceso evaluativo

La evaluacion es posible La evaluacion es imposible
. Valoracion . Valoracion
Efecto potencial - Efecto potencial o
media media
Aflorar necesidades mejora 6,49 ~ 4,04
o Plus para desempefio normal

organizativa

. 6,23 Detectar necesidades 3,78
Dialogo mando/colaboradores " ;

ormativas
Plus retributivo desempefio 6,09 Aflorar necesidades mejora 3,74
superior organizativa
Detectar necesidades formativas 6,05 Dialogo mando/colaboradores 3,70
~ 5,56 Plus retributivo desempefio 3,26
Plus para desempefio normal ]
superior

Justificar reubicacion por bajo 5,09 Justificar reubicacion por bajo 3,05
rendimiento rendimiento
Justificar carrera vertical 4,86 Determinar retribucion variable 2,91
Justificar carrera horizontal 4,74 Justificar carrera horizontal 2,86
Determinar retribucion variable 4,65 Justificar carrera vertical 2,64

* «1” significa minima repercusion y “10” maxima repercusion.

Fuente: Elaboracion propia.

Se debe destacar que para aquellos encuestados satisfechos con el mecanismo
actual lo més importante es lograr un buen didlogo y ver las posibilidades de mejora
organizativa; ambas reciben una valoracion media de notable (7,14). Para este colectivo

todos los posibles efectos merecen, en mayor o menor grado, su aprobacion. Para
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quienes estan insatisfechos, solo la posibilidad de mejora organizativa recibe su

aprobacion (5,12).

Si en lugar de pensar en cudles han de ser los outputs que genere el proceso de
evaluacién del desempefio, nos centramos en que inputs han de ser tenidos en cuenta
para evaluar al empleado publico, los encuestados discriminan con mucha mayor nitidez
qué ha de ser tenido en cuenta, y qué no. Esta informacion es el objeto de evaluacion.

Se trata de determinar qué contenidos objetivables —que informacion— puede y debe

brindar con garantias el sistema de RRHH para evaluar al empleado puablico.

Un primer ranking general sitGa en su vértice la valoracion de las competencias
profesionales demostradas en el desarrollo de las tareas (8,06 de puntuacién media)®. En
segunda posicion, la predisposicion al trabajo (7,93). Y cerrando el podio, el
cumplimiento de los principios de ética y conducta (7,72). Solo suspende (4,06) la

valoracion de uso restringido de los permisos disponibles (Tabla 17).

Tabla 17.- Importancia de inputs en la evaluacion

Inputs Valoracion media
Competencias profesionales 8,06
Predisposicion al trabajo 7,93
Cumplimiento principios éticos y conducta 7,72
Logro objetivos individuales 7,62
Esfuerzos extra esporadicos requeridos 7,55
Participacion en objetivos colectivos 7,43
Ausencias injustificadas 6,38
Uso restringido de permisos 4,06

Pregunta realizada: De los diferentes aspectos que le presentamos a continuacion, valore de 1 a
10 la importancia que deberian tener en la evaluacion del desempefio (siendo 1 la minima
importancia y 10 la méaxima).

Fuente: Elaboracion propia

® S6lo dos colectivos consideran prioritaria la predisposicion al trabajo por encima de la valoracion de las
competencias profesionales. Los que confian en la viabilidad de la evaluacion es uno de ellos. Que le
concede una puntuacion de 8,26 a la predisposicion y 8,09 a las competencias. El otro colectivo es el de
los que tienen tendencia a confiar en los demas. Estos repiten las dos primeras posiciones, aunque con
una puntuacion media algo inferior: 8,09 para la predisposicion al trabajo y 8,06 a la valoraciéon de
competencias.
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Debemos resaltar que entre los conceptos que propusimos se incluyeron tres
cuya legitimidad como objeto de evaluacion cuestionamos pero que sabiamos que
tenian arraigo en nuestra cultura administrativa. De los tres, dos consiguieron posiciones
de honor en un podio virtual —ocupan la posicidn segunda y tercera— Yy el otro se
queda en la posicion media de la tabla. Por orden de relevancia que le atribuyen los
encuestados: la predisposicion al trabajo, el cumplimiento de los principios éticos y de
conducta y los esfuerzos extra esporadicos que se le requieran al empleado. EI primer de
ellos lo calificamos de constructo genérico que nada expresa pero que todos entienden.
Por definicion, la predisposicion es un estado de animo favorable; en este caso al
trabajo. Esto no casa con el desempefio, que es la constatacion del qué y como se ha
hecho. En analogia castrense diriamos que la “predisposicion se le supone”. Aunque
todos los que hemos tenido alguna experiencia en gestion de personal en una
Administracion publica podriamos llegar a acordar que eso es mucho suponer. En
cualquier caso, no se corresponde con el objeto de la evaluacion del desempefio. En
segundo lugar, se valora el cumplimento de los principios éticos y de conducta. Si
alguien lo interpreta como desempefio contextual, seria plausible considerarlo; aunque
en GRAPA apostamos decididamente por el desempefio contextual. Pero en la mayoria
de casos lo entenderemos como conducta ética. Y en ese caso. No se le supone; se le
debe exigir al empleado que cumpla los valores éticos de la organizacién y sus codigos
de conducta. No puede ser objeto de valoracién lo que es intrinsecamente una
obligacion. Finalmente, los esfuerzos extra esporadicos es un redactado que nos lleva a
rememorar qué debia retribuir el complemento de productividad con anterioridad al
EBEP: el especial rendimiento, la actividad extraordinaria y el interés e iniciativa con
que el funcionario desempefia su trabajo. Eso no era razonable antes y sigue no siendolo
ahora. Ademas, es un motivo flagrante de conflicto con los empleados que tienen
necesidades de conciliacion de la vida personal y laboral con la familiar. ;La actividad
extraordinaria significa dedicar mas horas? Eso no es productividad. Si son horas fuera
de la jornada, son horas extras. Si es una jornada mas extensa, es €so, mas jornada. De
nuevo no queremos parecer pueriles. Este deseo responde a la frustracion de cualquier
jefe de unidad cuando ante un imprevisto un miembro de su equipo rehlsa colaborar
porque “ese no es su trabajo”. Entendidos los posibles argumentos, la respuesta sélo

puede ser una: el desempefio no es eso. La evaluacion del desempefio evalla la
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realizacion de una tarea desde un punto de vista cualitativo y cuantitativo; no evalla ni
la duracion de la jornada, ni la personalidad mas o menos afable del empleado, ni las
ganas con las que asiste al trabajo. Asi la cosas, visto el calado de estos conceptos en la
cultura administrativa de la organizacién y como confunden la verdadera naturaleza de
la evaluacion del desempefio, no podemos menos que sugerir que se insista en la

formacion, que debe ser universal, obligatoria y continuada.

No se aprecia una diferencia sustancial en las posiciones méas destacadas de los
rankings respectivos de quienes tienen consecuencias retributivas en sus evaluaciones y
de quienes no. Las dos primeras posiciones siguen copadas por las competencias
profesionales (8,03 y 8,18, respectivamente) y la predisposicion al trabajo (7,93 y 7,94).
La ultima la reservan para el uso limitado de permisos; aunque en las unidades en las
que hay efectos ésta opcion suspende en su valoracion (3,83) mientras que en el otro

colectivo aprueba (5,18).

Tabla 18.- Importancia de inputs en la evaluacion segun el rol en el proceso

Evaluador Evaluado
media* media*

Competencias profesionales 8,15 Competencias profesionales 7,94
Predisposicion al trabajo 8,13 Logro objetivos individuales 7,70
Esfuerzos extra esporadicos 7,80 Predisposicion al trabajo 7,70
requeridos
Cumplimiento principios 7,78 Cumplimiento principios 7,62
éticos y conducta éticos y conducta
Logro objetivos 7,53 Participacion en objetivos 7,40
individuales colectivos
Participacion en objetivos 7,45 Esfuerzos extra esporadicos 7,27
colectivos requeridos
Ausencias injustificadas 5,94 Ausencias injustificadas 6,76
Uso restringido de permisos 3,88 Uso restringido de permisos 4,14

*“1” la minima importancia y “10” la maxima.

Fuente: Elaboracién propia
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En cambio, si que es relevante que, entre los evaluadores, se contemple la
posibilidad de valorar conceptos que incorporan un alto grado de subjetividad —como
la predisposicion al trabajo (8,13), los esfuerzos extra (7,80) o la ética (7,78)— antes
que el grado de logro de objetivos individuales (7,53) o colectivos (7,45). En cambio,
los evaluados ascienden el cumplimiento de objetivos que comparte la segunda posicién
de su ranking particular (7,70) con la predisposicion al trabajo; lo que desplaza el
cumplimento de los principios éticos y de conducta a la cuarta posicion (7,62). Las dos
ultimas posiciones son comunes en ambos rankings, pero los evaluados son mas

tolerantes con las ausencias justificadas y el uso limitado de permisos (Tabla 18).

Los encuestados que aprecian la necesidad de evaluacion valoran con mejor
puntuacién todos los items. Las dos primeras posiciones son comunes al ranking general
y con mejor valoracion. Asi las competencias profesionales reciben una puntuacion
media de 8,17 y la predisposicion al trabajo de 8,12. Incorporan los objetivos
individuales (7,94), lo que desplaza a la cuarta posicién a la ética (7,87). También
otorgan una nota superior al notable alto, el cumplimiento de los objetivos colectivos
(7,78) y la realizacion de esfuerzos extras esporadicos (7,68). Por su parte, aquellos que
no entienden que la evaluacion sea necesaria, tras las competencias profesionales sitlan
con igual puntuacion (6,89) los esfuerzos extra esporadicos y la predisposicion al
trabajo. A continuacion valoran el otro concepto ambiguo, el cumplimiento de los
principios éticos y de conducta (6,76). Relegando a la quinta y sexta posicion el logro
de objetivos individuales (5,88) y colectivos (5,53). Son los que otorgan peor valoracion

al uso limitado de los permisos (2,18).

Si excluimos la primera posicién para las competencias profesionales —parece
que es un concepto que ha sido altamente asimilado por la organizacion— quienes
consideran innecesaria la evaluacion creen — a nuestro entender, errbneamente— que
la prioridad de la evaluacion es potenciar conceptos que deberian ser intrinsecos a
cualquier desempefio profesional. No la asocian con el complimiento de una
programacién. Con el logro de unos objetivos que responden a un compromiso con la

ciudadania.

Tanto quienes se muestran satisfechos con el mecanismo actual como quienes

no, aprecian en primer lugar la valoracion de las competencias profesionales (8,31 y
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7,93 respectivamente). Y segundo lugar, la predisposicion al trabajo (8,20 y 7,88,
respectivamente). Para los satisfechos la segunda posicion se comparte, con igual

valoracién, con el logro de objetivos individuales.”

Un repaso a las entrevistas en profundidad nos muestra reflexiones
interesantes. Por ejemplo: “A nadie le gusta evaluar ni ser evaluado. Pero si ven que es
un mecanismo objetivo y que tiene efectos, puede suscitar mas interés”. Pero en
cambio, se nos revelaron cuestiones como: “Al iniciar el proceso se dijo que tendria
impacto en la formacién y retributivo (5%); pero al final de decidié que no tuviera
efectos”. ES obvio que sin impactos se puede experimentar; pero no conseguir una
implicacion intensa de los empleados publicos. Ademas, hoy “la AGE tiene un
complemento de productividad que viene a retribuir la mayor dedicacion (entendida
como horas)”. Asi las cosas, resulta comprensible que el empleado publico no quiera un
instrumento con el que conseguir lo mismo que introduce mas elementos para ser
adquirido y que, ademas, integra un componente de subjetividad. Probablemente el
error es considerar complemento de productividad las horas extras. También resultaron
muy relevantes las reflexiones respecto de la ética en el trabajo, que no se considera
como algo evaluable, sino como un componente inherente a la funcion publica: “La
ética laboral es un factor de profesionalidad que impele a ser eficaz y eficiente sin
mayor incentivo que cumplir con el deber”. Sin duda debe ser asi; pero mucho nos
tememos que, como casi todo, el cumplimiento de los principios éticos es un vector, sin

duda exigible en unos minimos; pero también mesurable.

Por otro lado, se tiene clarisimo que la evaluacion requiere un disefio del
trabajo por objetivos; pero nos tememos que esta cultura no esta suficientemente bien

asentada — “al no tener direccion por objetivos se tuvieron que fijar ellos los objetivos

)

para hacer la evaluacion, los objetivos no les vinieron desde arriba”—, ni siempre

bien entendida en tanto en cuanto se entienda que un objetivo es algo ajeno a su trabajo

" Para quienes confian en la consolidacion el ranking es muy similar a los que expresan satisfaccion;
aungue con matices en la parte media. Asi, para los satisfechos la tercera posicion es para el logro de
objetivos individuales (8,20), la cuarta para los principios de ética y conducta (7,94), la quinta para la
participacion en logros colectivos (7,83) y la sexta los esfuerzos extras esporadicos (7,76). Mientras que
para los que confian en la consolidacion el tercer puesto es para la ética (8,07), el cuarto para los objetivos
individuales (7,98), el quinto para los esfuerzos extra (7,72) y el sexto para los objetivos colectivos
(7,59).
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cotidiano — "si queremos que los objetivos sean retadores, la mayoria de las ocasiones

no caen dentro del ambito de actuacion".

Recapitulando lo dicho, se observa como conceptos habituales en la gestion de
los recursos humanos — como predisposicion al trabajo, esfuerzos extras o principios
éticos 0 de conducta— tiene mucha consideracion entre empleados y empleadores. A
excepcion de un concepto novedoso como las competencias profesionales y que, por la
documentacién que se nos facilitd, sabemos que han sido muy difundidas en el proceso
de implementacion. Los conceptos aludidos — vestigios de un paradigma anterior— se
sittian muy alto en las preferencias de casi todos los grupos. En cambio, el logro de
objetivos se resiste a ser considerado como algo prioritario. Paraddjico puesto que es
uno de los conceptos que podria ser mas objetivo. Incluso los conceptos més claramente
objetivos — que no admiten una valoracion por parte del evaluador— como las
ausencias injustificadas o el ndmero de permisos solicitados son los que

irremisiblemente quedan relegados a las Gltimas posiciones del ranking.

Variable mecanismo

El mecanismo en si no es el objeto de este estudio. Sin embargo es importante
saber qué opinan los implicados. Si se llegase a la conclusion de que el mecanismo es
un problema, seria razonable plantearse su revision. Pero siempre y cuando la
insatisfaccion obedezca a un verdadero mal funcionamiento del mecanismo, no a otros

factores externos, como la resistencia al cambio, como parece ser el caso.

De entrada % partes (65,7%) se muestran insatisfechos con la herramienta
utilizada (20,6% “nada” satisfechos y 45,1% “poco” satisfechos). Del 34,3% que

expresa satisfaccion, la mayor parte no lo estd “mucho” (2,9%), sino ‘“bastante”

(31,4%).

El recuerdo de experiencias previas fracasadas es un elemento que incrementa
las reticencias ante nuevas propuestas. De los encuestados un 19,8% habia participado

previamente en otras experiencias de evaluacion. La mayoria (60,0%) no la recuerdan

66



GRAPA

como una experiencia satisfactoria. Este colectivo con una historia previa en el campo

de la ED considera que con la nueva experiencia ha ido a peor; 70,0% insatisfechos®.

La satisfaccion no se explica en funcion de si su resultado conllevard
consecuencias econdmicas’. Si que existe relacion entre apreciar la necesidad de la
evaluacion y satisfaccion con el mecanismo actual. Aun siendo insatisfactoria en ambos
grupos. Los que creen en la necesidad de la ED se muestran bastante satisfechos en un
35,4% o muy satisfechos, en un 3,7%. Mientras que para los que consideran la
evaluacién innecesaria, sélo un exiguo 16,7% se muestra bastante satisfecho. Los
porcentajes se acentuan si distinguimos entre los que apuestan por la viabilidad y los
que la consideran imposible. Entre los primeros el 39,0% esta “bastante” satisfecho y el
3,9% “muy” satisfecho. Entre los que no la ven posible, el porcentaje de los que estan
“bastante” satisfechos se reduce hasta el 8,7%. También es mayor la satisfaccion en
funcion del rol. Los evaluadores estan insatisfechos en un 61,6% (“nada” 13,5% y
“poco” 48,1%) y satisfechos un 38,4% (“bastante” 36,5% y “mucho” 1,9%). El resto de
empleados, los evaluados, incrementan la insatisfaccion 69,4% (‘“nada” 26,5% y “poco”
42,9%).

Si ahondamos un poco en el perfil de los satisfechos/insatisfechos con el
procedimiento de evaluacién empleado vemos que los primeros entienden que la
finalidad principal de la evaluacion es la motivacion de los empleados (25,7%). En
segundo lugar descubrir ineficiencias administrativas (28,6%). Y reservan la respuesta
“de castigo” —un mero tramite— a la tercera posicion (22,9%). Sin embargo para los
insatisfechos, la primera opcion es considerarla un tramite (50,7%). Y como segunda
posibilidad, la Unica alternativa con una apoyo significativo, distribuir el complemento
de productividad (34,3%). También resulta sintomatico que el 92,3% de los
entrevistados que pertenecen al grupo C estan insatisfechos y el 100% en el caso del

8 Asi, de los que ahora estan nada satisfechos con el mecanismo actual (25,0%) el 40,0% estaba algo
satisfechos con el mecanismo anterior y otro, 40,0% estaban bastante satisfechos. De los que ahora estan
poco satisfechos (45,0%), el 66,7% también lo estaba poco en el mecanismo anterior, pero un 22,2% lo
estuvo bastante. Y de los que ahora estan bastante satisfechos (30,0%), el 66,7% también lo estaban antes;
un 33,3%, en cambio, ahora lo estdn menos.

° En las que el resultado afecta a la retribucion, el 21,2% no estd nada satisfecho, el 44,7% esta poco
satisfecho, el 30,6% esta bastante satisfecho y el 3,5% mucho. Por su parte, en las que no hay
consecuencias, el 17,6% no lo esta nada, el 47,1% poco, el 35,3% bastante y, nadie, ha respondido que
mucho.
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grupo D — si bien la “n” es minuscula e invita a la prudencia. Igualmente la edad
parece relevante puesto que en el grupo de edad de los 25 a los 34 afios la insatisfaccion
solo alcanza al 33,3%. Ldgicamente, la antigiedad es un factor que agrava la
insatisfaccion; asi, el 80,0% de los que llevan en el empleo publico entre 10 y 20 afios y

el 75,0% de los que llevan entre 20 y 30 afios, muestra su insatisfaccion™.

Al contrastar la opinion sobre el mecanismo actual con las expectativas de que
este se consolide observamos que entre quienes estan insatisfechos la mayoria no cree
en su consolidacion (51,5%). Al igual que entre quienes si estan satisfechos la mayoria
apuesta por la institucionalizacion de la ED (85,7%). Existe un grupo significativo
(48,5%) de personas insatisfechas que, sin embargo, creen que la evaluacion se acabara
consolidando. Es de imaginar que se trata de un grupo altamente contrariado con el

asentamiento, que entienden irremediable, de un instrumento que no les satisface.

Profundizando un poco mas en el perfil de este Gltimo grupo —que representa
un 30% del total de los encuestados— observamos que son un grupo en el que hay mas
evaluadores (56,3%), que cree necesaria la dindmica evaluativa (71,9%), que también la
estima posible (81,3%) y que no le confiere a la ED la finalidad de ser un mero tramite
(43,8%). Pero sin duda lo mas relevante y que define a este grupo es que apostarian por
esperar a un clima de bonanza econdémica para implementar la dinamica de evaluacion
(63,3%) y son también mas partidarios de considerar a la evaluacion del desempefio

como un instrumento para distribuir el importe del complemento de productividad.

Los equipos de implementacion relativizan la importancia del mecanismo de
evaluacion. Sin duda porque para ellos ya es una prueba superada. Aunque todos ellos
saben que es susceptible de mejoras, el mecanismo no es donde pueden prever mas
conflictividad. Ahora les preocupa mas el proceso en si: mantener el apoyo de sus
superiores, que los evaluadores asuman con naturalidad su rol, que los empleados
acepten “ser observados”, etc. En el mecanismo ya han dedicado muchas horas y ha
comprobado —Ilo que ya tienen una trayectoria— que les funciona razonablemente

bien. Los otros —Ilos que se estrenan en el Plan— disponen del conocimiento

195610 un 10% de los entrevistados afirmé que la democracia no permite que se estén solucionando los
problemas que tenemos planteados. Pero ese grupo integramente afirma estar insatisfecho con el
mecanismo evaluativo.
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acumulado por el INAP y pueden aprovechar la aplicacion informatica que ya funciona

como soporte a la evaluacion.

Variable cultura organizativa

Es dificil desligar la cultura organizativa de las opiniones y actitudes agregadas
de los empleados. Existen unos antecedentes que condicionan como se interpretan los
nuevos hechos. Pero a su vez, nuevos hechos tienen la capacidad de cambiar estos

condicionantes; aunque el camino en este otro sentido es mas largo y arduo.

Sin datos seguramente todos nos aventurariamos a augurar que la cultura
organizativa de las administraciones publicas no facilita en nada nuevas medidas
modernizadoras. Y menos aun, si estas tienen el potencial de cuestionar la valia
profesional de los empleados y de condicionar parte de sus emolumentos. Pero cabe
esperar que existan nichos administrativos con otros valores, con otra cultura
organizativa. Cuando menos, deseamos pensar que en aquellas organizaciones que
llevan mas tiempo evaluando, la cultura propia serd mas proclive a aceptar esta

evaluacioén.

En total, el 57,4% considera que la cultura organizativa no facilita la
evaluacion del desempefio (41,6% “poco”, 15,8% “nada”, 30,7% “bastante”, y 11,9%
“mucho”). En este caso, distinguir entre nada y poco es importante. Uno poco puede ser
suficiente si otros elementos no inciden en contra. Si lo analizamos por unidades, vemos
que la que tiene una mayor trayectoria en la evaluacion (FEGA) es la que considera en
mayor porcentaje (38,3%) que la cultura propia facilita bastante la evaluacion. Esto es
relevante, puesto que nos induce a pensar que la constancia en una iniciativa de este tipo
contribuye al cambio cultural que puede repercutir positivamente en su implementacion.
Mucho nos tememos que pretender comenzar a evaluar solo cuando exista una cultura
organizativa mayoritariamente proclive a la evaluacion puede representar no evaluar

nunca.
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El grado de satisfaccion con el mecanismo actual tiene una gran incidencia en
la valoracion de la cultura organizativa. Quienes se han declarado insatisfechos
consideran que no facilita la evaluacién (70,8% -“nada” 23,1%, “poco” 47,7%-),
mientras que entre los satisfechos los porcentajes se reducen a un 31,5% (2,9% “nada” y
28,6% “poco”). Estos ultimos creen, en un 54,3%, que la cultura de la unidad favorece
bastante la evaluacion; afirmacién que solo tiene un apoyo del 18,5% de los
insatisfechos. Ademas de la insatisfaccion, el perfil de quienes consideran que la cultura
administrativa de su unidad contribuye desfavorablemente —nada o poco— lo dibuja la
creencia que la evaluacion del desempefio no es necesaria (68,8%) ni posible (78,2%),

asi como los que tienen una personalidad tendente a la desconfianza (75,0%).

Entre evaluadores la opinién sobre la cultura administrativa de la unidad es
algo més positiva que entre el resto de empleados (Tabla 19). Asi la aprueban el 50%,

por un 34% que lo hace entre los encuestados.

Tabla 19.- ¢La cultura organizativa de la unidad facilita la evaluacién? (segun el rol
en el proceso evaluativo).

La cultura organizativa de Rol
Li:{:::ggﬁ?”'ta la Evaluador No evaluador Total*
n % n % n %

Nada 5 10,0 11 22,0 16 16,0
Poco 20 40,0 22 44,0 42 42,0
Bastante 20 40,0 11 22,0 31 31,0
Mucho 5 10,0 6 12,0 11 11,0
Total 50 50,0 50 50,0 100 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

Los evaluadores que han recibido formacion directiva son menos benevolentes
con la cultura organizativa de su organizacion y consideran mayoritariamente que
contribuye poco a la evaluacién (52,4%). En cambio, un porcentaje similar de los
evaluadores que no han recibido formacion directiva (51,7%) consideran que la cultura

organizativa facilita bastante la dinamica evaluativa.
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Por otro lado, si bien entre quienes reciben formacion especifica para ser
evaluadores, el porcentaje que apoya la validez de la cultura administrativa de su unidad
en situaciones de cambio (48,0%) es menor que entre quienes no la han recibido
(52,0%). Entre los primeros, el 20% lo hace considerando que favorece mucho,

mientras que entre los segundos nadie ha optado por esta respuesta.

Pero el factor determinante que incide en la percepcion de las caracteristicas de
la cultura organizativa de la unidad por parte del evaluador es el grado de comodidad
con su rol. Asi, entre quienes reconocen esa relacion directa entre jefe de equipo y
responsable de su evaluacion, quienes valoraban la cultura organizativa como proclive
al cambio es el 50,0%; un porcentaje igual al que encontramos entre quienes no
reconocen esa relacion jefe-evaluado. Las tornas cambian, si consideramos la
comodidad con la que asumen su rol de evaluador. Entonces el 63,6% de quienes se
sienten cdmodos con su rol considera que la cultura organizativa de su unidad favoreces
bastante (50%) o mucho (13,6%) la evaluacién. Mientras que los que confiesan su

incomodidad sostienen la misma confianza en un 40%.

Hay otro elemento, que si bien no siempre se integra en el concepto de cultura
organizativa, si que participa en la formacion de ésta y suele ser una de sus expresiones:
el papel de los sindicatos. Pues bien, la opinién sobre la actuacion de los mismos es
muy negativa. Rozando la unanimidad. Los encuestados la consideran mala (50%) o
regular (45,6%). Opinion que se distribuye en una proporcion similar,
independientemente de la unidad a la que se pregunte. Aunque, todavia es ligeramente
peor en las unidades en las que no existen consecuencias retributivas para la evaluacion
del desempefio. En éstas, los “nada” satisfechos suponen tres quintas partes (58,8%),

mientras que en las que si retribuyen es de la mitad (47,9%).

Sin duda, la vision méas negativa sobre la actuacion sindical ante el proceso
evaluativo la tienen la quinta parte de los encuestados que consideran que la evaluacién
es “necesaria e imposible”. En este colectivo, el 100% considera perjudicial la
actuacion sindical (un 70,6% “mala” y un 29,4% “regular”)."t Da la sensacién como

que este grupo busca culpables a por qué un mecanismo que creen necesario lo

11 5j consideramos todos los que creen imposible la evaluacion —al margen de si la perciben necesaria o
no- la peor consideracién sobre el aparato sindical se eleva al 75%.
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vaticinan imposible, y parece que, ante esta innovacion, encuentran en los sindicatos
mas una rémora que un estimulo. Por otro lado, uno de los colectivos mas optimistas
para con el desempefio sindical son el 7,1%, de entre los encuestados que afirman que la
evaluacion es “posible y necesaria”, que creen que la actuacion sindical ha sido buena —
representan un 4% del total de los encuestados-. Los evaluadores son ligeramente mas
tolerantes con la actuacion sindical (9,3% “buena”). Por el contrario, los evaluados son
mas intensos en la valoracién negativa —“mala” 56,5% y “regular” 44,9%— (Tabla
20).

Tabla 20.- Valoracion de la actuacion de los sindicatos segun el rol en el proceso.

B Rol

gﬁgulggltgr; de los Evaluador No evaluador Total*

n % n % n %
Mala 19 44,2 26 56,5 45 50,6
Regular 20 46,5 20 435 40 44,9
Buena 4 9,3 0 0,0 4 45
Muy buena 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Total 43 48,3 46 51,7 89 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

En conclusion, de entrada la cultura administrativa no favorece en exceso la
implementacion de novedades. Pero esto no es una limitacion, sino un condicionante
que conocemos y que podemos cambiar. De hecho, en la unidad en la que se ha
persistido, la cultura administrativa es mas favorable. Esto es muy positivo e indica el
camino a seguir. Dicho de otro modo, las unidades acostumbradas al cambio, a los
procesos de modernizacion, les resulta mas sencillo asumir los inputs y los outputs que
supone el proceso evaluativo. En cambio, las organizaciones que no innovan, que, por
no molestar, no modifican, terminan siendo prisioneras de si mismas y se anquilosan en
sus procederes. En definitiva, la cultura es algo dinamico, vivo, que evoluciona si se le

cultiva. Si no se hace, aparecen con fuerza las tradiciones y los legados, a los que no

72



GRAPA

podemos negar su valia; pero tan perjudicial es vivir en la voragine del cambio

rutinarizado —sirva como ejemplo la universidad—, como presos de su propia historia.

CONCLUSIONES

El éxito de la evaluacion del desempefio se puede entender que es lograr la
finalidad que motivé su implementacion. Sin embargo, esta interpretacion conlleva
algunos problemas operativos. Destacamos dos. En primer lugar, y aunque lo mas
habitual es que se pretendan distintos resultados con la implementacién de la ED,
supongamos que la finalidad principal fuera, como asi mayoritariamente lo sugieren los
encuestados, detectar espacios de mejora administrativa. En este caso, como saber Si
estos se han detectado en parte o en todo, y como saber si no se hubieran detectado
igualmente sin la evaluacion. Si la finalidad fuera la motivacion, nos encontrariamos
con el mismo problema. Sin un contrafactual con el que contrastar la bondad de una
iniciativa de este tipo se hace muy dificil valorar el grado de mejora que ésta comporta.
Y en segundo lugar, en el caso de que el pretexto sea la finalidad perseguida; es decir,
que con la evaluacion so6lo persigamos un mecanismo objetivo para distribuir el
complemento de productividad. ¢EIl éxito seria su efectiva distribuciéon o el grado de
objetividad? Lo primero no requiere de demasiado esfuerzo. Lo segundo se agota con el
disefio objetivo del mecanismo y con la prevision instrumentos de control y arbitraje.
Por lo que cualquier mecanismo disefiado bajo unas pautas basicas de objetividad
deberia ser considerado exitoso. Esto no puede ser sostenido por los gestores publicos.
Descartadas ambas finalidades, a los efectos de este estudio, hablamos de que una
iniciativa como la evaluacion del desempefio tiene éxito, cuando es aceptada por la
organizacion y entra a formar parte de los habitos y costumbre de la misma; esto es,

cuando se institucionaliza.

Nuestra propuesta de analisis tridimensional del proceso de institucionalizacion
de la evaluacion del desempefio sigue un orden secuencial, cuyo avance no comporta

que la variable anterior extinga su vigencia, pero si que supone un planteamiento
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racional en el que sin que se produzca “a” tiene poco sentido esperar conseguir “b”.
Aungue sabemos que una vez iniciado, cada una de las variables tiene potencial para

retroalimentar el proceso y reforzarlo.

Pero antes de iniciar el analisis de los factores de éxito aglutinados en torno a
esas tres dimensiones hemos introducido una doble variable previa; una premisa doble.
¢Es la evaluacion necesaria? ¢Y posible? Los encuestados nos dicen si a lo primero y si
a lo segundo. Asi lo ven también los equipos que han decidido implementar estas
iniciativas pioneras. Todo ello tiene una derivada. Si los empleados perciben la
evaluacion como necesaria, y el EBEP lo cataloga como un derecho, ¢por qué alguien
iba a considerar que satisfacer esa necesidad, desarrollar ese derecho, podria ser motivo
de conflicto? No debiera. Esta configura pues nuestra premisa inicial en el analisis. La
evaluacién del desempefio no es solo una recomendacion de los expertos y un derecho
de los empleados, es también una demanda de éstos asi como de los altos cargos de
gestién publica. Por tanto, su institucionalizacion sera siempre positiva y bien recibida
de entrada. Pero dado que hay reticencias y quejas, éstas han de provenir de algun otro

ambito residente en las dimensiones que hemos analizado.

Asumida la premisa, empezamos hablando de entorno, que es una dimension
que analiza la oportunidad de iniciar el proceso y los condicionantes. Entramos en la
dimensién analizando la primera variable: el escenario politico. Esta variable ha sido
tratada con los equipos de implementacion. La mayoria de ellos han vivido el dltimo
cambio de Gobierno con responsabilidades en la evaluacion. La referencia a la
evaluacion como asignatura soslayada por las politicas oficiales ha servido de telén en
las alusiones al quijotismo de aquellos actores politicos o directivos que se ha
empecinado en mantener experiencias evaluativas. EI acompafiamiento de un entorno
politico activo en la promocion de la evaluacion se sabe importante para el éxito. Y en
nuestra caso se ha observado con poca intensidad; asi lo recogemos —al igual que
haremos para el resto de variables— en el Cuadro 3. Constatamos que la evaluacion se
recoge en el EBEP. En una ley. Por lo tanto su desarrollo no es potestativo. El actual
Gobierno disponia de mayoria suficiente en las Cortes como para revocar la Ley o haber
hecho las enmiendas que considerase oportunas. No lo ha hecho. Entendemos por ello

que el Gobierno no ha tenido reparos en la evaluacion del desempefio. Consecuen-
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temente, y asi lo valoran los equipos de implementacion, no se ha percibido un
escenario politico reticente. En todo caso, son los responsables politicos, como
individuos, los que han tenido reparos, o menor interés, en continuar o iniciar las
experiencias que proponia el Plan piloto. Obviamente, estos actores politicos deberian
de superar sus reparos si existiera una politica de RRHH gubernamental que apostara
clara y publicamente por la evaluacion. En definitiva, es un factor que ayudaria pero
que no impide que se actle activamente en politicas de evaluacion. Si el contexto
politico puede ser determinante en la institucionalizacion, lo sera en un futuro, pero

ahora no se aprecia.

La siguiente variable, el escenario econdémico, divide la opinién de los
encuestados. Los evaluadores prefieren que se realice en época de bonanza econémica.
Seguramente porque estiman que si han de asumir el mal trago de evaluar, que sea con
al menos la posibilidad de premiar a quienes mejor responden a sus demandas de
trabajo. En cambio, los empleados apuestan por implementar estas iniciativas en
periodos de crisis econémica. Seguramente porque asumen que cuando toda la sociedad
pasa apuros, sus servidores civiles deben ser mas escrupulosos que nunca con el uso de
los recursos publicos. Para los equipos de implementacion, la crisis deberia haber
servido de estimulo, puesto que no son pocas las unidades que tenian dotacién
presupuestaria para repartir en concepto de productividad. Sin embargo, también
apuntan que hacerlo en situacion de crisis econdmica puede darle un tamiz
excesivamente economicista a la evaluacion, que pervertiria el caracter de instrumento
estructural que contribuye a la mejora continua en la organizacion, en la medida que
detecta fallos organizativos y deficiencias formativas de los empleados. En cualquier
caso, los argumentos pueden ser vélidos para cualquiera de las dos premisas. Sin
embargo, tenemos muy claro que si bien en momentos de crisis las soluciones que
abogan por la eficiencia tienen mejor cartel, no es menos cierto que la evaluacion del
desempefio debe ser una institucion nuclear en el sistema de gestion de RRHH
independientemente del estado de una economia que se sabe ciclica. No es el momento
en este informe; pero seria muy conveniente que se diferenciase la evaluacion del
desempefio de la evaluacion de la productividad. Ello eliminaria de la primera el

caracter meramente economicista, que quedaria relegado a la segunda como premio, y
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abriria el paso a todos los deméas impactos sistémicos que una buena evaluacion del

desempefio deberia generar.

La tercera variable, y ultima de esta dimension, es el entorno social. Cualquier
iniciativa que anuncie o insinde un Gobierno —ha sucedido con el estatal, y nosotros lo
hemos seguido muy de cerca con el autonomico— en la linea de evaluar el rendimiento
de los empleados publicos o supeditar sus retribuciones al logro de resultados tiene
automaticamente altavoz en la prensa; quizas sélo superado por aquellas noticias que
prometen castigar el absentismo de los funcionarios. No negamos que pueda haber
cierta voluntad de castigo por parte de unos ciudadanos que a menudo consideran a sus
servidores publicos como holgazanes con demasiados privilegios (el fundamental: un
sueldo de por vida). Pero sin duda subyace el interés en que la Administracion —
aungue sea a través de sus empleados— rinda de algiin modo cuentas ante la sociedad
civil. En esto, la evaluacion del desempefio es un gesto inequivoco en la linea de la
transparencia y la rendicién de cuentas; es decir, de optimizacién de la democracia
misma. No interesa el detalle. Pero si el mensaje de que los empleados publicos orientan
su actuacion al cumplimiento de los objetivos que les fija el Gobierno. Esto parece
indudable y no conocemos voz académica relevante que lo refute. Sin embargo recibe
un escaso apoyo por parte de los evaluadores, menor entre los evaluados e irrisorio —

cuando no nos niegan la mayor— por parte de los equipos de implementacion.

Recapitulando esta dimensién: su impacto, en el momento actual, es limitado.
Como resumimos en el cuadro 3, la variable entorno politico no ha sido consultada a
evaluadores y evaluados, por lo que no hay valoracion. Pero para los equipos de
implementacién ha parecido que la importancia era significativa. El defecto o virtud de
la apuesta por la evaluacion se atribuye mas al protagonismo del actor politico que a un
contexto politico generalizado. Y caso paradigmatico es —a nuestro criterio— el de la
unidad que ha sido referente en la evaluacion del desempefio en la AGE. Consideramos
que estos equipos —técnicos altamente cualificados o personal directivo— reivindican
el contexto politico como via de coercion, para modular la voluntad del actor politico

que no apuesta claramente por la ED; pero no como un factor determinante en si mismo.

El contexto econdmico se prefiere de bonanza por quienes necesitan repartir

alguna recompensa que justifique su desgaste, los evaluadores. Pero se defiende con un
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impacto moderado. Los empleados, con similar benevolencia defienden el escenario
contrario. Y los equipos de implementacion se mueven en la ambivalencia destacando
pros y contras de cada una de las dos opciones. Estos ultimos ven en la crisis la excusa
—1Ia justificacion ya la obtienen por la via del consejo académico, el imperativo legal o
el convencimiento adquirido en su experiencia como gestores— Yy en la bonanza los
recursos que requieren. Pero no le conceden una importancia crucial. De hecho,
actualmente los recursos para sostener el proyecto —infraestructura informatica,
conocimiento experto— ya obran en el seno de la organizacion. Y el complemento de
productividad se distribuird igualmente; aunque si no se supedita al resultado de la

evaluacion, el reparto sera, seguro, menos justo.

Ante este diagndstico ¢queé se puede hacer? El escenario politico depende de la
soberania popular y esta no es una ‘condicion constante’ que se diria en el &mbito de las
ciencias experimentales. Siempre se puede intentar volver a insertar en la agenda
publica la evaluacion. Pero serd para reclamar un apoyo mas decidido, porque la
legitimacion para desarrollarla ya existe. En este escenario, los directivos son sobre
quienes recae el ingrato papel de persuadir al agente politico y ayudarle a visualizar la
bondad de la iniciativa. Tampoco hay mucho margen de maniobra para influir en el
escenario econémico. Pero como hemos comentado, el coste de las gratificaciones
existe con o sin evaluacion. Por lo que el coste afadido podria venir por la
implementacién. En este sentido, siempre es aconsejable aprovechar el know-how que
ya acumular la AGE, y mas concretamente el INAP. Finalmente, se debe hacer un
esfuerzo por creerse que la buena administracion tendra una acogida positiva entre la
ciudadania. La satisfaccién de sus necesidades es la justificacion de la existencia del
empleo publico. Por tanto, aln si no existiera demanda de rendicion de cuentas, seria
bueno auto imponérsela como obligacion. Si asi lo hace quienes lideran la
Administracion, serd mas plausible que los empleados publicos recobren la conciencia

sobre a quiénes sirven y a quiénes rinden cuentas en ultima instancia.

Por més disefios organizativos que se propongan. Por prolija que sea la
prevision legal y extenso el desarrollo normativo. Poco o nada prospera sin la
participacion del factor humano. La segunda dimensién incide en éste elemento, el de

los actores protagonistas en la evaluacion del desempefio. EI primero de ellos es crucial
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en la genesis y supervivencia de cualquier iniciativa de evaluacion. El actor politico. En
una organizacion tan fuertemente jerarquizada como la Administracion publica, el
impulso debe empezar en la cuspide del proceso de decision. Encender esta llama es
dificil —en el instante mas exitoso del Plan aun6 60 unidades— pero mantenerla es un
arte —sin registro especifico que los cense, no se espera que sobrevivan mas de una
docena. Entre evaluadores y evaluados, al politico —ministro o secretario de Estado—
‘ni se le ve, ni se le espera’. No llega a la mitad quienes quisieran que se implicasen, y
son mas de tres cuartos los que aseguran que tal implicacion no se produce. Algo
similar se observa con la constancia en el apoyo. Los responsables de implementacion
son conscientes de lo excepcional de su caso. Ellos tiene un razonable apoyo politico —
por eso evaluan— pero, en general, desearian que hubiese un decidido apoyo
institucional al mas alto nivel Dejaria de tratarse de un empefio cuasi personal y pasaria

a ser una politica publica que estaria pensando en un nuevo modelo de funcion publica.

En cambio, con el directivo —seguramente porque se le percibe mas
proximo— hay una mayor exigencia entre los evaluadores y evaluados. Mucho mas en
los primeros, entre los que mas de tres cuartos espera sentirse arropados. Y en similar
proporcién con la que se le reclama se reconoce su implicacion. En los equipos de
RRHH la presencia del directivo es constante —entre los entrevistados habia
directivos— y su relevancia se conoce y se reconoce. La evaluacion es un tema de
demasiado calado e impacto como para ser liderado por técnicos de la Administracién
sin el respaldo de los directivos publicos. Huelga por ello decir, que donde hay

evaluacion, el papel del directivo es importante.

Corroborando nuestra hipotesis, el papel del mando intermedio. Cuando éste
asume el rol de evaluador, es determinante. Su implicacién y constancia se constata por
tres cuartos de evaluadores y evaluados, y los equipos de RRHH los reconocen como
piedra angular, “la figura que soporta la carga de la evaluacién”. Pero ese papel
destacado que todos le auguran contrasta con una realidad todavia deficiente. Mandos
intermedios que mayoritariamente asumen que el rol de evaluador es intrinseco a su
condicion de lider de equipo, pero responsabilidad con la que s6lo poco mas de la mitad
se sienten cdmodos. Esa incomodidad revierte en una evaluacion sesgada, que rehaye el

conflicto y que se reconoce como ligeramente subjetiva. Todo ello como consecuencia
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de jefaturas a las que se accede principalmente por acreditar mérito profesional, la
pericia técnica. Pero en cuyos procesos de seleccidn todavia son escasos los esfuerzos
por evaluar su competencia profesional en direccion de equipos. Los empleados
consideran que estos mandos se preocupan mas por el rendimiento de la unidad que por
el bienestar del equipo. Y aunque interpretan que sus evaluadores directos son algo
menos subjetivos que el resto de evaluadores, siguen valorando la subjetividad de la
evaluacién con una puntuacion que si no preocupa, al menos inquieta. Los responsables
de RRHH si bien son conocedores de os sesgos y las deficiencias en objetividad de los
evaluadores prefieren no cargar tintas contra ellos. Su papel es crucial y muy delicado.
Se arriesgan a tener un mal ambiente en el trabajo por una evaluacion que en la mayoria
de los casos tampoco le garantiza que su unidad vaya a funcionar mejor. Porque si un
evaluador valora negativamente a un empleado en sucesivas evaluaciones ¢qué hara la
unidad de RRHH? ;Lo reubicard? ¢Le propondra formacién? Nos tememos que a lo
sumo le negard el complemento de productividad. Con lo cual el evaluador se
encontrara con un empleado con un mal desempefio y, como consecuencia de la
evaluacién, con una razon sélida —a juicio del evaluado— para mostrarse resentido con
el evaluador. Si el evaluador no hubiera hecho estas evaluaciones negativas, tendria
igualmente un empleado con un mal desempefio, pero sin complicaciones en las
relaciones personales con él. Y, por otro lado, como insisten en los equipos que
implementan la evaluacion, en no pocas ocasiones el evaluador puede devenir evaluado,
y en ese caso, siempre podrd haber quien se quiera cobrar pretendidas facturas
pendientes. Por estas razones, estos responsables de RRHH respetan el rol del evaluador
y esperan a que el entorno madure para que llegue el momento de exigirles mas rigor en

la evaluacion.

Finalmente nos hemos fijado en el evaluado. Es el actor que con mayor
intensidad subscribe la necesidad de realizar evaluacion del desempefio y el que en
mayor porcentaje se considera insatisfecho con la experiencia evaluativa en la que
participa. Especialmente insatisfecho porque mayoritariamente considera que este
proceso que esta llevando a cabo es un mero tramite sin mas finalidad real que cubrir el

expediente. Para él la ED no es motivadora. Probablemente la formacion no esta siendo
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suficiente intensa entre los evaluados. Se le estad considerando protagonista pasivo del

proceso. No se le ha tenido en cuenta durante la fase de disefio y se siente ajeno a él.

La ultima dimension hace referencia a la organizacion. Tradicionalmente se
considera la ED como un instrumento o politica de recursos humanos. En GRAPA
remarcamos que su principal utilidad es la de mejora organizativa. Ademas, en esta
dimensidn la potestad de la Administracion es mucho mayor. No se trata, como las
otras dimensiones, de sistemas vecinos al sistema de evaluacion que impactan sobre él,
sino que deberia ser un actor mas del complejo sistema de organizacién administrativa.
Una Administracion debe pensar en una gestion de los RRHH que acomparie a la
organizacion global de la misma y no en una unidad ‘a la que no puedo renunciar, pero
lo mas que me puede aportar es la ausencia de problemas’. Si una organizacion
sistematiza la gestion de los RRHH como un factor méas de éxito de la misma deberia
trabajar mas en ella para asegurar una buena incidencia en la institucionalizacion de la
misma. Institucionalizacion que le ayudara, por lo tanto, en los éxitos de la
organizacién. La estructura organizativa es la que mas y mejor parece que se ha
trabajado en este Plan piloto. En porcentajes altisimos, tanto evaluados como
evaluadores, responden que su puesto de trabajo tiene definidas las funciones y tareas,
asignadas las competencias profesionales oportunas y establecidos con claridad los
objetivos a lograr durante el periodo que se evalGa. Con una buena definicion de puestos
y una correcta planificacion de la actividad, parece que lo Unico que distorsiona son los

imprevistos, las urgencias.

Los efectos son importantes para que la evaluacion tenga credibilidad. Es decir,
para que la ED sea util, ademas de los efectos que genera en el conjunto de la
organizacion, ha de impactar sobre los demas elementos que configuran la gestion de
los RRHH (remuneracion, formacion, carrera, etc.). Es licito y deseable un periodo
experimental, pero este deberia ser corto y desde el principio dejando claro que el
periodo sin efectos sera transitorio. Los evaluadores persiguen como primer efecto
lograr un dialogo con sus colaboradores. Algo sorprendente. No parece necesario un
pretexto tan complejo para una finalidad tan simple. Creemos sinceramente en la
bondad del dialogo. Pero este deberia ser previo y sin necesidad de implementar una

ED. Es también este actor (el evaluador) el que tiene mas claro la finalidad del actual
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sistema de evaluacion y reconoce que debe de tener como efecto obtener un criterio
objetivo para distribuir el importe del complemento de productividad entre quienes
logran el estdndar de desempefio que la organizacion establece. El evaluado prioriza
efectos mas ‘blandos’, como la formacion, antes de esperar que la evaluacién retribuya
a unos pocos, los que tiene un desempefio excelente. Para los equipos de RRHH los
efectos positivos de la ED son numerosos. Pero quienes todavia no lo han hecho, el

primero que ven factible es la retribucion de la productividad.

La insatisfaccion con el mecanismo es elemento comln desde la perspectiva
del evaluado y la del evaluador. Pero tenemos la impresion que se ha tomado el
mecanismo como chivo expiatorio. Mas alla de reclamar mas extensidn o concrecion en
los indicadores que controlan el grado de logro de los objetivos, no se detectan
inconvenientes solidos para cuestionar el mecanismo. Los equipos que lo han
desarrollado lo saben perfectible, pero entienden que satisface plenamente los requisitos

necesarios para garantizar que su resultado sea justo y transparente.

Finalmente, la cultura organizativa es en general mal considerada por todos.
Pero constatamos, que ahi donde se lleva mas tiempo evaluando, la cultura organizativa
se percibe como mas proclive a facilitar el arraigo y consolidacion de la evaluacion.
Detalle muy importante porque es un buen argumento para quienes deseamos que la
evaluacion se implemente en todas las unidades y se le conceda tiempo suficiente como

para que sus efectos positivos se manifiesten.

Tal y como muestra el Cuadro 3, y como era de esperar, las once variables que
sabemos que contribuyen al éxito de la institucionalizacién de la evaluacion del
desempefio tiene un desarrollo desigual entre si y entre los diferentes colectivos
analizados. Hemos medido el Factor global de Impacto (FGI) y Unicamente los
responsables de RRHH perciben que el valor medio los impactos de las tres
dimensiones alcanza el aprobado, confiriéndole un 1,6. En los otros dos colectivos el
nivel medio de impacto de las tres dimensiones suspende. Un FGI de 1 en evaluadores
y de 0,9 en evaluados. Indudablemente, queda camino por recorrer; hay un amplio

margen de mejora.
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Cuadro 3.- Factor Global de impacto: Percepcion del impacto de las dimensiones en el
éxito de la evaluacion del desempefio.

Evaluados Evaluadores Responsables

Dimensidn Variable RRHH

Percepcion del Impacto

Entorno Politico —* —* Poco
Econdmico Poco Poco Poco
Social Poco Nada Nada
Actores Politicos Nada Nada Poco
Directivos Bastante Mucho Bastante
Mandos intermedios Poco Poco Bastante
Empleados Nada Nada Poco
Organizacion Estructura Mucho Mucho Mucho
Sistema gestion RRHH Poco Poco Bastante
Mecanismo Poco Poco Mucho
Cultura organizativa Nada Poco Poco
Factor global de Impacto** 0,9 1 1,6

* No consultado
** EGI: Valor medio de los once items. Comprendido entre 0 y 3.

Fuente: Elaboracion propia.

Sintéticamente. La dimension entorno no ha aprovechado su potencial
facilitador del éxito en la evaluacion. En entorno politico ha heredado un marco
normativo y una inercia experimental que no ha querido refrendar. Por un excesivo
protagonismo de quienes interpretan la evaluacion como mecanismo para distribuir —
cuando no excusa estética para justificar al exterior— el complemento de productividad.
En espera de escenarios de bonanza econdémica que permitieran dotar suficientemente
los fondos de productividad, no ven en la crisis economica el argumento racional en pro
de la modernizacion de la Administracion. EI complemento de productividad como
resultado de la evaluacién tiene la mision de reconocer —retributivamente obvio, pero
también como prestigio ante los compafieros— aquellos que consiguen un buen
desempefio. En cambio, si la evaluacion es sélo el pretexto para justificar como se

distribuye el complemento, éste se acaba convirtiendo en un incremento retributivo mas.

82



GRAPA

Como en otros ambitos, tenemos la percepcion que se ha empezado a superar la crisis
sin haber sabido aprovechar el potencial transgresor que podria haber tenido para

transformar las estructuras administrativas.

Y ante todo ello, qué hacer. No podemos incidir en los escenarios, pero si
podemos adaptarnos a ellos. La falta de una apuesta politica mancomunada en pro de la
evaluacion también suele comportar que no exista una alianza en su contra. Podemos,
pues, aprovechar el liderazgo de quienes sientan la responsabilidad de gestionar lo
publico, dandole el maximo respaldo y poniendo en valor, publicamente, los logros que
se consigan. Debemos leer los escenarios de crisis como oportunidades de cambio. Y si
no permiten retribuir suficientemente los altos desempefios. Al menos, experimentar y
aprovechar el potencial de la ED como instrumento para detectar ineficiencias
organizativas y como motivador del personal; para en cuanto la situacion econémica lo
permita introducir los incentivos necesarios para que no se perciba el esfuerzo
continuado como vano Yy fuatil. Confiando que el esfuerzo en dotar de coherencia el
empleo puablico al hacer que responda, claramente, al desarrollo de la planificacion
estratégica del Gobierno, revertird en el reconocimiento y respeto de la ciudadania a la
que se sirve. El desempefio individual no sera nunca una rendicion de cuentas directa
ante el ciudadano por el mero hecho de proteger la intimidad de cada empleado publico.
Pero el hecho de rendir cuentas antes la organizacién revertira en una mayor
transparencia ante el ciudadano al que se le pueden y se le deben facilitar los datos
agregados de la organizacion. Y a medio plazo ha de suponer atemperar el estigma de la

‘burofobia’ en la sociedad espafiola.

Por paraddjico que pueda parecer, se puede evaluar el desempefio del empleado
sin contar con la implicacion del empleado. Pero esta evaluacion estara desconectada de
su finalidad. No afloraran espacios de mejora organizativa sin que los empleados
contribuyan a detectar las ineficiencias. Y no tiene sentido retribuir la productividad o
promover la carrera profesional si no es para incrementar la motivacion del empleado en
mejorar su desempefio profesional. Por ello, la evaluacién hecha sin una mayor
implicacion activa del empleado que llegara a institucionalizarse no seria mas que una
figura administrativa carente de significado, el mero trdmite del que nos advierten. Y en

ltima instancia, recordemos que es un derecho del empleado. Por ello se requiere
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hacerlo protagonista activo, dandole foros de participacion, formacién —no tanto en la
técnica de la evaluacién sino en los principios de transparencia y rendicion de cuentas
que la sustentan— y haciendo que los resultados tengan efectos (positivos y negativos,
segun proceda).

Entendemos desde GRAPA que este informe muestra que son bastantes los
ambitos colindantes al instrumento evaluativo en los que se puede y se debe mejorar.
Creemos firmemente que le evaluacién del desempefio es una herramienta que ha de
mejorar intensamente no solo el desempefio del empleado individualmente considerado,
sino del conjunto de la organizacion y sélo nos resta desear que los datos aportados en

este informe puedan ayudar a ese cometido.
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Group of Research and Analysis on Public Administration

@ Universitat de Barcelona

El presente cuestionario forma parte de un estudio promovido por el INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACION PUBLICA cuyo objetivo es comprender y analizar los factores que facilitan, o
dificultan, la implementacién de un mecanismo de evaluacion del desempefio en las administraciones
publicas. A tal fin, estamos aplicando el cuestionario a empleados que han realizado ya pruebas piloto de
evaluacion.

Las preguntas que le vamos a formular a continuacion simplemente buscan conocer las opiniones
que usted posee sobre determinados aspectos del proceso experimental de evaluacion del desempefio en el
que ha participado o estan participando. El beneficio que esta encuesta pueda aportar a la mejora de los
instrumentos evaluativos depende Unica y exclusivamente de sus opiniones. No se trata de quedar bien, de
responder aquello que sospecha que esperan que responda; sino de contestar, con absoluta libertad, lo
que piense.

Nadie le va a obligar a responder a nada; pero en la medida que le sea posible le rogamos que
haga el esfuerzo de contestar. Sin sus respuestas nuestro trabajo es imposible. Por ello, garantizamos
celosamente el anonimato de todos los entrevistados. Sus respuestas van ser tratadas y procesadas
Unicamente por los miembros del equipo investigador de la Universidad de Barcelona: GRAPA (Group of
Research and Analysis on Public Administration). De ningin modo su administracién podra conocer sus
respuestas. Ademas, el estudio individualizado de las respuestas carece de todo interés y validez; es
Unicamente la agregacion de todas las respuestas de todos los entrevistados lo que nos puede permitir
extraer conclusiones y hacer avanzar el conocimiento.

Permitanos que le robemos los proximos 20 minutos de su tiempo. Se lo agradecemos muy
sinceramente.

Cuestionario sobre los factores de éxito en la evaluacién del desempefio’

Pregunta:

(Con cudl de las siguientes afirmaciones esta mas de acuerdo?

[ ] La evaluacion del desempefio es necesaria pero imposible.
[ ] La evaluacion del desempefio es necesaria y posible.
[ ] La evaluacion del desempeiio es innecesaria ¢ imposible.

[ ] La evaluacion del desempefio es innecesaria aunque posible.
(Es usted evaluador?

[ ] Si. [ ] No. (Pase a la pregunta 7)
(Ha recibido usted formacion en técnicas de direccion de equipos?

[ ] Si. [ ] No.
(Ha recibido usted formacion especifica para ser evaluador?

[ ] Si. [ ] No.

" Cuando en este cuestionario nos referimos a colaborador, empleado, evaluador, funcionario, etc., se debe entender que se estd empleando el

género neutro, no el masculino.
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(Se siente usted coémodo en su rol de evaluador?

[ ] Si. [ ] No.
m (Cree que su rol de evaluador debe ser intrinseco a su condicion de lider de un equipo?
[ ] Si. [ ] No.

(Con cudl de estas dos frases estd usted mas de acuerdo?

Un escenario de bonanza econémica favorece la implementacion de sistemas de evaluacion
del desempefio porque todas las innovaciones requieren recursos econémicos.

[

Una crisis econdmica favorece la implementacion de sistemas de evaluacion del desempefio
porque el empleado es mas consciente de la necesidad de optimizar los recursos publicos.

[

Nos gustaria que valore la implicacion de los diferentes responsables politicos en la puesta en marcha de la
evaluacion de desempefio en su organizacion:

[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ ] Bastante. [ ] Mucha.
m Secretario de Estado

[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ ]Bastante. [ ] Mucha.
Presidente del Organismo Auténomo.

[] Ninguna. [ ] Poca. [ |Bastante. [ ] Mucha.

(88 Director general.

[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ ] Bastante. [ ] Mucha.

En la ciencia de la Administracion se entiende que la evaluacion del desempefio es un instrumento
util para la gestion de los recursos humanos. En el caso concreto de su unidad, ;cudl de estos
objetivos cree que ha primado?

[ ] Descubrir ineficiencias en la manera de trabajar de la organizacion.
[ ] Detectar las déficits formativos de los empleados.
[] Motivar a los empleados reconociéndoles su desempefio.
[] Determinar complementos de productividad segun el desempefio realizado.
[] Obtener datos objetivos para valorarlos posteriormente en la carrera profesional.
[ ] Facilitar la transparencia y la rendicion de cuentas ante la sociedad.
[ ] Un mero tramite para cumplir con lo que establece el Estatuto Basico del empleado publico
Hay autores que sostienen que la sociedad espafiola manifiesta “burofobia’; es decir, que tienen, con
caracter general, una pésima opinion de los funcionarios (vagos, inoperantes, etc.). ;Hasta qué punto

considera usted que experiencias de evaluacion del desempeino, como la que se esta llevando a cabo
en su unidad, puede contribuir a mejorar esa opinion de la ciudadania?

[ ] Nada. [ ] Poco. [ ]Bastante. [ ] Mucho.

(Considera que la evaluacion del desempefio contribuira a que usted esté¢ méas motivado en la
realizacion de su trabajo?
[ ] Nada. [ ]Poco. [ ] Bastante. [ ] Mucho.
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.Y a que realice més eficazmente sus tareas? Es decir, que alcance las metas que se le hayan fijado.
[ ] Nada. [ ] Poco. [ ]Bastante. [ ] Mucho.

LY ahacerlas de un modo maés eficiente? Esto es, en menos tiempo y/o consumiendo menos
recursos.

[ ] Nada. [ ] Poco. [ ]Bastante. [ ] Mucho.

(Considera usted que la evaluacion del desempefio servira eficazmente para determinar los
complementos de productividad?

[ ] Nada. [ ] Poco. [ ] Bastante. [ ] Mucho.

(Y para determinar la carrera profesional?
[ ] Nada. [ ] Poco. [ ] Bastante. [ ] Mucho.

En el éxito final del proceso evaluativo, ;qué importancia cree que tiene el grado de implicacion de ...?
Politicos. (Titulares de Ministerios, Secretarias de Estado, o asimilados)

[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ ]Bastante. [ ] Mucha.

2l Directivos publicos. (Titulares de Subsecretarias y Secretarias generales, Secretarias generales
técnicas y Direcciones generales, y Subdirecciones generales, o asimilados)

[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ ]Bastante. [ ] Mucha.

Mandos intermedios. (Jefaturas de Servicios, Secciones y Negociados, o asimilados)
[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ |Bastante. [ ] Mucha.

LY la constancia con la que sigan el proyecto?

yyA8 Politicos.
[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ ]Bastante. [ ] Mucha.

vk Directivos publicos.

[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ ]Bastante. [ ] Mucha.

[ ] Ninguna. [ ] Poca. [ ]Bastante. [ ] Mucha.

(Con cual de estas dos frases esta usted mas de acuerdo?

A menudo, los evaluadores renuncian a hacer una valoracion de los empleados acorde a su
opinion y tienden a ser poco criticos para evitar un posible conflicto con los evaluados.

[

A menudo, los evaluadores hacen la valoracion de los empleados acorde a su opinioén y son
[] todo lo criticos que necesiten serlo, sin tener en consideracion la posibilidad de conflictos
con los evaluados.

23 Siendo 1 la maxima subjetividad y 5 la maxima objetividad: ;Como cree que suelen hacer la
evaluacion los responsables de su unidad?

(Maxima subjetividad) [ ]1 []2 []3 []4 []5 (Maxima objetividad)
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Y en concreto, ;como cree que el responsable de su unidad le evaluo a usted?

(Maxima subjetividad) [ ]1 (12 (13 (14 (15 (Maxima objetividad)

En general, los mandos de su unidad ;se preocupan del buen ambiente de su equipo?
[ ] Nada. [ ] Poco. [ ]Bastante. [ ] Mucho.

(Y del rendimiento de la unidad?
[ ] Nada. [ ] Poco. [ ] Bastante. [ ] Mucho.

<) Entre el dominio técnico de su materia o la capacidad para dirigir equipos, /cudl cree que es la
cualidad mas importante de un mando intermedio?
[ ] El dominio técnico de la materia que trata la unidad.

[ ] La capacidad para dirigir equipos.
Y en su contexto, ;cudl cree que predomina?

[ ] El dominio técnico de la materia que trata la unidad.

[ ] La capacidad para dirigir equipos.

(Como valora la informacion que ha recibido del proceso evaluativo?

[ ] Suficiente y en el momento adecuado.
[] Suficiente, pero tarde.
[ ] Insuficiente, aunque en el momento adecuado.

[ ] Insuficiente y tarde.

<k Pensando en el momento en el que una organizacion decide poner en marcha un sistema de
evaluacién del desempeno y decide por tanto cudndo, como, quién y a quién evaluar: ;Con cual de
estas dos frases estd mas de acuerdo?

Los mecanismos de evaluacion son procedimientos muy complejos, y gente como yo es
mejor que no opinemos al respecto.

[

[[] Todos tenemos algo que decir en la elaboracion de los procedimientos de evaluacion.

(Ha tenido oportunidad de participar en el disefo del proceso evaluador?

[ ]Si, y lo hice. (Pase a la pregunta 36)
[] Si, pero decliné participar.
[] No tuve oportunidad. (Pase a la pregunta 36)

(Por qué no participd?
[ ] No me intereso.
[ ] No tenia tiempo.
[ ] Es algo muy complicado.

[] Mi opinidén no se tendria en cuenta.

<L Actualmente, el puesto de trabajo que ocupa jtiene claras las funciones y tareas que debe
desempetiar?

[ ] Si. [ ] No.
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(Conoce qué competencias profesionales (capacidades, habilidades y conocimientos) se requieren
para el desempeno de las tareas asociadas a su puesto de trabajo?

[ ] Si. [ ] No.

<l:8 Antes de iniciarse el proceso de evaluacion (su puesto de trabajo tiene establecidos unos objetivos
claros a lograr en un periodo concreto?

[ ] Si. [ ] No.

Los mecanismos de medicion de los objetivos son:
[ ] Claros y suficientes.
[] Claros, pero insuficientes.
[] Confusos, aunque suficientes.

[ ] Confusos e insuficientes.

(Existe en su trabajo una reiteracion de situaciones imprevistas que le dificultan dedicarse a los
objetivos fijados?

[ ] Si. [ ] No.

El proceso de evaluacion del desempeno tiene la potencialidad de repercutir sobre diversos aspectos de la
funcién publica. Utilizando una escala de 1 a 10, en la que 1 significa minima repercusion y 10 méxima
repercusion, le rogamos que valore la posible repercusion de la evaluacion en los siguientes aspectos:

Potenciar un didlogo fluido entre el mando y sus colaboradores.

[]1 (]2 []3 (14 15 []6 17 (18 ]9 []10

Detectar las necesidades formativas de los empleados para mejorar su desempefio.

[]1 (]2 (13 (14 15 [ ]6 17 (18 ]9 []10

Aflorar las posibilidades de mejora organizativa.

[]1 (]2 []3 (14 15 []6 (17 (18 (]9 []10

Otorgar un plus retributivo a aquellos empleados que lleguen a un nivel de desempefio normal.
L1 (12 (13 (14 (15 []6 17 (18 ]9 (110

Otorgar un plus retributivo a aquellos empleados que destaquen por encima de la media.

[]1 []2 []3 []4 (15 []6 17 []8 ]9 []10

Determinar una parte variable de la retribucion mensual.

[]1 (]2 []3 (14 L15 []6 (17 (18 ]9 []10

Condicionar la promocion en caso de carrera vertical (ascensos).

[]1 (]2 (13 []4 [15 [ ]6 17 (18 ]9 []10

Justificar el paso a nuevos estratos profesionales en la carrera horizontal (progresar sin cambiar de
puesto).

[]1 (]2 (13 []4 15 [ ]6 17 (18 ]9 []10

[sM8 Justificar la reubicacion (cambio de puesto de trabajo) en los casos de niveles de desempenio muy
bajos en ejercicios continuados.

[]1 (]2 (13 []4 15 [ ]6 17 (18 ]9 []10

Justificar la sancion en los casos de desempeiios muy bajos en ejercicios continuados.

[]1 []2 []3 []4 []5 []6 []7 []8 ]9 []10

\ -Pé4gina 5-




/

De los diferentes aspectos que le presentamos a continuacion, valore de 1 a 10 la importancia que deberian
tener en la evaluacion del desempefio (siendo 1 la minima importancia y 10 la maxima).

No tener ausencias injustificadas.

[]1 (]2 (13 []4 L15 [ ]6 17 (18 ]9 []10

Hacer un uso restringido de los permisos disponibles.
[]1 (]2 (13 (14 (15 16 17 (18 (19 (110

La predisposicion al trabajo.
L1 (12 (13 (14 (15 []6 17 (18 ]9 (110

El cumplimiento de los principios éticos y de conducta.
[]1 (]2 []3 []4 (15 []6 17 []8 ]9 []10

-3 Las competencias profesionales (capacidades, habilidades y conocimientos) demostradas en el
desarrollo de las tareas.

[]1 []2 []3 []4 (15 []6 17 []8 ]9 []10

Ser capaz de realizar esfuerzos extras que se le requieran esporadicamente.

[]1 (]2 []3 (14 L15 []6 (17 (18 (]9 []10

El grado de logro de los objetivos que se han asignado a su puesto.
[]1 (]2 (13 (14 [15 [ ]6 (17 []8 ]9 []10

El grado de participacion en los objetivos que se han establecido para su unidad.

[]1 (]2 []3 (14 15 []6 (17 (18 (]9 []10

e Comunmente, se entiende por cultura organizativa el conjunto de creencias, valores y normas
informales que comparten los miembros de un colectivo u organizacion ;En qué grado considera que
la cultura organizativa de su unidad facilita la evaluacion del desempefio?

[ ] No la facilita nada. [ ] La facilita poco. [ ]La facilita bastante. [ ] La facilita mucho.

m (Qué opinion tiene sobre la actuacion de los sindicatos en el proceso evaluador?

[ ] Mala. [ ] Regular. [ ]Buena. [ ] Muy buena.

En su caso concreto, /se siente satisfecho con el mecanismo evaluativo empleado?

[ ] Nada satisfecho. [ ] Poco satisfecho. [ ] Bastante satisfecho. [ ] Muy satisfecho.

(Habia participado con anterioridad en alguna otra iniciativa diferente de evaluacion del desempefio?
[ ]Si. [ ] No. (Pase a la pregunta 64)
(Qué grado de satisfaccion alcanzo en esa otra iniciativa?

[ ] Nada satisfecho. [ ] Poco satisfecho. [ ]Bastante satisfecho. [ ] Muy satisfecho.

(Cree que el proceso de evaluacion del desempenio en el que participa llegara a consolidarse en su
organizacion?

[ ] No es probable. [ ] Es poco probable. []Es bastante probable. [ | Es muy probable.
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A continuacion vamos a realizarle unas pocas preguntas ajenas a la evaluacion del desempefio de
los empleados publicos. Son cuestiones socio-demogréaficas que nos permiten a los cientificos sociales
matizar los perfiles de nuestros entrevistados. Queremos insistirle en que todos estos datos van a ser
tratados Unicamente por los investigadores y nunca de manera individualizada. Exclusivamente el
tratamiento conjunto de los datos todos los encuestados puede sernos de alguna utilidad cientifica. Su
ANONIMATO esté absolutamente GARANTIZADO por nuestra profesionalidad y por la legislacion. No
obstante, si se siente incomodo respondiéndolas le reiteramos que esté usted en su derecho de no hacerlo.
En todo caso, como investigadores, le agradeceremos el esfuerzo.

g De entre las siguientes opciones ;cudl fue la principal razén por la que empez6 a trabajar en la
Administracion publica? (Marque s6lo la opcidon que considere prioritaria)
[ ] Porque buscaba un trabajo estable.
[ ] Porque me gustaba la idea de servir a los demas.
[] Porque queria seguir la tradicion familiar.
[ ] Porque no queria abandonar la localidad donde vivia.
[] Porque me aportaba estabilidad econdmica.
[ ] Porque buscaba prestigio social.
[] Porque era una buena opcion de desarrollo profesional.
[ ] Porque era el tipo de trabajo que me permitia conciliar la vida familiar.

[ ] Por ninguna razon en especial.

Con respecto a las expectativas con que usted abordé su decision de ingreso en la Administracion
publica, se considera globalmente:

[

Completamente
satisfecho.

Completamente O Mas insatisfecho ] Mas satisfecho que
insatisfecho. que satisfecho. insatisfecho.

[

(Cuantos afios cumpli6 usted en su ultimo cumpleafios?

[ ] De 18 a 24 afios.
[ ] De 25 a 34 afios.
[ ] De 35 a 44 afos.
[ ] De 45 a 54 afnos.
[ ] De 55 a 64 afos.
[] 65 y mas afios.

m En la actualidad, ;cual es su estado civil?

[] Casado.

[] Viviendo en pareja, pero sin estar casado.
[ ] Divorciado.

[] Separado.

[] Soltero.

[] Viudo.

[ ] Hombre.
[ ] Mujer
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(Cuantos hijos tiene usted?

[ ] Ninguno.
[] Uno.

[] Dos.

[] Tres.

[] Mas de tres.

(Cuales son los estudios de mas alto nivel oficial que ha cursado usted (con independencia de que
los haya terminado o no)?
[] Sin estudios.
[ ] Estudios primarios (EGB o ESO).
[] Formacion Profesional I o Ciclo formativo de primer grado.
[ ] Formacion Profesional II o Ciclo formativo de segundo grado.
[ ] Bachillerato Superior (BUP) o Bachillerato.
[] Curso de Orientacion Universitaria (COU).
[ ] Ensefianza profesionales superiores.
[ ] Diplomatura (enfermeria, magisterio, etc.) o Ingenieria técnica.

[ ] Licenciatura, Ingenieria superior o Grado.

(Qué tipo de empleado publico es usted?

[ ] Funcionario de carrera.

[ ] Funcionario interino.

[ ] Personal laboral. (Pase a la pregunta 75)
[ ] Personal eventual. (Pase a la pregunta 75)

vl De los diferentes grupos profesionales funcionariales existentes, ja qué grupo profesional se
corresponde su actual empleo?
[] Al (A con anterioridad al EBEP).
[] A2 (B con anterioridad al EBEP).
[] CI1 (C con anterioridad al EBEP)
[]1 C2 (D con anterioridad al EBEP).
[ ] Agrupacion profesional (E con anterioridad al EBEP).

788 ;Qué nivel tiene el puesto en el que trabaja actualmente?

Seleccione un nivel

vl Qué antigliedad tiene en la Administracion (sumando todos los afios que haya trabajado en
cualquier Administracion publica?

[ ] Menos de 5 afios.
[ ] Entre 5y 10 afios.
[ ] Entre 10 y 20 afios.
[ ] Entre 20 y 30 afios.
[] Mas de 30 afios.
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(Su padre o su madre trabajaron en la Administracion publica?

[] Si, mi padre.

[ ] Si, mi madre.

[] Si, ambos.

[ ] Ninguno de los dos.

(Tiene algln hijo trabajando en la Administracion publica?
[ ] Si. [ ] No.

(Diria usted que, en general, se puede confiar en la mayoria de la gente o bien que nunca se es lo
bastante prudente cuando uno trata con los demas?

[ ] Se puede confiar en la mayoria de la gente.

[ ] Nunca se es lo bastante prudente.

Manifiéstenos si esta de acuerdo o no con cada una de las siguientes frases:

La democracia es el mejor sistema politico para un pais como el nuestro.

[ ] Si. [ ] No.

La democracia permite que se estén solucionando los problemas que tenemos planteados.

[ ] Si. [ ] No.

Cuando se habla de politica se utilizan normalmente las expresiones izquierda y derecha. Si tuviera
que ubicarse usted conforme a sus ideas politicas, ;en qué punto del eje "izquierda-derecha" lo haria?
( Maxima
izquierda)

(Méxima
derecha)

1t 2 [3 [4 [O5 [e [17 [8 [19 [J10

(Como calificaria usted su situacion econdémica personal en la actualidad?

[ ] Muy buena.
[ ] Buena.

[] Regular.

[ ] Mala.

[ ] Muy mala.

Actualmente, entre todos los miembros del hogar (incluido usted) y por todos los conceptos, ;de
cudntos ingresos disponen por término medio en su hogar al mes, después de la deduccion de
impuestos (o sea, ingresos netos)? [No le pedimos que nos indique la cantidad exacta, sino que nos
sefiale en qué tramo de la escala estan comprendidos los ingresos de su hogar]

[] Menos o igual a 300 €.
[]De 301 a 600 €.

[]De 601 a 900 €.

[]1De 901 a 1.200 €.
[]De 1.201 a 1.800 €.
[]De 1.801 a2.400 €.

[] De 2.401 a 3.000 €.

[[] De 3.001 a4.500 €.

[[] De 4.501 a 6.000 €.

[] Mas de 6.000 €.
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Y en qué tramo de esa misma escala estan comprendidos sus ingresos personales, después de las
deducciones de impuestos, es decir, sus ingresos netos?

[ ] Menos o igual a 300 €.

[] De 301 a 600 €.

[] De 601 a 900 €.

[[] De 901 a 1.200 €.

[[] De 1.201 a 1.800 €.

[] De 1.801 a2.400 €.

[] De 2.401 a 3.000 €.

[[] De 3.001 a4.500 €.

[] De 4.501 a 6.000 €.

[] Mas de 6.000 €.

(Como se define en cuanto a confesion religiosa?

[] Muy buen catolico.

[] Catolico practicante.

[] Catolico no muy practicante.
[] Catolico no practicante.

[ ] Indiferente.

[] Agnostico.

[] Otras confesiones religiosas.

Llegados a este punto queremos manifestarle nuestro mas sincero agradecimiento por

haber colaborado en un proyecto de investigacion universitario que tiene por Unico objetivo
la mejora de la evaluacion del desempetio de los empleados publicos.

Por favor, accione el boton que vera en la esquina superior derecha con el rotulo

"Enviar formulario™ e inmediatamente su programa de correo electronico enviard sus
respuestas a nuestro servidor.

Para cualquier consulta no dude en contactar con nosotros en grapa@ub.edu.

GRAPA

Universidad de Barcelona
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Tablas de frecuencias

Pregunta 1. ;Con cudl de las siguientes afirmaciones estad mas de acuerdo?

Necesidad y posibilidad de la evaluacién

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Necesaria e imposible 20 18,5 19,8 19,8
Necesaria y posible 63 58,3 62,4 82,2
Innecesaria e imposible 3 2,8 3,0 85,1
Innecesaria aunque posible 15 13,9 14,9 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0
Necesidad y posibilidad de la evaluacion (si-si; si-no; no-si)
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Necesaria y posible 63 58,3 64,3 64,3
Necesaria pero imposible 20 18,5 20,4 84,7
Innecesaria aunque posible 15 13,9 15,3 100,0
Total 98 90,7 100,0
Perdidos  Sistema 10 9,3
Total 108 100,0
Necesidad de la evaluacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Necesaria 83 76,9 82,2 82,2
Innecesaria 18 16,7 17,8 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0
Posibilidad de la evaluacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Posible 78 72,2 77,2 77,2
Imposible 23 21,3 22,8 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0
Pregunta 2. ;Es usted evaluador?
Rol
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Evaluador 52 48,1 51,0 51,0
No evaluador 50 46,3 49,0 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0




Pregunta 3. ¢Ha recibido usted formacién en técnicas de direccion de equipos?

Evaluador: formacion directiva

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Si 21 19,4 40,4 40,4
No 31 28,7 59,6 100,0
Total 52 48,1 100,0
Perdidos  Sistema 56 51,9
Total 108 100,0
Pregunta 4. ¢Ha recibido usted formacion especifica para ser evaluador?
Evaluador: formacion evaluador
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 26 24,1 50,0 50,0
No 26 24,1 50,0 100,0
Total 52 48,1 100,0
Perdidos  Sistema 56 51,9
Total 108 100,0
Pregunta 5. ;Se siente usted cdmodo en su rol de evaluador?
Evaluador: comodidad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Si 22 20,4 44,9 44,9
No 27 25,0 55,1 100,0
Total 49 454 100,0
Perdidos  Sistema 59 54,6
Total 108 100,0

Pregunta 6. ;Cree que su rol de evaluador debe ser intrinseco a su condicion de lider de un equipo?

Evaluador: rol intrinseco evaluador

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Si 37 34,3 71,2 71,2
No 15 13,9 28,8 100,0
Total 52 48,1 100,0
Perdidos  Sistema 56 51,9
Total 108 100,0
Pregunta 7. ¢Con cual de estas dos frases esta usted mas de acuerdo?
Mejor momento evaluar
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Bonanza econémica 49 454 50,0 50,0
Crisis econémica 49 45,4 50,0 100,0
Total 98 90,7 100,0
Perdidos  Sistema 10 9,3
Total 108 100,0




Nos gustaria que valore la implicacion de los diferentes responsables politicos en la puesta en marcha de la

evaluacion de desempefio en su organizacion:

Pregunta 8. Ministro.

Implementacion: implicacién ministro

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Ninguna 46 42,6 55,4 55,4
Poca 24 22,2 28,9 84,3
Bastante 11 10,2 13,3 97,6
Mucha 2 1,9 2,4 100,0
Total 83 76,9 100,0
Perdidos  Sistema 25 23,1
Total 108 100,0
Pregunta 9. Secretario de Estado.
Implementacién: implicacion secretario estado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguna 42 38,9 50,0 50,0
Poca 26 24,1 31,0 81,0
Bastante 13 12,0 15,5 96,4
Mucha 3 2,8 3,6 100,0
Total 84 77,8 100,0
Perdidos  Sistema 24 22,2
Total 108 100,0
Pregunta 10. Presidente del Organismo Auténomo.
Implementacién: implicacién pdte. org. aut.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguna 10 9,3 10,6 10,6
Poca 17 15,7 18,1 28,7
Bastante 34 31,5 36,2 64,9
Mucha 33 30,6 35,1 100,0
Total 94 87,0 100,0
Perdidos  Sistema 14 13,0
Total 108 100,0
Pregunta 11. Director general.
Implementacioén: implicacion director gral.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguna 20 18,5 25,6 25,6
Poca 16 14,8 20,5 46,2
Bastante 23 21,3 29,5 75,6
Mucha 19 17,6 244 100,0
Total 78 72,2 100,0
Perdidos  Sistema 30 27,8
Total 108 100,0




Pregunta 12. En la ciencia de la Administracion se entiende que la evaluacion del desempefio es un instrumento
Gtil para la gestion de los recursos humanos. En el caso concreto de su unidad, ¢cual de estos objetivos cree que

ha primado?
Motivacién para implementar eval. en su unidad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Descubrir ineficiencias 11 10,2 10,7 10,7
organizativas
Motivar empleados 14 13,0 13,6 24,3
Complemento productividad 27 25,0 26,2 50,5
Carrera profesional 5 4,6 4,9 55,3
Transparencia y accountability 3 2,8 2,9 58,3
Mero trdmite 43 39,8 41,7 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0

Pregunta 13. Hay autores que sostienen que la sociedad espafiola manifiesta “burofobia”; es decir, que tienen,
con carécter general, una pésima opinién de los funcionarios (vagos, inoperantes, etc.). ¢Hasta qué punto
considera usted que experiencias de evaluacion del desempefio, como la que se esta llevando a cabo en su
unidad, puede contribuir a mejorar esa opinion de la ciudadania?

Evaluacion mejora imagen funcionario

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Nada 29 26,9 28,2 28,2
Poco 52 48,1 50,5 78,6
Bastante 19 17,6 18,4 97,1
Mucho 3 2,8 29 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0

Pregunta 14. ;Considera que la evaluacion del desempefio contribuira a que usted esté mas motivado en la
realizacion de su trabajo?

Evaluacién motiva al empleado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Nada 21 19,4 20,4 20,4
Poco 59 54,6 57,3 71,7
Bastante 21 194 20,4 98,1
Mucho 2 1,9 1,9 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0




Pregunta 15. ;Y a que realice mas eficazmente sus tareas? Es decir, que alcance las metas que se le hayan

fijado.
Evaluacion mejora eficacia empleado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Nada 18 16,7 17,5 17,5
Poco 52 48,1 50,5 68,0
Bastante 30 27,8 29,1 97,1
Mucho 3 2,8 2,9 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0

Pregunta 16. ;Y a hacerlas de un modo mas eficiente? Esto es, en menos tiempo y/o consumiendo menos

recursos.
Evaluacion mejora eficiencia empleado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Nada 17 15,7 16,5 16,5
Poco 61 56,5 59,2 75,7
Bastante 24 22,2 23,3 99,0
Mucho 1 9 1,0 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0

Pregunta 17. ;Considera usted que la evaluacién del desempefio servira eficazmente para determinar los

complementos de productividad?

¢ Sirve para fijar complemento productividad?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Nada 22 20,4 21,4 21,4
Poco 56 51,9 54,4 75,7
Bastante 19 17,6 18,4 94,2
Mucho 6 5,6 5,8 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Pregunta 18. ;Y para determinar la carrera profesional?
¢ Sirve para determinar carrera profesional?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Nada 31 28,7 30,1 30,1
Poco 56 51,9 54,4 84,5
Bastante 14 13,0 13,6 98,1
Mucho 2 1,9 1,9 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0




En el éxito final del proceso evaluativo, ¢qué importancia cree que tiene el grado de implicacion de ...?

Pregunta 19. Politicos. (Titulares de Ministerios, Secretarias de Estado, o asimilados)

Para su éxito: importancia implicacién politicos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Ninguna 30 27,8 29,7 29,7
Poca 24 22,2 23,8 53,5
Bastante 27 25,0 26,7 80,2
Mucha 20 18,5 19,8 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0

Pregunta 20. Directivos publicos. (Titulares de Subsecretarias y Secretarias generales, Secretarias generales
técnicas y Direcciones generales, y Subdirecciones generales, o asimilados)

Para su éxito: importancia implicacién directivos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguna 12 11,1 11,8 11,8
Poca 24 22,2 23,5 35,3
Bastante 39 36,1 38,2 73,5
Mucha 27 25,0 26,5 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0

Pregunta 21. Mandos intermedios. (Jefaturas de Servicios, Secciones y Negociados, o asimilados)

Para su éxito: importancia implicacién mandos intermedios

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguna 5 4,6 4,9 4,9
Poca 16 14,8 15,7 20,6
Bastante 53 49,1 52,0 72,5
Mucha 28 25,9 27,5 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0
¢Y la constancia con la que sigan el proyecto?
Pregunta 22. Politicos.
Para su éxito: importancia constancia politicos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguna 29 26,9 29,0 29,0
Poca 27 25,0 27,0 56,0
Bastante 27 25,0 27,0 83,0
Mucha 17 15,7 17,0 100,0
Total 100 92,6 100,0
Perdidos  Sistema 8 7,4
Total 108 100,0




Pregunta 23. Directivos publicos.

Para su éxito: importancia constancia directivos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguna 15 13,9 14,9 14,9
Poca 19 17,6 18,8 33,7
Bastante 42 38,9 41,6 75,2
Mucha 25 23,1 24,8 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0

Pregunta 24. Mandos intermedios.

Para su éxito: importancia constancia mandos intermedios

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguna 5 4,6 50 50
Poca 18 16,7 17,8 22,8
Bastante 51 47,2 50,5 73,3
Mucha 27 25,0 26,7 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0

Pregunta 25. ;Con cual de estas dos frases esta usted mas de acuerdo?

0 A menudo, los evaluadores renuncian a hacer una valoracion de los empleados acorde a su opinion y tienden
a ser poco criticos para evitar un posible conflicto con los evaluados.

0 A menudo, los evaluadores hacen la valoracion de los empleados acorde a su opinién y son todo lo criticos

que necesiten serlo, sin tener en consideracidn la posibilidad de conflictos con los evaluados.

Honestidad evaluadores

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Poco criticos para evitar 80 74,1 80,0 80,0
conflicto
Criticos sin temor a conflicto 20 18,5 20,0 100,0
Total 100 92,6 100,0
Perdidos  Sistema 8 7,4
Total 108 100,0




Pregunta 26. Siendo 1 la maxima subjetividad y 5 la maxima objetividad: ;Como cree que suelen hacer la
evaluacion los responsables de su unidad?

Objetividad evaluadores en la unidad

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos 1 11 10,2 10,9 10,9
2 13 12,0 12,9 23,8
3 44 40,7 43,6 67,3
4 23 21,3 22,8 90,1
5 10 9,3 9,9 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0
Pregunta 27. Y en concreto, ¢cémo cree que el responsable de su unidad le evalué a usted?
Obijetividad evaluadores en su caso
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1 9 8,3 8,8 8,8
2 12 11,1 11,8 20,6
3 34 31,5 33,3 53,9
4 34 31,5 33,3 87,3
5 13 12,0 12,7 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0
Pregunta 28. En general, los mandos de su unidad ¢se preocupan del buen ambiente de su equipo?
Preocupacion de los mandos por el bienestar
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Nada 9 8,3 8,7 8,7
Poco 30 27,8 29,1 37,9
Bastante 47 43,5 45,6 83,5
Mucho 17 15,7 16,5 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Pregunta 29. ;Y del rendimiento de la unidad?
Preocupacion de los mandos por el rendimiento
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Nada 5 4,6 4,9 4,9
Poco 23 21,3 22,3 27,2
Bastante 60 55,6 58,3 85,4
Mucho 15 13,9 14,6 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0




Pregunta 30. Entre el dominio técnico de su materia o la capacidad para dirigir equipos, ¢cual cree que es la

cualidad mas importante de un mando intermedio?

Competencia mandos intermedios en general

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Dominio técnica 47 43,5 45,6 45,6
Direccion equipos 56 51,9 54,4 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Pregunta 31. Y en su contexto, ¢;cual cree que predomina?
Competencia mandos intermedios en su entorno
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Dominio técnica 69 63,9 71,1 71,1
Direccion equipos 28 25,9 28,9 100,0
Total 97 89,8 100,0
Perdidos  Sistema 11 10,2
Total 108 100,0
Pregunta 32. ;Como valora la informacidn que ha recibido del proceso evaluativo?
Valoracién informacion recibida
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Suficiente y a tiempo 47 43,5 46,5 46,5
Suficiente pero tarde 9 8,3 8,9 55,4
Insuficiente y a tiempo 24 22,2 23,8 79,2
Insuficiente pero tarde 21 19,4 20,8 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0
Informacién recibida: cantidad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Suficiente 56 51,9 55,4 55,4
Insuficiente 45 41,7 44,6 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0
Informacién recibida: momento
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Adecuado 71 65,7 70,3 70,3
Tarde 30 27,8 29,7 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0




Pregunta 33. Pensando en el momento en el que una organizacion decide poner en marcha un sistema de
evaluacion del desempefio y decide por tanto cuando, como, quién y a quién evaluar: ;Con cual de estas dos
frases esta mas de acuerdo?

Participacion: ¢quién deberia?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Demasiado complejo, yo no 5 4,6 4,9 4,9
Todos tenemos algo que decir 97 89,8 95,1 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0

Pregunta 34. ;Ha tenido oportunidad de participar en el disefio del proceso evaluador?

Participacion: ¢pudo participar?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 29 26,9 28,7 28,7
No quise 3 2,8 3,0 31,7
No pude 69 63,9 68,3 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0
Pregunta 35. ¢Por qué no particip6?
¢Por gué no particip?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No tenia tiempo 3 2,8 100,0 100,0
Perdidos  Sistema 105 97,2
Total 108 100,0

Pregunta 36. Actualmente, el puesto de trabajo que ocupa ¢tiene claras las funciones y tareas que debe

desempefiar?
Puesto: funciones y tareas definidas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 83 76,9 81,4 81,4
No 19 17,6 18,6 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0

Pregunta 37. ;Conoce qué competencias profesionales (capacidades, habilidades y conocimientos) se requieren
para el desempefio de las tareas asociadas a su puesto de trabajo?

Puesto: competencias definidas

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 89 82,4 86,4 86,4
No 14 13,0 13,6 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0




Pregunta 38. Antes de iniciarse el proceso de evaluacion ¢su puesto de trabajo tiene establecidos unos objetivos

claros a lograr en un periodo concreto?

Puesto: objetivos definidos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Si 78 72,2 76,5 76,5
No 24 22,2 23,5 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0
Pregunta 39. Los mecanismos de medicién de los objetivos son:
Mecanismos medicién objetivos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Claros y suficientes 28 25,9 27,2 21,2
Claros pero insuficientes 30 27,8 29,1 56,3
Confusos aunque 15 13,9 14,6 70,9
suficientes
Confusos e insuficientes 30 27,8 29,1 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Mecanismos medicion objetivos: claridad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Claros 58 53,7 56,3 56,3
Confusos 45 41,7 43,7 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Mecanismos medicion objetivos: suficiencia
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Suficientes 43 39,8 41,7 41,7
Insuficientes 60 55,6 58,3 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0

Pregunta 40. ¢Existe en su trabajo una reiteracion de situaciones imprevistas que le dificultan dedicarse a los
objetivos fijados?

Puesto: reiteracion imprevistos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 70 64,8 68,6 68,6
No 32 29,6 31,4 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0




El proceso de evaluacion del desempefio tiene la potencialidad de repercutir sobre diversos aspectos de la
funcion publica. Utilizando una escala de 1 a 10, en la que 1 significa minima repercusion y 10 maxima
repercusion, le rogamos que valore la posible repercusion de la evaluacidn en los siguientes aspectos:

N Median Percentiles
Validos | Perdidos | Media a 25 50 75
Pregunta 41. Diélogo 103 5 5,63 6,00 3,00 6,00 8,00
Pregunta 42. Formacion 103 5 5,52 6,00 4,00 6,00 8,00
Pregunta 43. Mejora organizativa 102 6 5,84 6,00 4,00 6,00 8,00
Pregunta 44. Plus desemp. normal 103 5 5,21 5,00 3,00 5,00 7,00
Pregunta 45. Plus para excelentes 103 5 5,45 6,00 3,00 6,00 8,00
Pregunta 46. Retribucién variable 102 6 4,30 4,50 1,00 4,50 6,00
Pregunta 47. Carrera vertical 101 7 4,38 5,00 1,00 5,00 7,00
Pregunta 48. Carrera horizontal 100 8 4,33 4,00 1,25 4,00 7,00
Pregunta 49. Reubicacion puesto 99 9 4,67 5,00 2,00 5,00 7,00
Pregunta 50. Sancion desemp. bajo 103 5 5,56 6,00 3,00 6,00 8,00

De los diferentes aspectos que le presentamos a continuacion, valore de 1 a 10 la importancia que deberian tener
en la evaluacién del desempefio (siendo 1 la minima importancia y 10 la maxima).

N Percentiles
Validos | Perdidos | Media | Mediana 25 50 75
Pregunta 51. Ausencia injustificada 101 7] 6,38 7,00 5,00 7,00 9,00
Pregunta 52. Uso limitado permisos 100 8| 4,06 3,00 1,00 3,00 6,00
Pregunta 53. Predisposicion trabajo 103 5] 7,93 9,00 7,00 9,00 10,00
Pregunta 54. Etica y conducta 102 6| 7,72 8,00 6,75 8,00 10,00
Pregunta 55. Compet. profesionales 103 5] 8,06 8,00 7,00 8,00 10,00
Pregunta 56. Esfuerzos extra 101 7 7,55 8,00 6,00 8,00 9,00
Pregunta 57. Objetivos individuales 102 6| 7,62 8,00 6,75 8,00 9,00
Pregunta 58. Objetivos colectivos 102 6| 7,43 8,00 6,00 8,00 9,00

Pregunta 59. Cominmente, se entiende por cultura organizativa el conjunto de creencias, valores y normas
informales que comparten los miembros de un colectivo u organizacion ¢En qué grado considera que la cultura
organizativa de su unidad facilita la evaluacion del desempefio?

Cultura organizativa unidad facilita evaluacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Nada 16 14,8 15,8 15,8
Poco 42 38,9 41,6 57,4
Bastante 31 28,7 30,7 88,1
Mucho 12 11,1 11,9 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0




Pregunta 60. ;Qué opinion tiene sobre la actuacion de los sindicatos en el proceso evaluador?

Actuacion sindicatos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Mala 45 41,7 50,0 50,0
Regular 41 38,0 45,6 95,6
Buena 4 3,7 4,4 100,0
Total 90 83,3 100,0
Perdidos  Sistema 18 16,7
Total 108 100,0
Pregunta 61. En su caso concreto, ¢se siente satisfecho con el mecanismo evaluativo empleado?
Satisfaccion mecanismo actual
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Nada 21 19,4 20,6 20,6
Paco 46 42,6 45,1 65,7
Bastante 32 29,6 31,4 97,1
Mucho 3 2,8 29 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0
Satisfaccion mecanismo actual: si/no
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Insatisfaccién 67 62,0 65,7 65,7
Satisfaccion 35 32,4 34,3 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0

Pregunta 62. ;Habia participado con anterioridad en alguna otra iniciativa diferente de evaluacion del

desempefio?
¢Experiencia anterior evaluacion?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 20 18,5 19,8 19,8
No 81 75,0 80,2 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0




Pregunta 63. ;Qué grado de satisfaccion alcanzé en esa otra iniciativa?

Experiencia anterior: satisfaccion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Nada 2 1,9 10,0 10,0
Poca 10 9,3 50,0 60,0
Bastante 8 7,4 40,0 100,0
Total 20 18,5 100,0
Perdidos  Sistema 88 81,5
Total 108 100,0
Experiencia anterior: satisfaccion (Si / No)
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Insatisfaccion 12 11,1 60,0 60,0
Satisfaccion 8 7,4 40,0 100,0
Total 20 18,5 100,0
Perdidos  Sistema 88 81,5
Total 108 100,0

Pregunta 64. ;Cree que el proceso de evaluacion del desempefio en el que participa llegara a consolidarse en su

organizacion?

¢ Cree gque se consolidara la evaluacion?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Nada probable 9 8,3 8,9 8,9
Poco probable 30 27,8 29,7 38,6
Bastante probable 49 454 48,5 87,1
Muy probable 13 12,0 12,9 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0
¢ Cree que se consolidara la evaluacion? (Si / No)
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos No se consolidara 39 36,1 38,6 38,6
Se consolidaré 62 57,4 61,4 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0




Pregunta 65. De entre las siguientes opciones ¢cual fue la principal razon por la que empez6 a trabajar en la
Administracion publica? (Marque so6lo la opcion que considere prioritaria)

Razo6n ingresar AP

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Trabajo estable 32 29,6 31,1 31,1
Ideal servicio publico 11 10,2 10,7 41,7
Estabilidad econémica 15 13,9 14,6 56,3
Opcion desarrollo profesional 21 194 20,4 76,7
Conciliacion 13 12,0 12,6 89,3
Ninguna razén concreta 11 10,2 10,7 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0

Pregunta 66. Con respecto a las expectativas con que usted abord6 su decision de ingreso en la Administracion
publica, se considera globalmente:

Satisfaccion ingreso AP

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Nada 1 9 1,0 1,0
Poco 15 13,9 14,6 15,5
Bastante 63 58,3 61,2 76,7
Mucho 24 22,2 23,3 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Satisfaccion ingreso (Si/ No)
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Insatisfaccion 16 14,8 15,5 15,5
Satisfaccion 87 80,6 84,5 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Pregunta 67. ; Cuantos afios cumpli6 usted en su Gltimo cumpleafios?
Edad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos 25-34 6 5,6 58 5,8
35-44 25 23,1 24,3 30,1
45-54 37 34,3 35,9 66,0
55-64 32 29,6 31,1 97,1
>64 3 2,8 2,9 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0




Pregunta 68. En la actualidad, ¢cual es su estado civil?

Estado civil
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Casado 66 61,1 64,1 64,1
En pareja 11 10,2 10,7 74,8
Divorciado 6 5,6 5,8 80,6
Separado 5 4,6 4,9 85,4
Soltero 14 13,0 13,6 99,0
Viudo 1 9 1,0 100,0
Total 103 954 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Pregunta 69. ;Sexo?
Sexo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Hombre 57 52,8 55,9 55,9
Mujer 45 41,7 441 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0
Pregunta 70. ;Cuéntos hijos tiene usted?
Numero de hijos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Ninguno 33 30,6 32,0 32,0
Uno 16 14,8 15,5 47,6
Dos 43 39,8 41,7 89,3
Tres 8 7,4 7,8 97,1
Mas de tres 3 2,8 2,9 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0

Pregunta 71. ;Cuales son los estudios de mas alto nivel oficial que ha cursado usted (con independencia de que
los haya terminado o no)?

Nivel de estudios

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos FP Segundo grado 1 9 1,0 1,0
Bachillerato 1 9 1,0 1,9
cou 4 3,7 3,9 5,8
Diplomatura o Ing. Técnica 13 12,0 12,6 18,4
Licenciatura o Ing. Superior 84 77,8 81,6 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0




Pregunta 72. ;Qué tipo de empleado publico es usted?

Vinculo laboral

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Funcionario 103 95,4 100,0 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0

Pregunta 73. De los diferentes grupos profesionales funcionariales existentes, ¢a qué grupo profesional se
corresponde su actual empleo?

Grupo profesional

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos A 41 38,0 40,2 40,2
B 45 41,7 441 84,3
C 13 12,0 12,7 97,1
D 3 2,8 2,9 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0
Pregunta 74. ;Qué nivel tiene el puesto en el que trabaja actualmente?
Nivel
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos 15 1 9 1,0 1,0
16 2 1,9 2,0 3,1
18 2 1,9 2,0 51
19 1 9 1,0 6,1
20 3 2,8 3,1 9,2
22 7 6,5 7,1 16,3
24 8 7,4 8,2 24,5
25 2 1,9 2,0 26,5
26 40 37,0 40,8 67,3
27 1 9 1,0 68,4
28 22 20,4 22,4 90,8
29 3 2,8 3,1 93,9
30 6 5,6 6,1 100,0
Total 98 90,7 100,0
Perdidos  Sistema 10 9,3
Total 108 100,0




Pregunta 75. ;Qué antigiiedad tiene en la Administracion (sumando todos los afios que haya trabajado en

cualquier Administracion publica?

Antigiedad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos <5 afios 1 9 1,0 1,0
5-10 afios 23 21,3 22,3 23,3
10-20 afios 15 13,9 14,6 37,9
20-30 afios 36 33,3 35,0 72,8
>30 afios 28 25,9 27,2 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Pregunta 76. ;Su padre o su madre trabajaron en la Administracion publica?
Endogamia: ascendientes
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Padre 19 17,6 18,4 18,4
Madre 10 9,3 9,7 28,2
Ambos 8 74 7,8 35,9
Ninguno 66 61,1 64,1 100,0
Total 103 95,4 100,0
Perdidos  Sistema 5 4,6
Total 108 100,0
Pregunta 77. ; Tiene algun hijo trabajando en la Administracion publica?
Endogamia: descendientes
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Si 2 1,9 2,0 2,0
No 99 91,7 98,0 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0

Pregunta 78. ¢ Diria usted que, en general, se puede confiar en la mayoria de la gente o bien que nunca se es lo

bastante prudente cuando uno trata con los demas?

Personalidad

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Confiado 77 71,3 76,2 76,2
Desconfiado 24 22,2 23,8 100,0
Total 101 93,5 100,0
Perdidos  Sistema 7 6,5
Total 108 100,0




Manifiéstenos si esta de acuerdo o no con cada una de las siguientes frases:

Pregunta 79. La democracia es el mejor sistema politico para un pais como el nuestro.

Democracia: mejor sistema politico

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 39 36,1 97,5 97,5
No 1 9 2,5 100,0
Total 40 37,0 100,0
Perdidos  Sistema 68 63,0
Total 108 100,0

Pregunta 80. La democracia permite que se estén solucionando los problemas que tenemos planteados.

Democracia: soluciona problemas

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 29 26,9 74,4 74,4
No 10 9,3 25,6 100,0
Total 39 36,1 100,0
Perdidos  Sistema 69 63,9
Total 108 100,0

Pregunta 81. Cuando se habla de politica se utilizan normalmente las expresiones izquierda y derecha. Si
tuviera que ubicarse usted conforme a sus ideas politicas, ¢en qué punto del eje "izquierda-derecha™ lo haria?

Perfil ideoldgico

N

Validos Perdidos

Media M

Percentiles

ediana 25

50

75

39 69

4,95

5,00

3,00

5,00

6,00

Pregunta 82. ;Como calificaria usted su situacion econémica personal en la actualidad?

Situacion econémica personal

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Muy buena 4 3,7 39 39
Buena 59 54,6 57,8 61,8
Regular 35 32,4 34,3 96,1
Mala 4 3,7 39 100,0
Total 102 94,4 100,0
Perdidos  Sistema 6 5,6
Total 108 100,0




Pregunta 83. Actualmente, entre todos los miembros del hogar (incluido usted) y por todos los conceptos, ¢de
cuantos ingresos disponen por término medio en su hogar al mes, después de la deduccion de impuestos (0 sea,
ingresos netos)? [No le pedimos que nos indique la cantidad exacta, sino que nos sefiale en qué tramo de la
escala estan comprendidos los ingresos de su hogar]

Ingresos familiares

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 901-1.200 1 9 2,6 2,6
1.201-1.800 1 9 2,6 51
1.801-2.400 10 9,3 25,6 30,8
2.401-3.000 7 6,5 17,9 48,7
3.001-4.500 15 13,9 38,5 87,2
4.501-6.000 4 3,7 10,3 97,4
>6.000 1 9 2,6 100,0
Total 39 36,1 100,0
Perdidos  Sistema 69 63,9
Total 108 100,0

Pregunta 84. ;Y en qué tramo de esa misma escala estan comprendidos sus ingresos personales, después de las

deducciones de impuestos, es decir, sus ingresos netos?

Ingresos personales

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos 901-1.200 2 19 51 51
1.201-1.800 11 10,2 28,2 33,3
1.801-2.400 12 11,1 30,8 64,1
2.401-3.000 11 10,2 28,2 92,3
3.001-4.500 2 19 51 97,4
4.501-6.000 1 9 2,6 100,0
Total 39 36,1 100,0
Perdidos  Sistema 69 63,9
Total 108 100,0
Pregunta 85. ;Como se define en cuanto a confesidn religiosa?
Confesion religiosa
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Muy buen catélico 1 9 2,6 2,6
Cat6lico practicante 6 5,6 15,4 17,9
Catolico no muy practicante 8 7,4 20,5 38,5
Catélico no practicante 8 7,4 20,5 59,0
Indiferente 4 3,7 10,3 69,2
Agnostico 12 11,1 30,8 100,0
Total 39 36,1 100,0
Perdidos  Sistema 69 63,9
Total 108 100,0
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