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1. Introduccidn a la evaluacion del desempeno.

1. Qué es la Evaluacion del Desempeiio

Qué es la Evaluacion del Desempefio.

Desempefiar es, segun el diccionario de la Real Academia, "cumplir las obligaciones inherentes
a una profesién, cargau oficio; ejercerlos". Es, pues, lo que hacen los empleados o
trabajadores de cualquier nivel de una organizacion publica o privada. Desempefando nuestro
puesto de trabajo producimos algo, rendimos algo.

Pero en la Evaluacion del Desempefio (EdD), el desigones algo mas que lo que rendimos,
porque no cuenta sélo lo que hacemos, también cuenta como lo hacgnogjue queremos
medir son las dos cosas: cuanto hacemos y cémo lo hacemos.

Las definiciones técnicas de desempefio son muy numerosas. Vamos a dar solo una porque
resume bien los componentes esenciales del concepto

E I desempeffo es oun com
evaluable y que e bajo el control del propio
trabajador o

Asi que hablamos de conductas o comportamientos que son relevantesaparganizacion,
que son medibles y que dependen del empleado o trabajador.

Las conductas pueden ser de cualquier clase: fisicas, intelectuales, de relacién interpersonal,
pero tienen que ser importantes para la organizacion y, sobre todo, tienen queeskbles.

No hay que confundir las conductas, que son comportamientos objetivos y observables, con
las aptitudes, que son conocimientos o capacidades, ni con las actitudes, que son disposiciones
psicologicas. Las aptitudes son medibles mediante examenegroic®s, pero no son
desempefio: no es lo mismo saber hacer una cosa que hacerla. Las actitudes no son medibles
como tales, aunque se reflejan en el desempefio. Por dltimo, tienen que depender de las
personas que las realizan, porque solo podemos respotel@guello que depende, en mayor

0 menor medida, de nosotros mismos. Este es un aspecto que tiene consecuencias
importantes en la evaluacion del desempefio: la organizacion, en nuestro caso la
administracion, no esta realmente interesada en lo que hacesins,en el producto final que

es el resultado de lo que hacemos. Sin embargo, no es ese resultado lo que vamos a evaluar,
sino la conducta concreta del empleado publico. Muchas personas estan implicadas, por

! Viswesvarancitado en "La evaluacion del desempefio en las administraciones publicas", Mikel Gorriti.
Pégina 4.
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ejemplo, en las sanciones de infracciones ddidp. Podemos medir si las sanciones se han
impuesto con precision y si se han tramitado correctamente en tiempo y forma, pero el que
esas sanciones consigan o no disminuir el nimero de accidentes no es relevante a efectos de la
evaluacion del desempefio.

En resumen, lo que vamos a evaluar son:

1 comportamientos relevantes para la organizacion.

1 comportamientos observables.

1 comportamientos cuya cantidad o calidad dependa de manera significativa del
empleado publico responsable de ellos.

Evaluar, por su partees medir. Evaluar el desempefio es medirlo. Medir comportamientos no
es sencillo. Si los comportamientos tienen resultados cuantificables (nimero de expedientes
de jubilacién resueltos en un mes, por ejemplo), su medicién es facil, pero no eso nostlice si
namero es alto o bajo. Si hay muchas personas que repiten las mismas conductas (resolver
expedientes de jubilacion, por ejemplo), podremos establecer un estandar de medicion (la
media, o el maximo), pero si son pocas personas o los entornos de trabajdistintos la
comparacion es mas arriesgada.

Cuando los resultados no son cuantificables facilmente (elaborar planes de formacion,
negociar con las organizaciones sindicales, etc.), su medicion se complica. Si lo que queremos
medir son comportamientos tacionales (atender al usuario de un servicio, aportar valor al
trabajo de un equipo), alcanzar un minimo de objetividad en la medicion no es fécil. En estos
casos, los comportamientos tienen resultados poco tangibles, y su observacion es dificil.

La evaluacion del desempefio es el conjunto de técnicas que nos permiten obtener la
maxima objetividad posible en la medicion del rendimiento profesional de una pers@®e.
trata, como veremos a lo largo de este curso, de técnicas probadas y flexibles, d&mjstab
practicamente cualquier entorno profesional.

2. Para qué y por qué se usa la evaluacion del
desempeiio

Para qué se usa la evaluacion del d esempefio.

Evaluamos el desempefio de los empleados de una organizacion, en nuestro caso de las
organizaciones pulgas, para mejorar el rendimiento de la organizacion. Si nuestro sistema de
evaluacion no consigue mejorar el rendimiento de la organizacion en la que se aplica, hay que
eliminarlo o cambiarlo por otro mejor, madaptado a nuestras necesidades.

Es importate que tengamos presente siempre este principio cuando nos ocupemos de

evaluacion del desempefio. Hay muchas herramientas que una organizacion puede utilizar
para aumentar y mejorar su rendimiento. La planificacion estratégica, la explotacién de la
informacién de la que dispone mediante la elaboracién de cuadros de mando, la gestién por
competencias integral o parcial, la implantacion de sistemas de calidad total, etc. La evaluacion
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del desempefio es una herramienta mas, y su valor para la organizacion déepen
exclusivamente de la medida en que contribuye al aumento o mejora de su rendimiento.

La eficacia de las organizaciones depende de tres faétores

1 La inteligencia de la organizacion, es decir, la capacidad que tiene una organizacién de
establecer objetivos y controlar su logro. Para una organizacion, ser inteligente
significa planificar y ejecutar lo planificado.

1 La justicia de la organizacion, o sea, la capacidad de una organizacion de promover y
pagar mejor a los que mas y mejor trabajan. Enanganizacion justa, el esfuerzo y el
talento reciben su recompensa, y la perezay la desidia también.

I La ubicacién correcta de la toma de decisiones, es decir, la capacidad de una
organizacién para situar la responsabilidad de decidir lo mas cerca pakible
problema que hay que resolver.

La evaluacion del desempefio contribuye a incrementar la inteligencia de la organizacion al
crear, como veremos, un arbol de objetivos y establecer la manera de alcanzarlos y controlar
su desarrollo. Es también un elemergsencial de la justicia en la organizacion, ya que nos
permite discriminar con mayor objetividad entre los empleados que méas y mejor trabajan y los
gue lo hacen menos o peor; también es capaz de aportar soluciones en estos casos.

La contribucion al aumeaty la mejora del rendimiento de las organizaciones publicas es la
Unica razén para implantar sistemas de evaluacion del desempefio, pero en este curso no
podemos detenernos a demostrar el valor de la evaluacion para la administracion. La
investigacion masompleta hasta la fecha sobre el efecto positivo de la evaluacion del
desempefio en las administraciones publicas es el trabajo de Hasnain, Manning y Pierskalla
para el Banco MundialPerformancerelated pay in the public sectoA review of theory and
evidencé. Banco Mundial, 2012. Marsden presenta, dimé paradox of performaneelated

pay systems: why do we keep adopting them in the face of evidence that they fail to
motivate?" (enHood, C; Margetts, H; "Paradoxes of modernization: unintermbegdequences

of public policy reforms"Oxford, UK : Oxford University Press) presenta un punto de vista
critico y sin embargo convencido de su utilidad.

Por qué se usa la evaluacion del d esempefio.

Entre el trabajo de una persona y su evaluacion hay un factor que explica la utilidad de la
evaluacion del desempefio: la motivacién. Evaluar es una herramienta poderosa de
motivacion.

Hay numerosas teorias sobre la motivacion. Las mas tradienadmo el conductismo que
predicé Taylor a principios del siglo pasado, o la piramide de las necesidades de Maslow, han
sido desacreditadas por la investigacion en psicologia, o, mas bien, incorporadas con matices
en el marco de teorias mas amplias y npiecisas. Hoy se consideran relevantes cinco
perspectivas tedricas sobre la motivacion:

Z6Managementin Amerida . f 22Y & 20GNRAaA® / S30MBSNJ F2NJ $§02y2YA0
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71 La fijacién de objetivosTener objetivos que lograr es motivador siempre que esos
objetivos se consideren legitimos. Es esencial, en este sentido, que los empleados
vean la relacibn entre sus objetivos individuales y los estratégicos de la
organizacién, que vean la relacion entre lo que hacen y el servicio publico que se
presta.

7 La instrumental Cualquier persona aumentard su rendimiento si ese aumento
conlleva una reempensa.

1 El logro En las personas que ocupan puestos de responsabilidad, el logro es un
factor importante de motivacién. La evaluacion del desempefio objetiva el logro y lo
hace reconocible.

1 La expectaciorla teoria de la expectacion, que desarrollé Vramos afios 60 del
siglo pasado, dice que una persona se esforzard por algo si espera que su esfuerzo
se traduzca en un logro, que procurara alcanzar un objetivo si espera recibir una
recompensa a cambio, y si el logro responde a sus valores y credigtimteoria
incorpora aspectos del conductismo (la eficacia de la recompensa) y de la teoria de
la fijacion de objetivos (legitimidadfgctibilidad de los objetivos).

1 La equidadEl sistema de evaluacion del desempefio tiene que ser percibido como
objetivo para que resulte motivadot.

Estas perspectivas dan cuenta de los factores que tienen que ver con la motivacién, pero no de
su dinamica como proceso psicologico. Dicho de otra manera, estos puntos de vista no son
capaces de integrar en un modelo dinamics hallazgos de las Ultimas décadas en lo que se
refiere a motivacion ni, y esto es lo mas importante, pueden proporcionar guias concretas de
comportamiento y regulacién para las organizaciones, publicas o privadas.

De ahi que se hayan desarrollado modette motivacion que si integran estos aspectos para
proporcionar una imagen mas completa y eficaz de lo que debe hacer, y de como debe ser,
una organizacion para motivar a quienes trabajan en ella. Los modelos mas conocidos son el
las caracteristicas delupsto de trabajo, o modelo de Hackman y Oldman, y el de la
expectacion, o modelo de Porter y Lawler. No vamos a describir aqui estos nipgetassi
merece la pena sefalar que nadie discute ya el valor fundamental de la motivacién intrinseca,
es decir,la que tiene que ver con la autonomia y los intereses del empleado, y que la
motivacién extrinseca, el salario, es eficaz inicamentearajos sencillos y repetitivos.

Esta tabla resume los modelos que se han sefialado:

Caracteristicas del Estados psicologicos

puesto detrabajo

#Alta motivacion
intrinseca
+Alta calidadenel
trabajo
*Satisfaccion enel
trabajo.

sVariedadde
habilidades.
sTareascon
signifiedo
sAutonomia
sRetroalmentacion

*Sentido
*Responsabilidad

+Conocimientodelos
resultados

® The role of motivation in performance managemedthn Mwita. Birminghan2002.
* Modelling employee motivation and performand@arren James Elding. Birmingham 20B&te es un
breve resumen en espafio
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En todo caso, la motivacion ekfactor que hace que un sistema de evaluacion dskdpefio

tenga éxito o fracasen su aplicacion. Como veremos en los siguientes modulos, buena parte
de las caracteristicas de un buen modelo de evaluacion se dirigen a facilitar la motivacion de
los empeados.

3. Distintas técnicas de evaluacion del desempefio.

Hasta aqui hemos visto como puede definirse la evaluacion del desempefio y por qué se ha
convertido en una herramienta de gestion en el area de recursos humanos de utilizacién muy
amplia.

Vamos aepasarahora, aunque sea por encimlas técnicas que se han venido utilizando para
evaluar el desempefio en organizaciones publicas y privadas. Algunas se corresponden con
elementos incorporados en el sistema del EBEP, otras pueden utilizarse en el enisoue

sea solo parcialmente, otras no serian viables desde el punto de vista de nuestra legislacion.

Hay que advertir también de que estas distintas técnicas responden a diferentes etapas
histéricas en la gestién de los recursos humanos. No puede degissdaya una evolucion
histérica que nos permita afirmar que las técnicas actuales sean mejores que las de hace
algunas décadas, mas bien lo que ocurre es que las relaciones laborales se han ido
transformando como lo han hecho las organizaciones y susrr@® sociales. En términos
generales, la aparicion y aplicacion de técnicas nuevas de evaluacion del desempefio responde
a las siguientes causas:

1 Las transformaciones de la estructura productiva. No son iguales, a estos efectos,
las empresas manufacturerasn las que el rendimiento puede medirse de manera
puramente cuantitativa, que las de servicios, donde la calidad cuenta mas. Este
punto es importante para nosotros: evaluamos, como se ha dicho en el apartado
anterior, para aumentar el rendimiento de laganizacién. El lazo entre evaluacion
y rendimiento es la motivacién. Cuando el trabajo es complejo e intelectual, solo la
motivacion intrinseca es eficaz. Por tanto, solo un sistema de evaluacién del
desempefio que promueva la motivacién intrinseca nos.val

1 Las transformaciones en las relaciones laborales. Los trabajadores de hoy no
responden a los mismos estimulos que los del pasado, ni sus derechos son los
mismos.

1 La adaptacion a nuevas férmulas empresariales y organizacionales.

1 El desarrollo de las emggas de consultoria, interesadas en desarrollar productos
nuevos para diferenciarse de la competencia.

1 La investigacion en psicologia del trabajo, que hoy cuenta con un cuerpo de
conocimientos solido y coherente inexistente hace unas décadas. Algunatage es
teorias, las més relevantes para la evaluacion, se han visto en el apartado anterior.

1 La caducidad de los sistemas de evaluacion del desempefio. Cualquier sistema de
evaluacion va perdiendo "tension” con el tiempo. Aunque sea Util y adecuado para
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la orcanizacion, ésta ira perdiendo interés con el tiempo y serd necesario sustituirlo
por otro mas tarde o mas temprano. Trataremos este punto con algo mas de detalle
en los modulos siguientes.

Veamos ahora cudles son esas técricas

Escala de puntuaciorfrating scalg. Es el método mas tradicional y consiste, 0 mas bien
consistia, en puntuar al trabajador o empleado en una escala (de 0 a 10, por ejemplo). Luego
se mejord o completé con el método siguiente.

Evaluacion justificada(essay evaluation Se trah de un texto en el que el encargado o
superior valoraba el desempefio del empleado, por lo general como explicacion de la
puntuacion que se le habia dado en una escala. El texto describe las debilidades y fortalezas
del empleado.

Categorizaciorn(performan@ ranking metholl Los empleados o trabajadores se ordenan de
mejor a peor, comparandolos unos con otros y sin referirse a un estadndar de medicion externo
u objetivo. La categorizacion sigue utilizandose todavia, por ejemplo en sistemas de evaluacién
paraagentes de ventas: no hay un estandar, hay quien vende mas y quien vende menos.

Método del incidente critico ElI evaluador anota a lo largo del periodo de evaluacion
acontecimientos significativos que califican la conducta profesional del empleado. Se usa
cuando la evaluacién tiene que ser necesariamente cualitativa. Puede utilizarse también, como
veremos, en el proceso de construccién y adaptacién de un marco competencial. En general,
es muy conveniente que el evaluador tome nota de lo que considere iamertsobre el
empleado durante el ciclo de evaluacién, para fundamentar la evaluacion final.

Escalas de observacion conductu@dehavioral observation scalesEn este método se
sistematizan los incidentes criticos y se anota la frecuencia con que apatecto los
positivos como los negativos, en la conducta profesional del empleado o trabajador.

Escalas de observacion conductual anclad@eehaviorally anchored rating scaledas
conductas profesionales correctas o incorrectas se describen escalaretotiesir, respecto a

una conducta ("atencion al cliente") se describen comportamientos posibles mas y menos
buenos, y a cada uno de ellos se le da una puntuacion. Es una de las técnicas que pueden
utilizarse cuando la EdD incluye competencias, como vesemo

Lista de control ponderadéweighted checkli3t Un especialista familiarizado con el contenido

y las tareas de los puestos de trabajo ocupados por los evaluados elabora una lista de
descripciones de conductas correctas e incorrectas, efectivas e tivafegara cada puesto.
Luego el evaluador marca las que le parezcan que corresponden a cada empleado. Los
sistemas de evaluacidn por competencias actuales incorporan listas pareSidasaboracion

es uno de los aspectos mas importantes en la evalna@dlas competencias, que trataremos

en el médulo 3 del curso.

Distribucion forzada Esta técnica puede en realidad aplicarse siempre que haya escalas
normalizadas de evaluacidon, es decir, practicamente siempre. Consiste en asignar
proporciones obligatods a cada valor de una escala. Si, por ejemplo, nuestra escala de
valoracion o evaluacion tiene tres posiciones, Bueno, Normal e Insatisfactorio, el evaluador
solo podra valorar como "Bueno" a un 20% de sus empleados, tendra que valorar al 70% como
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"Normal' y al 10% restante como "Insatisfactorio”. Aunque parezca injusto, las distribuciones
forzadas que se utilizan en la practica (no la muy simple que se acaba de poner como ejemplo)
se basan en los resultados practicos de cientos de procesos de EdD ybejostrde
laboratorio: el rendimiento se distribuye en una organizacién conforme a una curva normal, la
distribucion forzada obliga al evaluador a conformar la evaluacién como esa curva, impidiendo
el sesgo denominado "tendencia central" (la tendencicuamular las puntuaciones en las
zonas escalares centrales para evitar problemas), uno de los problemas méas generalizados de
los sistema de evaluacion del desempefio, como veremos en el modulo 4 del curso. En el caso
concreto de las administraciones publicagpafiolas, la distribucion forzada no podria incluir
todos los grados de la escala de evaluacion: el evaluador no puede ser forzado a evaluar como
insatisfactorio a un porcentaje determinado de sus evaluados, ya que esa calificacion seria el
primer paso paa la eventual remocién de un puesto ocupado por concurso. Pero si puede
aplicarse para los demas niveles de calificacion.

Evaluacion del desempefio de 36@ste método es un proceso en el que un empleado recibe
evaluaciones confidenciales y anénimasdantos trabajan con él, superiores, subordinados o
iguales en rango. También puede recibir evaluaciones de clientes o usuarios cuando estos son
los mismos a lo largo del tiempo. Se empezd a utilizar por el ejército aleman durante la
Segunda Guerra Mundjay hoy estd extendido en muchas empresas. Es discutible si sus
resultados pueden emplearse para asignar retribuciones o promociones empresariales, o si
deben permanecer confidenciales y servir solo para la mejora personal del evaluado. Los
estudios realiados demuestran que las evaluaciones de este tipo son mas precisas cuando
quienes evallan conocen profesionalmente al evaluado desde hace mas de 18 meses, un
periodo menor provoca un peso excesivo de las primeras impresiones. lgualmente, cuando el
evaluada conoce al evaluado desde hace mas de 5 afios, la evaluacion es de menor calidad.

Superiores Subordinados

Evaluacion de
500

Iguales Usuarios y proveedores

Un buen resumen de esas técnicas puede encontrarse en "Techniques of performance appraisal-a review". Aggarwal y Sundar. 2013.

En el proximo apartado veremos como esta regulada la evaluacion del desempefio en el
Estatuto Basico del Empleado Publico. Entmatosas, esa regulacion implica descartar el
uso de determinadas técnicas de evaluacion.
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4. La regulacion de la evaluacion del desempeiio en el
Estatuto Basico del Empleado Publico.

La Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado PHBIE® E€n adelante)
dedica el articulo 20 a la evaluacién del desempefo. El EBEP viene a sustituir a la Ley 30/1984,
de 2 de agosto, de medidas para la Reforma de la Funcion Publica en tanto que legislacion
bésica, es decir, necesitada de desarrollo autowono estatal. Aunque, como veremos, el
EBEP ordena a lagministraciones publicas espafiolas establecer la EdD, lo cierto es que no es
imprescindible para su establecimiento: tanto en la AGE como en algunas administraciones
locales se han implantado sisteside EdD a partir de la citada Ley 30/1984. Por otra parte,
evaluar el desempefo de sus empleados puede considerarse como un aspecto de la potestad
autoorganizativa de la administracion, igual que organizarlos en unidades administrativas o
asignarles taras y objetivos dentro de los marcos establecidos por las leyes y los reglamentos.

Sea 0 no necesario, lo cierto es que el EBEP regula la EdD, y lo hace, ademas,
pormenorizadamente.

El articulo 20 del EBEP, la evaluacién del desempefio, tieretadgs que vamos a examinar
con algun detalle:

1. Las Administraciones publicas estableceran sistemas que perrr

la evaluacion del desempefio de sus empleados. La evaluacion ¢

desempenio es el procedimiento mediante el cual se mide y valora
conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados.

En este primer apartado se define la Ed@mo un sistema, es decir, algo compuesto de
distintas partes, y como un procedimiento, 0 sea, un camino o0 proceso regulado. Aunque no
debe confundirse el procedimiento de la EdD con el procedimiento administrativo, ambos
tienen en comun el fin de salvagidar la legalidad y garantizar el rigor de la actividad de la
administracion.

También en este primer paragrafo del articulo 20 se nos dice qué es lo que va ser objeto de
valoracion o medicion: la conducta profesional, por una parte, y el rendimientoro timg
resultados, por otra.

El EBEP adopta, pues, frente a los sistemas que solo miden una u otros, la medicién de las
conductas o comportamientos y la del logro o consecucion de objetivos preestablébinog.
veremos en el modulo 4, las conductas medildeestos efectos se denominan competencias.

En cuanto al rendimiento y al logro de resultados, se materializan en objetivos individuales, a
cuyo establecimiento y medicién dedicaremos el modulo 3.
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2. Los sistemas de evaluacion del desempefio se adegpi

en todo caso, a criterios de transparencia, objetividad,
imparcialidad y no discriminacién y se aplicaran sin

menoscabo de los derechos de los empleados publica

Este apartado nos recuerda que los sistemas de EdD deben ser objetivos, es decir,eque deb
sujetarse a criterios de medicion establecidos de antemano, imparciales, que deben evitar
cualquier sesgo derivado de simpatias o antipatias personales o profesionales, no
discriminatorios en el sentido constitucional del concepto, o0 sea, ciegos alragaoreligion,

etc., de los evaluados, y que deben aplicarse sin menoscabo de los derechos de los empleados
publicos, derechos que el mismo EBEP detalla en sus articulos 14 y 15. Sin estas caracteristicas
no podemos hablar de EdD, ya que una de las sét#sicas de la EAD es precisamente
asegurar la objetividad, la imparcialidad y la no discriminacion en todas aquellas decisiones
administrativas que tienen que ver con la carrera profesional y con las retribuciones.

De especial interés es el criterio darsparencia, que tiene un doble significado: afecta, en
primer lugar, a los demas criterios indicando que, como es obvio, deben ser conocidos por
todos antes de su aplicacion, pero significa también que los resultados individuales de la
evaluacion del desmpenio tienen que ser publicos. Si estos resultados no fueran publicos no
podrian tenerse en cuenta en los procedimientos reglados que se establezcan para la
progresion en la carrera horizontal, ni permitirian un tratamiento objetivo de la aplicaciéon de
las retribuciones complementarias del articulo 24 c) del EBEP.

3. Las Administraciones Publicas determinaran los efectos
la evaluacion en la carrera profesional horizontal, la
formacion, la provision de puestos de trabajo y en la
percepcion de las retsuciones complementarias previstas el
el articulo 24 del presente Estatuto.

El EBEP es una ley basica, que debe ser desarrollada en este punto por cada Administracién
Publica espafiola. Ese desarrollo tiene que incluir obligatoriamente, en funcién deelo q
sefiala este apartado, los efectos de la evaluacion en la carrera profesional horizontal, es decir,
qué niveles han de alcanzarse en la evaluacién y durante cuanto tiempo para que un
funcionario pueda solicitar el progreso en los grados o categoriapa@esu Subgrupo de
titulacién establezca la ley de la administracion a la que pertenezca; los efectos en la
formacion, que pueden ir desde la inclusion en los planes de formacién correspondiente de los
cursos o acciones formativas que se estimen necesaria vista de los resultados globales de

la evaluacion hasta la exigencia de formacion individual especifica para superar evaluaciones
del desempefio poco satisfactorias; los efectos en la provision de puestos de trabajo, o sea,
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qué resultados de la evaaidn se exigiran o se consideraran meritorios a la hora de obtener
un puesto de trabajo; y los efectos en la percepcién en las retribuciones complementarias
previstas en el articulo 24 del EBEP, prevision que solo puede referirse a las retribuciones
compkementarias descritas en el apartado c) de este articulo, de las que se habla mas abajo.
Hay que insistir en la poco habitual redaccion de este precepto, que hace insoslayable la
existencia de estos efectos al decir que las Administraciones Publicas tesriidaran”,

siendo mas frecuente en la legislacion sobre personal la menos comprometida "podrén
determinar”.

4. La continuidad en un puesto de trabajo obtenido por
concurso quedara vinculada a la evaluacion del desempefio
de acuerdo con los sistemas de evaluacion que cada
Administracion Publica determine, dandose audiencia al
interesado, y por laarespondiente resolucién motivada.

Este apartado es quiza el méas sorprendente de la regulacion de la evaluacion del desempefio.
Los malos resultados en la évacion durante un periodo indeterminado (que tendran que
establecer las leyes de desarrollo), supondran la pérdida de un puesto obtenido por concurso,
algo practicamente imposible en la actualidad. Con esta previsién el legislador muestra hasta
qué puntoesta interesado en la implantacién de la evaluacion y la importancia excepcional
que ha de tener en la gestion de los recursos humanos de las administraciones publicas
espafolas. Cabe sefialar, ademas, que la audiencia al interesado no implica existencia de
procedimiento especifico alguno, ya que la "resolucién motivada" por la que se remueva del
puesto al empleado publico afectado solo puede basarse en los mismos resultados de la
evaluacion.

5. La aplicacién de la carrera profesional horizontal, de las
retribuciones complementarias derivadas del apartado c) de
articulo 24 del presente Estatuto y el cese del puesto de
trabajo obtenido por el procedimiento de concurso requeriral
la aprobacion previa, en cada caso, de sistemas objetivos g
permitan evaluar el desempefio de acuerdo con lo establecic
en los apartados 1y 2 de este articulo.

El dltimo pardgrafo de este articulo 20 remacha el papel fundamental de la evaluacién en el
modelo de recursos humanos que dispone el EBEP, al sujetar la misma exid¢elaccarrera
horizontal y de las retribuciones complementarias que ahora se denominan "productividad" al
establecimiento previo de un sistema de evaluacion del desempefio. Dice ademas que esa
aprobacion previa debe producirse "en cada caso”, es déastablecimiento independiente

Evaluacién del Desempefio| 12



INAP

INSTITUTO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA

de cada uno de estos tres elementos del EBEP, la carrera horizontal, la retribucion del
rendimiento o el cese en un puesto obtenido por concurso, precisa de la existencia previa de la
evaluacién del desempefio.

El articulo 2o es el Unico que el EBEP dedica a la evaluacion del desempefio. El articulo 14
detalla los derechos individuales de los empleados publicos, uno de los cuales, el definido en el
apartado c), es el derecho "a la progresion en la carrera profesional y pi@miaterna segun
principios constitucionales de igualdad, mérito y capacidad mediante la implantacion de
sistemas objetivos y transparentes de evaluacién". De hecho, el articulo 20 est4 incluido en el
Capitulo 2 del Estatuto, cuyo titulo es Derecho ealaera profesional y la promocion interna.

La evaluacion del desempefio. EI EBEP entiende la evaluacién como un derecho porque todos,
como empleados publicos, tenemos derecho a que nuestra carrera profesional y nuestras
retribuciones reflejen el esfuerzougq realizamos valorado objetivamente, derecho que la
situacion actual en la AGE vulnera cada dia.

El articulo 37, que recoge las materias que deben ser objeto de negociacién con los
representantes de los empleados publicos, incluye entre estas las "nogomadijen los
criterios y mecanismos generales en materia de evaluacion del desempefio”. Es decir, que las
leyes o reglamentos que, en su caso, filen los criterios y mecanismos generales de la
evaluacién habran de ser negociadas, que no acordadas, consdiehoesentantes. Como
veremos, una de las condiciones para que la EdD resulte eficaz es que se adapte bien a la
organizacién concreta en la que se aplica. Dada la gran variedad de funciones, estructuras y
métodos de trabajo de las unidades administrati@sregulacion reglamentaria no puede ser
excesivamente detallada. Si a eso le afiadimos que la regulacion legal determina ya bastantes
aspectos de la EdD a aplicar en las administraciones publicas espafiolas, el resultado es que los
decretos que la desarlien lo hardn en un marco muy estrecho.

Hay que citar, por ultimo, @rticulo 13 dedicado al personal directivo profesional. El apartado

3 de este articulo establece que "el personal directivo estara sujeto a evaluacién con arreglo a
los criterios de efiacia y eficiencia, responsabilidad por su gestion y control de resultados en
relacion con los objetivos que les hayan sido fijados". Esta no es la evaluacion del desempefio
gue se establece con caracter general para los empleados publicos, siendo |gsalesnc
diferencias la aplicacion directa de principios constitucionales como el de eficacia, el énfasis en
los resultados y la ausencia de la medicion o valoracion de las conductas. Es, en cambio,
practicamente similar a la evaluacion que la ley 28/2006,18 de julio, establece en su
articulo 23.4 para el personal directivo de las Agencias Estatales.

5. La evaluacion del desempefio en las leyes de algunas
Comunidades Autbnomas

Lo que sigue es un rapido repaso de la normativa que regula la evaluaciorseeipdé#io en
las Comunidades Auténomas que la han desarrollado.

Estas normas de desarrollo han tomado algunas decisiones respecto a las alternativas posibles

de evaluacion, alternativas que, como veremos en el siguiente apartado de este modulo, son
esencials en el disefio de un sistema de evaluacion del desempeio.
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Valencia.

La evaluacion del desempefio se regula en el articulo 121 ldey140/2010, de 9 de julio, de
ordenacion y gestion de la funcion publica valenciana.

Articulo 121. Evaluacion del desempenio.

1. Las administraciones publicas implantaran sistemas que permitan la evaluacion del
desempefio del personal empleado publico a su servicio, mediante la valoraciéon de la conducta
profesional y la medicion del rendimiento o los resultados obtenidos.

2. Lossistemas de evaluacion se orientaran a la mejor gestion de las administraciones publicas,
a controlar y reducir el absentismo, al progreso y desarrollo profesional y a la motivacién del
personal mediante su implicacién en los objetivos previamente fijgdosla organizacion,
adecuandose, en todo caso, a criterios de transparencia, objetividad, imparcialidad y no
discriminacion y se aplicaran sin menoscabo de los derechos del personal empleado publico.

3. Reglamentariamente se determinaran el sistema y@&tqdimiento para la evaluaciéon y la
composicién y funcionamiento de la comision técnica encargada de la misma, asi como los efectos
de su resultado sobre la carrera horizontal, la formacidn, la provision de puestos de trabajo y, en su
caso, la percepciotel complemento de actividad profesional.

4. La continuidad del personal funcionario de carrera en los puestos de trabajo obtenidos por
concurso, quedara vinculada al resultado de la evaluacién, de acuerdo con el sistema y el
procedimiento que se determimeglamentariamente, dandose audiencia a la persona interesada y
a través de la correspondiente resolucién motivada.

El sistema de evaluacion se concreta eDetreto 186/2014, de 7 de noviembre, del Consell,

por el que se regula el sistema de carrera fesmnal horizontal y la evaluacién del
desempefio, del personal funcionario de carrera de la administracién de la Generalitat. Los
articulos 6 y 7 de este Decreto establecen los 5 Grados de la carrera profesional horizontal en
un grupo profesional. A estdSrados, y por tanto a la misma carrera profesional, se puede
renunciar de entrada y en cualquier momento de la carrera. El Decreto no aclara si esa
renuncia supone no poder evaluar al que renuncia.

En el articulo 12 se establecen Areas de Valoracionlpsugrupos Al y A2:

Articulo 12. Areas de valoracion de los subgrupos Al y A2 y grupo B

A los efectos de la valoracion de los méritos necesarios para la progresion en el sistema de carrera
de los subgrupos A1y A2 y grupo B se establecen las sigué#iezdssie valoracion:

1. Area A. Cumplimiento de objetivos: se valorara el logro de los objetivos asignados al equipo
de gestion de proyecto al que se pertenece, asi como la implicaciéon y contribucién individual del
personal en la consecucion de los misyosn su caso, el grado de cumplimiento de los objetivos
individuales que tuviera asignados.

2. Area B. Profesionalidad en el ejercicio de las tareas asignadas: se valoraréa la competencia en
el desarrollo de las tareas asignadas, asi como el desempefivefie las mismas.

3. Area C. Iniciativa y contribucién para la mejora de la prestacion del servicio pablico: se
valorara la participacion voluntaria en iniciativas destinadas a mejorar la eficacia y eficiencia de la
gestion del servicio publico y de l@acion a la ciudadania, asi como la participaciéon en grupos de
mejora de la calidad de los servicios publicos.

4. Area D. Desarrollo de conocimientos: se valorara la formacién recibida relacionada con la
practica profesional.
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5. Area E. Transferencia denocimientos: se valorara la participacion y colaboracion en la
docencia, asi como la participacién y colaboracion en la investigacion y en la innovacion en
materias relacionadas con las funciones desempefiadas.

El Area A, dedicada a los objetivos, ¢ijano obligatorios los colectivos o de unidad, mientras
gue los individuales son potestativos, y, como veremos mas abajo, su asignacion parece mas
un castigo que otra cosa.

Los objetivos colectivos se regulan en los articulos 21 a 24 del Decreto:

CAPITULQ |
Cumplimiento de objetivos

Articulo 21. Cumplimiento de objetivos colectivos

La evaluacion del cumplimiento de objetivos del personal funcionario de carrera tendra en cuenta el
logro de los asignados al equipo de gestion de proyecto (en adelante, E€bBueresté integrado,

asi como la implicacién y contribucién individual en la consecucién de dichos objetivos colectivos o,
en su caso, el grado de cumplimiento de los objetivos individuales que tuviera asignados.

Articulo 22. Equipos de gestion de prayes

1. Se entiende por EGP, a los efectos de esta nhorma, cualquier tipo de agrupacion de personal,
del mismo o de diferentes cuerpos o agrupaciones profesionales funcionariales, a la que se
encomienda la realizacion de un conjunto de tareas coordinadadeerelacionadas para el
cumplimiento de un objetivo especifico. Los EGP pueden coincidir, o0 no, con la estructura de
6rganos o unidades administrativas.

2. Corresponde al 6rgano competente en materia de personal de cada conselleria u organismo,
mediante resolucién, determinar la distribucion de todo su personal funcionario de carrera en
equipos de gestién de proyectos para el adecuado desarrollo y cumplimiento de su planificacion
estratégica, asi como, de no corresponder con érganos o unidades adrtiirastraesignar a las
personas responsables de los referidos proyectos. Asimismo, mediante resoluciéon conjunta de los
6rganos competentes en materia de personal respectivos, podran constituirse equipos de gestion a
propuesta conjunta de varias consellerias

3. El personal puede estar asignado, durante un mismo afio, a mas de un EGP, bien de forma
consecutiva, por haber cambiado de EGP durante el afio, o bien de forma concurrente, por trabajar
simultdneamente en diversos proyectos.

Articulo 23. Objetivogolectivos

1. La valoracion del logro de los objetivos que se establezca para los correspondientes equipos
de gestion de proyectos sera asignada individualmente a todos sus integrantes, con independencia
del cuerpo o agrupacién profesional funcionarial e gpertenezcan y del puesto de trabajo que
desempefien.

2. Los objetivos pueden ser de dos tipos:

a) Objetivos de mejora del servicio publico: las lineas de accién estratégica de mejora del
servicio publico, relacionadas con la accién de gobierno, a ladeiperan ajustarse los
proyectos a desarrollar por los EGP seran fijadas mediante decreto del Consell.
Corresponde a la Comisién de Seguimiento de la Carrera Profesional Horizontal
determinar el ajuste de las acciones disefiadas por las EGP a las lineasid®e
estratégica aprobadas.
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b) Objetivos especificos de los EGP: son los asignados por el érgano promotor en relacion
con las funciones que tienen atribuidas. Los objetivos deberan ser susceptibles de
cuantificacion numeérica para su posterior seguimiesnolutivo durante el afio.

Articulo 24. Compromiso de objetivos

Los objetivos asignados a los equipos de gestion de proyectos seran reflejados anualmente en un
documento de compromiso de objetivos (DOCO), cuyo modelo normalizado sera aprobado por la
consdleria competente en materia de funcion publica. El DOCO sera suscrito por las personas
responsables de los mismos y deberd ser comunicado a todos sus integrantes, de forma que el
personal funcionario de carrera pueda adecuar su actuacion para el efgrazde los objetivos a

los que queda vinculado.

Es curioso el papel que se atribuye a la Comision de Seguimiento de la Carrera Profesional
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se llame de otro modo. En las tres Comisiones quecssn en ese articulo, sin clara

delimitacion de funciones entre ellas, se garantiza la presencia de un represeatanenos

de cada una de las organizaciones sindicales de la mesa de negociacion correspondiente.

En cuanto a los objetivos especificos, parece claro que se refieren a unidades orgéanicas (tienen
funciones atribuidas), y deben ser cuantitativos.

El articulo25 se dedica a los objetivos individuales. Son, en general, una especificacion
individual de los colectivos, pero existe la posibilidad de asignarlos individualmente "cuando se
considere conveniente". Esta claro, dada la redaccién de este apartado, tpen@sse
considera un caso normal o habitual:

Articulo 25. Implicacion y contribucién individual a la consecucion de los objetivos colectivos.
Objetivos individuales

1. La evaluacion de la implicacion y contribucion individual del personal funcionario de carrera
en los objetivos colectivos del EGP se realizara por parte de la persona responsable del mismo. A
estos efectos, debera cumplimentar por cada uno de los m@nie su equipo un cuestionario
normalizado cuyo modelo sera aprobado por la conselleria competente en materia de funcion
publica.

2. Cuando se considere conveniente la asignacion de objetivos individuales en el marco de los
objetivos colectivos propios ldé&quipo de Gestion de Proyecto, deberan formalizarse en el
Documento de Compromiso Individual (DOCI), cuyo modelo sera aprobado por la Conselleria
competente en materia de funcién publica y suscribirse por la persona responsable del EGP y el
personal funmnario de carrera afectado. En este caso, la evaluacion por la implicacion y
contribucion individual de dicho personal en la consecucion de los objetivos colectivos, prevista en
el apartado anterior, vendra referida al grado de cumplimiento de los obgetindividuales
asignados.

Articulo 26. Informe de resultados

Concluido el plazo sefialado en el DOCO, la persona responsable debera elaborar un informe final
de resultados en el que hara constar el grado de cumplimiento de los objetivos. Dicho informe sera
remitido al 6rgano competente para la valoracion final de los resultados obtenidos, que debera
notificarse individualmente a todas las personas integrantes del EGP vinculadas a los resultados de
la evaluacion.
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En cuanto a las competencias, se denomingh eO2y 2dzy (2 GLINBFSaA2yl f
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en el puesto de trabajo en el horario y calendario laboral previstos.

La competencia se refiere a las actividades dedsp de trabajo, que debe, por tanto, ser
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valora a sus miembros y es a su valprado por su superior:

CAPITULO IlI
Profesionalidad en el ejercicio de las tareas asignadas.

Articulo 27. Profesionalidad en el ejercicio de las tareas asignadas.

1. La valoracién de la profesionalidad en el ejercicio de las tareas asignadas se basara en
competencia con que el personal funcionario de carrera de la Administracién de la Generalitat
desarrolla las actividades que son reconocidas por esta como uno de los elementos esenciales de su
puesto de trabajo, actividades que contribuyen a prodwsrdervicios que son el nicleo de la
gestion de la organizacion.

2. Esta evaluacion se realizard sobre las capacidades, conocimientos y habilidades en el
desempefio de las tareas del puesto de trabajo.

3. A estos efectos, las personas titulares de las diferentes unidades administrativas, en el nivel
acordado en cada conselleria, organismo o entidad, cumplimentaran, para cada funcionaria y
funcionario de carrera de la misma, un cuestionario normalizagio modelo sera aprobado por la
conselleria competente en materia de funciéon publica. Las o los titulares de las unidades
correspondientes, a su vez, seran valoradas por su superior jerarquico, pudiendo crearse comités de
evaluacién en aquellos ambitos gse determinen.

Articulo 28. Desempefio efectivo de las tareas asignadas

Se valorara la ocupacion efectiva del puesto de trabajo, introduciendo un factor de correcciéon en
funcion del absentismo injustificado originado en el periodo de tiempo de referdacaguerdo

con los sistemas de mediciéon del mismo establecidos por la Administracion, de conformidad con las
previsiones de la normativa reguladora de este que se apruebe.

Lo que en los sistemas competenciales suele englobarse en competencias comeadniciati
creatividad, innovacion, calidad, etc., tiene un apartado especifico, que también incluye,
sorprendentemente, la tutorizacion del valenciano:

CAPITULO IV
Iniciativa y participacion para la mejora de la calidad del servicio publico

Articulo 29. Iniciatva y participacion en la mejora de la calidad del servicio publico

1. Se valorara la participaciéon voluntaria en programas de calidad, asi como en grupos de
expertos, equipos de trabajo para la modernizacién y, en general, la iniciativa y, en su caso,
desarollo de actividades o propuestas que contribuyan a la mejora de la calidad del servicio
publico y de la atencién a la ciudadania.

2. Asimismo, se valorara en este apartado, en los términos previstos en la normativa de
desarrollo, la participacion en @rograma «Tutoritzacid del valencia» previsto en el Plan de
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Fomento del Conocimiento y del Uso del Valenciano en la Administracion de la Generalitat, con el
fin de transmitir los conocimientos oficiales del valenciano que tenga reconocidos la tutora o el
tutor a la persona tutorizada que carece de ellos.

Vale la pena sefalar, por ultimo, que segun establece la Disposicién Transitoria Quinta, el plan
anual de evaluacién se aprueba previa negociacién con los sindicatos:

Quinta. Implantacién progresiva del smma de evaluacion del desempefio

La Administracion de la Generalitat implantara progresivamente el sistema de valoracion de los
méritos previsto en el presente decreto. A tal efecto, en el Ultimo trimestre de cada afio, la direccion
general competente en materia de funcion publica aprohardplan anual de evaluacioén, previa
negociacion con las organizaciones sindicales representadas en la Mesa Sectorial de Funcion
Puablica y CIVE, que desarrollara e implantara de forma gradual las &reas de valoracion previstas en
los articulos 12 y 13 o, esu caso, el elemento o elementos a valorar de las mismas, asi como la
puntuacién minima necesaria para poder acceder al GDP superior, hasta la implantacion completa
del sistema previsto en este decreto.

Si el plan anual de evaluaciéon no estuviera aprababfinalizar el dltimo trimestre del afio, se
considerard automaticamente prorrogada la vigencia del anterior.

Castilla-La Mancha.

La Ley 4/2011, de 10 de marzo, de Empleo Publico de GhatiMancha, dedica su articulo 66

a la regulacion de la evaluéani del desempefio. Establece las lineas generales de la evaluacion,
pero deja para el desarrollo reglamentario, ain no realizado, las condiciones concretas de su
implantacion:

Articulo 66. Evaluacién del desempefio.

1. Las Administraciones publicas de (adtdh Mancha deben establecer sistemas que
permitan la evaluacion delesempefio de su personal.

2. La evaluacion del desempefio es el procedimiento mediante el cual se mide y valora la
conducta profesional y eéndimiento o logro de resultados de cada fionario o funcionaria.

3. Los sistemas de evaluacién del desempefio deben adecuarse, en todo caso, a criterios de
transparencia, objetividadmparcialidad y no discriminacién, sin perjuicio de la discrecionalidad
técnica de la evaluacion, y aplicarsemsienoscabo de los derechos del personal funcionario.

4. La aplicacion de los sistemas de evaluacion del desempefio requiere un analisis y descripcion
de los puestos di&abajo que incluya, como minimo, las funciones de los puestos de trabajo y sus
estandares indicadores de rendimienttn cual debe ser puesto a disposicion de las personas que
ocupen los puestos de trabajo en el momentauaécorporacion.

5. En la evaluacién de desempefio deberan valorarse, al menos, los siguientes factores:

a) Grado de cuplimiento de los estandares de rendimiento del puesto de trabajo.
b) Cumplimiento de objetivos y metas de caracter colectivo.

¢) Responsabilidad y autonomia que se asume en el puesto.

d) Actitud en la organizacion y trabajo en equipo.

e) Orientacion a lagersonas destinatarias del servicio.

f) Creatividad e iniciativa.

g) Competencia personal.
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6. La evaluacién del desempefio se realizara con la periodicidad y el procedimiento que se
establezca reglamentariamente.

En la evaluacion participaran, en todo calss, personas superiores jerarquicamente, aunque
también podran admitirseevaluaciones de otras personas jerarquicamente dependientes o sin
relacién de jerarquia.

7. Las Administraciones publicas de Cadtélavlancha deberan crear 6rganos colegiados de
evaluacion para analizar los resultados de las evaluaciones del desempefio efectuadas, en los que
participardn las organizaciones sindicales que formen parte de la mesa de negociacion
correspondiente al &mbito del personal objeto de la evaluacion.

Estos 6rgaas podran proponer las medidas de revision y control que consideren oportunas.

Asimismo, seran competentes para la resolucion de las reclamaciones que se presenten contra
los resultados individuales de la evaluacién del desempefio. Las reclamacionespgesesten
ante estos 6rganos colegiados sustituiran a los recursos administrativos ordinarios que procedan en
los términos del articulo 107.2 de la Ley 30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las
Administraciones Publicas y del Procedimientmiicgstrativo Comun.

Los aspectos mas interesantes de la regulacion casteftemzhega son, en primer lugar, la
exigencia del analisis y descripcién previos de los puestos de trabajo sujetos a evaluacion. El
primer factor de evaluacion de los previstos énr [ S& S&sx LINBOA&lI YSY(S=>
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estableceran en el curso del analisis del puesto de trabajo.
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Por ultimo, cabe sefialar que los restantes factores de evaluacién son competencias (trabajo en
equipo, orientacién al usuario del servictreatividad, etc.), por lo que la Ley viene a fijar un
diccionario de competencias no del todo coherente que, sin embargo, resultara de obligada
aplicacién una vez las previsiones de la Ley en este punto se lleven a efecto.

Galicia.

En la Comunidad Autdma de Galicia, su Ley 2/2015, de 29 de abril, del empleo publico,
dedica los articulos 83, 84 y 85 a la evaluacion del desempefio:

Articulo 83.Concepto y principios inspiradores

1. La evaluacién del desempefio es el procedimiento mediante el cual se watwayla
conducta profesional y el rendimiento o logro de resultados de los empleados publicos.

2. Las administraciones publicas incluidas en el ambito de aplicacion de la presente ley
estableceran sistemas que permitan la evaluacion del desempefio destogbersonal, en los
términos que se establezcan reglamentariamente en desarrollo de los principios recogidos en esta
seccion. En el disefio y establecimiento de estos sistemas seran oidas las organizaciones sindicales.

3. Los sistemas de evaluacion delsempefio se adecuaran, en todo caso, a criterios de
transparencia, objetividad, imparcialidad y no discriminacién, y se aplicaran sin menoscabo de los
derechos de los empleados publicos por 6rganos especializados dotados de autonomia funcional.
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Articulo &. Criterios

1. La valoracién de la conducta profesional de los empleados publicos mediante la evaluacion
del desempefio tendra en cuenta necesariamente los siguientes criterios:

a) El grado de cumplimiento de los deberes profesionales que esta ley impose a
empleados publicos.

b) El grado de interés, iniciativa y esfuerzo con los que los empleados publicos realicen su
trabajo y, en particular, la implicaciébn de los mismos en la actualizacién y
perfeccionamiento de su cualificaciéon profesional.

2. Lavaloracion del rendimiento o logro de resultados por parte de los empleados publicos
mediante la evaluacion del desempefio se basard como criterio necesario en la medicién de la
contribucion individual de cada empleado publico, en el marco de la evaludeidm unidad
administrativa en la que preste sus servicios, a los siguientes fines:

a) La consecucion de los objetivos de dicha unidad administrativa.

b) La mejora de la organizacién y gestion administrativas a través de la participaciéon en
procesos de immvacion y de buenas practicas en favor de la excelencia y la normalizacién
y racionalizacion de procesos.

Articulo 85.Periodicidad y efectos

1. Las administraciones publicas incluidas en el ambito de aplicacion de la presente ley
estableceran una planificion de la evaluacion periddica de sus unidades administrativas que mida
y valore el rendimiento y logro de resultados por parte de las mismas, asi como, mediante la
aplicacion de los sistemas previstos en el articulo 83, el desempefio del personatldestinlas.

2. La obtencién por los empleados publicos de un resultado negativo en la evaluacion
planificada podra conllevar la no percepcion del complemento retributivo de desempefio previsto
por la letra c) del apartado segundo del articulo 137 o comcegtributivo equivalente y, en su
caso, la obligatoriedad de actualizacion y perfeccionamiento de su cualificacién profesional
mediante la participacién en los cursos de formacion reglada que se establezcan, sin perjuicio de lo
dispuesto en el articulo Sbbre remocion de puestos de trabajo obtenidos por concurso.

Los criterios de evaluacion recogidos en la Ley gallega incluyen el grado de cumplimiento de
los deberes profesionales establecidos en la misma, un criterio poco firme, dado que dichos
deberes en bien obligaciones éticas en las que es dificil fijar el grado cumplimiento, bien
instrucciones cuyo incumplimiento conlleva sancién disciplinaria.

b2 NBadzZ GF Yt & s Of F NBOSR2NJ KIFIof I NJ RSt G&3INI R2
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Extremadura

La Ley 13/2015, de 8 de abril, de Funcién Publica de Extremadura, addidéculo 113 a la
evaluacion del desempefio:

CAPITULO V
Evaluacion del desempefio

Articulo 113. Evaluacion del desempefio.

1. Lasadministraciones publicas de Extremadura estableceran sistemas que permitan la
evaluacién del desempefio de su personal. La evaluacién del desempefio se configura como un
instrumento que posibilita la evaluaciéon y valoracién de la conducta profesionatyd@hiento o
el logro de resultados de cada empleado publico.

2. Los sistemas de evaluacion del desempefio se adecuaran, en todo caso, a criterios de
relevancia de los contenidos, fiabilidad de los instrumentos, objetividad de los medios,
transparencia, imarcialidad, no discriminacion y se aplicardn sin menoscabo de los derechos del
personal empleado publico.

3. Los objetivos principales de los sistemas de evaluacion del desempefio estaran relacionados
con la mejora del rendimiento, la motivacion y la formacdel personal empleado publico.
Asimismo, los datos que se obtengan de las evaluaciones realizadas al personal empleado publico
se utilizaran en la revision de los distintos puestos de trabajo, asi como en el disefio y revision de los
procesos de formag@n y seleccion.

4. La implantacion de sistemas de evaluacion del desempefio requerira la previa descripcion y
analisis de los puestos de trabajo.

5. El sistema y el procedimiento para la evaluacién del desempefio se determinaran
reglamentariamente, asi conos efectos del resultado de la misma sobre la carrera profesional, la
formacidn, la provision de puestos de trabajo y la percepcion de las retribuciones complementarias
correspondientes.

6. La continuidad del personal funcionario de carrera en los pudsttsbajo obtenidos por
concurso quedara vinculada al resultado de la evaluacion del desempefio, de acuerdo con el
sistema que se determine reglamentariamente, dandose audiencia a la persona interesada y a
través de la correspondiente resolucion motivada.

7. La obtencion de resultados positivos en la evaluacion del desempefio sera condicion
necesaria para que el personal empleado publico alcance los diferentes niveles de carrera
profesional en el respectivo sistema de carrera que se implante en cada admidins de acuerdo
con lo establecido en la presente ley.

El Unico elemento de interés de la ley extremefa, que afiade poco en este punto a lo regulado
en el EBEP, es la obligatoriedad de proceder a la descripcion y andlisis de los puestos de
trabajo antesde sujetar a sus titulares a evaluacion.
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Asturias.

En el Principado de Asturias, es el decreto 37/2011, de 11 de mayo, por el que se aprueba el
Reglamento de la carrera horizontal de los funcionarios de la Administracion del Principado de
Asturias, elgue, desde la base legal de la ley asturiana 5/2009, de 29 de diciembre, regula la
evaluacion del desempefio.

Es una regulacién detallada, a la que se dedican los Titulos Il y lll de la ley, articulos 25 a 53.

La evaluacion prevista es individual y anu#d, feva a cabo el superior jerarquico del evaluado
antes de someterla a la conformidad de su propio superior. EI Reglamento establece plazos
concretos cada afio para la realizacién del proceso de evaluacion.

Son responsabilidad del evaluador la realizacite la entrevista anual de evaluacion y la
propuesta de las acciones de mejora que se consideren necesarias.

Se evalla contra dos factores: el area de desempefio de tarea y el area de desempefio
contextual y organizacional. El area de desempefio de tarestasgmara los grupos Al y Al
las siguientes dimensiones:

a) Capacidad de toma de decisiones.

b) Capacidad de organizacién y planificacion.

¢) Capacidad de resolucién de problemas.

d) Conocimientos técnicos.

e) Productividad, entendida como cantidadajidad del trabajo.

Y el area de desempefio contextual y organizacional cuenta, para todos los grupos, con las
siguientes dimensiones:

a) Orientacion a objetivos y resultados.

b) Iniciativa.

¢) Compromiso con la organizacion.

d) Colaboracién y cooperaciéon comparieros.

e) Compartir y transmitir conocimientos.

f) Mantenimiento voluntario del rendimiento laboral.
g) Mantenimiento voluntario de la calidad del trabajo.
h) Uso adecuado del tiempo y los recursos laborales.
i) Asistencia al trabajo y usdiciente del tiempo.

j) Ritmo voluntario eficiente del trabajo.

Las dimensiones de ambas areas estan definidas detalladamente en el Anexo Il del
Reglamento.

El Reglamento prevé también la creacion, antes de cada periodo de evaluacion, de Unidades
de Evalacion, es decir, conjuntos de evaluagwaluadossuperior del evaluador; las
caracteristicas del informe de evaluacion; la composicién y funciones de la comision de
revision de la evaluacion; etc.
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Esta primera parte de la evaluacion, la Unica que elldRemto asturiano define como
evaluacién del desempefio, es, pues una evaluacién de las conductas profesionales, una
evaluacién de las competencias profesionales.

El Titulo Il esta dedicado a los objetivos colectivos e individuales, que esta norma dereonsi
parte de la evaluacion, pero que a nuestro juicio si lo es y que, en todo caso, prevé también
una evaluacion individual con efectos sobre la carrera horizontal.

Mientras que la definicion y el proceso de fijacion de los objetivos colectivos de tslesi

esta regulada con cierto detalle en el Reglamento, de los individuales se dice Unicamente que
dazy | OOA2ySa RS YS22Nl} RSt aSNBAOAZ L)gof Aoz 2
Fdzy OA2Y I NR2 AYRAGARZ f YSy (iS¢ obligade pos el Sugerioii 2 R2 O
jerarquico, aparentemente sin participacion del evaluado, y son evaluados en el curso de la
entrevista de evaluacion del desempefio.

6. Sistemas de evaluacion del desempeiio en las
administraciones publicas. Alternativas y decisiones

Como se ha dicho ya en repetidas ocasiones, no hay un sistema de evaluacion del desempefio
6ptimo. Cada organizacién, publica o privada, debe encontrar la mejor manera de medir su
rendimiento y, por tanto, el de las personas que trabajan en ella.

Sin embago, no se puede evaluar el desempefio de cualquier manera. La experiencia y la
investigacion han ido detectando distintos modelos, alternativas distintas, y es entre esos
modelos y alternativas entre los que hay que elegir.

En este apartado vamos mesentar los aspectos o elementos de un sistema de evaluacion
sobre los que pueden adoptarse decisiones distintas, valorando sus ventajas e inconvenientes
respectivos.

Luego presentaremos someramente dos modelos propuestos para la Administracion General
del Estado, uno de ellos el que es objeto de descripcion extensa a lo largo de este curso.

¢,Qué se evalua?

Pueden evaluarse dos elementos: los objetivos y las conductas profesionales. Hay sistemas de
evaluacion, como el que es objeto de este curso y elrggala el EBEP, que los incluyen los
dos. Otros se fijan solo en el logro de objetivos, otros solo en las competencias. Hay sistemas
gue evaluan el logro de objetivos a efectos del pago de retribuciones complementarias y las
competencias a efectos de caraeprofesional y provision de puestos de trabajo. Esta doble
evaluacion esta muy extendida tanto en administraciones publicas como en organizaciones
privadas, y se puede decir mucho en su favor.
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¢ A quién se evalua?

La evaluacién del rendimiento puede sem, primer lugar, colectiva o individual. La evaluacion

de unidades enteras es bastante frecuente (es, por ejemplo, el sistema de evaluacién de la
Seguridad Social en Espafia). El problema que plantea es que es muy dificil individualizar los
resultados de ua evaluacion colectiva y, por tanto, utilizar sus resultados por ejemplo a
efectos de carrera profesional, que es siempre individual. También puede plantearse una
evaluacion colectiva a efectos del logro de objetivos (lo que implica un reparto lineal de la
retribucién complementaria correspondiente) y una individual a efectos de competencias.

En segundo lugar, puede evaluarse a todo el personal o solo a una parte, por lo general los
técnicos y directivos. Es dificil justificar la limitacion de la evaluaxiéolo parte de los
empleados, pero siempre es mas sencillo superar las resistencias a la evaluacion en el colectivo
de directivos y técnicos.

¢, Quién evalua?

En la inmensa mayoria de los sistemas de EdD, el evaluador es el superior jerarquico del
evaluado Esta evaluacion requiere a veces de la conformidad del superior jerarquico del
evaluador.

Otros modelos proponen que evalle a todo el mundo el jefe de la unidad. Este fue el sistema
francés desde su implantacion, en 1959, hasta el cambio radical dehaistace dos afios.
Desde entonces evalla el superior jerarquico inmediato. También es posible encomendar la
evaluacion a un organismo externo, por lo general el departamento de recursos humanos, o a
una consultora.

El problema que presenta la evaluacionr p;ma persona distinta del superior jerarquico
inmediato es la falta de informacion directa sobre el contenido concreto del trabajo y la
conducta real del evaluado. Esa falta de informacién supone un inconveniente insuperable,
que no se equilibra por unaiguesta mayor objetividad en el caso de un evaluador distinto.

¢, Como se evalua?

Hay en general dos maneras de evaluar: con y sin la participacion activa del evaluado. Puede
evaluarse sin participacion activa del evaluado cuando tenemos objetivos claros y
cuantificados, cuando medimos resultados previamente estandarizados e indiscutibles. Esto es
raro en las administraciones publicas.

En la evaluacion del desempefio de puestos de trabajo complejos, con labores especificas y
distintas de las de otros puestos trabajo, es imprescindible contar la participacion activa del
evaluado a la hora de fijar objetivos y asignar competencias. Esta participacion pasa
necesariamente por la realizacion de entrevistas de evaluacion formales, un elemento de uso
practicamenteuniversal en los sistemas mas eficaces de evaluacion del desempefio.
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¢Qué hay que tener antes de establecer la evaluacion del
desempefio?

Muchos sistemas de evaluaciéon del desempefio parten de que la organizacion cuenta con al
menos dos elementos previos: umgescripcion detallada de los puestos de trabajo que la
componen, y un plan estratégico general que se desglosa en planes operativos anuales.

Es dificil exagerar la importancia de estos dos elementos en el éxito de la evaluacion del
desempenfio. Los planesteatégicos son el mejor fundamento de los objetivos individuales
eficaces, y la descripcion de los puestos permite fijar objetivos y asignar competencias desde
una base sélida de conocimiento. Sin embargo, ninguno de estos dos elementos puede
considerarsemprescindible si contamos con la participacion activa del evaluado en el proceso
de evaluacion del desempefio.

El modelo de la Secretaria de Estado de Administraciones Publicas.

Denominamos a este modelo el de la SEAP porque empezé a utilizarsBimttadn General

de Costes de Personal y Pensiones Publicas en 2009 (cuando aun no pertenecia a esta SE), y
porque su implantacibn se ha promovido desde esa SE con diferentes iniciativas desde
entonces. Es un modelo aplicado en numerosas unidades de Ha &Gque con caracter
experimental.

No nos vamos a extender en su descripcion porque es el modelo que se presenta en este curso
con detalle, pero sus aspectos principales son que es individual, que evalia el superior
jerarquico, que mide objetivos y comig@cias, y que cuenta con entrevistas formales de
evaluacion

Ademés de haberse aplicado en la practica con éxito en un nimero elevado de unidades, este
modelo es el objeto del curso porque, en primer lugar, responde de manera estricta a lo
estipulado en elEBEP, y, en segundo, al evaluar objetiyogompetencias y contar con
entrevista de evaluacion, es un sistema completo que permite estudiar y practicar todos los
posibles elementos de un sistema de evaluacion del desempefio.

El modelo del Instituto de  Estudios Fiscales.

Durante el primer semestre de 2015, una Comisiébn de Expertos sobre Evaluacion del
Desempefio en el marco de la Planificacion de Objetivos y Estratégica en las Administraciones
Publicas, creada en el Instituto de Estudios Fiscales, hardiéesdo un modelo de evaluacion

del desempefio que se quiere de aplicacién general a las organizaciones publicas.

Las principales caracteristicas de este modelo son las siguientes:

1 Creacion previa de un sistema de direccion por objetiersel organismo anidad
j dz§ lj dzZA SN dzi A€ AT FNI2Y &a5S0S OSyAN) LINBOSRAR
direccion por objetivos, entendido como la formulacion sisteméatica y ordenada de
un conjunto de metas operativas a lograr por la organizaciébn de que se trate en
cacdh periodo de planificacion; objetivos que, a su vez, deben estar cohonestados
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91 Evaluacion por el superior jerarquico del evalugdoonfirmada por el superior
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jerarquica y de ejercicio de autoridad, por lo que el agente evaluador deberd ser el
6rgano inmediatamente superior jerarquico del evaluado. No obstante, se exige la
aprobacion de las valoraciones por el supe@o® NI NJj dzA 02 RSt S @I f dzr R2 NJ

1 Evaluacion de cinco factores, dos colectivos y tres individuae® 8 6 S Y2 RSt 2 |j dzS
se propondré esta constituido por cinco niveles de evaluacion, que abarcan desde la
organizacién al individuo. Los dos primeros niveles denaplicacion colectiva,
mientras que los tres siguientes estan destinados a la evaluacion individual. Los
niveles de evaluacion colectiva consideran los resultados de la unidad
administrativa superior (nivel 1) y los resultados de la unidad administrdgva
integracion del funcionario a evaluar (nivel 2), en tanto que en el plano individual se
analizan el cumplimiento horario (nivel 3), la aptitud (nivel 4) y la actitud del
SOl tdz2d R2 O0yA@St poOPeE 6LIPn0 [2a NBsdz G R2a R
y 2 afectarian a todos los empleados publicos destinados en las unidades afectadas
por igual en lo que a retribuciones complementarias se refiere, los factores 4y 5 a
cada uno de ellos individualmente, pero en la provision de puestos de trabajo.

1 Elperiodo de evaluacion sera por lo general anual, y se ajustara en todo caso a la
periodificacion de la direccién por objetivos de la unidad correspondiente

El informe explica que los objetivos deben ser colectivos para asi promover el trabajo en
equipo,@ L2 NJjdzS I | aArAdaylrOAsy & OdzzyiAFAOIOAsYy AYR
organizacién debera realizar las actuaciones que procedan para que el maximo ndimero de

tareas se cuantifique y se incluyan en los objetivos de la misma. En los cdssgee aquello
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Se afirma también que, como el fin del proceso es procurar un acercamiento al rendimiento
individual a partir de los resultados colectivos, esvemriente ajustar estos resultados en

funcion de la mayor o menor contribucion realizada por cada empleado, ajuste que tendra,
necesariamente, caracter subjetivo, pero que debera sujetarse a normas conocidas por todos.

El informe solo sugiere cémo puederatarse los factores 4 y 5. Respecto al cuatro, aptitud,
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debe necesariamente aplicarse a la totalidad del personal y su finalidad principal es ser
utilizada a efctos de provision de puestos de trabajo del personal y es una evaluacién con

factores subjetivos. En este nivel los elementos a valorar pueden también ser muy diversos
asS3agy ftF GALRE23INIFI RS f2a LldzSaiz2a RSquaNlIol 22
pueden utilizarse son la adaptacion al puesto, la adaptacion al puesto del formacién y la
experiencia del interesado, la capacidad de colaboracién, etc. Respecto al 5, actitud, se dice:
G9aiGsS yAa@St LINSGSYRS S@I t dzi atbnfalsu dpdrtacid® a mOA sy R
organizacién. Le son aplicables, con las oportunas diferencias, las mismas notas destacadas en

St yA@Sft FYGSNRZ2NWDE OLIPpOP® 9y SaidsS Olaz2sx 23
servicio, la predisposicion para asumiievas tareas, el interés por mejorar la formacion, etc.

El informe se acompafia de este esquema:
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EVALUACION
NIVE- PERSONAL |  FINALIDAD
CONTENIDC TIPC
LES AFECTADO PRINCIPAL
Resultados de la unidad administrativa superior
1 (Direccidn, Departamenta, Delagacidn, Ohjetiva ToDOS" RETRIBUCION.
- VARIABLE
Dependencia, etc.)
Objetiva (con objetivos
especificos)
Mits (sin objetivos RETRIBUCION.
Resultados de la unidsd administrativa en que | S=Pecificos) VERIASEE v
2 este integrado el funcionano {equipos, unidad, TODOS" _
= PUESTOS DE
Susjeto (uste TRABAJO
individual. Actitud.
Personalizacion de los
resultados de la unidad)
VARIABLE
PROVISION DE
PUESTOS DE
TRABAJO
Acfitud: Disponibiidad pars el  sernvicio, _
predisposicion para asumirnuevas tareas, interss Personal 8 VARIABLE y
por mejorar su formacion, sctuscion eficaz en determinar
L} ) ) ) ) Subjetiva
ausencis de  instucciones, capacidsd de por cads PROVISION DE
organizacion y planificacion  del  trabajo, organizacién | PUESTOS DE
capacidad de innovacidn. TRABAIG
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2. Los objetivos individuales en la evaluacion del
desempeio.

1. Por qué se usan objetivos individuales en las
organizaciones.

OEn r esume npositigoldele f e ¢
establecimiento de objetivos en el rendimiento es
uno de los hallazgos mas sélidos y frecuentes en la

literatura psicolégica. El 90% de los estudios han
demostrado este tipo de efectos. Ademas, el
establecimiento de objetivos es un concepto

central de la mayoria, si no de todas, las teorias

organi zacional es de

La psicologia del trabajo ha estudiado exhaustivamente el efecto del establecimiento de
objetivos en el rendimiento de trabajadores y empleados de todas clases. Elqpamesstos
estudios fue Edwin Locke, que publico en 1968 "Toward a Theory of Task Motivation and
Incentives". En 1990 publicé en colaboracién con Gary Latham "A Theory of Goal Setting and
Task Performance."2, el resultado de muchos afios de investigacidcamdeo sobre la
materia. Los resultados de esas investigaciones pueden resumirse asi:

1 Los objetivos especificos aumentan la productividad mas que los generales del tipo
GKFETE2 t£2 YS22N) ljdzS LJzSRIFa¢d [+ Of I NARFR RS
1 Si son asumidopor los interesados, los objetivos dificiles de obtener motivan mas

que los faciles. Sélo los objetivos tan dificiles que en la practica resultan imposibles
de alcanzar resultan mas desmotivadores que los muy faciles.

1 La participacion en la definicién deslobjetivos es fundamental, solo con ella puede
asegurarse el compromiso del empleado en su logro.

1 El feedback constante es la condicion de éxito para el logro de los objetivos. Los
objetivos deben ser medibles; eso da la oportunidad de desglosarloeeremios
mas pequefos de producto o de tiempo. El cumplimiento, o no, de esos elementos
gue constituyen el objetivo mayor es el momento mas adecuado para que el
evaluador se retina con el evaluado y le felicite o le pregunte cual es el problema
gue impide ecumplimiento.
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Los objetivos concentran la atencién en una direccion concreta y regulan el esfuerzo: cuando
las personas estan comprometidas con los objetivos dedican mas esfuerzo y durante mas
tiempo cuanto mas dificiles son.

Especificidad de los objetivos.

Las personas a las que se les asignan objetivos especificos y que suponen un reto rinden méas
que las que solo tienen objetivos genéricos Esto es cierto no solo en el trabajo una persona
jdzS aS RIF | &aN YAayl St Ra*\ldvai’&?tdzl\lwé}quSS dzy't SKSSI‘QJSHJi lSl
LX FT 2 1jdzS f1 1jdzS az2t2 LINBGSYRS af SSNJ Yt a¢g Sy 3¢

Dificultad de los objetivos.

Si los objetivos, siendo alcanzables, son dificiles, motivan mas a las personas, y lo mismo
ocurre si los plazos que se asignan pataraarlos son mas justos que holgados.

Feedback

Ni las alabanzas ni el feedback (la informacién que se da a los trabajadores sobre si estan
realizando bien o no su trabajo) son utiles por si mismos para incrementar el rendimiento. Para
gue lo sean deben ferirse a los objetivos concretos que tengan asignados. Esto es asi porque
para que la informacién sea relevante para ellos tiene que ser un indicador de si deben
empezar a hacer algo, terminarlo, continuar haciéndolo de la misma manera o empezar a
hacerlode otra.

Participacion.

La participacién es una caracteristica central de los objetivos eficaces. Cada funcionario debe
participar activamente en el establecimiento de sus objetivos individuales. En un primer
momento, vemos la asignacion de objetivos de arriba abajo como la manax y I ( dzNJ f ¢ R
asignaciéon de obijetivos. Sin embargo, las primeras formas de asignacion de objetivos en las
organizaciones contemporaneas fueron totalmente participativas: la primera experiencia de
Management by Objectives (gestion o direccion por objejigesmplantd en la empresa Booz,

Alleny Hamllton considerada la primera empresa consultora del mundo (1914). El proceso se
fEFYFOolF aYlFylF3aSNOa fSGHGSNE O6LIR2RNNIY2a NI RdzOA N,
todos los mandos intermedios debiascgibir una carta a sus superiores detallando cuales iban

a ser sus objetivos de rendimiento para el afio siguiente y como pensaban alcanzarlos

Estas caracteristicas de los objetivos se corresponden en general con los factores de
motivacion que la modernteoria de la motivacién sefiala como esenciales, como hemos visto
en el modulo anterior. La razén es que tener objetivos en cuya definicién se ha participado, en

{KFENRY ! NYAaOGNRVBRFamKByOSS8aRBOABS KIFyRoOo221¢63= /I NBSNJ
2010. Péagina 59.

2 La cita inicial del apartado procede de Gary Latham, The role of goal setting in human resource

management, en Performance evaluation, goal setting and feedback, Gerald R. Ferris y Kendrith M.

Rowland, eds. JAI Press, Greenwich, Connecticut, 1990.

29 | Evaluacién del Desempefio



INAP

INSTITUTO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA

cuya ejecucion se tiene al menos cierto margen de autonomia y sobre los que se recibe
informaddn relevante sobre su grado de ejecucion y sobre sus efectos globales en la
organizaciébn aumenta la motivacién intrinseca, la Unica realmente efectiva en trabajos
complejos.

El apartado siguiente estd dedicado a describir qué hay que tener en cuentafijpara
objetivos eficaces.

2.- Los objetivos utiles son objetivos SMART

Qué son las caracteristicas SMART

Para que el establecimiento de objetivos sea Util para la organizacién, los objetivos deben
reunir, como hemos visto, algunas caracteristicas. En gkresas caracteristicas se resumen
en el acronimo SMART

1 eSpecificosEs la concrecion de un objetivo la que permite a quien debe alcanzarlo
2NASYGFEN O2NNBOGI YSYy(dS adz SaFdzSNi2d adaaSa22 NI N
general encomiable, pero carede la especificidad necesaria; el objetivo correcto seria
GwSRdzOANJ St ygYSNRB RS ljdzS2F a4 NBOAOGAR2 Sy fI d

1 Medibles Lo que no se puede medir no se puede controlar; tanto si se establecen
objetivos en el marco de un proyecto dealuacion del desempefio como si se fijan con
la Unica intencién de asignar retribuciones complementarias, la mensurabilidad del
objetivo es lo que permite al responsable de la unidad saber si va en la buena direccion,

y al responsable del objetivo corregsi es necesario, su actuacion. Asi que tenemos
j dzS KIF OSNJ YSRAOGtS St 202SGA@2 FTYGSNA2NY aw
dzy ARFR RS FTG4SyOAsy |t LgoftA02 Sy dzy préo

1 Alineados Trabajamos para organizaciones empefiadas en alcanzar metas conretas.
nuestros objetivos no responden por completo a esas metas, nuestros esfuerzos
resultan indtiles o contraproducentes. Mas abajo veremos cOmo podemos asegurarnos
de que nuestros objetivos responden a la estrategia general de nuestra organizacion.

w
T«

1 Realista. Asignamos objetivos a personas. Para que se comprometan de verdad en su
logro, esas personas deben percibir que los objetivos de los que son responsables son
Ff OFlylTlotSad {A Saidlof SOSyza St 202S80A02 RS ¢
unidadRS FF GSyOAsy |t LJgotAO2 | néx FA2FY2a dzy 20
verdad en alcanzar un imposible.

1 Temporales Un objetivo sin plazo para alcanzarlo no es un objetivo, sino un deseo
genérico que dificilmente se cumplira. Asi que tenepas asignar un plazo a nuestro
202S0UA@2T LINJ S2SYLX 23 Sy ydzSadNR OFaz2z dzy |
Sy fF dzyARFR RS IGSyOAsy It LgoftA02 Sy dzy p2

z

l K2NJ @&l GSySyz2a ydzSaiaNe 2
dzy ARFR RS T iSyOAsy It Lot A

2SiAg2 {aehlacy SR
2 Sy dzy p2 dzN S

aw
Iy

e

0
o]

Evaluacién del Desempefio| 30



INAP

INSTITUTO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA

Dos caracteristicas necesarias de los objetivos: innovacion y
mejora.

Los objetivos en la evaluacion del desempefio tienen que cumplir otra condicion, ademas de

reunir las caracteristicas SMARTn e ser de innovacién o de mejora. Es decir, tienen que

suponer que algo que ya se hacia se hara de otra manera, o que se haraomejrR dzOA NJ S €
YGYSNR RS jdzS2Fa NBOAO6GAR2 Sy I dzyARFR RS (Sy
ejemplo, es una meya. "Convertir en polivalentes la mitad de las ventanillas con atencion al

publico" es una innovacién. Los objetivos para la evaluacion no pueden ser, en ningln caso, la
reproduccion de lo que se hace como ya se hace. Si fueran asi la evaluacion fe Eerair

mejorar el rendimiento de las unidades, que es el fin principal de la evaluacién del desempefio.

El que los objetivos deban ser de innovacion o de mejora es un problema relativamente
importante para la evaluacion, porque implica que, en la maya@ibps casos, no se evaluara
parte del trabajo realizado por el evaluado, incluso con frecuencia no se evaluara la mayor
parte del trabajo del evaluado. Si, por ejemplo, los objetivos de evaluacion del responsable de
emision de néminas consisten en redueir nUmero de errores, disminuir el nUmero de
ndéminas de incidencias o su plazo de elaboracién, el trabajo fundamental. la elaboracién
misma de las ndminas, no se refleja en la evaluacién. En este ejemplo los objetivos estan, sin
embargo, estrechamente red@onados con las funciones esenciales del puesto de trabajo. Si
los objetivos de ese mismo responsable fueran "establecer los requisitos funcionales para una
nueva aplicaciéon de elaboracion de las ndminas" o "colaborar en el disefio y ejecucion de
cursos deformacion sobre elaboracion de ndéminas”, la relacién seria menos estrecha, y los
objetivos con los que se evaluaria el desempefio del responsable de las néminas tendrian poco
que ver con lo que hace la mayor parte del tiempo.

Muchas personas perciben estaondiciones como injustas, ya que no se evalla aquello a lo
que se dedican fundamentalmente, y que por lo general hacen mejor. Pero si los objetivos no
fueran de innovacién o mejora no contribuirian a la mejora del rendimiento, y la evaluacion no
consegiria su meta mas importante. Es esencial trasladar esta idea en el proceso de
implantacién de la evaluacion del desempefio.

Proceso y resultado en los objetivos.

Un dilema que se plantea a la hora de fijar objetivos es si deben ser de proceso o de resultado
Supongamos gue existe el proyecto de crear y difundir una red social profesional. En el marco
de ese proyecto se asigna al animador de la red el objetivo de "conseguir la inscripcion en la
red social del 50% de los profesionales a que se dirige ant&d afd octubre”. El objetivo es

de innovacion, por ser parte de un proyecto nuevo, es especifico, esta alineado con el plan
estratégico del que forma parte el proyecto y tiene un plazo temporal concreto. Pero su
resultado no depende por entero de lo quedgaael animador. Puede que este haga todo lo
posible para alcanzar el porcentaje establecido pero que aun asi no se inscriba el 50%
indicado. El animador percibira una evaluacién negativa en este caso como una evaluacion
injusta. Si el objetivo fuera "erar al menos una newsletter por semana, colgar al menos dos
posts por semana en blogs de caracter profesional, etc.", entonces el objetivo seria
plenamente alcanzable por el animador, aunque su impacto fuera luego menor al esperado.

El primer objetivo es deesultado, el segundo de proceso. Elegir entre ellos es un dilema
porque el resultado es lo que interesa a la organizacion, pero solo el proceso puede ser
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evaluado de manera objetiva. En muchas empresas los objetivos son siempre de resultado. Es
dificil decidir qué es mejor porgue la contradiccién se da entre dos principios de la evaluacioén:
que debe contribuir al aumento del rendimiento de la organizacion y que el logro de los
objetivos debe estar siempre al alcance del trabajador.

3. El problema de la ca ntidad y la calidad en los
objetivos.

La cantidad es siempre mas facil de medir que la calidad. Una de las objeciones mas habituales
a la evaluacién del desempefio es, precisamente, la dificultad que plantea medir objetivos que
son necesariamente cualitatig. Esta dificultad puede salvarse de dos maneras:

1 Reduciendo la calidad a cantidad, cuando sea posible.

1 Estableciendo de antemano un 6ptimo de calidad que nos permita juzgar el grado
en que se logra el objetivo.

Reducir la calidad a cantidad: riesgosy ventajas.

En el primer caso podemos considerar dos ejemplos que se utilizan en la practica: la evaluacion
del desempefio que se aplica a los jueces y la que se aplica a los investigadores en la
universidad.

En el primer caso, ademas, naturalmente, de val@animero de sentencias que un juez
resuelve, tenemos que valorar su calidad. Si no fuera asi estariamos favoreciendo el aumento
del nimero de errores judiciales (un ejemplo real es el de un laboratorio médico que revisaba
TACs para identificacion de tomes; sus empleados eran valorados solo en funcién del
nimero de TACs que revisaban por dia; inevitablemente aumentd el namero de falsos
negativos: la revision era demasiado apresurada, y aumenté el nUmero de casos en los que no
se identificaban tumores @y sin embargo, si aparecian en los TACs). En el caso de los jueces
no podemos preguntar a las partes sobre la calidad de las sentencias, pero si podemos conocer
el nimero de apelaciones de que son objeto, y el resultado de esas apelaciones. Asi,da calida
de las sentencias se refleja en el porcentaje de las que han sido objeto de apelacion, y en el
porcentaje de apelaciones que han prosperado y, dentro de estas, en el grado en que se ha
revocado la sentencia original.

En el caso de los investigadores, ugiizan los indices que se refieren a la publicacion de
trabajos cientificos, en particular el nimero de veces que un trabajo es citado en revistas
cientificas, que se considera un indice de su calidad.

La manera mas sencilla de reducir la calidad a dadtes la encuesta de valoracion. En una
unidad de atencién al publico puede solicitarse de los usuarios que rellenen un cuestionario
sobre cdmo se les ha atendido, lo mismo puede hacerse con los alumnos que asisten a un
curso, o con el servicio o unidadeyrecibe sistematicamente informes de aquella en la que
establecemos objetivos.
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Cuando no es posible esa reduccion tenemos que fijar un éptimo
contra el que evaluar.

Supongamos que un Jefe de Area de Personal Laboral tiene, entre otras funciones, la de elevar

al Subdirector General Adjunto del que depende informes favorables o desfavorables sobre las
peticiones de contratacion de trabajadores temporales que le remasrdistintas unidades

del Organismo en que trabajan. Naturalmente, podemos incorporar algunas caracteristicas
{alwe¢ 1jdz§ y2 LXFYyaGSFcFy LINRofSYlFLaz 02Y2 f GdSYl
desfavorableen un plazo no superior a 5 dias desde que seabidecla peticibn de

contrataciorf 0 X LISNRB fI NBFEAT I OAsy Sy LXtIT12 RS dzyl
la calidad con que se ha realizado, y esta puede disminuir si es solo el tiempo de realizacion lo

que medimos.

Para poder medir con objetividad calidad de estos informes tenemos que establecer un
6ptimo, es decir, un informenodelo con el que podamos comparar los que el Jefe de Servicio
presenta. En este caso concreto, un informe debera incluir distintos apartados:

1 Es posible realizar la coatacién desde el punto de vista legal y procedimental:
existe plaza vacante; la plaza estd dotada presupuestariamente; la unidad ha
seguido el procedimiento establecido para realizar estas peticiones; existe
autorizacion previa del Ministerio de Economildacienda.

1 La contratacién que se solicita es realmente temporal: responde a una necesidad
puntual (baja maternal, acumulacién de personal de vacaciones en verano, etc.)

1 No existe alternativa a la contratacion temporal (externalizacion, asignacion de las
tareas a otros trabajadores de la unidad, etc.)

1 Latarea a realizar por el contratado es esencial y no puede diferirse en el tiempo (se
trata de atender al publico, y no, por ejemplo, de archivar documentacion ya
tramitada).

Ademas, el informe sera precigo conciso, sin extenderse innecesariamente; estara bien
redactado; no tendrda faltas de ortografia; estara compuesto con el tipo de letra, interlineado,
etc., que se usa en la unidad habitualmente.

Es decir, el informenodelo establecera unos contenidos pigos, una estructura clara y unos
baremos de calidad formal.

El informemodelo se elaborara a propésito o bien se utilizara con este fin uno real que se
considere Optimo. En todo caso, el Jefe de Servicio tiene que conocer el infordeto
contra el quesera evaluado, y tiene que haber dado su opinién sobre el mismo.
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4. Algunos ejemplos.

Veamos ahora algunos ejemplos de objetivos incorrectos (o sea, no SMART) y correctos (o0 sea,
SMART):

INCORRECTO

ERRORES
Resolver los

expedientes de
accion social

CORRECTO
No es medible, no es

temporal Resolver los

expedientes de
accion social en un
maximo de 15 dias,
con un margen de
error maximo del 3%
durante 2014

INCORRECTO

ERRORES
Programar los curso

de formacion en No es especifico, ng

lenguas extranjeras i
del Plan de es medible, no es | programar los cursod

Formacion Continua temporal. de ingles del PFC ds
segundo semestre
del afio para que
puedan convocarse
antes del 1 de mayo

CORRECTO

N

Para saber si un objetivo esta alineado a las metas dggkmizacion, necesitamos saber esas
metas. Para saber si son realistas, necesitamos saber qué recursos tiene la organizacion. En
estos ejemplos no tenemos esa informacion adicional, luego no podemos valorarlo.

Vamos a ver, antes de pasar a los métodogstablecimiento de objetivos, un ejemplo mas
de fijacion de objetivos que reunen las caracteristicas SMART:

La Subdirectora de Formacion de un organismo publico se ha propuesto majfmemacion
online que se proporciona en el mismo. Para conseguisigna dos objetivos a su Subdirector
Adjunto:

I. Revisar los 6 cursos online que ya se imparten, proponiendo modificaciones (hasta junio de
2014) y llevandolas a cabo (desde junio hasta noviembre). Los cursos deberan mejorar su
calificacion media actualeds, en al menos dos puntos.

Il. Programar y ejecutar durante 2014 al menos 4 nuevos cursos online. Estos cursos tendran
gue obtener una calificacion minima por los alumnos de 7.
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Vemos que estos dos objetivos relnen las caracteristicas SMART: son cofseretfieren a
productos bien definidos: un informe con propuestas de mejora en junio y modificaciones en
cursos existentes en el primero, 4 nuevos cursos en el segundo); son medibles (hay un nimero
de productos, y hay una calificacién a obtener en lalua@dn que realicen los alumnos,
también es posible seguir a lo largo del afio la evolucién de los objetivos, ya que los cursos hay
que elaborarlos o modificarlos, programarlos, convocarlos y ejecutarlos); estdn alineados
(responden al objetivo estratégiaue se ha impuesto el organismo de mejorar la capacitacion
profesional del personal distribuido en sus distintas sedes en la geografia nacional); han sido
establecidos con la participacion del Subdirector Adjunto; son realistas, ya que la Subdireccién
cuenta con el personal especializado capaz de alcanzar estos objetivos y con los recursos
técnicos y econdmicos necesarios; y, por ultimo, estan sujetos a plazos temporales.

El Subdirector Adjunto asigna a su vez objetivos a los Consejeros Técnidepepgen de él:
Al Consejero Técnico 1:

I.1.Realizar una encuesta entre enero y febrero de 2014 entre los alumnos de los cursos online
realizados en 2013, para conocer en detalle los defectos de esos cursos que determinaron sus
bajas cualificaciones.

I2EEF YAYI N St O2yiSyAR2 RS f2a d
OFf ARFR LI N} StlFo062NI NI OdzNE2a& 2V
2014.
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I.3 Entregar en mayo de 2014 un informe sobre los fallos cometides disefio y ejecuciéon de
los cursos online, con propuestas concretas que permitan la programacion de cursos de mayor
calidad durante el segundo semestre de 2013.

I.4 Trabajar con los formadores externos e internos responsables de los cursos que van a
reproducirse mejorados en la incorporacion de las mejoras correspondientes hasta septiembre
de 2014. Programar, convocar y evaluar los 6 cursos modificados, hasta finales de afio.

Al Consejero Técnico 2:

II.1 Llevar a cabo entre enero y abril de 2014 lasammecesarias (encuesta a los jefes de
departamento del organismo y a los jefes de las sedes territoriales, consultas con los
sindicatos, analisis de los programas de formacion de afios anteriores, etc.) para entregar a
finales de abril una propuesta juiteda de 4 nuevos cursos online a realizar en el organismo
durante el segundo semestre del afio.

[1.2 ldentificar entre abril y junio de 2014 los formadores internos y externos capaces de dar los
4 nuevos cursos propuestos con la calidad exigida, y proceste colaboraciéon con el
departamento de gestién econémica, a su contratacion.

LLdo t NRINFYFENE Sy O2ftF 062N OAsy O2y f2a8 FT2NXIR
OFf ARIFR LI N} StlFo2NI N OdzNE2a 2yf AylgakosRISs € | | b 9!
alumnos de los cursos de 2013, convocar y evaluar los nuevos cursos online. Hasta finales de

afno.

También los objetivos asignados a los dos Consejeros Técnicos reldnen las caracteristicas
SMART.
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5. Objetivos individuales y estrategias de Ila
organizacion 1: asignacion de objetivos a partir de
un plan estratégico.

Ya hemos visto que una de las caracteristicas esenciales de los objetivos es que estén
alineados con la estrategia de la organizacién. Es esencial, en primer lugar, porque de otra
manem el esfuerzo de las personas que trabajan en la organizacion, y, en segundo, porque
saber como contribuye el propio esfuerzo a las metas globales de la organizacién es un factor
clave en la motivacion de los trabajadores.

Esto es especialmente importangéd las administraciones publicas, en las que muchos puestos
de trabajo se dedican a labores complejas en las que la motivacion intrinseca es importante, y
porque la motivacion de muchos empleados publicos es, precisamente, prestar un servicio
publico: si éfuncionario no percibe que lo que hace contribuir4 a un mejor servicio publico su
motivacion sera mas baja.

En las administraciones publicas, sin embargo, no es frecuente la existencia de planes
estratégicos. En el apartado siguiente de este modulo vesequé técnicas pueden utilizarse

para asegurar el alineamiento de los objetivos individuales con los generales de la organizacién
en este caso.

En cualquier caso, los objetivos individuales han de ser de innovacibn o de mejora. Los
objetivos no pueden repducir la labor habitual que se realiza sistematicamente. Si lo
hicieran, la evaluacion del desempefio no serviria para incrementar el rendimiento de las
unidades. Cuando tenemos un plan estratégico, podemos dar por hecho que los objetivos
individuales quese deriven de sus lineas estratégicas y de sus proyectos seran de innovacion o
mejora, ya que innovar y mejorar son las razones de ser de los planes. Cuando no lo tengamos,
sera este criterio, el de que los objetivos tienen que ser de innovacién o mejajae nos
permitira identificar y aplicar las técnicas de asignacion de objetivos correspondientes.

Establecimiento de objetivos individuales a partir de un Plan
Estratégico

La planificacion estratégica no es el objetivo de este curso, pero merecedalptanerse un
momento para ver de qué modo podemos establecer objetivos individuales evaluables a partir
de un Plan. Vamos a seguir el caso real de establecimiento de objetivos individuales en el INAP
con un ejemplo.

El Plan Estratégico General del INGRZ2v nmp GASYyS p hoa2SiAg2a DSy SN

3SadAsy RSt Lb!t O2y f2& NB(l2a SaidNIG§S3IrAO2aé0d

RS f1 & 1ljdzS I pdo Sa a9adloft SOSNI @& O2yazft ARl NI
7 Y2 OdzZ GdzNF & YSG2R2 RS {GNl}ol e

LI2N) 2028GA @2
5

3
GLYLX Fydl OAsy
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Objetivo

Estrategia 3

Proyecto 4

General 5

wAlinear la uEstablecery wimplantacion
gestion del consolidar en de la
INAP con los el INAP la evaluacion del
retos planificacién desempefio.

estratégicos estratégica y
la direccion

por objetivos
como cultura
y método de

trabajo

La planificacion de este Proyecto se reflejo en una ficha del Plan Operativo:

Proyecto: ‘ 5.3.4 | Implantacién de la Evaluacién del Desempefio |
5.3 Establecer y consolidar en el INAP la
objstive | . Alinear la gestion del INAP con los retos — planificacion estratégica y la direccién por
Gensral: | estratégicos tegia: objetivos como cultura y método de
trabajo.
WM | Carlos Adiego Samper f'“'"'“ Esther Piccione

E"‘"""’M | Carlos Adiego Samper, Esther Piccione, José Luis Masegosa, Fernando Da Cunha.
Producto o productos del proyecto durante su vigencia como PO (fecha dltima de entrega, 15 de diciembre de 2013):

Arbol de direccién por objetivos; evaluaciones del personal; informes sobre el proceso.

Desarrollo del proyecto:
Responsable de la actividad |

Actividad | Products | Fecha de entrega.

resultados. Propuestas para

Reuniones con los Nuevas definiciones de

evaluadores para repasar la Equipo del proyecto bicti Hasta el 5 de abril
definicion de los objetivos objetivos

Grabacidn en la aplicacion . e .

de las objetivos Equipo del proyecto Parametrizacion Segunda semana de abril |
Formacion a evaluadores y ‘e

evaluados sobre la : Ide molu!‘rsth;umntal Sesiones formativas. Primera quincena de mayo
utilizacién del portal as - Minhap.

Entrevistas de seguimiento | Evaluadores | Entrevistas | Del 1al 21 de junio. |
Formacion para la . . N

realizacidn de la entrevista Equipo d:' proyecto con Sesiones formativas Pnn_'berahqmnoena de

de evaluacion apoyo externo. noviembre

Entrevistas finales | Evaluadores | Entrevistas | Diciembre 2013 |
Estudio y valoracion de los Equipo del proyecto Informe. Hasta marzo de 2014

A partir de esta planificaciorse establecieron distintos objetivos individuales

para los

miembros del equipo del Proyecto, desde la misma implantacién de la evaluacion para su
responsable hasta la realizacion de las sesiones de formacion, las reuniones con los

evaluadores para aseguriar calidad y coherencia de los objetivos individuales, etc.:
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Reunién con 15 Reunioén individual con 5 de marzo-5 de abril
evaluadores para repasar cada evaluador para
los objetivos que han garantizar que todos los
asignado objetivos que asignan
son SMART.
Estudio estadistico de los Informe de resultados: Entrega el 28 de febrero.
resultados de la evaluaciones medias por
evaluacion del desempefio | unidades, por
evaluador, etc.

Veamos otro ejemplo. El Objetivo Genemal RSt YA &dY2 tfly 9aiN}{iS3IAO2

AYyadAGdOA2Yy Lt RSt Lb!t Sy St tYOoAG2 yLOA2yLf &
DSy SNI f Sa &/ 2y SO0l N | £l 420ASRIFR OAXODAt o2y
promover el debatey 2Ny 2 | fF 0dzSyl FTRYAYAAGNI OAsyéd 9f
§4 GLYLMZA &FNJ £+ F2NX¥IFOAsY Sy FRYAYAAGNI OAsy L

LGot A024aéY

Objetivo General 1 I ;; Estrategia 1 | :; Proyecto 4

w-ortalecer el wConectar a la wmpulsar la
papel sociedad civil formacion en
institucional del con la administracion
INAP en el formacion de publica para
ambito nacional los empleados responsables
e internacional publicos y politicos y
promover el cargos publicos
debate en
torno a la
buena
administracion
\ / . v \ /
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Y esta es la ficha correspondiente del plan operativo:

S Conectar a la sodedad civil con la formacidn de los
Objetivo Fortalecer el papel institucional del INAP en el . P
1 N Estrategia: 11 empleados plblicos y promover el debate en torno ala
General .
a ambito nacional e internacional buena administracién
- 114 Impulsar la formacion en admlnlstracmr} p_ubllca para | _ oo .
responsables politicos y cargos publicos.
Objetivo
Especifico
Grado de Avance Estado POA DP:strliadcalga FEEIE 19-5ep-13
Llarma ! estado sep
Responsable del| Carlos Adiego | Gestordel Equipo del
proyecto: Samper proyecto: proyecto:

Producto o preductos del proyecto durante su vigencia

Desarrollo del proyecto:
Responsable de

Fecha

Actividad la actividad Hito / Producto Fecha inicio Flfer e Estado
Programar dos ediciones al afio del curso | Carlos Adiego | Primera edicién Liderazgo ]
1 Liderazgo Piblico Samper Piblico Marzo 2014 | Julio 2014 En curso
Segunda edicién Liderazgo Septiembre
2 Priblico 2014 Enero 2014 | Programada
3

Este Proyecto ddtlan se plasmoé en distintos objetivos individuales evaluables en el sistema de
evaluacion del desempefio. Algunos de ellos:

Programacion del curso Elaboracion de un Hasta 31 de enero
Liderazgo Publico y programa de contenidos y

propuesta de elementos didacticos y

coordinadores de area. propuesta de profesores.

Contratacion de material Elaboracion de los pliegos = Hasta el 31 de marzo
multimedia para el curso para el contrato

Liderazgo Publico negociado sin publicidad y

seguimiento de la
ejecucion del contrato

Como vemos, es relativamente sencillo establecer objetivos individuales evaluables a partir de
un Plan Estratégico.
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6. Objetivos individuales y estrategias de Ila
organizacion 2. Objetivos individuales cuando no
existe plan estratégico.

El problema de la fijacion de objetivos individuales cuando no se tiene plan estratégico es la
alineacién de los objetivos: ¢,como podemos asegurarnos de que los objetivos individuales de
nuestro sistema de evaluacion del desempea@sponden a los generales de la organizacion
cuando estos no son explicitos, no se han expuesto en un plan estratégico?

La tentacion inicial en la administraciébn es partir de las funciones o competencias que el
organismo o la unidad tengan atribuidas endg o el reglamento. Desde esas funciones es
aparentemente facil asignar objetivos. Asi nos aseguraremos de gue los objetivos estan dentro
de lo que prevé la norma, no de que respondan a metas globales, que deben referirse siempre
al impacto que la orgamaicién busca en la sociedad o en otras partes de la administracion.

El manual de asignacién de objetivos de la Oficina de Gestién de Personal del Gobierno Federal
de los Estados Unidos sefiala dos maneras de asegurar la alineacién de los objetivos cuando no
hay plan estratégico (aunque los planes estratégicos son obligatorios para la administracion
federal):

1 Preguntar al usuario.
1 Analizar los procedimientos de trabajo.

Preguntar al usuarioTodas las unidades de la administracién trabajan para alguiemaagu
directamente para el ciudadano, otras para otras unidades de la administracién o son servicios
horizontales. En los dos casos, no es raro que se hagan cosas que nuestros usuarios no esperan
de nosotros, y que, al contrario, no hagamos cosas que siasfes usuarios de las Jefaturas
Provinciales de Trafico, por ejemplo, sufrieron durante afios largas esperas en las ventanillas.
La DGT intent6 resolver el problema de muchas formas, haciendo las ventanillas polivalentes,
aumentando el nimero de ventaldik, etc. Una encuesta entre usuarios permitié encontrar
soluciones sencillas hasta que se encontrd la definitiva (informatizar los procedimientos en su
totalidad): poner, como en las carnicerias, un sistema de distribucién de niameros en el turno,
y ponersillas en las salas de atencion al publico. El objetivo expreso "reducir el nUmero de
quejas por las esperas" se alcanzé mediante soluciones propuestas por el usuario.

Analizar los procedimientos de trabaj@&i resulta muy dificil preguntar al usuariostducion

clasica es analizar los procedimientos de trabajo en detalle, y fijar como obijetivos las mejoras
de cada procedimiento que resulten de los analisis. Hay sistemas de analisis de procedimientos
mas y menos sofisticados, pero su uso no es complEiEnypre sefialan mejoras posibles.

Un Plan Estratégico obliga a la organizacion a fijar desde el principio en qué quereavas
y dénde queremos mejorar, pero si no disponemos de él siempre podemos partir de estas
preguntas:

1 ¢A quién atendemos? (Qué le proporcionamos? ¢Qué nuevo producto puede
satisfacer mejor sus necesidades? ¢ De mgaéera podemos innovar el servicio o
producto que espera de nosotros para que sus necesidades queden
mejor satisfechas? El andlisis del clienbeusuario, o ciudadano nos llevara a la
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implantacién de proyectos de innovacion quersfiejaran en nuestros objetivos
individualeslnnovaciénes la palabra clave.

1 ¢ Qué hacemos? ¢ Como podemos hacerlo mejor? ¢ Cémo podemos ser mas rapidos,
mas fiables, ma eficaces, masficientes? ¢ COmo podemos mejorar nuestra manera
de hacer las cosas? El andlisis de los procedimientos nos llepaogeatos de
mejora que descansaran en obligaciones y objetivos individu@lakdad es la
palabra clave.

7. La Direccion por objetivos, un resultado de la
evaluacion del desempefio.

El establecimiento de objetivos responde al primer elemento, la medicion del rendimiento o
del logro de resultados, de un sistema de evaluacion del desempefio tal y como lo define el
EBEP. El resatlo del desarrollo de este elemento es necesariamente el de un sistema de
Direccion por Objetivos (en adelante DpO). Es decir, podemos considerar que la direccién por
objetivos es un subsistema de un sistema de evaluacion del desempefio conforme al EBEP.

La direccion o administracion por objetivos fue introducida en el mundo de la empresa por
Peter Drucker a principios de la década de los 50 del siglo pasado. Drucker formalizé estas
G§SOyAOlFLa Sy &adz f AONR G¢KS LINI OGAOS 2F YIylF3aSyS,

“Ffticiencyis

. aoing things
right; effectiveness
) 1SDOING THE
RIGHT THINGS.

Peter Drucker

La Direccion por Objetivos tiene hoy menos predicamento que hace afios, pero eso no es
porque haya pasado de moda o haya ahora cosas mejores, sino porque todas las
organizaciones preocupadas por su eficacia la han incorporado de uno u otro modo, con uno u
otro nombre.
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Cuando asignamos objetivos individuales en el marco de la evaluacion del desempefio, el
resultado es un arbol de objetivos ordenados segun la jerarquia de la organizacion
correspondiente:

[suirect Generanivel 30— Obivol
Nivel 29 \ Objetivo I.1 |
Nivel 28 ‘ Objetivo 1.1.1 ‘
Nivel 26 '~ Objetivo 1.1.1.1 |
Nivel 29 ‘ Objetivo 1.2 ‘
Nivel 28  Objetivo 1.2.1 |
Nivel 26 ‘ Objetivo 1.2.1.1 ‘

En general, suele trabajarse con 4 o0 5 objetivos por persona. Si la cabeza de la organizacion, un
Subdirector General, por ejemplo, tiene 5 objetivos, sus subordinados directos, dos
Subdirectores Adjuntos y dos Jefes de Area, por ejemplo, tendran cada uno de ellos otros 5
objetivos, que estaran al servicio de los 5 objetivos de su superior. Y lo mézmoa hacia

abajo en la unidad. De este modo se asegura la alineacién de los objetivos.

Como es facil imaginar, el arbol resultante no se puede reflejar graficamente en la mayoria de
las unidades: los objetivos son demasiados. Pero en una hoja geroete visualizar las
relaciones funcionales y temporales entre objetivos, y quién depende de quién en un proyecto
determinado o en un objetivo de alto nivel o estratégico. Con otras palabras, la Direccion por
objetivos es una herramienta de direccionrexhadamente Gtil. Y es un resultado adicional de

la evaluacion del desempefio.

Veamos un ejemplo real de objetivos SMART ordenados en documento DpO de una unidad de
atencion telefonica. El plazo para alcanzar estos objetivos es el afio natural:

OBJETIVOS NI¥L 26 \ OBJETIVOS NIVEL 22 \ OBJETIVOS NIVEL 18 \

Reducir el nimero IV.1.1 | Reducir el IV.1.1.1 | Reducir el nUmero

de llamadas que ndmero de de llamadas que

abandonan en cola llamadas que reciben el mensaje

de espera en la reciben el de saturacion, de

linea 900, de mensaje de manera que no

manera que no saturacion, de superen el 20% de las

superen el 20% de manera que no recibidas.

las recibidas. superen el 20% Indicadores: periodo
de las recibidas. efectivo en que el

puesto de trabajo
esté atendido en la
jor nada laboral, y el
nimero de llamadas
contestadas en
relacién a las
recibidas.
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3. Competencias.

1.- Qué son las competencias. Su utilidad en la gestion de los
recursos humanos

El concepto de competencia no es sencillo. Tiene que ver con el signifiabidoal de la
palabra cuando se utiliza en expresiones como "es una jueza muy competente”, o "me arreglé
el grifo un fontanero incompetente”; cuando afirmamos cosas asi o que estamos diciendo es
que la jueza se comporta de tal manera en su trabajo quedliza bien o muy bien, y que, por

el contrario, la conducta profesional del fontanero no garantiza de ninguna manera la calidad
de su labor. Ahora bien, la conducta profesional es el resultado de muchos factores distintos.
No se puede decir que una carada profesional determinada se explica por los estudios que
ha realizado el trabajador, 0, mas en general, por la educacion que ha recibido. Tampoco la
experiencia, profesional o humana, acaba de explicarla, ni el caracter o la personalidad. Viene
a ser ua mezcla de todos estos elementos.

Veamos algunas definiciones del concepto de competencia profesional:

T af | a O2YLISGSyOAl a azy OF Ny OGSNNaGAOl a LIS
causalmente relacionadas con el éxito en el puesto. Esto incluye los conocimientos y
habilidades relacionados con el puesto pero también los valores, la autoimagen y los
Y 2 i A @ Fidickobde FH&Group utilizada en el estudio que realizo para el Instituto
Andaluz de Administracion Publica en 2007.

T a[ & O2YLISIiSyOAla azy fla KIFIoAfARIRSax O2y
conducta que una persona necesita para realizar bngtl- 22 RS Yl ySNI STAOI
y Streblef.

T af | a OEYLJSUSYOAI a az2y ftlFa OFNYOGSNNAGAOFa C
NBf I OA2y I RIFa 02y St S2SNOAOA2 STFAOIT 2 y2i0l

9 a[la O2YLISGSYOAl & az2y BeéckingyHdpn@EA RIF R LI NI GSy

T a[ & O2YLISGSYyOAla azy dzy OZ)/ZdZ)/UE IQSA 02 y Rdz0
Sy St LWzSad2 RS GNIXolF22 LI NI NBFEATFN &adza
Woodruffe’

Estas definiciones, similares a muchas otras de este concept®ntinotas comunes que

indican la consistencia en, al menos, la comprensién de la idea de competencia:

® Citados en The competency movement. Sylvia Horton, en Competency management in the

public sector. European Variations on a Theme.  Sylvia Horton, Annie Hondeghem y David

Farnahm, editors. 10S Press. Amsterdam 2002. p. 4.

"Citado en O0Mod®l es de gestion des comp®tences en Eu

Scheepers, Revue Francaise d”Administration Publique, nimero 116, 2005, pagina 562.

8 En Excellent Public Leadership, 7 competencies  for Europe. Instituto Holandés de
Administracién Publica (ROI). La Haya, 2005.

Citado en OManagi ng c o m§taeobtineant mactices ang issues atn me n t
stake for the future6o OECD. 2010.P. 13.
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71 Las competencias son de las personas, y se refieren a los puestos que ocupan. Se habla
O2y FTNBOdzSYyOAl RS fla a&O2VYLISaoSghdkdgaelaRS € |
suma de las competencias que poseen las personas que forman parte de la
organizacién, aunque pueda implicarse con esa expresion la capacidad de la
organizacién para reproducir esa suma a lo largo del tiempo a pesar de la rotacién de
supersonal.

1 Las competencias se plasman en el ejercicio eficaz de las tareas propias de un puesto
de trabajo.

1 Las competencias incluyen actitudes, habilidades y conocimientos.

Estas notas comunes son importantes en el uso que nosotros vamos a hacer épitcate
competencias como elemento de un sistema de evaluacién del desempefio: no nos plantea
ningun problema el que las competencias sean de las personas, al contrario, es imprescindible
que sea asi, ya que la EdD es individual, como vimos en el ModRéooles esencial que las
competencias cuyo dominio exigimos a las personas tengan que ver con los puestos de trabajo
que ocupan, de otro modo esa exigencia sera algo arbitrario que el empleado no aceptara
como legitimo.

Si resulta problematica la inclusi@n la idea de competencias de tres elementos distirtss:
actitudes, las habilidades y los conocimientgsorque una de las caracteristicas necesarias de
un sistema de EdD que se ajuste al EBEP ebjdéividad y no parece que laactitudes
puedan se evaluadas objetivamente, ni siquiera que sea necesario evaluarlas. Si las actitudes
forman parte del concepto de competencias es porque éstas pueden ser utilizadas en
diferentes aspectos de la gestion de personal que no tienen por qué ser objetivosné*ode
programar formacion para los lideres o los jefes de equipo, por ejemplo, para conseguir que
controlen la tension y el estrés, o para que entiendan mejor qué quiere decir "integridad" en el
servicio publico, pero dificiilmente podemos medir esas car@stieas. No debemos evaluar el
caracter de las personas: no nos interesa como son, s6lo cémo hacen su trabajo. Recordemos
gue la evaluacion del desempefio tiene que referirse a aspectos del comportamiento del
empleado que esté a su alcance modificar. Latudes pueden modificarse, y cambian con el
tiempo, pero el proceso de evaluacion del desempefio no es el marco adecuado para procurar
la modificaciéon de las actitudes personales. Se pueden incorporar métodos de deteccion de
actitudes en los procesos delsecion de personal (aunque no, desde luego, cuando esos
procesos son oposiciones), y también podemos proporcionar formacion que favorezca el
cambio de actitud de los empleados (frente a un proceso de cambio organizacional, por
ejemplo), pero las actitudeson disposiciones de animo de dificil valoracion objetiva que
resulta arriesgado incorporar a un sistema de evaluacidon. Debemos cefiirnos, siempre que sea
posible, a la valoracion de comportamientos observables y no de las actitudes que los
soportan.

Algoparecido puede decirse respecto a mmnocimientos Los conocimientos de arquitectura

de un arquitecto no son evaluables en el marco de la EdD; debemos suponer que los posee.
Aun asi, la mayoria de los diccionarios de competencias utilizados en EdDoriacoun
apartado dedicado a conocimientos, porque el ejercicio correcto de la mayoria de los puestos
de trabajo implica la actualizaciébn de los mismos con la finalidad de mantener al dia las
destrezas necesarias para su desempefio.

Dicho de otra manera, ehl RSTAYAOAsy RS aO02YLISGSYOAl ¢ KI
entre la busqueda de la excelencia (que es el enfoque norteamericano) y el mero
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cumplimiento de estandares de conducta adecuados a puestos de trabajo concretos (que es el
enfoque britanico y méien general europet)

Esto quiere decir que no podemos utilizar un concepto genérico de competencias, que
estamos obligados a adaptar las competencias al fin especifico de la evaluacion del
desempefio: un diccionario de competencias puede incorporarpetencias de todas clases si

lo utilizamos para la gestion integral de los recursos humanos, pero solo escogeremos algunas
de ellas para la evaluacion del desempefio.

Adoptaremos, por tanto, un concepto especifico de competencias Util para la evaluacion del
desempeiio:

Las competencias son las habilidades o destrezas que
persona necesita tener pardesempefar correctamente el
puesto de trabajo que ocupa.

Ejemplos de competencias

Dos deldiccionario de competencias para directivos de la AGE elabonaoiola Universidad
Auténoma de Madrid por encargo del INAP en 2003

Flexibilidad / Capacidad de adaptacion

Definiciéon: Hace referencia a la capacidad para entender y adaptarse a los cambios
gue producen en el entorno general de la Administracion, o a nuev as
situaciones. En definitva se refiere a la versatilidad del
comportamiento para adaptarse a diferentes contextos, situaciones,
personas, condiciones, etc.

Vision global

Definicion: Capacidad para comprender el papel de la AGE en toda su extensiéon y
anticipar su proyeccién de futuro, asi como ser consciente del papel de
la Administracion en la Sociedad. Implica ademas el conocimiento de
la propia Administracién y su entorno (estructura, procedimientos,
normas y servicios) en términos tanto formales co mo informales.

Dos deldiccionario de competencias utilizado por la Direccion General de Costes de Personal
y Pensiones Publicas en su sistema de evaluacion del desempenio a partir de 2011

Y OECD, op. cit., p. 12.
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Flexibilidad

Definicidon: Poseer capacidad de escuchar y de adaptar los enfoques y decisiones
a circunstancias o situaciones cambiantes.

Planificacion

Definicién: Tener prevision y anticipacion razonable y realista de las necesidades
futuras y establecer objetivos y medios para alcanzarlos.

Dos deMiccionario utilizado por HAY Group en el estudio sobre competencias para directivos
que realiz6 para la Junta de Andalucia en 2006

Flexibilidad

Definicion: Es la habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente en distintas y
variadas situaciones y con personas 0 grupos diversos. Supone
entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados,

o bien adaptar el propio enfoque a medida que la situacion lo
requiera, o bien cambiar o aceptar sin problemas los cambios en la
propia organizacion o en las responsabilidades del puesto.

Iniciativa

Definicion: Se refiere a: 1) Identificar un problema, obstaculo u oportunidady 2)
llevar a cabo acciones para dar respuesta a ellos. Por tanto, puede
verse la Iniciativa como la predisposicibn a actuar de forma
proactiva y no solo limitarse a pensar en lo que hay que hacer en el
futuro. EI marco temporal de esta escala va desde termina r
proyectos pasados o actuales hasta la buUsqueda de nuevas
oportunidades. (No estd incluida la elaboracibn de planes o
presupuestos anuales).

Dosdel diccionario de competencias utilizado por la administracién federal de los Estados
Unidos en la gestién debenior Executive Servick alta funcion puablica federal.

Flexibilidad

Definicion: Estd abierto al cambio y a la informaciéon nueva. Se adapta
rapidamente a la aparicion de nuevos datos, obstaculos inesperados
0 condiciones cambiantes.
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Iniciativa

Definicion: Establece objetivos y prioridades y ejecuta planes consistentes con
los intereses a largo plazo de la organizacién en un entorno global.
Aprovecha las oportunidades y salva los riesgos.

En estos ejemplos vemos coémo distintas organizaciones abordan habilidades y destrezas
similares para puestos de trabajo encomendados a directivos. Las definiciones son distintas en
parte porque los puestosle trabajo a que se refieren son distintos, pero lo son también
porque se enmarcan en diccionarios de competencias distintos, que incorporan aspectos
distintos de esas mismas habilidades en competencias diferentes. Luego veremos cémo se
construyen estos dtionarios, de los que incluimos varios en los Documentos de referencia del
maodulo.

Vamos a examinar en qué administraciones publicas y para qué, ademas de para la evaluacion
del desempeiio, se utilizan los marcos competenciales.

1.1 Ddénde y para qué se uti lizan marcos competenciales o
listados de competencias

La denominada "gestién integral por competencias”, es decir, el uso de las competencias y los
marcos competenciales como herramienta fundamental en la gestion de los recursos humanos
es bastante raro, aunque relativamente comun en las administraciones presas
anglosajonas. Es mas frecuente, fuera de ese ambito, encontrar usos parciales de los
diccionarios de competencias.

Las competencias pueden utilizarse en los siguientes Ambitos de la gestién:

1 En la selecciéon de personal. La seleccion por competersidastante utilizada en las
empresas Yy, en particular, de manera mas 0 menos rigurosa, en las empresas
dedicadas a seleccién de personal para otras empresas.

1 Enla promocion o carrera profesional.

1 En la asignacién de retribuciones. Aunque es mas conilirat el logro de objetivos
para asignar la parte variable de las retribuciones, también puede incorporarse la
valoracion de las competencias profesionales a esa asignacion. Es lo que hace el EBEP.

1 En la formacion. El establecimiento de marcos competdesipermite identificar las
carencias de las personas, y por tanto de las organizaciones donde trabajan, respecto a
competencias concretas, y programar las acciones formativas necesarias para
remediarlas.

1 En la evaluacién del desempefio.
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En general, pueddecirse que la gestion basada en marcos competenciales se ha extendido y
afianzado en las administraciones publicas de los paises anglosajones. Estados Unidos, el Reino
Unidd", Australia, Nueva Zelanda, Canada o Irlanda utilizan estos marcos para el
reclutamiento, la evaluaciébn (con sus consecuencias retributivas y en la promocion
profesional) y la formacién. En la Europa continental, Holanda y Bélgica son los Unicos paises
que han adoptado las competencias como herramienta principal de gestion de losagcur
humanos en el ambito publico. Bélgica tiene quiza el sistema integral de gestion por
competencias mas desarrollado de la Europa continental.

En los demas paises europeos, el impacto de la gestion por competencias ha sido menor y mas
fragmentario. La ra6n de esta diferencia es, con toda probabilidad, las constricciones que el

derecho administrativo impone en paises de tradicion legalista/administrativista: alli donde la

gestion de los recursos humanos se plasma en leyes o decretos detallados, poetal gen

negociados y acordados con las organizaciones sindicales, resulta mas dificil introducir marcos
competenciales. Aun asi, Bélgica ha basado en estos marcos su plan de reforma administrativa:

G9f YIFND2 O2YLISGSYOAlf Sa oSfporkahtd, 2s ud oyicemdaO G 2 NJ RS
integrador para la Gestion de Recursos Humanos como un todo y para los distintos procesos

de gestion de personal. La filosofia de la persona correcta en el puesto adecuado, desarrollo
continuo y conexion con los objetivos argzacionales, tipicos de los marcos competenciales,

4S8 LIzSRSYy SyO2yiNI NI Sy Saidl y®#SOGI I+ LINPEAYI OAs y¢

En Alemania s6lo se ha implantado la gestibn por competencias en algunos Lander y en
algunos ayuntamientos. En Francia el uso de cdemméas ha seguido un camino peculiar.

/] ASNI2a a3aINryRSa Odz2SN1llRa¢e¢szs O2Y2 24 LYy3aSyASNRaA
cuenta desde hace tiempo en la formacion y en las carreras profesionales de sus miembros;

una aplicaciéon que tiene que veort la cobertura de puestos directivos, no estrictamente
LINEFSaAz2ylfSad atda NBOASYGSYSydSmétidrgqueRsE FAY A OAs
Sadt RSalFINNRtftlFyR2 Sy I FTRYAYA&UNI OAsy Sadlat
concepto angleajon. La Ultima edicion d&épertoire Interministériel des Métiers de |'Etat

incorpora el concepto expresamente, y en la descripcion de los mas de 260 empleos tipo que
contiene se describen las competencias o habilidades que son necesarias para deskEmpefia

con éxito. En septiembre de 2011 se public®&ltionnaire interministériel des competences

des métiers de I'Etatgque viene a completar el trabajo anterior y que clasifica a las
competencias en saber hacer, saber estar y conocimientos.

Ademas de eme distintos paises y administraciones, existen diferencias respecto a los campos
en los que se usan marcos competenciales. La aplicacion integral (seleccion, retribuciones,
carrera y formacion) es propia de los paises anglosajones, aunque en ningue taga de

una aplicacion exclusiva; las cualificaciones profesionales, entendidas como grados académicos

1 El gobierno del Reino Unido aprobé el afio pasado un nuevo marco competencial para su
administracion publica, que debe acompafar la profunda reforma de | a funcién publica
emprendida en aquel pais.

12 en Horton, op. cit., p. 57.
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formales, siguen teniendo peso en todas partes, al igual que la antigiedad como algo distinto
de la experiencia profesional especifica.

En todo casosi puede decirse que, en mayor o menor grado, los marcos competenciales se
utilizan en la formacion de directivos en todas partes. En la medida en que se reconoce la
existencia de directivos publicos profesionales, es decir, empleados publicos cuy#@prefes
dirigir, se incluyen en su formacion las habilidades directivas. Ademés de los conocimientos
técnicos especificos, que se adquieren inicialmente en la universidad, se forma a los directivos
en técnicas gerenciales como la planificacion o la geptigspectiva de los recursos humanos,

y también en competencias sociales o interpersonales como la comunicacion, la negociaciéon o
la resolucién de conflictos.

2.- COmo se describen las competencias.

A la vista de cémo hemos definido las competencias en el apaaaigwior, comprendemos
que su descripcion es muy importante para el buen funcionamiento de un sistema de
evaluacion del desempefio que las incluya.

De la descripcidon de una competencia depende el que s
aceptada como tal, es decir, el que las personas que ocupan
puestos de trabajo a los que les asignemos esa competer
acepten que se puede evaluar su comportamiento respecto
ella.

Uno de los ejemplos de competencia que hemos visto, y que aparece de un modo u otro en
todos los diccionariges laflexibilidad.

A 2

El diccionario de la Real Academia deflagibilidadO2 Y2 & OdzZl f ARIFIR RS Ff SEAOT
flexible:

1. Lo que tiene disposicion para doblarse facilmente.

2. Quien en un enfrentamiento se pliega con facilidad a la opinién,vallmtad o a la
actitud de otro o de otros.

Lo que no se sujeta a normas estrictas, a dogmas o a trabas.
4. Lo que es susceptible de cambios o variaciones segun las circunstancias o las
necesidades.

El diccionario de sinénimos y anténimos de Esjizeige, po su parte, relaciona la flexibilidad
o2y ft RdzOGAf ARIFRZ t I StlraidAaAOARIRZ £ YISt
contemporizacion o el amoldamiento.
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Como competencia profesional, la flexibilidad es una de las que se asighan siempre a puestos
de cadcter directivo. Pero no esperamos de un directivo que se doble facilmente, o que
facilmente se pliegue a la voluntad de otros; si esperamos, en cambio, y al menos en un
directivo publico, que se sujete a normas estrictas. Esperamos que sea ductil gogldesto

no necesariamente que sea tolerante o contemporizador.

Es decir, quano nos sirven las definiciones de las palabrgse dan los diccionarios de la
lengua.

Nuestras competencias sooonductas que hay quedescribir de manera que podamos
comparar & descripcion con las conductas reales de quienes ocupan los puestos, o con las de
quienes aspiran a ocuparlos.

Hay que tener en cuenta, ademas, que una competencia profesional forma parte siempre de
un diccionario o listado de competencias. Lo que deseriins con ella sera un aspecto de

una conducta global, por lo que esa descripcion tiene sus limites en las descripciones de otros
aspectos relacionados de esa misma conducta. Si en nuestro diccionario incorporamos como
competenciasflexibilidad, creativicad, iniciativa, orientacion a resultados y orientacion al
usuario,tendremos que asegurarnos de que no hay solapamientos entre ellas, y que cada una
de ellas es relevante por si misma. Por eso no se elaboran nunca competencias aisladas, 1o que
se hace esonstruir diccionarios.

2.1 Distintas formas de describir las competencias

Todos los diccionarios de competencias comparten al menos dos elementos:

1 La palabra o palabras que le dan nomiZemunicacionp Comunicarse con otros
Comprension Interpersonal.

T 'yl RSTAYAOAsSY Yi & 2 YSSeacicrcoaNdrapbcidiiPard I O2 YL

transmitir mensajes con claridad, precision y credibilidad, adecuandolos al escenario
y al interlocutor. Es también la capacidad para escuchar y mantener una postura
abierta al didlogo. Implica ademas la habilidad para establecer y mantener

relaciones cordiales con personas de diferentes niveles de la Administracion, y en
diferentes ambitos, cuya cooperacion puede resultar relevante en determinadas

situacioneg ¥ 2 vadid & gomuiicacion de ideas o informacion para asegurarse

de que es comprendidd @

Como hemos dicho, el nombre y la definicién inicial de la competencia estan en relacién con el
diccionario de competencias global y con el uso que le vayamos a dar.

Es raroque un diccionario se quede en estos dos Unicos elementos, ya que en si mismos
dificilmente seran suficientes para evaluar el desempefio de la competencia. Para eso
necesitamos algo mas, una concrecion mayor que nos indique con mas precision los
comportamientos a los que nos referimos.

Para conseguir esa mayor concrecion se utilizan, en general, los siguientes métodos:

{1 Afadir a la descripcion inicial una lista de conductas asociadas.
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1 Afadir a la descripcion inicial una lista de conductas positivas asogiadiia de

conductas negativas.

{1 Afadir a la descripcion inicial una lista nivelada o escalonada de conductas.

Vamos a ver un ejemplo de cada uno de ellos referido a esta competencia, la de
Comunicacion que es comun a la mayoria de los diccionarios conréseo nombre o uno

similar:

Lista de conductas asociadas

Del diccionario elaborado por la UAM para el INAP en 2003, referido a los directivos de la AGE:

Comunicacion

Definicién: Se refiere a la capacidad para transmitir mensajes con claridad, precisi

credibilidad, adecuandolos al escenario y al interlocutor. Es tambiér
capacidad para escuchar y mantener una postura abierta al dialogo. Im|
ademas la habilidad para establecer y mantener relaciones cordiales
personas de diferentes niveles deAldministracion, y en diferentes ambitos
cuya cooperacion puede resultar relevante en determinadas situaciones.

Comportamientos:

1

Expresar con claridad y concisién las ideas, los hechos y las decisi
Transmitiendo la informacion de manera ordenadasyructurada para facilitar la
comprension del mensaje.

Adaptar los contenidos y caracteristicas del mensaje a las peculiaridades de
interlocutor.

Cuando es necesario expresarse en publico, mantener la atencién de la audiel
transmitir el mensajeadecuadamente.

Comprobar que los interlocutores entienden el mensaje (realizar preguntas, pre
FGOSYOAsy | adza 3Sauzaxoo
Comunicarse con eficacia con interlocutores de diferentes administraciones.

Promover y facilitar una comunicacion fluida entre lotermintes niveles de la
Administracion Publica.

Comunicar con seguridad y confianza, transmitiendo credibilidadealocutor.

Mantener una actitud abierta al didlogo, escuchar a sus interlocutores y enter
los diferentes puntos de vista. Sin que ellipenga necesariamente renunciar a su
propios planteamientos.

Promover reuniones o entrevistas con diferentes implicados en la Administra
con el fin de obtener y proporcionar informacion de primera mano.
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Listas asociadas de conductas positivas y nega tivas.

Del diccionario de competencias de la administracion de la Comunidad Autbnoma de Aragén.
La competencia no es en este caso la de Comunicacion, que como tal no existe en este
diccionario, sino la denominada Desempefio Transversal, que en buena nirezhdaora la
competencia de comunicar eficazmente:

C1.04. DESEMPENO TRANSVERSAL

Capacidad de cooperar y compartir informacidn necesaria con otros profesionales y con otras unidades organizativas de
la Administracién para la consecucién de objetives comunes, sin miedo a perder valor. Implica capacidad para entender
el cardcter horizontal y global de la informacidn v la comunicacidn en la Administracidn y la capacidad para entender el
papel del propio trabajo en el contexto organizativo. Capacidad de colaborar mds alld de las fronteras formales.

Conductas positivas Conductas negativas

» Enlos procesos de cambio, su preocupacion es la mejora ® Su esfuerzo se centraen suinterés y exclusivamente

global de la administracién y no las modificaciones que en la actividad de su unidad organizativa, evitando
ocupan dnicamente a su unidad de trabajo. el trabajo en equipo.

« Al atender a un ciudadano o cliente interno o externo, o Desatiende los requerimientos de informacién y
es capaz de ver su situacion global detectando todas colaboracién de los responsables de otras unidades

sus necesidades, independientemente de que su drea
de trabajo sélo cubra una parte de estas.

« Conoce todas las dreas de trabajo de la administracion
que estdn relacionadas con la suya y gue, de forma

organizativas.

 Tieneuna visién parcial de las unidades organizativas
y procesos de la Administracidn.

conjunta, cubren las necesidades de los ciudadanos. « Soloofrecelainformacidn gue le exige directamente
« Conoce las técnicas, procesos y procedimientos de trabajo su superior. Cree que tener informacién es tener
que relacionan su unidad con el resto de la organizacion. poder y teme perderlo.
« Conoce la importancia y la contribucion de su unidad « No muestra interés por seguir los protocolos
en la cadena de prestacion de servicios al ciudadano. establecidos para archivar y consultar informacicén.
* Tiene una vision globalde la finalidad que tiene el conjunto s Nunca realiza informes sobre los resultados de su
de las unidades organizativas gue se interrelacionan con actuacién. Nadie sabe muy bien a qué se dedica.
la suya

e Evita los encuentros organizados para reforzar y
favorecer las relaciones perzonales entre los
compaferos de trabajo.

» Sigue los protocolos establecidos para archivar y consultar
informacién. Estructura la informacién para que pueda
ser utilizada.

» Comprende gue la informacién es un bien que se debe
compartir. Facilita generosa y amablemente la informacién
de la que dispone.

= Participa, con otros profesionales, en el disefio de procesos
de trabajo que mejoren el servicio.

» Establece redes y contactos con otros profesionales ajenos
a su unidad administrativa y establece protocolos de
actuacion que recojan y den oficialidad a estos contactos.

Ejemplos de conductas asociadas

« Mo tiene miedo a difundir y compartir los resultados de
su trabajo. Divulga los resultados para que pusdan ser
aprovechados por otros.

« Fomenta reuniongs entre distintas unidades.
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Lista nivelada o escal onada de conductas.

Del diccionario de competencias de la consultora HAY Group, que se utilizé en el estudio que
hizo esta empresa sobre las competencias de los directivos lemta de Andalucia en 2006.

En este caso las competencias son dos, Comprension Interpersonal e Impacto e Influencia, que
en el diccionario de HAY incluyen todos los aspectos que tienen que ver con la comunicacion:

11. COMPRENSION INTERPERSONAL

Preguntaclave: ¢Es consciente esta persona de lo que los demas sienten y pie
aunque no lo digan?

Comprension Interpersonamplica querer entender a los demas. Es la habilidad pi
escuchar, entender correctamente los pensamientos, sentimientos o preocupacitene
los demas aunque no se expresen verbalmente o se expresen parcialmente.
competencia mide la creciente complejidad y profundidad que supone entender a
demas; puede también incluir la sensibilidad intercultural.

Esta persona:

1. Entiende los satimientos o su razénCapta los sentimientos de una persona en
momento dado o su razdn explicita, pero no ambas cosas.

2. Entiende los sentimientos y su razon. Entiende a la vez los sentimientos de los de
su razon explicita.

3. Entiende los porgwe Entiende el sentido o el porqué los demés actian en e
momento de una determinada manera, aunque estos no lo expliquen o lo hagal
una forma incompleta o imprecisa, o bien consigue que los demas voluntariam
actien en la direccion que él quieres decir, utiliza su comprension de los otros pa
lograr que actien en la forma que él desea.

4. Comprende las razones de fondéntiende los problemas de fondo de los demé
Comprende las razones principales de los sentimientos, preocupacione
comportarrientos mas arraigados de otras personas. O bien da una vision complet
los puntos fuertes y débiles de los demas.

13. IMPACTO E INFLUENCIA
Pregunta clave: ¢ Utiliza la persona deliberadamente estrategias o tacticas de influenc

Impacto e Influenciamplica la intencién de persuadir, convencer, influir o impresional
los demas para que contribuyan a alcanzar los objetivos propios. Esta basado en el
de causar un efecto especifico en los demds, una impresion determinada o una actu
concreta cando se persigue un objetivo.

Notas para la codificacién: Los niveles 2 y 3 se refieren a medidas de persuasion
sofisticadas (el mismo comentario se puede hacer a otra persona en una situacion sir
En los niveles 4 a 6 los argumentos se adaptdas situaciones concretas, e implica
cierta Comprensioén Interpersonal y/o Conocimiento Organizativo. Una 0 ambas pu:
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codificarse también si hay suficiente evidencia. Si una persona utiliza distintos enfc
para un mismo problema, codificar con evel 5 6 6. No codificar estas acciones p
separado.

Esta persona:

1. Demuestra la intencion aunque no actde. Intenta producir un impacto determin:
sobre los demas; muestra preocupacién por la reputacion, el status, la apariencia,
pero no lleva a&abo ninguna accion concreta.

2. Utiliza una Unica accion para persuadir. Utiliza directamente la persuasion en
discusion o presentacion sin llegar a adaptar los argumentos al nivel o a los inte
de su interlocutor (por ejemplo: hace referenciaazones, datos, sus motivacione
personales, usa ejemplos concretos, graficos, demostraciones, etc.).

3. Utiliza acciones multiples para persuadir. Elabora varios argumentos o puntos de
para una presentacién o discusién, aun sin tomar en consideradidnivel o los
intereses de su interlocutor. Incluye la preparacion cuidadosa de los datos para
presentaciéon o la elaboracibn de dos o mas argumentos en una presentacic
discusién.

4. Calcula el impacto de las palabras o acciones. Adapta la pregentadiscusion para
atraer el interés de los demas.

Piensa de antemano en el efecto que una accién o cualquier otro detalle producir
la imagen que los demas tienen de él.

Lleva a cabo acciones inusuales o singulares especialmente pensadas paré prodi
impacto determinado. Se anticipa y se prepara para las reacciones de los demas.

5. Utiliza influencias indirectas. Usa cadenas de influencia indirectas: Con A se obtier
nos llevara a C, etc. Utiliza una estrategia formada por diferentes yigasesciones
para influir en los demas, adaptando cada accion al interlocutor implicado. Ut
expertos u otras personas para influir.

6. Utiliza estrategias de influencia complejas. Fomenta coaliciones para apoyar il
consigue apoyo "entre bastidas& da o retiene informacion para crear determinadc
efectos, utiliza habilidades de conduccién de grupos para guiar o dirigir a un grug
personas.

Cada uno de estos métodos nos remite a diccionarios distintos, que pueden ser utilizados para
cosas distintas (seleccidn, formacién, evaluacion del desempefio). En principio, cuanto mas
detallada sea la descripcién de una competencia, mas facil resultadatuacion. Si ademas

lleva incorporada una escala, como en el Ultimo ejemplo, mas sencillo ser4 adecuarla a la
escala propia que estemos utilizando en la evaluacién. Hay que recordar, a la hora de elaborar
un diccionario de competencias para evaluaredempefo que lo que buscamosasnparar

la conducta profesional real de un funcionario o contratado laboral con la conducta
profesional 6ptima tedrica que describe la competenciae ahi la importancia de la calidad

de esta descripcion.
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Hay que sefalar,rs embargo, en este Ultimo caso, que hay una diferencia importante entre
nivelar o escalar una competencia para sefialar los distintos niveles de ejercicio que pueden
presentarse para ella en un mismo puesto de trabajo, que hacerlo para sefalar el rbaél glo

de ejercicio de la misma que se espera en diferentes puestos de trabajo. Es decir, no se espera,
ni es exigible, la misma capacidad de comunicacion en un auxiliar que en un directivo. El
ejercicio de la competencia de Comunicacion que puede ser exegdara un auxiliar puede
resultar insuficiente para un directivo.

3. Los diccionarios o listados de competencias.

Todos los puestos de trabajo, incluso los mas sencillos, exigen de quienes los ocupan un
conjunto de habilidades o destrezas para su deserapefirecto. La conducta de un empleado

es el resultado del manejo de distintos elementos: conocimientos profesionales, capacidades
personales, disposiciones psicologicas.

Pensemos en el auxiliar que ocupa el puesto de "informacién al publico" en unaa ofici
cualquiera, de la Seguridad Social, de una Jefatura Provincial de Trafico, en una biblioteca.
¢Qué debe saber? ¢Qué técnicas debe dominar? Répidamente se nos ocurren algunas
competencias para ese puesto de trabajo: cierta facilidad de expresién, cagapata
escuchar, capacidad para analizar lo que se le pregunta y "traducirlo" al lenguaje
administrativo, adaptacion a distintos tipos de publico, flexibilidad ante situaciones
imprevistas, buen conocimiento de la organizacion en la que trabaja y derkisics que

presta.

Cada uno de los puestos de trabajo de la organizacion supone un haz de competencias
distintas. Algunas de esas competencias seran comunes para muchos puestos de trabajo, otras
solo para unos pocos. Podemos definir asii@ionario de competencias:

Diccionario de competencias:conjunto de todas las
competencias necesarias para el desempefo correcto de tor
los puestos de trabajo de una organizacién determinada.

Partiendo de esta definicibn podemos descubrir algunas caracteristicas comunes a todos o a la
mayoria de los diccionarios competenciales:

1 Algunas competencias seran pertinentes para todos o para la mayoria de los puestos
de trabajo, otras no, asi que un diccimio se compondra por lo general de
competencias genéricas y de competencias especifitas. competencias genéricas
afectan de un modo u otro y en una medida u otra a todos o a la mayoria de los
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puestos de trabajo. En general, hay que saber trabajar eiipegpor ejemplo, en la
mayoria de los puestos de trabajo. Las competencias especificas son propias de
conjuntos de puestos de trabajo que por lo general pertenecen a &mbitos funcionales
concretos, y se refieren a conocimientos técnicos propios de esb#aanElaborar
diccionarios de competencias, por ejemplo, es una competencia especifica de puestos
de trabajo del area de recursos humanos.

1 Las mismas competenciag aplicaran en grado distinto o de distinta manera a
diferentes puestos de trabajo Ciertacapacidad de expresion o comunicacion es
exigible en la mayoria de los puestos, pero no se exigira de la misma manera al Jefe de
Comunicacion de un Ministerio que a un Jefe de Area de Contratacion.

71 Ladescripcibnde una competencia tendra que ser lo bagt extensa como para
resultar lo mas precisa posiblede manera que cualquiera pueda entender a qué
comportamiento concreto se refiere.

1 El conjunto de competencias de un diccionario debera ser consistentgue haya
contradicciones ni solapamientos erd ellas

De lo dicho podemos concluir que elaborar un diccionario de competencias no es tarea
sencilla, como tampoco lo es aplicarlo una vez desarrollado, en particular en la evaluacion del
desempefio.

Si construimos un marco competencial para elaborar un programa de formacién no tendremos
demasiadas dificultades en su aplicacion; si utilizamos el diccionario para la seleccion es
posible que nos encontremos con algunos problemas, pero en general presergaun
proceso selectivo es voluntario, y quien se presenta debe aceptar las reglas de juego; pero si el
diccionario lo utilizamos para evaluar el desempefio de los empleados, es decir, para decidir
sobre su carrera profesional y sobre sus retribucioeesponces podemos encontrarnos con

todo tipo de resistencias, nos enfrentaremos a criticas fundadas y a intereses particulares y
colectivos.Hay que ser muy cuidadoso en la construccién de un marco competencial para la
evaluacion del desempefio.

Los problemsa, ademas, no se terminan con el desarrollo del diccionario. Una vez tengamos
uno soélido, consistente, adecuado para los puestos de trabajo de nuestra organizacién y
aceptado mayoritariamente por sus miembros, nos enfrentamos a la tarea de aplicarlo, es
decir, en primer lugar, de asignar a cada puesto de trabajo concreto las competencias del
diccionario que son relevantes para su desempefio, y en segundo, de juzgar o valorar la
conducta profesional del empleado o trabajador en relacién con las competenmasegnos
asignado a su puesto de trabajo.

En los dos siguientes apartados abordaremos la construccion de listados de competencias
y la asignacibn de competencias a los puestos de trabajo. La valoracion de los
comportamientos profesionales en lo que sefieee a las competencias que les hemos
asignado la trataremos en el siguiente mdédulo de este curso, el dedicado a la entrevista de
evaluacion.
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4. Como se construye un marco competencial.
Agrupacion de las competencias

Elaborar un listado de competencias puede ser muy laborioso y resultar técnicamente dificil.
De un modo u otro, elaborar un listado adecuado para una organizacion concreta exige
conocer en profundidad el contenido de los puestos de trabajo afectados.dtiag maneras

o distintos enfoques a la hora de alcanzar ese conocimiento, que corresponden a técnicas
distintas.

No podemos examinar aqui exhaustivamente esas técnicas, y tampoco merece la pena
hacerlo. Lo que pretende este curso es permitir a los ppdites participar de una manera
activa y positiva en la implantacién de la evaluacion del desempefio en una unidad de la
Administracion General del Estado. En el Ultimo médulo del curso veremos como se estan
realizando esos procesos de implantacion enrkctica, y cdmo se estan construyendo los
correspondientes marcos competenciales. Adelantaremos solo que, dadas las caracteristicas
de la AGE, es conveniente una aproximacion pragmatica al proceso, y que llevara algun tiempo
adquirir la experiencia y loogocimientos necesarios para permitir que los diccionarios de
competencias desarrollen todas sus potencialidades en nuestra administracion.

4.1 Distintas aproximaciones al problema

Una organizacion puede encarar la elaboracién de un listado de competdedizs modos:

1 Asumir un listado ya existente, desarrollado por otra organizacion y adaptarlo a sus
necesidades.

1 Contratar una consultora especializada externa para que desarrolle el marco.

1 Construir un marco competencial desde cero con sus propios medios

Solo una gran empresa, que cuente con un departamento de recursos humanos bien dotado,
puede asumir el tercero. El segundo es quiza el mas frecuente, pero no el mas util en nuestro
caso, ya que la adecuacién a lo que podemos llamar las categoriaslesltlgda organizacion

es una cualidad imprescindible para el éxito de un marco competencial, y las administraciones
publicas espafiolas son organizaciones peculiares, con una idiosincrasia que por muchas veces
resulta refractaria a los andlisis y los iostientos utilizados por las consultoras. Es la primera
aproximacion la que es seguramente la mas adecuada en nuestro caso, y en todo caso, como
veremos, la que se esta utilizando. Como la adaptacion de diccionarios de competencias
preexistentes a una orgaacion cualquiera exige un método riguroso, es habitual que las
administraciones trabajen en esa adaptacion con expertos externos o consultoras.

Sea el que sea el enfoque que adoptemos, la elaboracién de un listado competencial tiene
necesariamente que getarse a tres principios:
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Participacion.

En la construccién de un marco competencial deben participar todos: no pueden hacerlos las
unidades de personal, que no siempre saben en qué consiste cada puesto de trabajo concreto,
ni los responsables intermaibs o0 superiores, que tampoco conocen en profundidad todos los
aspectos de las tareas de sus subordinados. Para entender cada puesto de trabajo hay que ir a
la fuente: la persona que lo ocupa. De algin modo, y aunque lleve tiempo llegar a tener el
listado mas adecuado, tiene que participar un numero adecuado, estadisticamente
significativo, de empleados.

Comunicacion.

La evaluacién del desempefio en general, y la utilizacibn de marcos competenciales en
particular, tienden a poner nerviosa a la gente. Hay daeir que vamos a desarrollar ese
marco, y hay que explicar como vamos a hacerlo y a utilizarlo.

Relevancia

Las competencias del marco tienen gque ser relevantes para todos o casi todos los puestos de
trabajo, de manera que cualquiera pueda ver que el mdec afecta personalmente. Por
ejemplo, en pocos puestos de trabajo es necesario saber comunicarse correctamente por
escrito, pero en muy pocos es innecesario saber comunicarse oralmente.

Sabiendo que debemos respetar estos principios, vamos a ver ghérpasos tenemos que
seguir en la construccién de un marco de competencias:

1. En primer lugardefiniremos el uso del marcdNosotros ya sabemos que nuestro objetivo
es la evaluacion del desempefo, que afecta, segun la Ley, a practicamente todos los
aspects de la gestion de personal: carrera profesional, formacion, retribuciones, etc. Esto
guiere decir que nuestro marco tiene que ser amplio y rico, capaz de reconocer multiples
aspectos de una gran cantidad de puestos de trabajo. Crearemos despeésipo de
trabajo del marco de competenciagsi podremos incorporar a gente de todas las areas y
de varios niveles de responsabilidad, y tendremos también la oportunidad de formar a
personas que puedan asegurar el desarrollo y la actualizacion y mejora condi@uas
nuestro listado.

2. El segundo paso e®unir la informacién necesariaHay varias técnicas que podemos
utilizar con este fin:

a) Observacién.Podemos observar a la gente cuando trabaja. Esta técnica es la mas
apropiada en la mayor parte de los trabajoamuales y también en algunos que tienen
que ver con la atencion al publico. Observar la manera de trabajar, aunque no sea para
elaborar listados de competencias, es fundamental en la evaluacién del desempefio:
solo observar y anotar puede asegurar la objdid en la evaluacién, como veremos
en el pr6ximo madulo.

b) Analisis del puesto de trabajdEl andlisis de un puesto de trabajo, o descripcion del
puesto o evaluacion del puesto, persigue responder a una serie de preguntas: por qué
existe el puesto; quéctividades mentales o fisicas exige de quien lo cubre; cuando,
donde y con qué se llevan a cabo las tareas que implica; qué conocimientos hay que
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tener para desempefiarlo; cuales son las condiciones de trabajo (al aire libre o en una
planta de fabricaciéo en una oficina); que equipo material se utiliza. Para describir un
puesto necesitamos entrevistar a su titular con un cuestionario normalizado, vy
necesitamos también un entrevistador formado para esa labor. Tendremos ademas
gue hablar con su jefe direct@Cuando los andlisis de puestos de trabajo se utilizan
para establecer marcos competenciales para una organizaciébn entera, como es
nuestro caso, es preciso trabajar con muestras de puestoS.tipo

c¢) Repertory grid.La "técnica de rejilla”, o "rejilla denalisis de entrevista”, o "rejilla de
constructos personales" (estas son las traducciones habituales de los términos
originales) es una técnica de investigacion cualitativa que persigue descubrir las
actitudes personales frente a una actividad determinaela este caso el contenido de
un puesto de trabajo. Por su sofisticacion solo puede ser empleada por personas que
hayan recibido la formacion adecuada, pero merece la pena resefiarla porque resulta
especialmente Util en la averiguacion de las competenelsantes para un puesto.
Se trata de una entrevista que no parte de preguntas preestablecidas, sino que deja
gue el entrevistado explique su visién del asunto a partir de comparaciones que van
ganando en complicacién. De este modo se permite al trabajadanpleado expresar
su visién del puesto de trabajo sin la intervencién, siempre sujeta a prejuicios, del
entrevistador. Por esta razon se utiliza con frecuencia en el analisis de méfcados

d) Técnica del incidente criticdsta técnica es también mugilizada en la construccion y
el uso de marcos competenciales. Por incidente critico entendemos un acontecimiento
gue constituye una contribucién significativa, en sentido positivo 0 negativo, a una
actividad determinada, el desempefio de un puesto de tf@bpor ejemplo. Aunque
hay mas de una manera de recoger incidentes criticos, lo normal es solicitar del
entrevistado que nos cuente uno. A partir de su narracién identificaremos los aspectos
mas importantes del incidente y podremos valorar la resolucidém g le dio. Para la
evaluacion del desempefio, para asegurar la objetividad, serda necesario averiguar
cémo vieron el incidente otros empleados. Un ejemplo sencillo de su uso lo tenemos
Sy St GNRS2 RS f1I SYGNB@AaG!I RS/ ¢ & STIjSUROA 5 Y
incorpora este modulo. El entrevistador pide al candidato que recuerde algun
acontecimiento importante de su vida profesional y cémo se desempefié en él. Un
entrevistador avezado es capaz de eliminar sesgos y puede identificar las fortalezas y
debiidades del candidato para el puesto. La técnica del incidente critico tiene la
debilidad general de basarse en la memoria; la manera de evitarla es describir los
incidentes cuando sucedén

3. El tercer paso es ordenar la informacién obtenida. En este mamdispondremos de
gran cantidad de conductas, habilidades, conocimientos, etc., referidos a distintos puestos
de trabajo. El equipo de trabajo tendra que agrupar todo ese material, ordenarlo en

13 En la red pueden encontrarse muchas referencias sobre la descripcién de puntos de trabajo.
La. pagina monografias.com da una explicacién sencilla. Una descripcion excelente, mas
amplia y desde el punto de vista de la gestiébn por competencias puede encontrarse en este
texto de Santiago Pereda y Francisca Berrocal.

* En la pagina enquire.within se explica en profundidad esta técnica.

> También sobre la técnica del incidente critico puede encontrarse abundante
documentacion en la red. En espafiol, ademas de la pagina correspondiente de Wikipedia,
puede consultarse la pagina gestiépolis, en inglés, el Banco de Desarrollo de Asia ofrece un
documento sobre esta técnica sencillo y completo. También es accesible en | a red el articulo
original de John Flanagan, de 1954.
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categorias generales (habilidades interpersonales, habilidadda toma de decisiones,
etc.), y luego en subcategorias cada vez mas concretas. Podremos por ultimo identificar
las competencias.

Estos son los pasos que tendriamos quesilastuviéramos en la situacion 6ptima, es decir, Si
contasemos con los medio$ps conocimientos, el tiempo y el compromiso y el consenso de
nuestra organizaciénPero la situacién 6ptima no es nunca la situacién real. Por eso, el
enfoque mas sensato en las condiciones de la Administracién General del Estado es adoptar las
competencas de un marco competencial ya existente (o tomarlas de variggjaptarlasa
nuestras peculiaridades y necesidades. Con el tiempo podremos mejorar ese marco mediante
la incorporacion de mas y mejor informacion obtenida de los puestos de trabajo mediante
cualquiera de las técnicas indicadas.

Como ya se ha sefialado, el Gltimo moédulo de este curso se dedica a la implantacion en la
practica de un sistema de evaluacién del desempefio, y es entonces cuando veremos qué es lo
que se ha hecho en la AGE. Dedicareral resto de este médulo a examinar mas de cerca las
competencias concretas y algunos de los marcos existentes. Esto nos permitira valorar las
diferentes cualidades de cada uno, y nos ayudara a elegir aquel que mas Uutil nos pueda
resultar, es decir, aqliegue mas se adecle a los objetivos de la organizacion para la que
trabajamos.

4.2 Agrupacion de las competencias.

Como se ha venido diciendo, las competencias suelen agdigaosiciones personalegjue
pueden ser necesarias para el correcto desempefitodes los puestos de trabajo, pero que

es dificil o imposible medir (la integridad, o la disposicion al aprendizaje permanente), las
habilidades o destrezabigadas al desempefio de cierto nimero de puestos de la organizacion
(la orientacién al usuario, la comunicacion oral o escrita)cpnocimientos técnicopropios

de uno o varios puestos de trabajo (conocimiento de la normativa y los procedimientos
referidos a la provisiéon de puestos de trabajo, 0 a la contratacién de bienes y servicios).

Ademas de cHificarlas segun su tipo, también podemos clasificar las competencias segun si
sonrelevantes para todos los puestos de trabaje la organizacion, competencias esenciales,
o0 sisolo lo son para cierto nimero de puestasympetencias complementarias.

Haydiccionarios competenciales agrupados segun tipos de competencias, otros que distinguen
entre esenciales y complementarias, otros que agrupan las competencias utilizando distintos
criterios de ordenacion, y otros, por Ultimo, que no las agrupan. La dedisite que ver con

el uso que vayamos a darle a nuestro listado. Para evaluacién del desempefio tendremos que
decidir, en primer lugar, si hay competencias cuyo dominio vayamos a exigir en todos los
puestos de trabajo sujetos a evaluacion; luego habratgner en cuenta que no debemos
incluir competencias que se correspondan con actitudes o disposiciones del sujeto, porque
estas no son evaluables de manera objetiva; tendremos que considerar también, por ultimo,
de qué manera queremos incorporar al sistelmsconocimientos propios del puesto, si es que
queremos hacerlo.

Vamos a ver ahora como agrupan las competencias algunos de los listados que estamos
utilizando como ejemplo en este médulo.
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No clasifican sus competencias los listados UAM/INAP, HAY GraapdduAndalucia/ ni el de

la Direccion General de Costes de Personal y Pensiones Publicas:

Listado UAM/INAP:

=

= -4 —a 8 a8 _a_°a_9 -2 -2

Liderazgo institucional.
Flexibilidad/Capacidad de adaptacion.
Vision global.

Direccion de personas.
Comunicacion.

Negociacion.

Orientacion aesultados.

Iniciativa y creatividad.

Toma de decisiones y solucién de problemas.

Compromiso ético con el servicio publico.
Aprendizaje permanente.

Listado HAY Group/Junta de Andalucia:

=4 =4 -8 8 _2_98_9_9_°a_2°_-2._2_-2

Flexibilidad.

Autoconfianza.

Integridad.

Identificacién con larganizacion.
Pensamiento analitico.
Pensamiento conceptual.
Busqueda de informacion.
Orientacion al logro.

Iniciativa.

Orientacion al clienteiudadano.
Comprension interpersonal.
Comprension de la organizacion.
Impacto de influencia.

Listado de la DGCPyPP:

= =4 =4 -4 -4 -4

Liderazgo.

Planificacion.
Organizacién de equipos.
Direccion y control.
Toma de decisiones.
Motivacion.

Desarrollo de talento.
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Orientacion a las personas.
Orientacién al cambio, creatividad.
Crecimiento personal.
Compromiso institucional.
Adaptacion al entorno.

Iniciativa.

Identificacion con la organizacion.
Colaboracion y trabajo en equipo.
Comunicacion.

Gestion del tiempo.

Flexibilidad.

Organizacién del trabajo.
Disponibilidad.

Rapidez de reaccion.

=4 =4 =4 8 -8 -8 a8 oa s o oa e

Clasifican sus competencias el adoptado por la Comunidad Autbnoma de Aragoén vy el utilizado
en la gestion debSenior Executive Servide la administracion federal de los Estados Unidos.

Listado de la administracion aragonesa:
1 Competencias institucionales:

Orientacion al ciudadano.

Aprendizaje permanente.

Compromiso con la calidad.

Desempefio transversal en la administracion.

O O O O

1 Competencias personales:

Analisis de situaciones y toma de decisiones.
Atencion y servicio.

Autocontrol.

Autonomia personal.

Direcci6nde personas.

Flexibilidad.

Liderazgo.

Negociacion.

Organizacion y planificacion.
Orientacion a resultados.

Relacion y comunicacion interpersonal.
Resolucion de conflictos.

Trabajo en equipo y cooperacion.

O O OO OO O OO O OoO oo

1 Competencias técnicas. Propias de cada puestitenidas en sus
descripciones particulares.
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Listado del SES norteamericano:
 Competencias fundamentales (core competencies):

Habilidades interpersonales.
Comunicacion oral.
Integridad/Honestidad.
Comunicacion escrita.
Aprendizaje continuo.
Compromiso comrl servicio publico.

O O O O O o

9 Direccion del cambio

Creatividad e innovacion.
Comprension del entorno.
Flexibilidad.

Resistencia y confianza.
Pensamiento estratégico.
Vision.

O O O O O o

f Direccién de personas:

Gestion del conflicto.
Aprovechamiento de la diversidad.
Desarrollode los demas.
Construccion de equipos.

O O O O

9§ Orientacién a resultados.

Responsabilidad.
Servicio al usuario.
Toma de decisiones.
Iniciativa.

Solucién de problemas.
Creatividad técnica.

O O O O O O

1 Capacidad administrativa (business acumen):

o Gestion financiera.
o Gestion detapital humano.
o Gestion de la tecnologia.

1 Construccién de alianzas (building coalitions)

o Asociacion.
o Sentido politico.
o Influir/negociar.

Recordemos que hemos obtenido los listados acudiendo a los puestos de trabajo de nuestra
organizacion y a las personas que los ocupan. Luego, a la hora de evaluar el desempefio,
tendremos que asighar a cada persona las competencias conforme a las querevalisada.
Veremos qué es lo que hay que tener en cuenta en esa asignacion en el médulo siguiente,
dedicado a la entrevista de evaluacién y al cuestionario de evaluacion.
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En general, asignaremos un namero limitado de competencias a cada persona, ada®mda

que puedan ser relevantes para el puesto de trabajo que ocupa, sino las que nos parezcan mas
relevantes y también las que creamos que hay que destacar en ese momento, al principio del
ciclo de evaluacion, en funcion del resultado de la evaluaciércidll anterior y de los
objetivos que hemos asignado al titular del puesto.

Para tener éxito en el desempefio de un puesto, cada uno debe valorar en qué medida
domina las competencias que se le han asignado, y qué puede hacer para aumentar ese
dominio. Dd mismo modo que el establecimiento de objetivos dirige el esfuerzo de las
personas en un sentido determinado y ayuda a fijar las prioridades, la asignacion de
competencias tiene que conseguir que la persona sea consciente de sus comportamientos
profesiondes y de cdmo estos contribuyen al desempefio del puesto de trabajo que ocupa.

4.3 El catalogo de competencias transversales de la AGE
elaborado por el Instituto Nacional de Administracion Publica.

En 2013, el INAP emprendid la ejecucion del proyecto incluido en su Plan Estratégico
GStFr062NrOAsy RS YIFLI & O2YLISGSYOAlfSa LI N £F 1
etapa de este proyecto, ya terminada, fue la elaboracion de un Catdlogo dee@mtips

Genéricas para los puestos de niveles 26 a 30 de la AGE.

Para la elaboracién de este Catalogo se recabd la colaboraciéon de Santiago Pereda, Francisca
Berrocal y Miguel Alonso, profesores de la Universidad Complutense de Madrid y expertos
reconocios en el campo de la gestién por competencias en nuestr&®pais

El proceso de elaboracién del Catalogo tuvo cuatro fases:

1. Establecimiento de un catalogo inicial a partir de algunos utilizados en otras
administraciones publicas, en particular los desamdils por la Generalitat de
Catalunya.

2. Adaptacion del catalogo inicial a los puestos de trabajo de los niveles 26 a 30 de la
AGE. Para llevarla a cabo se reunieron 8 focus groups, dos por cada uno de los niveles
26, 28, 29 y 30, en los que participaron 78rgonas de los diferentes ministerios
propuestas por las unidades de personal. Esta adaptacion incluy6 la redaccion de los
comportamientos asociados a cada competencia.

3. Validacién del catdlogo mediante un cuestionario de valoracion de los 150
comportamienbs asociados y las 14 competencias principales. 1.120 funcionarios
titulares de puestos de niveles 26 a 30 cumplimentaron el cuestionario.

4. Elaboracién de las conclusiones del estudio y del catalogo definitivo.

El catalogo de competencias genéricas elaborash este proceso se compone de las
siguientes:

Al gunos de sus |libros: o0T®cnicas de gesti-n de reci
Ram-n Areces, 2005092 a Bdaesle st rdaeb apjsa cpodroa gesti -n de re
S2ntesis, 2014. 0Gesti-n de recursos humanos por co
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1 Aprendizaje continuo Aprender y aplicar nuevos conocimientos, informaciones,
sistemas y métodos de trabajo que permitan mejorar la eficacia y la eficiencia.

1 Compromiso con la AGEBctuar en consonancia con los principios y valores de la
Organizacién, implicandose activamente en la consecucion de los objetivos
establecidos.

1 ComunicaciénTransmitir mensajes de forma estructurada, clara y concisa, adaptando
el lenguaje a la situaciona la persona destinataria ya sea de forma oral o escrita, asi
como escuchar activamente.

1 Desarrollo de personasCrear un ambiente de trabajo positivo hacia el aprendizaje,
facilitando acciones que favorezcan el desarrollo propio y del desarrollo cbeinze.

1 Direccion de personadDirigir equipos y conseguir que sus aportaciones contribuyan a
la consecucion de los resultados esperados por la Organizacion, estableciendo y
manteniendo el espiritu de equipo necesario para alcanzar los objetivos fijados.

1 Hexibilidad y gestion del cambioModificar el comportamiento para dar respuesta a
necesidades cambiantes, reajustando las prioridades de las funciones, adoptando
nuevos enfoques y realizando cambios en funcién de las demandas.

f Innovacion Aportar ideas yoluciones originales y eficaces de manera diferente a la
habitual, para satisfacer las necesidades de los ciudadanos y de la organizacion, de
forma que se mejore la calidad, la eficiencia y/o los resultados de la actividad.

{1 Orientacion a la calidadRealzar el trabajo buscando conseguir los resultados con la
méaxima calidad y el menor coste posible, proporcionando un servicio seguro y fiable,
gue cumpla con los requisitos de la legislacion y la reglamentacion aplicables,
analizando los indicadores oportun@ara comprobar los resultados alcanzados.

{1 Orientacion a la ciudadania / usuarios del servic©frecer un servicio de calidad al
ciudadano, identificando sus necesidades, orientando las politicas, los proyectos y/o
las acciones a la satisfaccion de sus necesidades y expectativas.

f Orientacion estratégicaVisualizar a déonde se orienta la organizacdmedio y largo
plazo, identificando oportunidades de mejora e implementando y reajustando las
acciones para dirigirse hacia la consecucion de sus objetivos estratégicos.

f Planificacién/organizacion Definir prioridades, establecer planes de accion
organiando las tareas, procesos y proyectos ajustandose a los presupuestos y plazos
temporales y distribuyendo los recursos, medidas de control y seguimiento necesarios
para alcanzar los objetivos.

1 Proactividad Actuar anticipAndose a los acontecimientos, maiido propuestas,
descubriendo y aplicando nuevas informaciones, sistemas y métodos de trabajo
dirigidos a la mejora constante de la eficacia y de la eficiencia de los resultados del
trabajo en funcion de las posibilidades de la organizacion.

1 Resistencia da tension Controlar las emociones propias y evitar reacciones negativas
que puedan afectar a los niveles de eficacia y eficiencia en el trabajo en situaciones de
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presion, oposicion, desacuerdo y dificultades o fracasos, liberando la tension de
manera coistructiva y aceptable para los demas.

1 Solucion de problemasEstudiar los problemas, identificando sus aspectos mas
relevantes y sus causas, para elegir las soluciones de mayor calidad, en los plazos
fijlados y en funcién de la situacién, las posibilidadesmplementacion, los recursos
disponibles, las consecuencias que se deriven y los riesgos asociados.

1 Toma de decisionesTomar decisiones rapidamente, aunque puedan ser dificiles o
poco populares, valorando las distintas posibilidades de actuacioncarasteristicas
de la organizacion.

1 Trabajo en equipo y colaboraciérColaborar y participar en grupos de trabajo para
alcanzar unos objetivos comunes, trabajando de forma eficiente, compartiendo
recursos e informacion.

El catdlogo completo, que incluyaslimprescindibles comportamientos asociados, esta en el
apartado de recursos adicionales de este médulo, asi como los documentos que contienen el
método seguido en su elaboracion, las conclusiones del estudio y los perfiles de exigencia de
los puestos daiveles 26 a 30 de la AGE.

Por el rigor con que ha sido elaborado y la riqueza de los comportamientos asociados a cada
competencia, este catalogo es muy adecuado para su uso en la implantacién de la evaluacién
del desempefio en la AGE, sin perjuicio de cada unidad u organismo pueda adaptarlo a sus
necesidades concretas.
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4. Entrevista .

1.- El eje de la EdD: la entrevista de evaluacion.

Como se indicé en el médulo 1, la evaluacion del desemperio tiene tres elementos principales:

1 El establecimiento debjetivos.
71 La elaboracién de un diccionario dempetencias.

1 La realizacion de kentrevista de evaluacion.

La entrevista de evaluacién es el momento en torno al que se organiza un sistema de
evaluacion del desempefio. Ademas de servir para conseguirtlaipacion del empleado en

el establecimiento de objetivos y en la asignacién de competencias, en la entrevista se
comentan los problemas y las oportunidades que tienen que ver con el puesto de trabajo, las
dificultades que pueden surgir para lograr logetibos, de qué manera se relacionan las
competencias con el desempefio correcto del puesto, qué es lo que se hace bien y en qué se
puede mejorar y si el empleado tiene toda la formacién necesaria para el desempefio del
puesto. La entrevista supone un fluje informacion de arriba abajo y de abajo arriba que es
muy valioso para la organizacion. El mero hecho de que se mantenga este tipo de conversacion
profesional basta para justificar la evaluacion del desempefio.

Es importante, pues, que la entrevista sdbgen. Para ello hay que cumplir con tres requisitos:
1. Contar con un buen cuestionario de evaluacidn que estructure la entrevista y deje

constancia documental de lo que se dice en ella.

2. Determinar con cuidado el momento y el lugar en que la entrevista éehdyar, y
respetar las reglas de comportamiento propias de la entrevista.

3. Conocer los sesgos psicolégicos que pueden afectar la objetividad de la evaluacién, y
prevenir su influencia.

2. La entrevista en el ciclo de evaluacion.
El ciclo de evaluacion emmalmente el afio natural. El afo natural es también el

ejercicio presupuestario, lo que permite ligar los objetivos a la ejecucién del
presupuesto.
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Entrevista
final/inicial.
Evaluacion del
logro de objetivos
y del dominio de
competencias.
Fijacion de

competencias.

los objetivos. objetivos y

competencias para
el siguiente ciclo
de evaluacion.

Modificaciones.

En el momento de la implantacion de la evaluacion del desempefio, la entrevista inicial
tendra lugar erenero; la entrevista de seguimiento en junio y la final en diciembre. La
entrevista final del primer ciclo de evaluacion sera también la inicial del segundo.

Esta es la secuencia habitual en la mayoria de las unidades de la Administracion
General del Estaden las que se ha implantado la evaluacion, pero puede modificarse
en funcion del calendario de trabajo del organismo. En las universidades donde se ha
implantado la evaluacién para el personal de administracion y servicios, por ejemplo,
el calendario esle septiembre a junio.

3. El cuestionario de evaluacion.

Un cuestionario de evaluacion es un formulario que recoge todos los aspectos de los que haya
gue dejar constancia escrita en un proceso de evaluacion del desempefio. No hay, en la
evaluacion del desepefio, ningln otro documento personal, por lo que este es la base del
proceso de evaluacion: incorpora los compromisos adoptados, los objetivos y las competencias
asignadas, indica cémo valorarlos (aunque el método de valoracién puede estar en documento
apate, el cuestionario debe incorporar al menos un recordatorio) y permite incluir
comentarios del evaluador y del evaluado. También recoge, naturalmente, el resultado de la
evaluacion.

Para ver en detalle cdmo es un cuestionario, vamos a examinar detenitialeutilizado por
el Instituto Nacional de Administracion Publica en su sistema de evaluacion para los
funcionarios de los cuerpos A1y A2.

En primer lugar, se hace referencia a la Entrevista Inicial y a la Final. Como sabemos, la
Entrevista Inicial e primera del ciclo. En ella se fijan los objetivos individuales, que no seran
mas de 5 en este caso, y se asignan las competencias. En la Final se comunica, y, en su caso, se
discute, el resultado obtenido por el evaluado, que puede incluir los comestquie desee en

el espacio reservado para ello. El cuestionario original queda en manos del evaluador hasta
gue se produzca la Entrevista de Seguimiento o, en todo caso, hasta la Entrevista Final.
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