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TITULO
Disefo de la evaluacién del desempefio para el Pais VVasco
INFORMACION INICIAL:
PROBLEMA:
Desmotivacion por parte del personal ante la falta de justificacion y validacion de las decisiones

administrativas relacionadas con los procesos concernientes a los Recursos Humanos.
SOLUCION GLOBAL :

Implementar procedimientos que permitan adoptar decisiones de manera objetiva y sistematica en el ambito

de los Recursos Humanos.
TERRITORIO:

Pais Vasco.

PUBLICO DESTINATARIO:

Empleados publicos de la Administracion General del Pais Vasco.
ENTIDAD QUE LA HA LLEVADO A CABO:
Administracion General del Pais Vasco.

DESCRIPCION DE LA POLITICA O PROGRAMA:

El disefio del sistema de evaluacion de los empleados publicos de la Administracion del Pais VVasco presenta
los siguientes objetivos:
- Adopcion y justificacion de decisiones administrativas.
- Desarrollo y motivacion de los empleados publicos.
- Validacion de procesos de seleccion o formacion, en tanto que se pretende facilitar la deteccion de
necesidades formativas y la evaluacion del aprendizaje derivado de las acciones formativas (la

transferencia de conocimiento que se produce entre la formacion y el desempefio).

Las investigaciones realizadas para la elaboracion del disefio concluyeron que son tres los ambitos o tipos de
desempefio para cualquier organizacion: el desempefio de tarea (competencia con la que se desarrolla dicha
tarea), el desempefio contextual (conductas que catalizan el desempefio de las tareas) y las conductas
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contraproductivas (contrarias a los intereses de la organizacion). El Unico desempefio que varia segun el
puesto de trabajo es el desemperfio de tarea, siendo generales los otros dos tipos, por lo que el disefio solo se

centrd en el primer &mbito.

Asi, el sistema de evaluacion se basa en el andlisis de las conductas en aras de la fiabilidad, la objetividad y la
seguridad juridica. Las conductas han de ser, pues, observables y mensurables, y deben hallarse bajo el

dominio del trabajador.

Para la configuracion del instrumento de evaluacion del desempefio se determiné el objeto de la evaluacion,
es decir, los criterios de desempefio que debian ser evaluados., para lo cual era necesario realizar un analisis

previo, riguroso, exhaustivo y sistematico de los puestos de trabajo de la Administracién vasca.

Analisis de puestos

El nucleo del proceso de disefio del sistema de evaluacion residia, pues, en la realizacién de un Estudio de
Validez de Contenido mediante el cual se identificaran y validaran los criterios de desempefio de todos los
puestos de trabajo de la Administracion atendiendo a sus grupos de clasificacion.

Se elaboraron dos analisis de los puestos de trabajo mediante la descripcion general de cada uno de ellos vy el
inventario de sus tareas. Para la identificacion de las tareas criticas (las mas representativas) se siguieron los
criterios de frecuencia y complejidad, para posteriormente ser validadas a través del Andlisis de Tarea

(entrevista entre un analista formado por el Gobierno Vasco y el experto en la Tarea).

En dicho Analisis de Tarea se identifican los siguientes productos:
- Diagramas de flujo: explican los pasos que deben realizarse para desempefiar correctamente una tarea.
- Destreza: habilidades necesarias para el desempefio de la tarea.
- Criterios o0 estandares de ejecucion: apartado que concreta como se hace bien una tarea. Requiere
identificar la ley (desempefio 0ptimo), las condiciones (ejemplificaciones de la ley) y los indicadores
(ejemplificaciones que no estan bajo el dominio del empleado puablico). Posteriormente, se han de

jerarquizar los elementos resultantes y ordenar las puntuaciones.
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Estudio de Validez de Contenidos

Para el desarrollo de los criterios se llevo a cabo un proceso de homogeneizacion sistematica y una validez de
contenido para la cual Primero se elaboraron 32 enunciados originales que podian agrupar las 1207 leyes
identificadas. Mediante la seleccion de una muestra, 6 expertos en recursos humanos comprobaron la
consistencia semantica de la homogeneizacion de las leyes, que debia alcanzar un grado de acuerdo
satisfactorio previamente determinado. Posteriormente, se realizo el procedimiento de calculo, resultando 25
criterios. Estos fueron objeto de un proceso de racionalizacion cualitativa, para corregir la inclusion de una
misma ley en distintos criterios. De esta forma se obtuvieron los definitivos 21 criterios de desempefio que se

encuentran bajo el dominio del empleado publico.

Sin embargo, los autores reconocen algunas limitaciones del estudio realizado: en primer lugar, sélo se
analizaron las tareas criticas, por lo que pueden existir otros criterios correspondientes a las tareas no
analizadas; en segundo término, la informacion sobre las tareas fue facilitada sélo por el 47% de los
empleados publicos; y, por altimo, las entrevistas de andlisis de tareas se realizaron con 300 empleados

publicos.

Disefio del instrumento para la Evaluacion del Desempefio

El método elegido para evaluar el desemperio es el de las Escalas de Valoracion con Anclajes Conductuales
(EVA’s). De esta forma se satisface la necesidad de motivacion a los empleados publicos, se evitan las
disfunciones propias de la medicidn de resultados (causas ajenas al dominio del empleado que determinan los
resultados, cantidad prima sobre calidad...) y los inconvenientes de las técnicas de comparacion (rankings).
Ademas, las EVA’s permiten aumentar la precision de los evaluadores, es decir, mejorar la fiabilidad y
validez de las evaluaciones, pues las conductas y los indicadores son directamente observables, y favorecen

el control eficaz del efecto Halo y los errores de Tendencia Central y Benevolencia.

El sistema se concreta en una aplicacion informatica soportada en una base de datos Access en la que, para
cada tarea, aparecen el criterio generico de evaluacion, tres condiciones o0 aspectos comunes y los anclajes
conductuales, cuya valoracion oscila entre uno y cinco. La progresion en la carrera horizontal requiere
superar la puntuacion de cinco (desempeno excelente): “enriquecer” el puesto de trabajo. Asimismo, las
puntuaciones deben justificarse mediante el sefialamiento de incidentes criticos. Por otro lado, el desempefio

contextual no precisa de aquella especificacion del puesto de trabajo. El desempefio total consistira en la
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media ponderada del desempefio de tareas (80%) y del desempefio contextual (20%).

Asimismo, los superiores jerarquicos seran los encargados de ejecutar la evaluacion, y habran de realizar un

seguimiento diario de la actividad laboral de los empleados publicos.

Debido al alto grado de abstraccion del instrumento general, también se ha previsto la adaptacion de los
criterios de ejecucion a los distintos Grupos de Clasificacion de la Administracion, que presentan distintos

niveles de exigencia.

Ejemplo de Evaluacidn del Desempefio:

A modo de ejemplo, los autores han confeccionado el instrumento para evaluar el desempefio de un
Técnico/a de Recursos Humanos. Los pasos son los siguientes: seleccion de las tareas criticas a partir del
analisis del trabajo; asignacion a cada tarea de los criterios correspondientes; construccion por un experto de
los criterios adaptados a la idiosincrasia de cada una de las tareas; disefio de las escalas de evaluacion

(anclajes conductuales) a partir del analisis de tareas.

Situacion de la practica

En 2011 las tareas se encontraban identificadas, asi como los criterios de éxito para medirlas y la base de
datos que soporta el instrumento fundamental para desarrollar el sistema, que es un formulario de la misma.
Ademas, se ha llevado a cabo el analisis de fiabilidad de las medidas, y se han realizado estudios factoriales
para determinar en qué medida los 21 criterios de desempefio identificados son correctos 0 no. También se

encuentran identificados los evaluadores y el contenido de formacion necesario para poder evaluar.

Sin embargo aun no existe Ley que implante el sistema en el entorno de la funcion publica vasca y por ahora
no existen planes inmediatos para aprobarla, aunque se ha llevado a cabo un ensayo en relacion a la posible
implantacion del sistema. En este sentido ha habido una experiencia de teletrabajo de cuatro meses que ha
sido aprovechada para administrar el instrumento de Evaluacion del Desempefio a los creadores del mismo:
Mikel Gorriti, responsable de recursos humanos de la Direccion de Funcion Publica del Gobierno Vasco
como evaluador y dos técnicos de RRHH como evaluados. Existen planes para concretar los resultados de

dicha experiencia en una publicacion cientifica.
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El proceso de disefio del instrumento de evaluacién del desempefio ha sido plasmado en un trabajo de 2009
(Gorriti y Lopez, 2009).

OBSTACULOS SUPERADOS:

En el proceso de configuracion del sistema de evaluacion del desempefio vasco también se han previsto las

limitaciones de la actividad evaluadora: el influjo de la subjetividad en la fiabilidad y validez de las

evaluaciones.

Los errores mas frecuentes son: Contaminacion, Deficiencia y Sesgos; y los errores que disminuyen la
diferenciacion entre evaluados: Efecto Halo, Tendencia Central y Benevolencia. Asimismo, se prevén
diversos procedimientos de subsanacion (indice de asimetria, indice de Curtosis, Calculo de fiabilidad

interjueces...), siendo fundamental la formacion de los evaluadores.

Asi, se distinguen dos tipos de formacion. Por un lado, la formacidén para mejorar la fiabilidad y validez,
esencialmente practica. Por otro, la formacién para mejorar el impacto del feed-back en la mejora del
desempefio posterior, de orden tedrico, en consonancia con el objetivo de motivar a los empleados publicos.

En cualquier caso, configurar el definitivo disefio del sistema de evaluacion precisa realizar estudios de
Validez de Constructo para confirmar la estructura de tareas. Por Gltimo, corresponderia dictar la norma

juridica que regule el instrumento en su conjunto.

IMPACTO:

Se prevé que la aplicacion de una Evaluacion de Desempefio tenga cuatro usos:
- Administrativos: promocion, remocion, remuneracion, carrera, formacion, etc.
- Conocimiento del dominio del desempefio: conocer y delimitar qué significa hacer bien un trabajo.
- Validacion de inferencias selectivas o formativas: el desempefio como criterio.

- Reconocimiento (retroalimentacion), mejora y motivacion.

CALENDARIO DE IMPLANTACION Y REFERENCIA TEMPORAL
- Realizacion del andlisis de puestos (2002 y 2008), con la participacion de los empleados publicos, que

cumplimentaron cuestionarios desde la intranet.
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Elaboracion, a partir del Analisis de Tarea, de:
o Diagramas de flujo.
o Destrezas.
o Criterios 0 estandares de ejecucion.
- Estudio de Validez de Contenidos.
- Disefio del instrumento de Evaluacion del Desempefio a través de las Escalas de Valoracién con
Anclajes Conductuales.
- Disefio de Base de Datos.
- Adaptacion de los criterios de ejecucién a los distintos Grupos de Clasificacion de la Administracion,
que presentan distintos niveles de exigencia.

- Desarrollo de una experiencia piloto.

DOCUMENTACION DE CONSULTA Y APOYO:
Gorriti Bontigui, M. y Lopez Basterra, J. (2009): “Identificacion de criterios de desempefio a partir del

analisis de puestos”, Instituto Vasco de Administracion Publica ISBN: 978-84-7777.




