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Presentacion

El Instituto ha venido colaborando en la implantacion de las medidas de la Comision para la
Reforma de las Administraciones Publicas (CORA), dando respuesta a cuantas iniciativas se le
han propuesto desde la Oficina para la Ejecucion de la Reforma de las Administraciones (OPERA).

En particular, ha atendido actuaciones de formacidn en relacién con la medida 0.00.001.0 del
Informe CORA, sobre implantacién del sistema de medicién de la productividad/eficiencia, que
consiste sustancialmente en asegurar que todas las unidades administrativas dispongan de
métodos de evaluacién de su actividad.

Asi entre marzo y mayo de 2014, se ha celebrado el Curso sobre implantacién del Sistema de
indices de Eficiencia, Calidad y Eficacia (SIECE), fruto del cual ha sido la aplicacién de este sistema
de evaluacion de la Inspeccidon General de Hacienda y Administraciones Publicas, en las unidades
de la Administracion Periférica, que no contaban con sistemas equivalentes; Delegaciones del
Gobierno, Gerencias Territoriales de Justicia, Delegaciones de Defensa, Servicio Publico de
Empleo Estatal (SEPE) y Demarcaciones y Servicios Periféricos de Costas.

Entre junio y julio de 2014, se celebrd el Curso sobre la planificacidn e implantacion efectiva de
objetivos en las organizaciones, disefio de indicadores y evaluacidon de resultados, asi como la
evaluacion del desempefio. Con este curso, OPERA advirtié la necesidad de formular un modelo
sencillo y practico que asociase la direccion por objetivos y la evaluacion del desempeiio y que
precisamente lo hiciera recogiendo experiencias ya en marcha que se habian puesto de relieve
en esta actuacion.

El Instituto ha creado una Comision de Expertos sobre “Evaluacién del Desempefio en el Marco
de la Planificacidon de Objetivos y Estratégica en las Administraciones Publicas”, que ha venido
funcionando entre el 5 de noviembre de 2014 y el 27 de junio de 2015.

Al crear la Comisidn, el Instituto tuvo en mente que la labor que acometia, no sélo respondia a
la necesidad de OPERA, sino que atendia multiples requerimientos como el Programa Nacional
de Reformas de 2012, el Informe de Comisidn para la Reforma de las Administraciones Publicas
(CORA), la Ley 7/2007, de 12 de abril, del estatuto Basico del Empleado Publico, que prevé la
progresiva implantacién de la evaluacion del desempefio, la Ley 19/2013, de 9 de diciembre,
de Transparencia, Acceso a la Informacion Publica y Buen Gobierno que establece que las
Administraciones Publicas publicaran los planes y programas anuales y plurianuales en los que
se fijen objetivos concretos, asi como su grado de cumplimiento evaluado y el Proyecto de Ley
sobre Régimen Juridico de las Administraciones Publicas que prevé el control y la evaluacién de
la gestion de los drganos superiores, de los directivos y del personal, asi como de las entidades y
organismos integrantes del sector publico institucional.

Fruto de sus trabajos, es la obra que se ofrece a continuacién, como un método practico,
sencillo y probado. Practico porque sirve desde su inicio a finalidades concretas, que son la
retribucidn variable y la evaluacidén para los concursos de méritos; sencillo, porque se basa



en elementos muy concretos que ya se encuentran en todas las organizaciones y Unicamente
gueda organizarlos para servir a la evaluacién y probado, pues alna elementos que ya se vienen
aplicando con éxito de organizaciones publicas de todo tipo. En el Modelo, las Administraciones
Publicas encontrardn una herramienta sencilla para abordar conjuntamente la evaluacidon del
desempeno y la direccién por objetivos.

José Antonio Martinez Alvarez,
Director General del Instituto de Estudios Fiscales
Madrid 27 de junio de 2015



La Comisiéon ha elaborado dos documentos que figuran a
continuacion:

- Resumen del Modelo.

- Modelo de Evaluacion del Desempeio en
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Publicas.
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1. INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES

En aplicacion de la medidas 0.00.001.0, sobre implantacidon de sistemas de medicion de la
productividad/eficiencia y de la 0.00.010, sobre medidas estratégicas en materia de empleo,
consecuencia del informe de la Comisién para la Reforma de las Administraciones Publicas de
2013 (CORA)Y, y a través de una Comisién de Expertos sobre Evaluacién del Desempefio en
el marco de la Planificacion de Objetivos y Estratégica en las Administraciones Publicas (en
adelante, CED), que ha sido creada por Resolucién de 5 de noviembre de 2014, de la Direccion
General del Instituto de Estudios Fiscales, se ha estimado la necesidad de proponer un modelo
de evaluacion del desempeiio que sea sencillo y facil de aplicar para dotar a las diferentes
organizaciones publicas de un sistema que permita mejorar la eficacia, eficiencia y calidad de los
servicios publicos.

1.2. OBJETIVO DE LA COMISION.

El objetivo de la Comision es la formulacion de un modelo de evaluacion del desempefio en
un manual susceptible de aplicacién general en el marco de la direccidn por objetivos vy la
planificacidn estratégica de las Administraciones Publicas eficaz, eficiente, sencillo, de minimo
coste y facil aplicaciéon por la pluralidad de organizaciones publicas.

* http://www.seap.minhap.gob.es/dms/es/areas/reforma_aapp/INFORME-LIBRO/INFORME%20LIBRO.PDF. Este informe plantea que los “sistemas de
medicion de la eficiencia, que ya existen y se aplican en determinadas unidades de la AGE, se generalicen de modo que permitan medir la carga de tra-
bajo en las unidades administrativas, calcular el tiempo medio de tramitacion de los expedientes, evaluar la productividad de cada unidad y compararla
con las homogeéneas, lo que posibilitara reasignar recursos y ajustar las retribuciones”, con lo que, ademas, “se podra corregir la demora con la que se
resuelven los procedimientos en las unidades tramitadoras”.



2. CARACTERISTICAS DEL MODELO

2.1. FINES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para la Comisidn, las finalidades principales a las que puede vy, en su caso, debe aplicarse la
EDD para mejorar la motivacion de los empleados publicos y aumentar la eficacia, eficienciay
calidad de los servicios publicos, son las siguientes:

a) La objetivacion de la asignacién de las retribuciones complementarias basadas en el grado
de interés, iniciativa o esfuerzo (complemento de productividad) con que el funcionario
desempeiia su trabajo y el rendimiento o resultados obtenidos.

b) Laaplicacidn sistematica de otro tipo de estimulos, positivos o negativos, por el desempeiio
de los empleados, incluyendo la concesién de premios o recompensas.

¢) La motivacién de los expedientes de remocién del puesto.

d) En la medida que se puedan exigir por las respectivas convocatorias de provision de
puestos, la comision entiende que también es factible emplearla.

Desde la perspectiva de la delimitacidn negativa del dmbito de aplicacion del sistema de EDD, la
Comision desaconseja abiertamente el empleo de la EDD en el acceso a la funcidn publica o en los
procesos selectivos para el acceso a un cuerpo distinto al que ya se pertenece. No esta previsto
en principio su aplicacién directa para el personal directivo (si bien nada impide su utilizacién) ni
para la cobertura de puestos de libre designacion ya que supondria una inflexibilidad afiadida a
la existen en las normas de funcién publica actuales.

2.2. CARACTERISTICAS BASICAS DEL MODELO DE LA COMISION

La Comisidn ha tratado de establecer un modelo general de sencilla aplicacion, valido para
cualquier organizacidn que desee aplicarlo de forma voluntaria, pero susceptible de someterse a
las especificaciones que en cada caso se necesiten o deseen afiadir, o incluso a las simplificaciones
gue se entienda en cada momento que requiere la organizacién que vaya a aplicarlo.

Debe venir precedido por el establecimiento de un sistema de direccion por objetivos?,
entendido como la formulacién sistematica y ordenada de un conjunto de metas operativas a
lograr por la organizacion de que se trate en cada periodo de planificacidn; objetivos que, a su
vez, deben estar cohonestados con los mds generales o estratégicos que se persigan.

2 Entre los manuales sencillos para aplicarla puede sefialarse la Guia para el Disefio e Implantacion de un Sistema de Direccion por Objetivos de la Sub-
secretaria de Hacienda y Administraciones Publicas, que recoge la experiencia implantada en su dmbito en 2014.



El sistema EDD propuesto serd un instrumento que coadyuve a determinar la cuantia del
complemento de productividad y a medir el trabajo desarrollado en los concursos de provision
de puestos de trabajo.

También se ha propuesto un sistema en que el coste de implantacién sea el minimo posible,
gue no se requiera ayuda ni intervencién externa para ponerlo en practica, y que pueda ser
aplicado con inmediatez.

En coherencia con lo anterior se ha renunciado expresamente a la exigencia de que las
evaluaciones aplicadas a todas las organizaciones estatales que las practiquen sean comparables.

La comisidn entiende que la evaluacidn es una funcién jerarquica y de ejercicio de autoridad,
por lo que el agente evaluador debera ser el 6rgano inmediatamente superior jerarquico del
evaluado. No obstante, se exige la aprobacién de las valoraciones por el superior jerarquico
del evaluador y, asimismo, se propone un sistema trasparente que evite toda pretension de
favorecer o perjudicar al evaluado.

Se prevé que la revision administrativa o jurisdiccional de las evaluaciones del desempefio
se produzca cuando las mismas produzcan efectos juridicos, es decir, cuando los actos
administrativos se hayan dictado sobre la base de las evaluaciones como, por ejemplo, cuando
se abone el importe de la productividad en la ndmina o se resuelva un concurso de provision de
puestos de trabajo.

Los criterios y mecanismos generales de EDD recogidos en una norma deben ser objeto de
debate y negociacidn con los érganos de representacidon de cada organizacion a los que la ley
reconoce la legitimidad negociadora y con cualesquiera otros representantes de colectivos que
se considere conveniente en aras de lograr el mayor respaldo posible.

Los sujetos susceptibles de ser evaluados deben conocer de antemano y disponer de toda la
informacidon necesaria para comprender las caracteristicas, procedimiento de aplicacion y
consecuencias, es decir, el sistema de EDD debe ser trasparente.

En dltimo lugar, se recomienda la implantacion gradual en las organizaciones que no tienen
cultura evaluadora y se aconseja la realizacion de pruebas piloto.



3. EXPERIENCIAS COMPARADAS
SOBRE EVALUACION DEL
DESEMPENO

La Comisidn ha analizado ejemplos de buenas practicas en la evaluacidon del desempefio en
el dmbito internacional que se utilizan en Reino Unido, Dinamarca y Francia y en el ambito
nacional que se utilizan en las Fuerzas Armadas, Principado de Asturias, Comunidad Valenciana,
Comunidad de Extremadura, Comunidad de Castilla-La Mancha, Comunidad de Galicia vy
Comunidad del Pais Vasco.

Del analisis de dicha informacion se ha llegado a las siguientes conclusiones:

a) La evaluacion del desempefio permite recompensar mejor el esfuerzo de los empleados
publicos.

b) Es preciso que el liderazgo de puesta en marcha se asuma por los maximos responsables
de las organizaciones y que se infunda en los empleados la confianza de que el proceso de
evaluacion es justo para lo cual es importante el dialogo fluido entre evaluador y evaluado.

c) Cuanto mayor es el grado de vinculacién de los objetivos individuales a los organizativos,
mayor es el rendimiento de la organizacidn en su conjunto.

d) La implantaciéon de un sistema de evaluacidn del desempefio por si solo no sirve como
herramienta de cambio, pues debe ir acompafiada de un conjunto de factores que
amplifiquen sus resultados: liderazgo, responsabilidad, autonomia e implantacién previa
de un sistema de direccidn por objetivos en la organizacion.

e) Los modelos de evaluacién son cada vez menos uniformes y mas ajustados a objetivos, a las
estructurasy a los valores imperantes en la organizacidn que los impulsa; en consecuencia,
son modelos descentralizados.



4. MODELO PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO (MED)

Este modelo que se propondra esta constituido por cinco niveles de evaluacion, que abarcan
desde la organizacidn al individuo. Los dos primeros niveles son de aplicacion colectiva, mientras
que los tres siguientes estan destinados a la evaluacién individual.

Los niveles de evaluacidn colectiva consideran los resultados de la unidad administrativa superior
(nivel 1) y los resultados de la unidad administrativa de 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 evaluado (nivel 5).

Los niveles 1, 2 y 3 contienen factores objetivos y afectan a todos los empleados. Su finalidad
es la retribucién variable de los colectivos a los que se aplica. Los niveles 4 y 5 —que resultarian
aplicables solo al personal que se determine en cada organizacidén, son de caracter subjetivo, y
estan mas vinculados a la provisidon de puestos de trabajo.

Para facilitar el seguimiento de este apartado, en el anexo | se resumen los aspectos basicos que
integran el modelo propuesto.

A continuacién se analizan cada uno de los niveles que integran el modelo.

4.1. NIVEL 1. RESULTADOS DE LA UNIDAD ADMINISTRATIVA SUPERIOR

El modelo se basa en la existencia de un plan de objetivos y un cuadro de indicadores de
cumplimiento en la organizacién donde presta servicio el colectivo del personal a evaluar.

Este primer nivel pretende valorar los resultados en cuanto al cumplimiento de los objetivos de
la unidad administrativa superior que dispone de objetivos propios en que se integre la persona
a evaluar.

La medicién de este nivel es plenamente objetivay aplicable a todo el personal de la organizacion
con derecho a la percepcién de retribucion variable. Todo el personal de la unidad tendrd la
misma valoracion inicial a efectos de este nivel, sin perjuicio de que su ponderacién en la nota
final pueda ser diferente en funcién del subgrupo del personal o de la tipologia de los puestos
de trabajo.

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

En este nivel se pretenden evaluar los resultados obtenidos por la unidad administrativa o equipo
de trabajo en que preste servicio la persona. La valoracién de este nivel es objetiva y comun, sin
perjuicio de que pueda ser matizada con una valoracion de factores subjetivos vinculada a la
persona como luego se comentara.
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La valoracidn del trabajo desarrollado a través de los resultados de la unidad y no de la persona
de forma diferenciada tiene una doble justificacion:

- Potenciar el trabajo en equipo reforzando la importancia de los resultados grupales.
- Lainhabitual asignacion o cuantificacién individualizada de tareas a realizar.

La medicion dependerd de numerosos aspectos como, por ejemplo, que las tareas tengan reflejo
directo en los objetivos de la organizacién o no tengan dicho reflejo, con o sin posibilidad de
cuantificacién; o que estén expresadas en la misma o distinta magnitud.

Cada organizacion deberad realizar las actuaciones que procedan para que el maximo nimero de
tareas se cuantifique y se incluyan en los objetivos de la misma. En los casos en los que aquello
no sea posible o conveniente habra que determinar cdmo se establecera la valoracion.

Una vez realizada la valoracién de los resultados obtenidos por el equipo o unidad en que se
integra la persona a evaluar, es conveniente ajustar la evaluacién de aquellos integrantes del
equipo o unidad que han tenido una participacion destacable (en positivo o negativo) en la
consecucién de dichos resultados, ya que la finalidad del proceso es procurar una aproximacion
al rendimiento individual partiendo de los resultados del equipo o unidad. Este ajuste de la
evaluacion de personas concretas es en base a factores subjetivos y debe basarse en reglas
concretas y conocidas por el conjunto de la organizacién.

4.3. NIVEL 3. CUMPLIMIENTO HORARIO

La presencia del personal las horas establecidas para cada puesto de trabajo, se puede
considerar una condicién necesaria para el correcto desarrollo de las tareas encomendadas vy,
consecuentemente, el logro de los objetivos fijados.

La medicién de este nivel es objetiva e individual y vendrd determinada por el nivel de
cumplimiento en el periodo en relacion al nimero de horas de presencia establecido para cada
tipologia de personal o puesto de trabajo.

4.4. NIVEL 4. APTITUD

Este nivel pretende evaluar la idoneidad para su puesto de trabajo de la persona. No debe
necesariamente aplicarse a la totalidad del personal y su finalidad principal es ser utilizada
a efectos de provision de puestos de trabajo del personal y es una evaluacion con factores
subjetivos. En este nivel los elementos a valorar pueden también ser muy diversos segun la
tipologia de los puestos de trabajo a evaluar.

4.5. NIVEL 5. ACTITUD

Este nivel pretende evaluar la disposicion de la persona en relaciéon a su aportacién a la
organizacion. Le son aplicables, con las oportunas diferencias, las mismas notas destacadas en
el nivel anterior.
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4.6. FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Con la periodicidad que en cada organizacidon se determine (habitualmente es anual), la
evaluacion se debe plasmar en un documento que permita visualizar el proceso y sus resultados.

No obstante, en el modelo el grado de cumplimiento de objetivos tiene un peso fundamental,
especialmente en relacidn a la distribucidn de las retribuciones variables. Esto implica que es
conveniente que el periodo del que se refiera la evaluacion debe coincidir con el relativo al plan
de objetivos de la organizacion y con sus mismos criterios.

Si bien la propuesta general es que la evaluacion del desempefio se realice con periodicidad
anual, es evidente que la distinta tipologia del personal y de los diversos objetivos que se
pretenden con la evaluacién pueden hacer aconsejable que la misma se realice, para todos o
parte del personal, con una periodicidad inferior o superior al afio natural.

Cuando la evaluacién del desempefio se utilice para el pago de las retribuciones variables
vinculadas a los resultados obtenidos en el cumplimiento de los objetivos y no se pueda conocer,
ni estimar de forma razonable, el resultado real de cumplimiento de objetivos en el mes de
diciembre, la evaluacién normalmente se realizara en los meses de enero o febrero que es
cuando se dispondra de la informacién necesaria para aplicar la evaluacién del desempefio y se
podra utilizar tanto para el abono de la liquidacidn del complemento de productividad vinculado
al cumplimiento de objetivos del afio anterior (que deberia realizarse a partir de esa fecha),
como de la determinacidn de los pagos a cuenta a realizar durante el periodo.

Si esta opcién no fuera factible, basicamente por razones presupuestarias o por el cambio
qgue puede suponer en el funcionamiento tradicional de la organizacion, se puede realizar una
evaluacion provisional en diciembre en base a los datos disponibles a esa fecha y otra cuando se
disponga de los datos definitivos regularizando al alza los casos que corresponda y compensando
las posibles reducciones con los pagos a cuenta del afio siguiente.

Con caracter meramente indicativo, se incluye en el anexo Il un posible modelo de ficha a utilizar
a estos efectos.

Lo adecuado seria que esta ficha o modelo proforma, figurara desde el inicio del periodo a evaluar
en una aplicacion corporativa accesible por la persona a evaluar, y los resultados parciales que
pudieran obtenerse de los sistemas informaticos de la organizacién relativos, al menos, a los
niveles 1 (resultados de la unidad administrativa superior) y 3 (cumplimiento horario), fueran
incorporadas con caracter provisional a la ficha a medida que estén disponibles. Ademas de
incorporar transparencia y mayor vinculaciéon del modelo al cumplimiento de los objetivos
de la organizacion, puede servir de elemento motivador durante el ejercicio para un mejor
cumplimiento de los objetivos y del horario.

4.6.1. Primer bloque. Resultado de la evaluaciéon a efectos de las retribuciones
variables

Este bloque detalla los tres niveles utilizados para realizar la valoracion de la persona a efectos
de su participacion en las retribuciones variables cuya percepcién esta vinculada a los resultados
alcanzados y el cumplimiento de los objetivos fijados.




En este bloque se incorporan 3 niveles.

Los niveles 1 (resultado de la unidad administrativa superior) y 3 (cumplimiento horario) son
plenamente objetivos por lo que no requieren de ningun ajuste individual. Su cémputo habitual
es en porcentaje sobre 100.

El nivel 2 (resultado del equipo o unidad) tiene también un primer nivel de cumplimiento
determinado de forma objetiva habitualmente, como se ha indicado en el apartado anterior y su
computo también se suele expresar en porcentaje sobre 100. Sin embargo, este nivel requiere
un ajuste individual para aproximar su valoracion al esfuerzo efectivo de los distintos miembros
del equipo o unidad a los resultados obtenidos.

En ocasiones la aplicacion de esta regla a cada equipo o unidad de forma aislada puede ser
problematica, por lo que una opcidn es aplicarla a una pluralidad de equipos o unidades pero
manteniendo la regla de la compensacién de los incrementos con las minoraciones a realizar
por cada evaluador. Esto se puede hacer mediante un sistema de puntos o de créditos de tal
forma que no se pueda sobrepasar la magnitud de unos y otros en la unidad o unidades que se
determine.

Una vez obtenida la valoracidn inicial de los niveles 1 (resultado de la unidad administrativa
superior), 2 (resultado del equipo o unidad y ajuste individual) y 3 (cumplimiento horario), hay
que determinar los coeficientes de ponderaciéon que, aplicados a las valoraciones anteriores,
permiten obtener la valoracién final de cada uno de los niveles y cuya suma supondra la
valoracion de la persona evaluada a efectos de retribuciones variables.

4.6.2. Segundo bloque. Resultado de la evaluacidon a efectos de provision de
puestos de trabajo

El modelo también puede utilizarse para la evaluacion continua del personal en aquellos aspectos
vinculados al desarrollo de la provisién de puestos de trabajo en la organizacion, basicamente
para la valoracion del trabajo desarrollado a efectos del sistema de provisién de puestos por
concurso, cuando asi se considere oportuno y con las oportunas especificaciones propias de
cada organizacion.

No obstante, si bien el bloque anterior debe aplicarse a la totalidad del personal no directivo de
la organizacion, o, al menos, a los que puedan percibir retribuciones variables por resultados y
objetivos, este segundo bloque puede aplicarse a las mismas personas que el anterior o a los
colectivos que en cada organizacidn se determine.

En este bloque se incorporan 3 niveles.

El nivel 2 (resultado del equipo o unidad y ajuste individual) es comun para este bloque vy el
anterior. Su valoracién inicial en este bloque coincidird con su valoracién inicial en el bloque
anterior.

El nivel 4 aptitud como ya se indicd, pretende evaluar la idoneidad de |la persona para el puesto
de trabajo que ocupa.



Es una evaluacion de factores subjetivos, en la que el evaluador debe realizar una valoracién
global de la persona con base a elementos que pueden ser muy dispares en funcién de la tipologia
de puestos de trabajo de la organizacion. A titulo indicativo se pueden sefialar los siguientes:

- Adaptacion al puesto.

- Adecuacion de su formacion y/o experiencia al puesto.

- Contribucidn eficaz al cumplimiento de las normas e instrucciones.
- Capacidad de colaboracion con el resto del personal.

- Capacidad de gestion y direccion del personal.

- Calidad de sus actuaciones.

El nivel 5 actitud, como ya se indicé pretende evaluar la disposicidn de la persona en relacién a
su aportacién a la organizacion.

Al igual que en el nivel anterior, los elementos a considerar en la valoracién pueden ser muy
diversos. A titulo indicativo se pueden sefialar los siguientes:

- Disponibilidad para el servicio.

- Predisposicion para asumir nuevas tareas.

- Interés por mejorar su formacion.

- Actuacion eficaz en ausencia de instrucciones.

- Capacidad de organizacién y planificacion del trabajo.

- Capacidad de innovacioén.

4.6.3. Tercer bloque. Identificacion de evaluadores y comunicacion al evaluado

Este bloque esta destinado a identificar al evaluador y su superior jerdrquico y recoger su firma,
asi como a reflejar la fecha en que se produce el conocimiento por la persona evaluada, su
conformidad o disconformidad con la evaluacién recibida y, en caso de disconformidad, permitir
gue de forma breve pueda argumentar lo que considere adecuado.

Este ejercicio de la funcidn jerdrquica debe matizarse, en cuando a la mayor o menor
discrecionalidad utilizada al realizar los juicios de valor que necesariamente incorpora cualquier
proceso de evaluacién y, a la vez, debe reforzarse para dotar de mayor homogeneidad y
transparencia al proceso de evaluacién. Este doble objetivo se puede lograr incorporando una
segunda firma a la evaluacion. Esta segunda firma corresponderd al jefe inmediato superior del
evaluador.




ANEXO | - Esquema basico

EVALUACION
PERSONAL FINALIDAD
CONTENIDO TIPO
NIVELES AFECTADO PRINCIPAL
Resultados de la unidad administrativa superior .
1 (Direccion, Departamento, Delegacién, Depen- Objetiva TODOS' RETRIBUCION.
’ ! ! VARIABLE
dencia, etc.)
Obijetiva (con objetivos
especificos)
. A RETRIBUCION.
Mixta - (sin objetivos VARIABLE y
Resultados de la unidad administrativa en que | especificos)
2 esté integrado el funcionario (equipos, unidad, TODOS'
etc.) PROVISION DE
PUESTOS DE
TRABAJO
Subjetivo (ajuste indivi-
dual. Actitud. Personali-
zacioén de los resultados
de la unidad)
RETRIBUCION.
VARIABLE
PROVISION DE
PUESTOS DE
TRABAJO
Actitud: Disponibilidad para el servicio, predis- )
posicion para asumir nuevas tareas, interés por Personal a Rszg:igféor"'
5 mejorar su formacién, actuacion eficaz en au- Subietiva determinar v
sencia de instrucciones, capacidad de organi- ! por cada PFI?UC:E\g?c?SNDDEE
zacion y planificacion del trabajo, capacidad de organizacion TRABAJO

innovacion.

1 Se incluye al menos, al personal que puede percibir retribuciones variables por resultados y objetivos.
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ANEXO Il - Ficha de evaluacion del
desempeno

Actitud

8 SUJETO EVALUADO: N° de identificacion: NIF/NRP/etc.
>
8 E Subgrupo: Cuerpo o Escala:
E Q
g "l:" Unidad administrativa superior: Equipo o unidad:
z
E Puesto de trabajo: Periodo:
RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES
VARIABLES
NIVEL ELEMENTO NIVEL DE AJUSTE VALORACION COEFICIENTE DE | VALORACION
g EVALUADO CUMPLIMIENTO INDIVIDUAL INICIAL PONDERACION FINAL
8 1 Resultado de la .
3 . L . Porcentaje de
o unidad administrati- A
. cumplimiento
E va superior
£ 2 Resultado del ) Inc_remenlt’o
o ) . Porcentaje de 0 minoracion
o Equipo o Unidad y L .
. o cumplimiento del porcentaje
ajuste individual )
anterior
Valoracioén a efectos de las
retribuciones variables
RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS DE TRABAJO
w
2 COEFICIENTE DE .
o A VALORACION P . VALORACION
9 NIVEL AMBITO EVALUADO INICIAL (V1) PONDERACIQN (CP), sise FINAL (VICP)
o utiliza
g Resultado del Equipo o Unidad
=}
(O]
w
%)

Valoracion a efectos de
provisién de puestos de
trabajo

Lugar y fecha

TERCER BLOQUE

Evaluador:

Fdo.:

Superior jerarquico:

Fdo.:

Conocimiento por el evaluado, fecha:

Conformidad: SI/NO

En caso de disconformidad, breve comentario:
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1. INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES

A principios del siglo XX el ingeniero Frederick Taylor sienta las bases del estudio cientifico del
trabajo. Hasta entonces, el trabajador y sus condiciones laborales no habian sido objeto de
estudio riguroso, pues el analisis econémico se habia enfocado hacia la produccién. No es casual
gue el movimiento cientifico del trabajo surja en un momento en el que la industria releva a la
agricultura como forma de produccién dominante. Los movimientos fisicos del trabajador y la
adecuacion de las herramientas a estos movimientos y a la tarea que se ejecuta son objeto de
analisis y observacion rigurosos. El resultado es la mejora constante de la productividad que, junto
a los controles de calidad por muestreo, favorecen durante el siglo XX un crecimiento continuo
de la economia en todos los paises, aunque en mucha mayor medida en los mas desarrollados.

Poco a poco, el estudio cientifico del trabajo se une al de las organizaciones y surgen disciplinas
como la planificacidon y gestidn estratégicas y por objetivos que, al definir con precision los fines,
metas y propdsitos de aquellas, permiten también el estudio y evaluacién de la productividad,
las actitudes y las aptitudes de los recursos humanos con los que cuentan. Los trabajadores
comienzan asi a recibir incentivos en forma de pluses salariales por mejor productividad y mayor
calidad de su trabajo, asi como otros estimulos de tipo cualitativo o en especie. Es asi como se
desarrolla el enfoque tedrico de la evaluacidon del desempefio que trata de dotar de principios
cientificos y logicos a esta necesidad empresarial.

Los grandes resultados que la planificacidn estratégica y la direccién por objetivos ofrecen en
el plano industrial se trasladan sucesivamente a las organizaciones productoras de servicios,
en las que a pesar de sus diferencias organizativas y procedimentales con las de la industria
manufacturera, arraiga también la planificacion como una util herramienta de la direcciéon para
la consecucion de sus objetivos. Sin embargo, la evaluacién del desempefio se encuentra con
mayores dificultades, pues no resulta siempre facil conectar causalmente el output obtenido
con el esfuerzo desplegado por cada trabajador ni, tampoco, organizar un sistema de estimulos
factibles, eficientes y eficaces para mejorar uno y otro. Ademas, la dificultad empirica de
establecer relaciones ciertas de causalidad entre la participacion individual de los trabajadores y
los resultados de las organizaciones se ve agravada por la incidencia de lainnovacién tecnolégica
y la complejidad creciente de las organizaciones y de sus relaciones de cooperacién e interaccion
con otras.

En cuanto a los incentivos, en la primera década del siglo han abundado en el mundo financiero,
por ejemplo, practicas con efectos socialmente perversos e indeseables, pues han desbordado,
por el riesgo moral asociado al cardcter sistémico de sus protagonistas, el estricto ambito de la
unidad organizativa interesada y han conducido en buena medida a la grave crisis econdmica
internacional que estallé en 2007.

En el ambito de las administraciones publicas cabe sefialar que a finales de los afios setenta
—cuando la crisis econdmica saca a primer plano la inadecuacidn de la maquinaria burocratica
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para hacer frente a los desafios de un contexto econdmico nacional e internacional caracterizado
por la inestabilidad, la inflacidn y el estancamiento productivo- se adquiere plena consciencia de
que la complejidad, oscuridad y prolijidad de sus procedimientos y de los procesos de adopcion
de sus decisiones asignativas, estabilizadoras y redistribuidoras, entorpecen y pueden dafar,
ademas de la calidad y oportunidad temporal de la intervencion publica y del servicio que
aquellas prestan a los ciudadanos y a la sociedad misma, el dinamismo de la economia y su
crecimiento.

En ese contexto, la casi exclusiva y tradicional preocupacion por la garantia de la legalidad en
el funcionamiento del aparato publico, sefia de identidad de la burocracia weberiana, cede
paso a una concepciéon mas completa, en la que se introduce la aspiracion por la calidad, la
eficacia y la eficiencia en el marco de un abierto debate —aun vigente- sobre la justificacion de
la intervencién publica, que ha de estar basada no solo en consideraciones politicas sino de
racionalidad econdmica, lo que entronca con el énfasis en los fallos del Estado de la teoria de la
Public Choice, que conduce a un proceso de analisis y transformacion de la administracidn para
encontrar un nuevo equilibrio entre necesidad, justificacidn, legalidad, forma, coste, objetivos
y resultados. En este proceso se incardina la irrupcion de la denominada nueva gestion publica,
una importante y fructifera corriente académica reformadora que persigue la creacion de una
administracion eficiente y eficaz, es decir, una administracion que satisfaga las necesidades
reales de los ciudadanos al menor coste posible, promoviendo, al mismo tiempo, la prestacion de
servicios de mayor calidad sobre la base de sistemas y técnicas de planificacidon de los objetivos
y control de los resultados.

Es asi como se abre paso y se encamina efectivamente hacia su aplicacion practica la idea de que
el sector publico debe imitar al sector privado en aquello en que este se ha mostrado mas eficaz
y eficiente, por imperar en él los mejores y mads racionales incentivos, y comienza a introducirse
la planificacidn estratégica y la direccidn por objetivos en las organizaciones que lo integran.

Estas experiencias, sin embargo, y en muchos casos, resultan ser un auténtico fracaso, pues
se importan sin mds los métodos aplicados en el sector privado, olvidando que las exigencias,
procedimientos, tiemposyformas de ejecucion en el sector publico no son ni pueden seridénticos
alos utilizados en aquel. Entre otras cuestiones, el proceso de adopcién de las decisiones publicas
difiere grandemente del propio del ambito privado, pues rige alli el rigor formal (intervencién del
parlamento, debate publico, equilibrio y contraste entre los diversos enfoques departamentales)
y proliferan los contrapesos —checks and balances, en la terminologia anglosajona- que actian
como estabilizadores democrdaticos para asegurar la mayor garantia de acierto en el proceso
decisor que, carente de la institucion del precio como indicador de la preferencia social, no
puede dejarse en las exclusivas manos del gobierno y sus agencias, y que a diferencia de lo que
ocurre la mayor parte de las veces en el ambito privado, suele desembocar en regulaciones,
gravamenes y gastos que afectan en muy diversos sentidos a la generalidad de la poblaciéony no
solo a quienes en uso de su libertad de eleccion deciden adquirir un bien o utilizar un servicio y
pueden, por tanto, excluirse de su consumo. La inexistencia de precio y, por ende, de un objetivo
de beneficio econdmico en la actuacidn del poder publico y la inderogabilidad singular tanto de
las regulaciones como de los efectos de la accién publica (principio de no exclusidn) plantean,
pues, importantes retos de orden técnico cuando se trata de planificar los objetivos a lograr y



la evaluacion de su cumplimiento, tanto en el plano macro (el de las organizaciones publicas),
como en el micro (el de sus empleados).

En la aproximacion a la planificacion estratégica y de objetivos de las organizaciones publicas no
ha sido infrecuentes las que se han limitado a trasplantar en su seno sistemas o métodos ideados
para entornos competitivos o propuestos por expertos en esos dmbitos y no en el publico, a
menudo con el exclusivo e inexplicito propdsito de exteriorizar formalmente la disponibilidad
de estas herramientas y no con el de usarlas como tales medios de mejora de la gestion y los
resultados, por lo que han devenido en meros ejercicios cosméticos carentes de implicaciones
sustanciales para la direccién y, a la postre, en fuente de ineficiencia, frustracion o indiferencia.
En otros casos, los mas afortunados y ejemplares, la planificacion y la evaluacién ha partido de
un proceso de reflexién y creacion interna basado fundamentalmente en el conocimiento de la
realidad organizativa, sus capacidades, sus aspiraciones, y el mandato recibido del parlamento o
de la autoridad politica, la participacion de sus empleados, y la maduracidn paulatina del propio
modelo en periodos largos de tiempo, a través de los cuales van cristalizando los aciertos y
guedando atras los errores.

Cualquiera que sea la aproximacion seguida, tampoco puede desconocerse que hasta el presente
lo ha sido siempre por la propia voluntad de las organizaciones y sus lideres, toda vez que en
nuestro ordenamiento juridico no hay mds mencién a la obligatoriedad de la planificacién de
objetivos que la propia del dmbito presupuestario, cuya ritualizacidn a través de los programas
de gasto no ha sido suficientemente explotada como verdadera herramienta de gestidn, dada la
limitada virtualidad practica, a los efectos que aqui interesan, de los programas. Quiza por ello el
legislador de la Ley de Organizacidn y Funcionamiento de la Administracion General del Estado se
adentrd a través de diversos preceptos en la direccion por objetivos, asignando a los diferentes
drganos superiores y directivos las funciones y responsabilidades derivadas de su planificacion
y gestidn, si bien sin exigir en ningin momento, con la claridad necesaria, la obligatoriedad
de disponer de ellos. Y quizd también por la insuficiencia de la solucién presupuestaria y por
el caracter inacabado de la legislacidon de organizacién y funcionamiento del Estado la Ley de
Transparencia, Acceso a la Informacion y Buen Gobierno de 2013 se ha sumado a esta corriente
imponiendo, ahora si, de forma preceptiva, la publicacion de los planes y de las evaluaciones de
su cumplimiento, lo que presupone su existencia y un grado minimo de estandarizacion en el
conjunto de la Administracidon y, mas importante aun, coloca a la planificacién de objetivosy a la
medicion de su consecucién —que para mayor garantia de independencia ha de llevarse a cabo
por las inspecciones de los servicios ministeriales y no por los érganos gestores- en el plano de
la rendicidn de cuentas y, por ende, de legitimacidn social de la labor del Estado, ultima ratio
essendi de estas técnicas.

Es en esa evolucion legislativa y, mas inmediatamente, en el informe de la Comision para la
Reforma de la Administracion de 2013 (CORA)?, en el que se incardina el trabajo de la Comisién
de Expertos sobre Evaluacion del Desempefio en el marco de la Planificacion de Objetivos y
Estratégica en las Administraciones Publicas (en adelante, CED), que ha sido creada por
Resoluciéon de 5 de noviembre de 2014, de la Direccion General del Instituto de Estudios Fiscales.

* http://www.seap.minhap.gob.es/dms/es/areas/reforma_aapp/INFORME-LIBRO/INFORME%20LIBRO.PDF. Este informe plantea que los “sistemas de
medicion de la eficiencia, que ya existen y se aplican en determinadas unidades de la AGE, se generalicen de modo que permitan medir la carga de tra-
bajo en las unidades administrativas, calcular el tiempo medio de tramitacion de los expedientes, evaluar la productividad de cada unidad y compararla
con las homogeéneas, lo que posibilitara reasignar recursos y ajustar las retribuciones”, con lo que, ademas, “se podra corregir la demora con la que se
resuelven los procedimientos en las unidades tramitadoras”.
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La comisidn estd compuesta por los siguientes miembros:

Miembros

Presidente: D. José Antonio Martinez Alvarez, Director General del Instituto de Estudios Fiscales.

Vicepresidente/Coordinador: D. Luis Cabello Sdenz de Santa Maria. Subdirector General de Programacion e Incenti-
vacion. Recursos Humanos de la Agencia Estatal de Administracion Tributaria.

D. José Manuel Aceituno Arenas. Secretario General Tesoreria General de la Seguridad Social.

D. Carlos Adiego Samper. Vocal Asesor del Instituto Nacional de Administracion Publica.

D. José Joaquin Fraile Rodriguez. Vocal Asesor Secretaria General. Direcciéon general de Costes de Personal y Pen-
siones Publicas.

Da. Marta Ganado Lopez. Secretaria General del Instituto de Estudios Fiscales.

D. Pablo Gonzalez de Herrero Fernandez. Jefe de la Unidad de Asistencia Técnica. Direccion General de Funcién Publica.

D?. Ana Belén Miquel Burgos. Instituto de Estudios Fiscales. Universidad Nacional de Educacion a Distancia.

D. Jesus Miranda Hita. Inspector de los Servicios. Inspeccion General Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas.

D2. Ana Maria Naveira Naveira. Inspectora de los Servicios. Inspeccion General Ministerio de Hacienda y Administra-
ciones Publicas.

D. Fernando Pérez-Olivares Hinojosa. Inspector de los Servicios. Inspeccion General Ministerio de Hacienda y Admi-
nistraciones Publicas.

D. Roberto Serrano Lépez. Inspector de los Servicios. Servicio de Auditoria Interna de la Agencia Estatal de Adminis-
tracion Tributaria.

Secretario: D. Bienvenido Pascual Encuentra. Instituto de Estudios Fiscales.

1.2. OBJETIVOS DE LA COMISION
Son objetivos de la comisidn los siguientes:

a) Formulacién de un modelo de evaluacidon del desempefio susceptible de aplicacion
general en el marco de la direccién por objetivos y la planificacidon estratégica de las
administraciones publicas eficaz, eficiente, sencillo, de minimo coste y facil aplicacion por
la pluralidad de organizaciones publicas.

b) Elaborar un manual que recoja la metodologia y proporcione un amplio catalogo de
modos, indices y sistemas de evaluacidn del desempefio, asi como las mejores practicas
observadas en aquellos paises, administraciones o empresas que aplican este sistema de
evaluacion.

1.3. MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Este modelo esta constituido por cinco niveles de evaluacién, que abarcan desde la organizacién
al individuo. Los dos primeros niveles son de aplicacidon colectiva, mientras que vy los tres
siguientes estdn destinados a la evaluacion individual.



Los niveles de evaluacidn colectiva consideran los resultados de la unidad administrativa superior
(nivel 1) y los resultados de la unidad administrativa de integracion del funcionario a evaluar
(nivel 2), en tanto que en el plano individual se analizan el cumplimiento horario (nivel 3), y la
aptitud (nivel 4) y actitud del evaluado (nivel 5).

Los niveles 1, 2 y 3 son, como se ve, objetivos y afectan a todos los empleados de los colectivos
con derecho ala percepcidn de la retribucién variable. Los niveles 4 y 5 —que resultarian aplicables
solo al personal que se determine en cada organizacién- son de naturaleza subjetiva, y estan mas
vinculados a la provisidon de puestos de trabajo.
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2. CARACTERISTICAS DEL MODELO

2.1. MARCO NORMATIVO

Ill

La evaluacidn del desempefio (EDD) se define como el “procedimiento mediante el cual se mide
y valora la conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados”? por parte de los
empleados publicos?.

Este procedimiento no es sino una derivacion del conjunto de principios juridicos que ordenan
el funcionamiento de la Administracion y la orientan hacia la mayor objetividad, legalidad,
eficacia, calidad y eficiencia en su funcionamiento. En efecto, segun los articulos 103 de la
Constitucién Espafiola, 3 de la Ley 30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las
Administraciones Publicas y del Procedimiento Administrativo Comun, y 3 de la Ley 6/1997, de 14
de abril, de Organizacion y Funcionamiento de la Administracion General del Estado (LOFAGE), la
Administracién ha de servir con objetividad los intereses generales con sometimiento pleno a la
leyy al derecho, y actuar de acuerdo, entre otros, con los principios de programacion y desarrollo
de objetivos, eficacia en su cumplimiento, control de la gestién y de los resultados, economia y
eficiencia en la utilizacion de los recursos publicos, responsabilidad, y transparencia, todo lo cual
son otras tantas guias de comportamiento de sus servidores y referencias inexcusables para la
medicion de la forma en la que lo hacen y el alcance y efecto del trabajo desarrollado.

En esa linea, el articulo 12 de la LOFAGE atribuye al ministro, con la asistencia de la subsecretaria
(art. 15), y entre otras, la competencia para fijar los objetivos del ministerio y evaluar la realizacion
de los planes de actuacién por parte de los érganos directivos, asi como el control de eficacia de
dichos érganos.

La EDD, en particular, ha sido regulada con mayor detalle hasta ahora en la ley del Estatuto Basico
del Empleado Publico (EBEP), a la que dedica su articulo 20. En este precepto —cuya vigencia,
sin embargo, estd suspendida por mor de la disposicidn final cuarta de esa ley, por lo que su
empleo aqui debe siempre entenderse en términos no imperativos- se regula la obligatoriedad
de la EDD (“Las Administraciones Publicas estableceran sistemas que permitan la evaluacion del
desempeio de sus empleados”), se establecen los principios que la acotan (“Los sistemas de
evaluacion del desempefio se adecuaran a criterios de transparencia, objetividad, imparcialidad
y no discriminacidn y se aplicaran sin menoscabo de los derechos de los empleados publicos”) y
se fija sus fines (“Las Administraciones Publicas determinardn los efectos de la evaluacién en la
carrera profesional horizontal, la formacién, la provisién de puestos de trabajo y en la percepcion
de las retribuciones complementarias previstas en el articulo 24 del presente Estatuto”, ademas
de que “La continuidad en un puesto de trabajo obtenido por concurso quedara vinculada a la
evaluacion del desempefio”).

2 Art. 20.1 del Estatuto basico del empleado publico, aprobado por Ley 7/2007, de 12 de abril.
3 No se trata de ninguna novedad: ya un Acuerdo de Consejo de Ministros (ACM) de 17 de julio de 1998 se dedic a promover la implantacion de siste-
mas de evaluacién del rendimiento de unidades administrativas en la AGE.



2.2. LADIRECCION POR OBJETIVOS Y LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Transcurridas casi dos décadas desde la aprobacién de la LOFAGE y poco menos desde el ACM
referido, son escasas las organizaciones estatales que han adoptado procedimientos formales
y explicitos de evaluacién de sus resultados y actuaciones, ya sea global o individual, a lo que
no es ajeno que el Gobierno haya decidido incorporar entre las medidas para la reforma de la
Administracién la propuesta por la Comisién del mismo nombre (CORA) en su informe de 2013
consistente en la “implantacion de modelos normalizados de objetivos e indicadores asi como
de métodos de medicion del tiempo empleado en la tramitacidn de expedientes y de evaluacion
comparativa de la actividad en aquellas unidades que lo permitan”, asi como que el legislador
haya vuelto sobre la materia a través de la imposicién del deber general de publicar los planes
de objetivos y la evaluacidn de los resultados obtenidos por las organizaciones publicas (art. 6
de la Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, acceso a la informacién publica y buen
gobierno -LT).

De hecho, hasta la entrada en vigor de la Ley de Trasparencia (en lo sucesivo LT) a finales de
2014 no ha existido en nuestro ordenamiento juridico ninguna norma —mas alla de la legislacion
presupuestaria- que regulara de forma generalizada y minimamente detallada la obligacion de
las organizaciones publicas de dar cuenta a la sociedad de sus planes y resultados, lo que ha
dejado en la practica en manos de los responsables de esas organizaciones el alcance que en
cada caso se diera al deber general de rendicién de cuentas fijado en la LOFAGE.

Ahora bien, no se debe confundir la planificacidn y direccién por objetivos, ya sean estratégicos
(planificacion estratégica) u operativos (direccion por objetivos, DPO) a que se refiere el articulo
6 de la LT con la evaluacién del desempefio (EDD), que tiene su campo de accién propio en el
nivel micro o individual y persigue el fin particular de facilitar la ejecucién de diversos aspectos
de la politica y la gestion de los recursos humanos, aunque bien es cierto que la capacidad
estimuladora del rendimiento del personal propia de esta técnica debe ponerse también al
servicio de los objetivos generales de las organizaciones, lo que exige que las metas individuales
se relacionen causalmente, con claridad, con las estratégicas y las operativas de aquellas.

De hecho, la intima relacion de dependencia funcional existente entre la evaluacion del
desempeio de los empleados y la planificacion de objetivos de las organizaciones sugiere la
necesidad, ajuiciodelacomision, de noemprenderaquellasindisponersimultanea o previamente
de esta, pues dado el caracter subordinado de los objetivos y metas individuales respecto de los
generales de la organizacién, no cabe pensar en una EDD auténoma sin convertirla en un fin en
si misma, lo que la aleja de su naturaleza instrumental y técnica y la conduce, inexorablemente,
a un ejercicio autorreferencial y de autoconsumo burocratico, por haberse desligado de su
razon de ser y, por tanto, resultar estéril y de muy dificil justificacion a la luz de los principios
constitucionales de eficacia y economia con los que debe actuar la Administracién.

Mads alla aun de lo dicho, es criterio de la comisién que es la evaluacion misma la que debe
basarse en muy buena medida en los objetivos trazados para la organizacion, traducidos al
ambito funcional y del puesto de trabajo, o conjunto de puestos de trabajo, de que se trate, pues
no resultaria légico preterir o minusvalorar este aspecto esencial del desempefio del puesto de
trabajo en beneficio de otros mas alejados de los intereses cruciales de la organizacién cuando,




ademads, una de las finalidades mds claras de la EDD, como se vera, es la de sustentar la asignacion
de retribuciones variables por rendimiento.

2.3. FINES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

2.3.1. Fines principales

La EDD no es sino una técnica instrumental utilizada para ciertas finalidades relacionadas con los
recursos humanos, por lo que es preciso considerar estas a la hora de definir cualquier modelo
gue se pretenda aplicar.

Para la comisién, las finalidades principales a las que puede y, en su caso, debe aplicarse la EDD,
son las siguientes:

a) La objetivacion de la asignacién de las retribuciones complementarias basadas en el grado
de interés, iniciativa o esfuerzo (complemento de productividad) con que el funcionario
desempena su trabajo y el rendimiento o resultados obtenidos.

Se trata de la mds importante y habitual de las aplicaciones de la EDD ya implantada con
mayor o menor grado de formalizacion en el conjunto del sector publico, por lo que no es
preciso insistir aqui sino en las cualidades de mayor rigor y objetividad que los modelos
analiticos y basados en una pluralidad de variables, como el modelo de la comisién de
expertos (MCE), aportan frente a otros procedimientos, menos formales, al uso.

b) Laaplicacion sistematica de otro tipo de estimulos, positivos o negativos, por el desempeiio
de los empleados, incluyendo la concesién de premios o recompensas.

Para el cumplimiento de este fin caben multiples férmulas —-muchas de ellas con exigencias
minimas de formalizacidn y sin coste, pero no por ello menos efectivas en cuanto a
la potencia de los estimulos que comportan-, en las que la comisién, sin embargo, no
entrard por ser asunto ajeno, estrictamente hablando, al modelo de evaluacion que es
el objeto de su informe. No obstante, si cabe recordar su entronque con el programa de
reconocimiento regulado en el capitulo VI del Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por
el que se establece el marco general para la mejora de la calidad en la Administracién
General del Estado, en el que resultaria idoneo incardinar las actuaciones que se deriven
de la EDD por parte de las organizaciones mas maduras en el desarrollo de sus politicas de
calidad.

c) La motivacién de los expedientes de remocién del puesto.

Ademas de por estar ya previsto en el EBEP (“el cese del puesto de trabajo obtenido por
el procedimiento de concurso requerirdn la aprobacién previa, en cada caso, de sistemas
objetivos que permitan evaluar el desempefio”?), por la complejidad y trascendencia de
este tipo de expedientes resulta aconsejable el empleo de la EDD con un alto grado de

4 Art. 20.5 EBEP.



formalizacion como medio probatorio de la falta de capacidad para el desempefio del
puesto ocupado manifestada por rendimiento insuficiente, pues ese rendimiento es uno
de los factores mds importantes que mide la técnica evaluadora.

2.3.2. Otros fines
2.3.2.1. Provisioén de puestos de trabajo

Como ya se ha anticipado, para el legislador del EBEP la carrera profesional horizontal, definida
en el articulo 16 del Estatuto como la progresién del grado u otros conceptos andlogos, sin
necesidad de cambiar de puesto de trabajo y de acuerdo con la valoracién de la trayectoria y
actuacién profesional, es también uno de los aspectos justificadores de la aplicacién de la EDD
(“La aplicacién de la carrera profesional horizontal requerira la aprobacién previa de sistemas
objetivos que permitan evaluar el desempefio”®) si bien, por tratarse de una cuestiéon que ni se
encuentra en vigor ni ha sido aplicada hasta el momento, no se hacen mayores precisiones al
respecto en este informe.

En relacidn con el ascenso en la estructura de puestos de trabajo, no contiene el EBEP —consciente
de las dificultades que seguidamente se diran- previsidon de obligatoriedad de la utilizacidon formal
de la EDD, sin perjuicio de que se rednan en mayor o menor medida los requisitos exigidos
por las respectivas convocatorias de provisién de puestos de trabajo, pese a lo cual la comision
entiende que también es factible, con matices, emplearla.

Entre estos matices destaca especialmente un aspecto crucial que cada organizacion debe abordar
en funcién de sus caracteristicas: la consideracién o no como puntuables de las evaluaciones
realizadas por otras entidades o unidades.

La comisidn es consciente, por una parte, del muy diverso grado de madurez de los procesos
de implantacién de la EDD en un dmbito tan diverso y complejo como la AGE y sus organismos
y entidades de todo tipo y, por otra, de la muy diferentes naturaleza, funciones, requisitos v,
en general, peculiaridades de las organizaciones que conforman el sector publico, todo lo cual
impide tratarlas como comparables y aconseja considerar las EDD como sistemas cerrados,
esto es, como mediciones solo relativas de los méritos o deméritos de los integrantes de cada
organizacién aisladamente considerada, lo que hace que su aplicacién en materia de concursos
de provisidn de puestos solo resulte incontrovertible sin matices en el supuesto excepcional de
gue Unicamente haya candidatos evaluados por la propia organizacién convocante.

En el caso (general) de que los interesados procedan de muy diversos origenes, es evidente
que el érgano convocante deberd proveer o bien la aceptacion de las EDD externas, o la
posibilidad de que cada participante, sin discriminacién formal alguna, pueda, como vienen
ocurriendo habitualmente, demostrar sus cualificaciones y méritos por otros medios, o0 ambas
cosas simultdneamente, pero sin perder de vista que el principio de transparencia y el derecho
de defensa de los competidores exigen que esas evaluaciones admitidas como prueba de
méritos sean susceptibles de ser contrastadas en sede jurisdiccional. Y lo mismo puede decirse,

° Art. 20.5 EBEP.



obviamente, de las evaluaciones propias, por lo que la comisidon aconseja que se admita en todo
caso la prueba alternativa, por medios distintos, y que cuando sea posible la prueba mediante
EDD se esté en condiciones de sustentar su validez ante eventuales impugnaciones de las
adjudicaciones de las plazas.

En suma, la aceptacion de las EDD externas presupone que para el convocante son tan fiables y
vdlidas para hacer prueba de lo que se pretende afirmar como las evaluaciones realizadas por
él mismo a su propio personal, lo que en principio favoreceria al concursante externo al evitarle
acopiar los otros medios de prueba sustitutivos de la evaluacién con la que pretendiera hacer
valer sus méritos, y viceversa, pues si bien las EDD externas pueden ser una buena prueba de
los méritos y cualidades de los concursantes, no hay por qué presumir que las propias sean
igualmente vdlidas para estos en relacidn con sus competidores. Asi, solo en la medida en que
la organizacidn convocante de un concurso considere que los problemas de comparabilidad son
triviales y no plantean dificultades a la hora de garantizar el acceso a la promocién funcionarial
en términos de mérito e igualdad, sin ventajas arbitrarias o irrazonables para ninguno de los
contendientes, ya sean internos o externos, cabe considerar la aceptacion de las evaluaciones de
otras entidades u organizaciones, de lo cual siempre deberia dejarse constancia en el expediente
de la convocatoria para hacer posible que los afectados puedan defender cabalmente sus
derechos.

2.3.2.2. Exclusiones

El problema que se acaba de describir es el que ha llevado a la comisiéon a desaconsejar
abiertamente el empleo de la EDD en el acceso a la funcién publica o en los procesos selectivos
para el acceso a un cuerpo distinto al que ya se pertenece, ya sea del mismo o distinto grupo
de titulacién, pues aqui el riesgo de impugnacion alcanza su maximo y las consecuencias de
una inevitablemente tardia resolucion de los recursos son ain mayores que en el caso de
los concursos de movilidad, siendo asi que, ademds, en modo alguno resulta esta técnica
imprescindible para probar hechos (méritos) que pueden ser adverados de otras muchas formas
y, por cierto, ninguna prevision hay al respecto en el EBEP.

2.4. CARACTERISTICAS BASICAS DEL MODELO DE LA COMISION

2.4.1. Factibilidad

Partiendo de que las previsiones del EBEP respecto de la EDD no entrardn en vigor hasta que otra
ley asi lo establezca -lo que es tanto como decir, juridicamente hablando, que tales previsiones
no existen-, la comisién ha optado por apostar por un modelo que, sin dejar de ser normativo
y respetar el Estatuto sea, sobre todo, posibilista. Para ello se ha acudido fundamentalmente a
la practica real de las principales organizaciones estatales que han acometido voluntariamente
este tipo de procesos®, renunciando intencionadamente a considerar los modelos tedricos mas
complejos, que por su prolijidad y coste de implantacion y sostenimiento no resultan aconsejables
aungue sean, como son, técnicamente valiosos.

& Como son la Agencia Estatal de Administracion Tributaria y la Tesoreria General de la Seguridad Social.
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2.4.2. Eficacia y eficiencia

En cualquier caso, hay que subrayar que es esencial al MCE la repetida consideracion del
caracter meramente instrumental de la EDD, por lo que entendemos que su configuracién no
debe exceder de la minima imprescindible para, con el menor coste, satisfacer suficientemente
sus finalidades, y que estas no pueden sino ser las de mayor interés dentro de las posibles,
y no todas las que cabria imaginar, dado el escaso rendimiento esperable del esfuerzo de su
implantacién en relaciéon con utilidades marginales o de alcance menor, ya sea tanto por el
colectivo de empleados susceptibles de evaluacidon como por la trascendencia de sus resultados.

2.4.3. Disponibilidad

En esas condiciones, no puede perderse de vista, ademds, que es a cada organizacién en
particular a la que corresponde determinar para qué utilizara la evaluacién del desempefio, lo
que equivale a afirmar que no debe imponerse un modelo concreto, tipo one-size-fits-all, a todas
las llamadas a aplicar esta técnica directiva y que, por tanto, el MCE debe ser tomado solo como
una referencia o estandar susceptible de acomodacion, de ser necesario, a las caracteristicas
particulares de cada organizacién.

2.4.4. Flexibilidad

Segln se acaba de decir, no cabe ofrecer un modelo preceptivo de EDD, que por definicidn
no responderia a paradigma legal alguno y estaria siempre condicionado por la incertidumbre
normativa existente, sino un modelo general, valido para cualquier organizacion pero susceptible
de someterse a las especificaciones que en cada caso se necesiten o deseen afiadir, o incluso a
las simplificaciones que se entienda en cada momento que requiere la organizacidon que vaya a
aplicarlo.

Pero la flexibilidad del modelo no alcanza solo a los objetivos a perseguir, sino que se extiende
al método y a las consecuencias: es responsabilidad de cada organizacién, de acuerdo con el
grado de madurez alcanzado en cada momento en la practica de la evaluacién, precisar el modo
de cumplir los objetivos asociados a la EDD, esto es, determinar —siempre de forma explicita
y transparente- las concretas reglas de aplicacidon del modelo y, muy especialmente, las de
derivacién y alcance de las consecuencias asociadas a las evaluaciones obtenidas.

En efecto, dado que no cabe fijar a priori una solucién Unica, matematica, exacta y definitiva,
para precisar, por ejemplo, qué parte del crédito presupuestario destinado a los incentivos al
rendimiento haya de asociarse a la EDD, o cuantos puntos del total del baremo usado en los
concursos de provisidon de puestos vacantes deban reservarse para la valoracién alcanzada en
la EDD por los postulantes o, en fin, qué clase de estimulo no monetario se ofrece a los mejores
y qué tipo de medidas deban aplicarse en los casos de las evaluaciones mas negativas, maxime
si se tiene en cuenta la gran diversidad de organizaciones publicas a las que estd destinado el
modelo, es aconsejable dejar al criterio de cada unidad todas estas concreciones, tanto como
gue nunca serd excesiva la prudencia con la que se formulen ni desdefiable el propdsito de
consensuarlas en la mayor medida posible, aspecto este ultimo sobre el que se volvera en el
apartado 2.10 posterior.
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2.4.5. Suficiencia

El hecho de ser un modelo flexible no supone, por otra parte, que sea un modelo inacabado. La
comision se ha impuesto deliberadamente que su propuesta sea susceptible de directa aplicacion
y suficiente en si misma para las finalidades priorizadas y que se han expuesto mas arriba, si
bien, hay que insistir una vez mas, con la firme restriccion de que el coste de implantacion sea
el minimo posible, que no se requiera ayuda ni intervencidn externa para ponerlo en practica, y
gue pueda ser aplicado con inmediatez. Ello ha determinado el cardcter eminentemente practico
de la propuesta y su ajuste conceptual a la mas estricta coherencia con los objetivos de la propia
evaluacion sin desbordarlos nunca, pues ha sido una de las principales premisas del trabajo de la
comision considerar que la EDD no puede adquirir un despliegue tal que consuma mas recursos
gue los que se derivarian, en términos de mayor eficacia, calidad y eficiencia administrativa, de
su utilizacién, sino que debe arrojar un saldo favorable.

2.4.6. No comparabilidad

Ello ha determinado también que se haya renunciado expresamente a la exigencia de que las
evaluaciones aplicadas a todas las organizaciones estatales que las practiquen sean comparables,
por mucho que se haya sido consciente de las dificultades que la no comparabilidad plantea,
como ya se ha visto en relacién con la convocatoria de concursos de provisién de puestos de
trabajo vacantes, pues tal condicién habria supuesto la necesidad de ir a un modelo preceptivo
y Unico que inevitablemente desbordaria en unos casos y cercenaria en otros los objetivos de
la EDD de las organizaciones llamadas a aplicarlo, con el resultado de devenir, seguin los casos,
inservible o excesiva, lo que siempre sucederia mientras que el legislador no precisara, sin
margenes de apreciacidn individualizados, los objetivos de la evaluacion y la impusiera, con
ellos, obligatoriamente, todo ello sin olvidar el muy superior coste de implantacion de una
EDD obligatoria y tan amplia como la que se requeriria para poder comparar las evaluaciones
realizadas por unidades diferentes, asi como las dificultades de comparacién en un marco en
gue los conocimientos y formacién de base son también diferentes. El argumento, en fin, de la
inexistencia a nivel comparado de una iniciativa de semejante alcance ha terminado por disuadir
a la comision de que en el estado actual de la materia, sea incluso deseable ir hacia un modelo
general y preceptivo y, por tanto, comparable.

2.5. ALCANCE OBJETIVO DE LA EVALUACION

2.5.1. Previsiones del EBEP

Como se ha dicho, el art. 20.1 del EBEP define la EDD como el “procedimiento mediante el
cual se mide y valora la conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados” de los
empleados, aunque no especifica como haya de hacerse ni con qué alcance.

Puede comprenderse sin dificultad, sin embargo, que mientras que el rendimiento o logro
de resultados se puede identificar facilmente por referencia al cumplimiento de los objetivos
asignados a cada funcionario o grupo de funcionarios, en desarrollo de los objetivos operativos
de la organizacién, como se ha dicho, el alcance que debe darse a la evaluacién de la conducta



profesional debe ser, como minimo, el derivado del cddigo moral contenido en el propio Estatuto
(art. 54), que recoge once principios llamados, precisamente, de “conducta”. Un argumento
mas, de lege data en este caso, es el articulo 24 del EBEP, que al referirse a las retribuciones
complementarias de los funcionarios sefiala como factores determinante de su devengo el
interés, la iniciativa y el esfuerzo con que se desempenfia el puesto de trabajo.

2.5.2. Competencias personales o profesionales

Algunos modelos han identificado la valoracion del interés, iniciativa o esfuerzo con la
denominada evaluacién de las competencias personales o profesionales, aunque la comision
considera que esta identificacién, con ser parcialmente vélida, encorseta en exceso el margen
y el modo de apreciacion del que puede y debe disponerse, si es que el examen evaluador se
sujeta y condiciona a un modelo formalizado complejo, pues a la postre de lo que se trata es de
apreciar si concurren o no, y en qué medida, ciertas cualidades de conducta preferidas por el
legislador para una finalidad determinada (en este caso, una parte de la retribucién variable), y
ello puede lograrse de muy diversas maneras, todas validas, como se ha demostrado a lo largo de
los 30 afios de aplicacion del concepto retributivo de complemento de productividad introducido
por la Ley 30/1984, de Funcidén Publica.

En la practica, ademds, y frente a la relativa facilidad con la que se han impuesto los sistemas
de evaluacién de rendimientos y consecucién de resultados, no deben dejar de sefialarse las
dificultades técnicas que se han encontrado para la definicién de las competencias especificas de
los puestos de trabajo y de las denominadas competencias institucionales u organizativas, que
ponen de manifiesto la necesidad de mantener siempre un adecuado balance entre el esfuerzo
intelectual y operativo que requiere el despliegue de este tipo de evaluaciones y los resultados
esperables de su implementacion, que solo en casos muy concretos, como se ha dicho, podrian
justificarlo. A ello se afiade la inconsistencia derivada de la seleccion de competencias genéricas
tabulares o estandares, cuya vinculacidn con la planificacidon de objetivos operativos no siempre
se muestra como evidente, todo lo cual aconseja, a juicio de la Comisidn, que en esta rama de
la EDD se actule con especial prudencia y mesura, en evitacién de incurrir en costes y esfuerzos
injustificados y, por tanto, en un uso ineficiente de los escasos recursos publicos disponibles.

2.5.3. Factores

Desde un punto de vista mas general, el alcance objetivo de la evaluacién no puede ser otro, a
juicio de la comisidn, que el que se deriva de los fines perseguidos, y debe por tanto ajustarse en
cada caso o grupo de casos a estos, evitando excederlos. Asi, el MCE estd pensado para evaluar,
potencialmente y como maximo, los siguientes factores:

a) Factor objetivo del desempefio, por el que se trata de medir el cumplimiento de los
objetivos de la organizacién a través de los individualmente asignados a los grupos vy
puestos de trabajo en que se estructura y divide. Este propdsito, como ya se ha reiterado,
obliga a disponer de plan de objetivos operativos a nivel del conjunto de la entidad u
organizacion evaluada o, lo que es lo mismo, supone renunciar a una EDD pensada solo
para medir un rendimiento individual desligado del general de la entidad o unidad.
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b) Factor subjetivo del desempefio, que se divide, a su vez, en dos posibles componentes:

b.1. Las conductas requeridas para satisfacer las exigencias de cada puesto de trabajo.
Se trata de evaluar en qué medida el empleado ha actuado en el desempefio de su tarea
de acuerdo con el canon de comportamiento previamente fijado, que incluye no solo las
caracteristicas intrinsecas del puesto ocupado sino los rasgos mas generales establecidos
en el cédigo de conducta profesional inscrito en el EBEP y en la normativa disciplinaria,
por lo que aqui se precisa, ademas del sefialamiento del canon especifico de cada puesto
(lo que, se advierte, no sera necesario en todos los casos, sino solo en aquellos en los
gue el componente de conducta sea un elemento esencial para calificar el desempefio,
como ocurre en los de los puestos de atencidn al publico), una evaluacién inevitablemente
subjetiva y necesariamente supraordinada, pues solo el inmediato superior jerdrquico del
evaluado dispone del conocimiento adecuado para llevarla a cabo.

b.2. Las aptitudes, entendidas como la capacidad adquirida por el individuo para
desempeiiar su puesto en el futuro. Nétese que solo se valoran las aptitudes propias del
puesto ocupado y no las que podrian requerirse para otros puestos susceptibles de ser
atendidos por el interesado en lo porvenir, pues ello ni resulta necesario a los efectos
deseados ni es posible con las restricciones de coste impuestas.

Esta evaluacion es sencilla cuando se basa en pruebas normalizadas o institucionalizadas,
tales como titulaciones académicas o diplomas oficiales, pero resulta mas problematica, como
la experiencia de resolucidon de concursos de provisidon de puestos demuestra, si se trata de
cualificaciones para las que no se dispone de una uUnica forma de acreditarlas, como puede ser
el conocimiento de idiomas o ciertas habilidades practicas (capacidad de negociacidén, empatia,
etc.) que solo pueden probarse mediante pruebas especificas (entrevistas, etc.) o testimonios, o
mediante el historial profesional del interesado, lo que resulta menos sistematizable y estd mas
expuesto a la subjetividad del evaluador.

Dado que el peso de los factores referidos variard en funcién de su utilidad, la comisidon no puede
ofrecer una solucién universal acerca de cudles de estos componentes se consideraran en cada
caso, y en qué medida o con qué peso, sino que sera cada organizacién la que deba decidir al
respecto, de acuerdo con sus caracteristicas y aspiraciones y teniendo siempre en cuenta el
coste y la utilidad esperada de la evaluacidn. En todo caso si conviene tener presente que en una
primera fase de implantacién de este programa es aconsejable poner el énfasis en lo que pueda
medirse objetivamente, dejando para un momento de maduraciéon mds avanzada la valoracion
de los aspectos mas subjetivos —que estaran desde luego siempre ceflidos a la condicién de
estricta necesidad- para lo que podria utilizarse el catalogo del apartado 4.4.2.

2.6. EXTENSION SUBJETIVA DE LA EVALUACION

2.6.1. El evaluado

2.6.1.1. Personal directivo y no directivo

En cuanto al dmbito subjetivo de la evaluacién, el EBEP distingue claramente entre su aplicabilidad
a los directivos y al resto del personal, previendo su art. 13 que aquella se base en criterios de



eficacia, eficiencia, responsabilidad por la gestidon y control de resultados en relacién con los
objetivos que les hayan sido fijados. Dado que esta rama de la EDD se encuentra pendiente de
regulacién por reglamento, la comisidon no ha considerado oportuno entrar a discutir sobre sus
caracteristicas futuras, por lo que las menciones que se hacen en este informe solo se refieren
al personal no directivo.

2.6.1.2. Concurso y libre designacion

La comisidn es del parecer de que la evaluacién del desempefio no debe coartar la libertad de
decision de los 6rganos superiores o directivos de los departamentos ministeriales u organismos
y entidades para escoger los candidatos que, cumpliendo las condiciones establecidas en las
bases publicadas legalmente, sean los iddneos en su opinidn para ocupar los puestos que hayan
de ser proveidos por el procedimiento de libre designacion, sean o no directivos, para los que
debe primar la especial confianza consustancial a ellos. Por esa razén se considera que no puede
exigirse haber pasado una EDD ordinaria como requisito para concurrir a las convocatorias
respectivas ni puede tampoco imponerse la aceptacidn sin matices de las EDD voluntariamente
aportadas por los candidatos para seleccionar a quienes hayan de ser designados para ocupar
los puestos ofrecidos, sin perjuicio del derecho del drgano convocante del procedimiento de
concurrencia para exigir o admitir las pruebas de méritos que estime mds acordes con el puesto
y sus funciones.

2.6.1.3. Organizaciones

Para decidir sobre el alcance subjetivo de la EDD desde el punto de vista de las organizaciones
debe partirse de que aunque el EBEP, la Ley de Transparencia o el Informe de la CORA no
se refieren sino a la AGE estricto sensu, nada impide que los organismos y demds entidades
dependientes de ella la incorporen entre sus técnicas de gestion.

2.6.1.4. Grupos de empleados

Por otro lado, cabe plantearse, en aplicacion del principio de coherencia y no desbordamiento
de la EDD respecto de sus fines si, a partir del reconocimiento de que en potencia todas las
organizaciones de la AGE son susceptibles de incorporar esta técnica, es posible y conveniente
delimitar algln grupo de funcionarios o empleados a los que pueda estar especialmente dirigida.
Obviamente, la finalidad de distribuir el incentivo de productividad solo tiene sentido para los
funcionarios que la perciben o son susceptible de percibirla, segin la practica seguida en cada
caso. Lo que si debe quedar claro es que si la EDD se emplea solo para esta finalidad no ha de
evaluarse el desempefio de mds personas que las referidas. Y lo mismo puede decirse, mutatis
mutandis, para las demas finalidades descritas mds arriba.

Desde otro punto de vista, el que la EDD tenga su sede natural en el individuo no obsta para
gue, cuando el sistema de objetivos aplicado comporte, como suele ser lo habitual, la atribucién
de responsabilidades a grupos de personas, sean estos los evaluados en cuanto afecta a los
resultados cuantitativos, sin perjuicio de los ajustes intragrupo en las valoraciones individuales,
siendo el grupo el que actua de este modo no solo como centro de imputacion de la evaluacién
sino como sujeto autorregulado capaz de distribuir internamente los premios y las penalizaciones
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asociadas a un buen o mal desempenio, con lo que se simplifica sobremanera la evaluacién y se
descarga a la organizacion de realizar actuaciones que el grupo mismo puede llevar a cabo mas
eficaz y eficientemente de forma descentralizada.

2.7. ASPECTOS TEMPORALES DE LA EVALUACION

2.7.1. Coherencia con los fines

La logica requiere efectuar evaluaciones temporalmente coherentes con las distintas finalidades
del sistema de EDD, por lo que se debe subordinar su prictica a la emergencia del fin
correspondiente, lo que, en principio, permite distinguir entre la EDD para la asighacién del
complemento de productividad y las demas que se practiquen.

2.7.2. Periodicidad
2.7.2.1. Incentivos

Para sus finalidades principales (retribucion y estimulo), la evaluacién es una funcién periddica,
aunque la periodicidad concreta con la que deba ejecutarse dependera, como los demas
elementos del sistema, de las caracteristicas de las necesidades a las que sirva, y ha de ser en
consecuencia cada organizacion la que la fije.

Asi, como los objetivos operativos —y, por tanto, los resultados y rendimientos esperados- se fijan
de ordinario para periodos anuales (con evaluaciones intraanuales mas o menos frecuentes), la
EDD se aplicard con esa misma periodicidad, con la posibilidad de evaluar intraanualmente los
resultados parciales obtenidos, sin perjuicio de que se acomode aquella a los posibles cambios
habidos en la planificaciéon a lo largo del ejercicio.

En este punto, no obstante, surge una dificultad, que deriva del desacompasamiento entre la
gestion presupuestaria y la de los objetivos y las consiguientes evaluaciones, cual es la necesidad
de disponer de los créditos del complemento de productividad remanentes en diciembre del
propio ejercicio, cuando no ha acabado aun el afio y no ha sido posible verificar el cumplimiento
de los objetivos trazados para todo el periodo. A este problema temporal se suele responder con
evaluaciones incompletas, de enero a noviembre, o evaluando en enero siguiente el afio natural
transcurrido, pero disponiendo el pago de las liquidaciones resultantes con créditos de un
ejercicio que no es el de origen. La comisidn aconseja adoptar el segundo de los métodos, pues
sin ser todo lo perfecto que seria deseable, al menos evita tomar la decision evaluadora antes
de que el periodo evaluado haya concluido vy, con ello, elude el incentivo perverso e implicito
gue comporta esta fecha de evaluacién respecto de la produccién a obtener tras haber sido
realizada, si bien cabe considerar, como alternativa, el planificar los objetivos de manera que
interioricen este efecto, en cuyo caso la evaluacién novembrina seria adecuada.

2.7.2.2. Promocion

Mas problematica es determinar una periodicidad de la EDD para la finalidad de promocién o
carrera, pues aunque los concursos de provision de puestos de trabajo fueran periddicos, es



evidente que quien participa en uno no suele acudir sucesivamente a todos los subsiguientes,
sino que permanece en el puesto obtenido previamente, ya sea por disposicion legal, por
imposibilidad subjetiva, o por deseo, durante periodos amplios de tiempo, a veces decenios.
Ello obliga a considerar que, en principio, no resulta aconsejable evaluar a todo el personal de la
organizacion solo para esta finalidad, y mucho menos periddicamente, sino que es mas racional
aprovechar las evaluaciones mds recientes realizadas para la asignacién de la retribucién variable
de aquellos que la perciben.

Todo ello sin perjuicio de que la maxima coherencia tedérica del modelo aconsejaria que todos los
concursantes fueran objeto de valoracion.

2.7.2.3. Remocioén del puesto

Como se colige de ahi, la EDD para fundamentar los procedimientos de remocién del puesto
de trabajo puede ser el cimulo de las realizadas para el fin retributivo (que habran arrojado
sistematicamente resultados negativos) o, en su defecto, una practicada ad hoc.

2.8. LA NATURALEZA Y PARTICIPACION DEL SUJETO EVALUADOR

2.8.1. Jerarquia

La comisidn entiende que la evaluacidn es una funcidn jerdrquicay de ejercicio de autoridad, porlo
gue no cabe que sea materialmente ejecutada por personas u organizaciones ajenas a la afectada.
Las razones para ello abundan, y van desde la utilidad de la EDD, que es fundamentalmente
interna y estd estrictamente orientada a la fines explicitos perseguidos, hasta la necesidad de
preservar en todo lo posible la intimidad de los afectados, pues mas alld de la satisfaccién de
esos fines es de la exclusiva incumbencia de ellos el dar o no a conocer los resultados obtenidos
a terceros, dada la naturaleza especialmente sensible de parte de la informacién recogida.

En cuanto al agente evaluador mismo, es opinién de la comisidn que no puede ser otro que
el drgano inmediatamente superior jerdrquico del evaluado, pues solo él estd, técnicamente
hablando, en las mejores condiciones, a priori, para apreciar los aspectos evaluables que los
indicadores cuantitativos no pueden expresar e, incluso, para matizar el resultado de estos cuando
es necesario hacerlo, pues si bien el control del cumplimiento de objetivos o de los rendimientos
esperados debe determinarse, siempre que sea posible, automaticamente, por mero contraste
entre los indicadores de actividad y los objetivos operativos asignados a cada puesto o grupo de
puestos, en ocasiones puede ser necesario matizar el resultado de esa valoracion aritmética con
un componente subjetivo para considerar circunstancias particulares que los citados indicadores
no pueden reflejar’.

7 Aunque es aconsejable que, salvo casos muy excepcionales, esas correcciones solo incidan sobre un pequefio porcentaje de la valoracién otorgada
al factor cuantitativo, y que siempre estén justificadas en datos o informaciones contrastables que guarden una clara relacién de causalidad con las
desviaciones que se pretenden amortiguar, de lo que debe dejarse constancia, siquiera sea sumaria, en el expediente.
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2.8.2. Imparcialidad

La validez y aceptabilidad de una evaluacidn jerarquica queda determinada, sin embargo, por el
grado de imparcialidad con el que esté investida la actuacién del evaluador, por lo que resultara
siempre exigible que su conducta se rija de forma estricta por reglas explicitas de transparencia
y rigor que excluyan todo riesgo de arbitrariedad y toda pretensién de favorecer o perjudicar
al evaluado. Teniendo en cuenta que eso no es sino asegurarse de la no concurrencia en el
evaluador de ninguna de las causas de abstencion a que se refiere el art. 28 de la Ley 30/1992,
se aconseja que se recoja expresamente en los informes que emita en cada caso su declaracion
al respecto.

Un aspecto derivado de esta exigencia es el del riesgo de proximidad -queincitaalos evaluadores a
valorar en exceso a sus subordinados cuando estos compiten por recompensas escasas con otros
grupos o cuando es posible recompensar a todos por igual-respecto del que existe consenso en
la comisidon en cuanto a la conveniencia de limitar la puntuacién maxima que se pueda asignar
a los evaluados. Para operativizar ese criterio, se propone que se fije de antemano el nimero
maximo de puntos que cada evaluador puede distribuir entre el conjunto de personas bajo su
dependencia de forma que no todas puedan obtener el maximo absoluto establecido.

2.8.3. Control de calidad

Una garantia adicional la aporta la conveniencia de disponer de un sistema de evaluacion de
doble grado que asegure un control interno de la evaluacidn practicada y, también, la posibilidad
del afectado de manifestar su disconformidad con la valoracidn realizada por los evaluadores, en
los términos expuestos en el apartado 4.4.3.

2.9. REVISION DE LAS EVALUACIONES

La comisién considera que la EDD, en cuanto produzca efectos juridicos -y no antes-, puede ser
objeto de revisidn jurisdiccional, por lo que sera por los cauces de la legislaciéon contencioso-
administrativa, previa causacién de estado, por los que deberdn ventilarse sus posibles
irregularidades, lo que acontecera normalmente mediante la impugnaciéon de las ndéminas o de
los actos administrativos en los que aquella se haya usado como motivacién o fundamento.

De ello se deduce que resulta innecesario disponer de otros medios revisores para depurar en
fases previas las anomalias que eventualmente afecten a las evaluaciones practicadas, pues
en esas fases aln no se han manifestados tales efectos juridicos y, por tanto, la evaluacién es
todavia inocua e infecunda, sin perjuicio de que al poner en conocimiento del sujeto evaluado
el resultado de la evaluacidn, éste pueda manifestar su conformidad o disconformidad con la
misma y, en este ultimo supuesto, registrar en la propia ficha de evaluacién un breve comentario
al efecto.

La anterior conclusién no solo es, en opinién de la comisién, mds conforme con el esquema
general de actuacion de la Administracién y de justicia administrativa que la alternativa de
constituir drganos internos de revision de las evaluaciones en si mismas consideradas, sino que
resulta mas eficiente, pues después de todo no dejaria de ser un derroche de recursos publicos



el disponer de esos érganos cuando el proceso evaluador mismo incorpora esa revision previa
jerdrquica a cargo del superior del que lo ejecuta, revisidon que, por demas, forma parte del
procedimiento de evaluacidn y es con la que debe entenderse que este concluye efectivamente.

2.10. PARTICIPACION DE LOS SINDICATOS Y ASOCIACIONES

Una cuestidon de especial interés es la del posible alcance de la intervencion sindical y de los
representantes de los trabajadores en materia de EDD. A este respecto es preciso recordar que el
articulo 37.1 del EBEP sefiala, en lo que aquiinteresa, dos ambitos de negociacién, uno en el plano
gestory otro en el de las normas: por el primero, se debe negociar la “determinacion y aplicacién”
de las retribuciones complementarias de los funcionarios, mientras que por el segundo lo sujeto
a negociacion son las disposiciones que fijen los “criterios generales” en materia de carrera y
provisién de puestos y los “criterios y mecanismos generales” de la evaluacién del desempefio.

Del precepto resefiado se deduce que la negociacion sobre retribuciones no presenta
particularidad procedimental alguna respecto del complemento de productividad que se asocie
a la EDD, que no es sino una parte del conjunto de las retribuciones complementarias referidas
por el legislador, por lo que sera por los cauces ordinariamente seguidos en cada organizacion
para dilucidar estas cuestiones por los que se aborden las derivadas de las consecuencias
retributivas de la evaluacion del desempefio, y algo parecido cabe decir de la negociacién de los
aspectos normativos, que deberdn tratarse, cada uno de ellos seglin su rango, ante los érganos de
representacion competentes en cada caso.

Con eso la comisidon no quiere decir que esa negociacién sea de caracter subalterno o pueda
diluirse entre las muchas otras cuestiones que habitualmente pueden tratarse con los érganos
de representacion funcionarial, pues, antes al contrario, la disponibilidad de un procedimiento
reglado de examen de los resultados individuales a los que se asocian percepciones monetarias
o valoraciones susceptibles de ser consideradas en los procedimientos de promocién o remocién
-que quedan asi, unas y otras, protegidas frente a usos o apreciaciones discrecionales- no solo
garantiza por adelantado un resultado mas justo que el que arroja, en el caso de la productividad,
el procedimiento de reparto sin reglas explicitas o con reglas de tipo general, sino que se
presenta como mucho mas acorde con el principio de transparencia y facilita la via impugnatoria
que, en Ultima instancia, estd al servicio del principio de justa retribucién y justa valoracion de
méritos subyacente a la EDD, de lo que solo cabe esperar una buena acogida por parte de los
representantes del personal.

Si, junto con eso, se tiene en cuenta que el éxito de la EDD no es ajeno en absoluto, sino todo lo
contrario, al grado de consenso social que la acompanie, no cabe sino recomendar que las reglas
de asignacion de productividad por mejor desempefio, segun resulte de los procedimientos de
EDD recogidos en ellas, sean objeto de debate y negociacién con los érganos de representacién
de cada organizacion a los que la ley reconoce la legitimidad negociadora, asi como que sean
igualmente consultados sobre ellas cualesquiera otros representantes de colectivos o cuerpos
que se considere conveniente en aras de lograr el mayor respaldo posible, y ello sin perjuicio de
gue también sean tratadas con unos y otros, en su caso (pero nunca con el caracter de revision
formal o juridicamente relevante), las posibles controversias que resulten de la aplicacién practica
del modelo, pues la legitimidad adquirida en su origen con la negociacidon normativa debe ser



completada a lo largo del tiempo con la derivada de una prdctica transparente y responsable de
lo acordado.

2.11. PUBLICIDAD DEL MODELO Y DE LAS EVALUACIONES

En correspondencia con el principio de negociacién del modelo de evaluacion recogido en el
apartado anterior y con el de transparencia que debe presidir el proceso evaluador, no solo
es conveniente sino inexcusable que los sujetos susceptibles de ser evaluados lo conozcan
de antemano y dispongan de toda la informacién necesaria para comprender cabalmente su
contenido, caracteristicas, procedimiento de aplicacion y consecuencias. Por tanto, la comision
entiende que las organizaciones que implanten la EDD deben ofrecer con caracter previo toda la
informacion relevante a sus empleados y formarlos adecuadamente, tareas para las que también
conviene contar con la colaboracidn de los representantes del personal.

Respecto de la publicidad externa del modelo, la comisién considera que, como todo esfuerzo
tendente a rendir cuentas a la sociedad de lo que hace la Administracidn, podria contribuir a
mejorar la legitimacién publica de su existencia y actuacién, por lo que resulta recomendable
publicarlo en la web corporativa respectiva.

También es conveniente, por la misma razén, la publicacidon de los resultados estadisticos
globales -anonimizados- de la aplicacidon del modelo en cada periodo de evaluacién, lo que, en
el plano interno, es ademds necesario, pues la ocultacidn de esa informacion al personal y sus
representantes redundaria en una percepcidn negativa de su uso y reduciria, erosionandolo, su
grado de aceptacién.

En cuanto a la publicidad de las evaluaciones individuales, el derecho a la privacidad consagrado
en el art. 18 de la Constitucién Espafiola, tal y como ha sido desarrollado por el legislador
mediante la Ley Organica 15/1999, de 13 de diciembre, de Proteccién de Datos de Caracter
Personal y, particularmente, la prevision contenida en el art. 15.3 de la Ley 19/2013, de 9 de
diciembre, de transparencia, acceso a la informacién publica y buen gobierno, aconsejan no
divulgar esa informacidon mas que al propio afectado y a quienes él mismo autorice o resulte
procedente en virtud de la ley.

2.12. IMPLANTACION Y GESTION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

2.12.1. Liderazgo

La consideracién de la dependencia de la EDD respecto de la DPO a que nos hemos referido en
el apartado 2 de este capitulo no es la Unica condicion de posibilidad de su verdadero éxito ni
determina por si sola su eficacia transformadora e impulsora del cambio organizacional, pues
tanto uno como otro proyecto requieren forzosamente de la existencia de un fuerte liderazgo
por parte de la primera autoridad de la organizacién y, por extension, de todos sus directivos,
ya que a falta de él estas iniciativas no seran percibidas con la importancia crucial que merecen
sino como una moda mas llamada a desvanecerse tan pronto como se extinga el impulso inicial
0, a lo sumo, a enquistarse en la rutina administrativa sin otro fin que su propia supervivencia,



y devendran, asi, muy probablemente, mas en una carga de trabajo improductiva que en un
beneficio real.

El liderazgo antedicho significa, en la practica, que la direccién del proyecto debe recaer
formalmente en esa primera autoridad, y hade seraellaalaque se reporte acerca de su evoluciéon
y resultados. Instrumentalmente, conviene que sea impulsado, bajo la dependencia directa del
responsable maximo de la organizacion, por aquella unidad directiva (y no de inferior rango) que
por su posicidn jerdrquica y por sus caracteristicas de transversalidad funcional pueda mantener
una interlocucién fluida con las demas llamadas a colaborar o compartir su ejecucién, unidad
gue para estos efectos deberia estar investida de las capacidades y autoridad necesarias. Por lo
demas, es a esta a la que debe corresponder la gestion permanente del proyecto, incluyendo la
evaluaciéon de su funcionamiento y la promocién de su mejora a lo largo del tiempo, para lo que,
no obstante, resultard fundamental suscitar la participacion de las demas y, a través de ellas, del
conjunto de la organizacién.

2.12.2. Evolucién
2.12.2.1. Planificacion de los objetivos

Segun se desprende de todo lo dicho, el iter a seguir en el proceso de implantacién de la EDD
deberia venir precedido por el establecimiento de un sistema de direccidn por objetivos,
entendido como la formulacidn sistematica y ordenada de un conjunto de metas operativas a
lograr por la organizacién de que se trate en cada periodo de planificacion, objetivos que a su
vez deben estar cohonestados con los mds generales o estratégicos que se persigan, y ello con
independencia de que estos hayan sido explicitados en planes formales o se deduzcan sin mas
de las normas organicas y de atribuciéon de competencias vigentes?.

2.12.2.2. Fases de la implantaciéon de la EDD

Tras ello, se entraria en la EDD propiamente dicha, lo que podria hacerse gradualmente siguiendo
los siguientes pasos:

a) Introduccion de sistemas sencillos de evaluacidon de rendimiento equipos y unidades
administrativas.

b) Evaluacién del rendimiento individual, es decir, particularizacion de los logros grupales.

c) Evaluacion del desemperio plena, entendida como la suma de la evaluaciéon del rendimiento
y la de la conducta profesional del empleado en el marco del articulo 20 del Estatuto
Basico del Empleado Publico.

Como se ve, solo en la ultima de las fases entiende la comisidon que procede introducir la
valoracidn sistematica del que denominamos factor subjetivo del desempefio®, y ello tanto por

8 Entre los manuales sencillos para aplicarla puede sefalarse la Guia para el Disefio e Implantacion de un Sistema de Direccidn por Objetivos de la
Subsecretaria de Hacienda y Administraciones Publicas, que recoge la experiencia implantada en su ambito en 2014.

° Sin perjuicio de que el interés, la iniciativa y el esfuerzo se mida para asignar el complemento de productividad, como se mide, por cualesquiera de
las vias posibles al margen de procedimientos formalizados de EDD.
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las dificultades técnicas que plantea la cuestion como por las dudas razonables que subsisten
en cuanto a la utilidad efectiva de su evaluacién mas alld de en casos, o para finalidades,
muy concretos®. De hecho, todas las experiencias de EDD conocidas toman en cuenta los
rendimientos o la consecucién de los objetivos individuales o del equipo en el que se integran los
empleados evaluados, mientras que solo en algunos modelos se considera también la evaluacidn
de las conductas —ya sean genéricas o especificamente requeridas por el puesto ocupado- y no
siempre, en estos, queda clara la razdn que justifica, en términos de eficiencia, coste-beneficio o
utilidad, su realizacion mas alla, como se ha dicho, de para la distribucidon del complemento de
productividad.

La gradualidad a que se han hecho méritos no puede entenderse, sin embargo, como que seria
aceptable que, tras un periodo razonable de practicas en el que las consecuencias pueden ser
solo tedricas, se limiten tanto los efectos de la evaluacion que la hagan inatil por ociosa: los
objetivos enumerados mds arriba solo son reales —y la EDD se justifica- si tienen una intensidad
adecuada. Es por ello por lo que se considera necesario que se adopte una perspectiva evolutiva,
de manera que la implantacién del modelo siga diferentes fases que permitan su maduracion
hasta alcanzar en un plazo de entre dos y cuatro afios un nivel de eficacia relativamente elevado,
que justifique en términos de coste-beneficio, el esfuerzo que exige.

2.12.3. Medios informaticos

El modelo elegido es susceptible de ser implementado con medios ofimaticos aunque, cuando el
volumen de la gestion desarrollada y, por ende, de los datos a tratar lo requiera, puede hacerse
necesario un desarrollo informatico ad hoc, que se alimente directamente de las aplicaciones de
gestidon correspondientes.

10 Prueba de las dificultades técnicas aludidas es que mientras que la medicion del factor objetivo del desempefio (los resultados) tiende a obtenerse
automaticamente, en forma numérica, de las aplicaciones de gestion -por lo que, en principio, la evaluacion resultante puede ser realizada y jerarqui-
zada sin la mediacion de juicios valorativos especiales-, la evaluacion de las conductas profesionales requiere necesariamente de la valoracion subjetiva
del evaluador, lo que hace que esta parte de la EDD deba someterse a ciertos estandares no exentos de conflictividad y que sus resultados deban
interpretarse siempre con cautela.



3. EXPERIENCIAS COMPARADAS
SOBRE EVALUACION DEL
DESEMPENO

La direccién por objetivos y su correlato, la evaluacién del desempefio (o rendimiento como
corresponde a la terminologia inglesa) tiene su origen en la doctrina de la Nueva Gestién Publica,
a la que se ha hecho referencia en el apartado 1y que fue desarrollada, en su primera época, en
los paises anglosajones en la década de los ochenta y noventa.

Como fundamento de esta doctrina, el concepto anglosajén de accountability basculé hacia
una nocién mas ligada a la idea de compromiso con la obtencidén de resultados y objetivos
programados que a la idea cldsica de responsabilidad prevaleciente en los paises de la Europa
continental, que se vincula esencialmente al derecho, al procedimiento y a la legalidad.

Como consecuencia de esa orientacion a resultados, las remuneraciones de los individuos o
grupos dentro de la organizacién tenian que basarse en una evaluacién que sirviese para premiar
o castigar su desempefio. De ahi, también que fueran los paises anglosajones y nérdicos los
pioneros en la implantacion de estos sistemas y los que, en la practica, han avanzado mds en su
desarrollo que, poco a poco, ha ido generalizdndose.

La reciente crisis econdmica, asi como el paradigma actual del value for money (VFM)* amplifica
la necesidad de una estrecha correlacion entre los resultados y los recursos asignados y, por
tanto, de la medicién y evaluacion del desempefio. Como ejemplos, los nuevos modelos de
direcciéon por objetivos del Reino Unido (Green book y Magenta book) y la GPR modernization
act de 2010 del gobierno de los Estados Unidos.

3.1. EXPERIENCIAS INTERNACIONALES

La informacion existente sobre evaluacion del desempefio a nivel internacional se nos presenta
normalmente de forma no relacionada desde un punto de vista valorativo, pues no abundan
los estudios que se adentren en la comparacion de los diversos modelos y nos ofrezcan una
jerarquia de sus bondades basada en parametros objetivos, sino que lo habitual es encontrar
estudios monograficos, de paises concretos, cuya informacién y enfoque, naturalmente, no
siempre es coincidente. No obstante, son de destacar los trabajos de la OCDE vy el Instituto
Europeo de Administracién Publica de Maastricht y un reciente estudio comparativo de la citada
organizacién internacional disponible en su web?®2.

1 Value for money es la expresion usada para evaluar si una organizacién ha obtenido el maximo beneficio de las mercancias o servicios que adquiere
0 que provee en relacion con los recursos aplicados, por lo que no solamente mide el coste de las mercancias o servicios, sino que es una funcién (que
ordinariamente no se formula de forma explicita sino que se determina de manera subjetiva) del coste, la calidad, la adecuacion para el propésito y el
suministro o la puesta en servicio en el momento adecuado.

2 http://www.oecd.org/gov/pem/hrpractices.htm
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Unadelas primeras conclusiones que se desprenden de esos trabajos es que no existe unanimidad
en el alcance de la EDD en los diferentes paises. Asi, algunos la aplican preferentemente a los
directivos (Italia), mientras que en otros su uso esta generalizado o casi generalizado, por lo
qgue abarca a los directivos, los mandos intermedios y, en su caso, el personal de apoyo. En
este grupo, a su vez, cabe distinguir a los paises nérdicos y a Canada, Australia, Estados Unidos,
Nueva Zelanda, Gran Bretaia, Francia y Japdn, en los que el empleo de la EDD es mas intenso,
de aquellos otros, como Polonia, la Republica Checa, Grecia, Islandia o Chile, en los que su uso
es menor a la media de la OCDE, lo que sugiere la existencia de una correlacién entre el nivel de
desarrollo y la importancia concedida a esta técnica.

Desde otro punto de vista, hay paises en los que lo habitual es la evaluacidn individual (Francia,
Alemania y EE. UU.) y otros en los que el sujeto evaluado es normalmente el grupo (Finlandia y
Corea), aunque el proceso suele finalizar con una valoracion individual.

Por su finalidad, la EDD se utiliza en la practica totalidad de los paises para la asignacion de
las retribuciones variables por desempefio o performance-related pay (PRP), si bien también se
emplea, de manera creciente aunque en diferente medida segun los paises, para la promocidn
en la carrera administrativa. Entre las naciones mas destacadas en este ultimo aspecto hay que
citar a Finlandia, Francia y Dinamarca.

La valoraciéon del cumplimiento de objetivos es el comin denominador o ingrediente basico de
todos los métodos de EDD, lo que no impide que asimismo se valoren las conductas profesionales,
lo que suele hacerse mediante un sistema de puntuacion o de entrevista.

La denominada evaluacion 3609% no esta generalizada, aunque es notable su utilizacion en
Canada, la Republica Checay, parcialmente, al afectar tan sélo a ciertos servicios, el Reino Unido
y los Estados Unidos.

3.1.1 Tres ejemplos de buenas practicas en la evaluacion del desempeio

3.1.1.1 Reino Unido

El Reino Unido utiliza de manera muy significativa y por encima de la media de la OCDE la
evaluacion del desempefio. Se usa para practicamente todo el personal y adopta la forma de una
reunidn anual con el inmediato superior, con feed-back escrito. Se incluyen una amplia variedad
de criterios, desde las actividades desarrolladas y la puntualidad y calidad en el cumplimiento
de los objetivos, hasta la mejora de las competencias, las habilidades interpersonales y la
relacion coste-efectividad del trabajo. La evaluacion es de gran importancia para la carreray la
remuneracion.

Segln un estudio realizado en 2005 por Marsden y French, la potencia transformadora del PRP
se ha visto mds claramente en el sector donde menos resultados se esperaban: la educacién
publica. La experiencia inicial en el Inland Revenue® no fue todo lo satisfactoria que se esperaba,

13 La evaluacion 2302 es una herramienta de evaluacién mediante la cual el evaluado se somete a valoracién por personas que le rodean, normalmente
jefes, compafieros al mismo nivel jerarquico, colaboradores de otros departamentos y, en ocasiones, clientes o proveedores. Se realiza con la finalidad
de informar al interesado de las competencias en las que destacan y en las que deben mejorar para el puesto de trabajo que desempefia.

14 Organizacion dedicada a la gestion y recaudacién de impuestos directos, existente en el Reino Unido hasta 2005 en que se fusiond con la organizacion
que gestionaba los impuestos indirectos creando el HM Revenue and Customs.



pues a pesar de poder someter discrepancias sobre la evaluacién a una comisién independiente
compuesta de gerentes y representantes sindicales, los estudios concluyeron que el sistema no
habia brindado a los trabajadores las herramientas necesarias para mejorar cualitativamente
(autonomia, independencia, mayor formacién) su productividad. También fue satisfactoria la
experiencia en los hospitales, que no estuvieron sometidos a presiones externas para introducir
politicas de PRP, sino que sus respectivos directores las impulsaron por convencimiento propio.
Por su parte, en el Cabinet Office’>, no esta prevista una revision ante los tribunales, siendo sélo
posible la revisidn por la via jerdrquica.

3.1.1.2 Dinamarca

Al igual que en el Reino Unido, la utilizacidn de la evaluacién del desempefio en Dinamarca es
muy superior a lamedia de la OCDE, pues es obligatoria para casi todos los empleados publicos. El
método que se sigue es el de la entrevista anual con el inmediato superior. Se incluye una amplia
variedad de criterios y se utiliza tanto para la carrera profesional como para las retribuciones.

Como otras administraciones, la danesa comenzd con un sistema de evaluacion centralizada
y estandarizada de los altos funcionarios para, posteriormente, generalizarse a los niveles
inferiores. Desde 1998 la remuneracién de la mayor parte de los empleados publicos se ha
ligado fuertemente al cumplimiento de los objetivos organizacionales y se ha descentralizado la
responsabilidad de evaluar el desempefio y, por tanto, de fijar la retribucion variable. Durante
bastante tiempo, las bondades del sistema han sido fuertemente cuestionadas por casi la mitad
de los afectados, en tanto que el resto lo valoraba favorablemente. En la actualidad, tras un
proceso largo de experimentacion, el sistema es ampliamente aceptado.

Elcontenidoy estructura del proceso de evaluacion para la asignacion del PRP varia enormemente
de una unidad a otra, si bien hay unos elementos comunes, promovidos desde el Estado, para
fomentar el didlogo entre el evaluador y el evaluado. Por ello, todas las organizaciones tienen
que proceder a una evaluacién externa de sus politicas de personal cada dos afios, entrevistar
a todos los empleados para medir su grado de satisfaccion cada afio, y disponer de comités
para promover la mayor vinculacidon entre las competencias individuales y los objetivos
colectivos. Como peculiaridad de la administracién danesa hay que resaltar su larga tradicion en
transparenciay que, incluso antes de la implantacion del sistema de EDD, ya existian mecanismos
informales para fomentar el didlogo en torno al trabajo y los objetivos colectivos.

La Danish Commerce and Companies Agency es un modelo de funcionamiento no burocratico.
En esta agencia el proceso de evaluacién estd poco formalizado y poco estructurado, y consiste
basicamente en que dos directores generales se rednen quincenalmente para discutir sobre el
personal que debe ser recompensado por razén de sus rendimientos.

3.1.1.3 Francia

Un enfoque distinto lo tenemos en Francia, que utilizando también de manera superior a la
media de la OCDE la evaluacion del desempefio para sus funcionarios, tanto para la retribucion
como para la carrera administrativa, ha optado en 2012 por establecer como obligatorio un

15 Departamento del Reino Unido equivalente a nuestro ministerio de Presidencia.
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modelo basado en una entrevista de caracter personal entre evaluador y evaluado, que es su
superior jerarquico, en la que se valoran tanto el grado de cumplimiento de objetivos, como la
experiencia profesional adquirida, el grado de dominio de las competencias asignadas y, en su
caso, la eficacia en la direccion de personas.

La evaluacion del desempefio fue introducida en Francia en 2002 y tres afios después ya se
aplicaba a un 36 % de los potenciales afectados. La experiencia de estos primeros afios fue objeto
de revisidén por un comité para el estudio del coste y el rendimiento de los servicios publicos,
qgue publicéd un informe?’® en el que se evaluaba el sistema aplicado y que apuntaban lineas de
mejora, entre las que cabe destacar la implantacion de las entrevistas de evaluacién y algunas
que, como la exploracién de la evaluacidon colectiva, no han llegado a ponerse en marcha.

En el modelo actualmente vigente en Francia la entrevista se lleva a cabo entre el funcionario
evaluado y su superior jerdrquico directo, quien emite un informe que se tiene en cuenta
tanto para la retribucion como a efectos de la carrera profesional. Los ministerios pueden, por
separado, fijar los contenidos de la entrevista en funcién de sus necesidades, si bien algunos
son obligatorios, como los resultados de los objetivos asignados, su manera de trabajar, la
experiencia profesional adquirida, sus necesidades de formacidn y las perspectivas de carrera
profesional y movilidad.

Existen mecanismos de reclamacién ante el superior del evaluador y, asimismo, ante unas
comisiones administrativas paritarias, creadas para la revision del informe emitido si la actuacion
en primera instancia no hubiera dado resultados. Con el fin de que los criterios de evaluacion
mas subjetivos, como son los de “manera de trabajar” y “experiencia profesional”, no fuesen
utilizados de manera desigual por los diferentes departamentos, se ha intentado objetivar
sus contenidos a través de la creacidon de un diccionario de competencias, que contiene 102
habilidades referidas al saber hacer, 21 al saber estar (conceptuales, relacionales y contextuales)
y 40 definiciones de conocimientos.

3.2. LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN ESPANA

Tradicionalmente, y con algo mas de frecuencia desde la aprobacién del EBEP, las distintas
Administraciones Publicas han buscado la forma de poner en marcha diversos modelos de
evaluacion del desempeiio con variados propdsitos, si bien los mas importante han sido la
valoracién de los méritos para el ascenso en la carrera profesional, el abono de retribuciones
complementarias o, mas en general, el reconocimiento profesional, y la planificacién las acciones
de formacion continua.

Entrelas experiencias mas acreditadas de EDD en el sector publico espafiol destacanla del personal
de las fuerzas armadas, que viene empleando histéricamente diversas técnicas formalizadas de
evaluacion de sus componentes y que en los Ultimos decenios ha cristalizado en el modelo del
informe personal de calificacion (IPEC), asi como, en el dmbito civil, las de la Agencia Estatal de
Administracién Tributaria, la Seguridad Social, la Direccién General del Catastro, la Direccidn
General de Trafico, el Centro de Investigaciones Energéticas Medioambientales y Tecnoldgicas

16 | "évaluation et la notation des fonctionnaires de I’Etat, Raport d enquete et conclusions du Comité. Juillet 2008.



(CIEMAT) vy la Inspeccién General del Ministerio de Hacienda y Administraciones Publica, entre
otras varias. Algunas Comunidades Auténomas, por otra parte, han emprendido iniciativas para
implantar la EDD, de las que se dara cuenta a continuacidn, si bien su puesta en practica se
muestra, en general, solo en estado incipiente.

3.2.1 Modelos de EDD
3.2.1.1. Fuerzas armadas

El informe Personal de Calificacion (IPEC) permite establecer la valoracidon objetiva de las
cualidades, méritos, aptitudes, competencias y forma de actuacion profesional del militar?’.

Los IPEC son realizados por las denominadas juntas de calificacion, formadas por tres militares
entre los que figura el superior jerarquico del evaluado, que es el responsable de la coordinacién
de las actuaciones. Una vez realizada la valoracidn, se le da a conocer al interesado, al que debe
informarse sobre su competencia y forma de actuacidn profesional y ofrecerle orientacién para
su desarrollo futuro.

El calificado puede formular en esa fase las alegaciones que considere oportunas, alegaciones
qgue son remitidas al superior jerarquico del evaluador del calificado, quien decidira y lo elevara
al mando o jefatura de personal correspondiente.

Los items sobre los que versa la calificacion son:
a) Cualidades: de caracter, intelectuales, fisicas, y de relacién personal.

b) Desempefio: actitud ante el servicio, organizacion del trabajo propio, asignacion de
cometidos, trabajo en equipo, actitud con los superiores, actitud con los subordinados,
decisién y mando, eficacia, eficiencia, adaptacién a las variaciones de la situacion vy
fiabilidad.

c) Prestigio profesional.

d) Capacidad para asumir mayores responsabilidades.

e) Capacidades potenciales.

3.2.1.2. Principado de Asturias

El proceso de evaluacién que conlleva el reconocimiento de las distintas categorias personales
en que se estructura la carrera horizontal se basa en:

a) La evaluacién del desempefio.

b) Los objetivos colectivos e individuales.

c¢) La formacidn, innovacién y transferencia del conocimiento.
d)Los puestos de especial desempefio.

La evaluacién del desempeiio mide y valora la conducta profesional y los resultados. Tiene
caracter individual y recae sobre “comportamientos y dimensiones que resulten relevantes en
los puestos de trabajo”.

7 Art. 81.1 de la Ley 39/2007, de 19 de noviembre, de la carrera militar.



La evaluacidn se realiza por el superior jerarquico del evaluado, con la conformidad del superior
de aquel. Los evaluadores deben observar, registrar y valorar el desempefio de sus subordinados,
asi como diagnosticar las necesidades de formacién, debiendo informar al evaluado sobre su
rendimiento, desempefio y las acciones que a emprender para mejorar en ambos aspectos.

Los factores de desempefio por los que se verifica la evaluacién se dividen en las dos siguientes
areas:

a) Area de desempefio de tarea, que valora la competencia con que los funcionarios
desarrollan las actividades que les corresponden. Las dimensiones o capacidades incluidas
en esta area (de aplicacion exclusiva a los grupos Al y A2) son las de toma de decisiones y
de organizacién, planificacion y resolucién de problemas, los conocimientos técnicos, y la
productividad (cantidad y calidad de trabajo).

b) Area de desempefio contextual organizacional, que valora para todos los grupos
profesionales dimensiones tales como la orientacion a objetivos, iniciativa, compromiso
con la organizacion, uso adecuado del tiempo y los recursos laborales, ritmo eficiente de
trabajo, etc.

El proceso de EDD se inicia con la determinacién de las unidades de evaluacion, que fija quiénes
son los evaluados, el superior jerarquico a quien corresponde realizar la evaluacion, y el superior
del evaluador. La entrevista de evaluacidn se considera obligatoria y versa sobre exclusivamente
sobre aspectos de la actuacién profesional y los resultados obtenidos.

El evaluado puede hacer las alegaciones y observaciones que considere convenientes al
informe de evaluacidn, que se remite, con aquellas, al superior del evaluador, quien resuelve la
discrepancia y comunica al interesado la decisidn adoptada. Contra esta decisién cabe recurrir
a una comisién de revisién, drgano colegiado de caracter técnico que tiene entre sus funciones
estudiar y resolver las disconformidades que subsistan tras la intervencion del superior del
evaluador.

Los objetivos colectivos se ejecutan a través de las denominadas unidades de gestién, que
son agrupaciones temporales de funcionarios, coincidente con estructuras preexistentes, que
comparten funciones y objetivos comunes, a los que se les asigna unos determinados objetivos
de gestion. Estos objetivos colectivos deben ser comunicados (no negociados) por parte del
responsable a los empleados integrantes de la unidad.

El nimero de objetivos son con caracter general cinco, pudiendo ser de dos tipos:
a) Objetivos de gestion, relacionados con las competencias propias de la unidad.

b) Objetivos estratégicos, de mejora de los servicios publicos, alineados con el desarrollo de
determinadas politicas publicas.

En cualquier caso, los objetivos deben ser cuantificables, medibles y contar con una fuente de
verificacion fiable.

La puntuacion obtenida por cada unidad de gestiéon se distribuye entre sus miembros
proporcionalmente a los dias de trabajo efectivos realizados, por lo que, salvo ausencias, todos
reciben la misma puntuacion cualquiera que sea su rendimiento efectivo.



Los objetivos individuales son acciones de mejora del servicio publico de las que se responsabiliza
cada empleado de manera individual. Son establecidos por los evaluadores sin negociacidn
previa con los interesados y se formalizan por escrito durante el primer mes de cada ejercicio.

Por acuerdo del Consejo de Gobierno se puede sustituir la fijacién de objetivos individuales por
objetivos generalistas de cumplimiento individual.

A efectos del sistema de carrera, se valoran tanto los cursos de formacion organizados por el
Instituto Asturiano de Administracion Publica como por otras instituciones que desarrollen
competencias formativas en el ambito de la CCAA o en otras materias.

Por creacidn del conocimiento se entiende las actividades de direccion o participacion en trabajos
de investigacién y gestidon del conocimiento, mientras que la transmision del conocimiento
comprende actividades de docencia, tutoria, deteccién de necesidades formativas y coordinacion
o participacion en grupos de trabajo, y la difusion del conocimiento incluye la participacion en
congresos, publicaciones y obtencidn de reconocimientos publicos.

Los puestos de especial desempefio son aquellos puestos en los que concurren circunstancias
especiales que dificultan su provision, la permanencia en ellos, o la organizacion del trabajo.
Para su clasificacion se tienen en cuenta su ubicacion geografica, la densidad de poblacion de los
lugares de trabajo y aquellos otros factores que se consideren convenientes.

3.2.1.3. Comunidad Valenciana

A los efectos de valoracidon de méritos para la progresion en el sistema de carrera se establecen
las siguientes dreas de valoracion:

a) Cumplimiento de objetivos colectivos e individuales.

b) Profesionalidad en el ejercicio de las tareas asignadas.

c) Iniciativa y contribucién para la mejora de la prestacién del servicio publico.

d) Desarrollo y transferencia de los conocimientos.

La evaluacidon del desempefio tiene por objeto la valoracién del cumplimiento de objetivos y la
profesionalidad en el ejercicio de las tareas, asi como la iniciativa y contribucién en la mejora de
la prestacion del servicio publico.

En cuanto al cumplimiento de objetivos colectivos, la evaluacion tiene en cuenta el logro de
los objetivos asignados a los equipos de gestién de proyecto en que se encuentra integrado
el funcionario, asi como la implicacién y contribucién individual en la consecucién de dichos
objetivos o, en su caso, el grado de cumplimiento de sus objetivos individuales.

Los objetivos colectivos establecidos para equipo de gestidn son asignados individualmente a
sus integrantes con independencia del cuerpo a que pertenezcan y el puesto que desempefien.
Pueden ser de dos tipos:

a) De mejora del servicio publico. Las lineas de accion a las que deben alinearse los equipos
de gestidn son fijadas por el Consejo de Gobierno de la Generalidad.
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b) Especificos de los equipos de gestién. Son los asignados por el érgano promotor en
relacién a las funciones que tienen atribuidas. Los objetivos deben ser susceptibles de
cuantificacion numérica para su seguimiento durante el afio.

La implicacidn individual en los objetivos colectivos se valora a través de responsable del equipo,
qgue debe cumplimentar por cada uno de los miembros un cuestionario normalizado. También
puede considerarse conveniente la asignacidon de objetivos individuales en el marco de los
colectivos del equipo de gestidn, en cuyo caso se debe formalizar un documento de compromiso
individual.

El baremo del logro de los objetivos fijados al equipo de gestion (para los grupos Al, A2 y B)
tiene un valor de hasta 20 puntos, mientras que la implicaciéon personal en los mismos o el
cumplimiento de objetivos individuales puede llegar hasta 15.

La evaluacién de la profesionalidad en el ejercicio de las tareas asignadas se realiza sobre las
capacidades, conocimientos y habilidades en el desempefio del puesto de trabajo. Son valoradas
por los responsables de las unidades administrativas, quienes a su vez lo son por su superior
jerarquico, pudiéndose crear comités de valoracidn en los ambitos que se determinen. También
se valora el desempefio efectivo de las tareas asignadas, introduciendo un factor de correccion
en funcién del absentismo injustificado durante el tiempo de referencia.

En cuanto a la iniciativa y participacién en la mejora de la calidad del servicio publico se valora la
participacidn voluntaria en programas de calidad, grupos de expertos, y la iniciativa y desarrollo
de actividades o propuestas que contribuyan a la mejora de la calidad del servicio publico y la
atencién a los ciudadanos.

En materia de desarrollo de conocimientos se valoran las acciones formativas y aprendizaje para
el mantenimiento y mejora de la competencia profesional, pero solo el impartido a través de los
organismos de formacién oficiales.

Seincluyen dentro del apartado de transferencia de conocimientos, investigacion e innovacion las
actividades de docencia, tutoria, coordinacién o participacién en grupos de trabajo, investigacion
y difusién del conocimiento.

Por ultimo, cabe destacar que para el seguimiento y coordinacién de la carrera horizontal y la
evaluacion del desempefio estan establecidas varias comisiones con participacién sindical.

3.2.1.4. Extremadura

La evaluacién de la carrera profesional de los funcionarios Comunidad Auténoma extremefia se
realiza a través de una comisién en la que participan los sindicatos, con autoevaluacion previa
por los empleados publicos afectados.

La valoracion de los méritos se realiza segun la trayectoria y actuacidn profesional, la calidad de los
trabajos realizados, los conocimientos adquiridos y el resultado de la evaluacion del desempeiio,
si bien la descripcion de los méritos y requisitos para la consecucion de los distintos niveles de
carrera son establecidos con criterios fijados por la comisidn citada.



3.2.1.5. Castilla-La Mancha

En la ley de empleo publico de Castilla-La Mancha se establece que la aplicacién de los sistemas
de evaluacion del desempefio requiere de un analisis y descripcion de los puestos de trabajo que
incluya las funciones de los mismos y los estdndares e indicadores de rendimiento, que deberdn
comunicarse a los empleados en el momento de su incorporacion.

En la evaluacion deben valorarse, como minimo, el grado de cumplimiento de los estandares
de rendimiento del puesto de trabajo, el cumplimiento de los objetivos y metas de cardcter
colectivo, la responsabilidad y autonomia con que se desempeiia el puesto, la actitud en la
organizaciéon y el trabajo en equipo, la orientacion a las personas destinatarias del servicio, la
creatividad e iniciativa y la competencia personal.

La evaluacion se realiza por los superiores jerarquicos, debiendo crearse drganos colegiados
de evaluacién para analizar los resultados de las evaluaciones realizadas en el conjunto de la
Comunidad Auténoma, en los que participan los sindicatos. Asimismo, estos drganos colegiados
son los competentes para resolver las reclamaciones que se presenten contra los resultados
individuales de la evaluacidon, reclamaciones que sustituyen a los recursos administrativos
ordinarios, por lo que contra sus resoluciones puede irse directamente a la jurisdiccion
contencioso-administrativa.

3.2.1.6. Galicia

La ley indica que “se estableceran sistemas que permitan la evaluacion del desempefio y se
determinardn los efectos de la evaluacién en la carrera profesional, en la formacion, en la
provisién de puestos de trabajo y en la percepcion de las retribuciones complementarias”, todo
lo cual no se ha desarrollado hasta el presente.

El sistema que finalmente se implemente deberd tener en cuenta, segin la norma, el grado
de satisfaccion de la ciudadania respecto a los servicios que se prestan, la buena gestién y
organizacion de la estructura administrativa (para lo cual promovera la utilizacién por parte del
personal directivo de los datos derivados de la gestion para la toma de decisiones), la implicacion
en procesos innovadores y de buenas practicas en aras de la excelencia, la normalizacién y la
racionalizacién de procesos y el grado de cumplimiento del plan de normalizacidn linguistica.

Se prevé la creacién de una o varias comisiones de evaluacién del desempefio pero sin determinar
ni las funciones ni la composicién.

3.2.1.7. Pais Vasco

El proyecto de ley vasca en tramitacion en el momento de redactar este informe establece que
la evaluacién del desempeio se configura como un instrumento que permite la evaluacién y
valoracidn de la conducta profesional y el rendimiento o logro de resultados.

Los objetivos principales de la evaluacién estaran relacionados con la mejora del rendimiento,
la motivaciéon y la formaciéon. La implantacién de los sistemas de evaluacién del desempeiio
requerird la previa descripcion de los puestos de trabajo. Asimismo, la aplicacién a la carrera
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profesional y a la percepcién de retribuciones complementarias requerira la regulacion y
aprobacién previa de sistemas objetivos que permitan evaluar adecuadamente del desempefio.

Pieza bdsica en la estructuracién del empleo publico en la Administracion Publica de Euskadi
son los andlisis de los puestos de trabajo que se configuran como una herramienta basica para
la planificacion del empleo publico y serdn utilizados para el diagndstico y disefio del resto de las
herramientas de organizacién y gestién de los recursos humanos, en particular para suministrar
informacion tanto del trabajo a realizar como del personal que lo desempefia en relacion con el
perfil de competencias necesario en cada caso.

3.3. LECCIONES DE LAS EXPERIENCIAS INTERNACIONALES Y
NACIONALES

De las experiencias comentadas con anterioridad, las de mayor desarrollo y maduracion (AEAT,
Catastro, etc.) nos muestran que la EDD se centra esencialmente en la asignacién de la retribucion
variable, en tanto que en el caso de las CCAA se ha avanzado en desarrollos legales pero hay muy
poca experiencia practica, por lo que no existe una perspectiva temporal suficiente para poder
valorar su alcance y resultados.

En el dmbito internacional, no todos los paises han hecho una evaluacién de sus experiencias
de evaluacion. Entre los que si la han realizado, hay que citar a Francia, el Reino Unido, Nueva
Zelanda, los paises nérdicos y los norteamericanos. Del analisis de estas experiencias, la literatura
ha extraido una serie de conclusiones de gran relevancia que conviene recoger aqui y que son
las que siguen:

a) Enprimer lugar, hay que sefialar que existe coincidencia en los motivos por los que se debe
introducir la evaluacién del desempefio: 1) recompensar el rendimiento individual con
equidad, de tal manera que los individuos con rendimientos diferentes sean retribuidos
de manera diferente; 2) necesidad de aumentar el atractivo de los empleos en la funcién
publica a través de una remuneracion flexible asi como fidelizar a los empleados mas
valiosos; 3) aprovechar el hecho de que la remuneracion basada en el rendimiento
permite canalizar el esfuerzo hacia su mejora y reforzar la motivacion de los empleados,
lo que influye, asimismo, en la cultura de la organizacién.

b) Lasegundaleccionesquelaimplantacion delaevaluacion del desempefioy de los objetivos
son procesos de larga duracién y que mientras que no se convierten en obligatorios su
uso queda restringido a dmbitos en los que, o resulta imprescindible por el volumen o la
cualidad de la gestién desarrollada, o cuentan con el impulso de un potente liderazgo de
la direccidn.

c) En tercer lugar, la diversidad de enfoques y métodos, siendo mayoritaria la existencia de
modelos descentralizados. Es mas, los sistemas mas consolidados son también los mas
descentralizados y en ellos son los responsables directos quienes gestionan el modelo de
evaluaciony la asignacion de la PRP, de tal manera que la delegacién de responsabilidad es
tan importante para el desarrollo de un sistema de remuneraciones ligado al rendimiento
que, segun afirma el Instituto Europeo de la Administracién Publica en su informe de
evaluacion del rendimiento en las administraciones publicas de los estados miembros de



d)

e)

f)

g)

h)

j)

la UE, “los modelos deben ser cada vez menos uniformes y mads ajustados a los objetivos,
las estructuras y los valores de las organizaciones a los que afectan”.

Necesidad de que los lideres infundan en sus empleados la confianza de que el proceso
de evaluacioén es justo, lo que casi siempre requiere del dialogo directo entre evaluador y
evaluado. Coadyuva a esto la transparencia de los sistemas de evaluacion.

Cuanto mayor es el grado de incorporacion o vinculacidon de los objetivos individuales a los
organizativos, mayor es el rendimiento de la organizacion en su conjunto, de tal manera
qgue cuando no son claros la misién y los objetivos operacionales de las administraciones
es dificil fijar objetivos operativos claros a nivel individual.

Existen indicios, basados en encuestas, de que los sistemas de evaluacion tienen mayor
consecuencia en la cantidad que en la calidad del trabajo. También de que el sistema
individual funciona mejor para resolver casos de rendimiento bajo y que el colectivo
fomenta mejor el trabajo en equipo y la identificacién del individuo con la organizacion en
su conjunto.

La implantacion de un sistema de evaluacidn vinculado al PRP con éxito resulta costosa en
términos de tiempo y de recursos organizativos necesarios.

En cuanto al contenido de la evaluacion y su evolucién tras ser implantada, hay que
sefialar que en casi todos los paises con experiencias importantes se tiende a remodelar
con el tiempo los sistemas de evaluacidon para que sean menos detallados, formales y
estandarizados, orientandose al cumplimiento de objetivos y promoviendo el didlogo con
el supervisor como finalidad principal de la iniciativa. Precisamente, existe evidencia de
gue cuando se estrecha la relacién entre subordinado y supervisor y se profundiza en su
comprension mutua, es probable que, por un lado, aumente la motivacion del empleado
y, por otro, mejore la capacidad del supervisor para gestionar los recursos humanos de su
unidad o grupo.

En cuanto a la frecuencia, lo mas habitual es la evaluacién anual.

Por ultimo, la implantacion de un sistema de evaluacion del desempefio por si solo no
sirve como herramienta de cambio, pues debe ir acompafiada de un conjunto de factores
qgue amplifiquen sus resultados: liderazgo, responsabilidad, autonomia, e implantacién
previa de un sistema de direccidn por objetivos en la organizacidn.




4. MODELO DE LA COMISION DE
EXPERTOS (MCE)

4.1. INTRODUCCION

En este apartado se pretende exponer un posible modelo para la implantacién de la evaluacién
del desempenio del personal de una organizacién publica que reldne los requisitos anteriormente
mencionados. Asi, sus principales caracteristicas son las siguientes:

a) Es un modelo disefiado, basicamente, para mejorar la motivacion y el reconocimiento del
personal para el logro de los objetivos fijados de la organizacion a través de un modelo de
evaluacion individual que relacione los resultados obtenidos con los objetivos fijados. Es
decir, su finalidad no es la evaluacién del conjunto de la organizacién sino de las personas
que la integran.

b) La mera identificacién y valoracidn de las personas que obtienen los mejores y los peores
resultados no precisa, habitualmente, de un modelo formal de evaluacién. En el disefio
del modelo se ha considerado la conveniencia de que su aplicacidon no solo aporte la
evaluacion basicamente objetiva del personal de la organizacidn, sino que también tenga
por objetivo mejorar la motivacidon del mayor nimero de sus empleados.

c) El modelo pretende posibilitar la evaluacién del conjunto del personal de la organizacion,
respecto del cual es necesario valorar elementos no incluidos en este modelo o hacerlo
de forma mds singularizada (eficacia, eficiencia, responsabilidad por su gestién, control de
resultados, etc).

d) La propuesta que se desarrolla es un modelo de minimos que requiere la necesaria
adaptacion segun las caracteristicas propias de cada organizacién. Es decir, la sencillez en
su disefio debe posibilitar su adaptacién a una tipologia muy diversa de organizaciones, su
experiencia anterior en la evaluacién de su personal, las caracteristicas especificas de su
Plan de Objetivos, etc.

e) Dado que su utilizacién o no por las distintas organizaciones tiene caracter voluntario,
el modelo tiene una finalidad indicativa o de referencia que permita, a los gestores
responsables de la politica de recursos humanos, el disponer de un modelo de referencia
a efectos de la evaluacidn del desempefio.

f) El modelo se basa en la existencia en la organizacion de un modelo de direccion por
objetivos con un sistema de objetivos mensurables e indicadores para la medicion de su
grado de cumplimiento en un periodo determinado (habitualmente un afo). Es decir la
evaluacion del desempefio debe estar coordinada con la direccién por objetivos.

g) Su principal finalidad es disponer de un instrumento lo mas objetivo posible para la
asignacion al personal de las retribuciones complementarias, bdsicamente el complemento
de productividad destinado a retribuir el rendimiento y el logro de resultados, asi como el
interés, iniciativa o esfuerzo con el que la persona a evaluar desarrolla su trabajo.



h) Siendo su funcién principal el ser un instrumento para la asignacién al personal de los
complementos de productividad vinculados al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, una segunda utilidad derivada de la aplicaciéon de un modelo de evaluacién
del desempefio puede ser en relacién a la provisidon de puestos de trabajo, basicamente
como un instrumento que coadyuve a la medicién del trabajo desarrollado a efecto de
concursos para la provision de puestos.

i) Sibien se procura reforzar los aspectos objetivos en el proceso de evaluacién, siempre hay
gue considerar la necesaria aplicacidn de factores subjetivos que permitan a la jefatura un
mejor ajuste de la evaluacion a las circunstancias extraordinarias que puedan concurrir en
personas concretas.

j) El modelo propuesto tiene 5 niveles o aspectos a evaluar. Su aplicacién a todos o parte
del personal de la organizacion y la aplicacién de los 5 niveles o solo algunos de ellos,
debia determinarse en funcion de la tipologia de la organizacién, asi como de la finalidad
concreta que en el momento de la evaluacidn se pretende conseguir.

k) Esun modelo interno de la organizacidn y su utilizacion por otras organizaciones requerira
una validacion por el 6rgano que las quisiera utilizar.

I) La implantacidon del modelo con las modificaciones o adaptacién que se considere
necesaria, puede requerir la realizacién de pruebas piloto.

m) Elmodelo propuesto se basa en la doble firma en relacién a los evaluadores. Sin perjuicio de
gue los distintos elementos o niveles a evaluar contengan factores objetivos o subjetivos,
la evaluacién individual de cada empleado debe llevar dos firmas. La del evaluador que
serd habitualmente el superior jerdrquico inmediato del empleado a evaluar, y la del
superior jerarquico de ambos.



4.2. ESQUEMA BASICO

Para facilitar el seguimiento de este apartado, en el cuadro siguiente se resumen los

aspectos basicos que integran el modelo propuesto.

EVALUACION
PERSONAL FINALIDAD
CONTENIDO TIPO
NIVELES AFECTADO PRINCIPAL
Resultados de la unidad administrativa superior
1 (Direccion, Departamento, Delegacion, Depen- Objetiva TODOS'™
dencia, etc.)
Objetiva (con objetivos
especificos)
. R RETRIBUCION.
Mixta - (sin objetivos VARIABLE y
Resultados de la unidad administrativa en que | especificos)
2 esté integrado el funcionario (equipos, unidad, TODOS'™
etc.) PROVISION DE
PUESTOS DE
TRABAJO
Subjetivo (ajuste indivi-
dual. Actitud. Personali-
zacion de los resultados
de la unidad)
RETRIBUCION.
VARIABLE
PROVISION DE
PUESTOS DE
TRABAJO
Actitud: Disponibilidad para el servicio, predis- )
posicion para asumir nuevas tareas, interés por Personal a RS;::,E;EEON'
5 mejorar su formacion, actuacion eficaz en au- Subietiva determinar v
sencia de instrucciones, capacidad de organi- ! por cada PF"alﬁE\g'?IC?SND[I)EE
zacion y planificacion del trabajo, capacidad de organizacion TRABAJO

innovacion.

8 Se incluye al menos, al personal que puede percibir retribuciones variables por resultados y objetivos.




4.3. DESCRIPCION GENERAL DE LOS 5 NIVELES O ELEMENTOS A
UTILIZAR A EFECTOS DE LA EVALUACION

A continuacién se analizan cada uno de los niveles que integran el modelo.

4.3.1. Nivel 1. Resultados de la unidad administrativa superior

El modelo se basa en la existencia de un Plan de Objetivos y un cuadro de indicadores de
cumplimiento en la organizacién donde presta servicio el colectivo del personal a evaluar.

Este primer nivel pretende valorar los resultados en cuanto al cumplimiento de los objetivos de
la unidad administrativa superior en que se integre la persona a evaluar.

Por unidad administrativa superior se entiende aquella que dispone de objetivos propios del
resto de unidades que integran la organizacién administrativa.

Por objetivos propios y diferenciados del resto de unidades, debe entenderse que estos estan
identificados en el Plan de Objetivos de la organizacion o en su desarrollo central o territorial.

Por ejemplo, un Ministerio puede tener un Plan de el cual se desagrega en objetivos especificos
de los 6rganos que lo integran (Secretarias de Estado, Direcciones y/o Subdirecciones Generales,
Delegaciones territoriales, etc.).

La medicién de este nivel es plenamente objetiva.

Es aplicable a todo el personal de la organizaciéon con derecho a la percepcién de retribucién
variable, ya que todos prestan servicio en alguna de las unidades administrativas superiores en
gue se ordena la organizacion.

Una vez disponibles los resultados a efectos del cumplimiento de objetivos de la unidad
administrativa superior, su valoracion a efectos de evaluacidn serd comun para todo el personal
de la misma. Es decir, todo el personal de la unidad tendra la misma valoracién inicial a efectos
de este nivel, sin perjuicio de que su ponderacién en la nota final pueda ser diferente en funcidn
del subgrupo del personal y/o de la tipologia de los puestos de trabajo.

Cuando se trata de medir el grado de cumplimiento de los objetivos de una organizacion, el
problema mas habitual es que estos consistan en una pluralidad de objetivos, que pueden o no
estar priorizados, y cuyo nivel de cumplimiento se determina para cada uno de ellos de forma
individual por la relacidn porcentual existente entre los resultados efectivamente conseguidos y
el nivel de referencia fijado para cada indicador al comienzo del periodo.

Si la organizacion dispone de una féormula especifica y conocida por el personal que pondere
el peso de cada objetivo para poder determinar un resultado Unico en cuanto al cumplimiento
global, esto serd el valor a utilizar en este nivel.

Si la organizacién no dispone de una féormula o sistema como el indicado, debera fijarla y
difundirla al comienzo del periodo, o bien, si esto no es posible, cuando la establezca al final del
periodo para poder realizar la evaluacidon, deberd difundirla al conjunto del personal para que el
sistema utilizado sea de general conocimiento.

eSS



4.3.2. Nivel 2. Resultado de la unidad administrativa en que esté integrada la
persona a evaluar

En este nivel se pretende evaluar los resultados obtenidos por la unidad administrativa o equipo
de trabajo en que preste servicio la persona.

En cualquier organizacion el logro de los objetivos o metas a alcanzar, estd condicionado por la
adecuada identificacidn o implementacidn de los programas o actividades a desarrollar.

Las actividades programadas se integran en una pluralidad de tareas a desarrollar por las distintas
unidades en que se ordena la organizacion.

Los resultados derivados del cumplimiento de las tareas que tiene encomendadas el equipo o
unidad en que se integra la persona a evaluar, o al menos, de las principales que integran su
actividad, es el objetivo de este nivel, sin perjuicio de que esta valoracién objetivay comun pueda
ser matizada con una valoracidn subjetiva vinculada a la persona como luego se comentara.

La valoracidn del trabajo desarrollado a través de los resultados de la unidad y no de la persona
de forma diferenciada tiene una doble justificacion:

- Potenciar el trabajo en equipo reforzando la importancia de los resultados grupales.

- Lainhabitual asignacion y/o cuantificacién individualizada de tareas a realizar.

Para su medicidon se deben diferenciar diversas situaciones:

a) Elequipo o unidad tiene asignadas tareas que tienen reflejo directo en los objetivos de la
organizacion y, ademas, expresados en la misma magnitud. Por ejemplo, su tarea consiste
en la resolucién de un nimero determinado de expedientes administrativos, la cual tiene
reflejo directo en el Plan de Objetivos y en esta también se expresa su cumplimiento en
numero de expedientes resueltos.

En este supuesto la evaluacion es objetiva, ya que vendra determinada por la relacidn entre
los expedientes inicialmente asignados como objetivo del periodo y los efectivamente
resueltos.

b) El equipo o unidad tiene asignadas tareas que tiene reflejo directo en objetivos de
la organizacidn, pero en estos se expresan en distinta magnitud. Siguiendo el mismo
ejemplo anterior, la tarea de la unidad es resolver un nimero determinado de expedientes
pero su cuantificacién en objetivos es a través de otra magnitud, por ejemplo en importe
(euros) o en tiempo (numero de dias de tramitacién de los expedientes).

Si el sistema informdatico de la organizacién facilita la informacion de los expedientes
resueltos en la misma magnitud que se utiliza en los indicadores de objetivos (importe o
dias en el ejemplo) y cuando se hizo la asignacion inicial de tareas al equipo o unidad junto
al nimero de expedientes se le fijé como objetivo una magnitud similar a los objetivos de
la organizacidn, la medicién sera similar al caso anterior.

Si no es asi, la evaluacion es también objetiva pero en dos fases. La evaluacion inicial de
los resultados del equipo o unidad se realizara en funcién el cumplimiento de las tareas
asignadas (relacion entre expedientes inicialmente asignados y expedientes terminados).



Sin embargo, y teniendo en cuenta que se trata de evaluar el trabajo desarrollado por
el equipo o unidad con la mayor aproximacidn posible a su aportacién a los objetivos
de la organizacidn, la evaluacién inicial anterior podra ser objeto de algin tipo de
ponderacién. Dado que este supuesto se basa en la hipdtesis de que no es posible obtener
la cuantificaciéon de los resultados del equipo o unidad en la misma magnitud que la utiliza
en el indicador de objetivos, esta ponderacién puede basarse en aplicar coeficientes
basados, por ejemplo, en el nivel de cumplimiento de los objetivos de la unidad superior
en la que se incardine el equipo o unidad.

c) El equipo o unidad tiene asignadas tareas cuantificables al comienzo del periodo, pero
estas no tienen un reflejo directo en los objetivos de la organizacién. En este supuesto
la valoracion también sera objetiva al basarse en la relacién entre las tareas inicialmente
planificadas y asignadas al equipo o unidad y las efectivamente ultimadas en el periodo.

d) El equipo o unidad tiene asignadas tareas no cuantificables al comienzo del periodo
pero con reflejo directo en los objetivos de la organizacién. Por ejemplo, en objetivos
se establece tramitar en el plazo legal o en un plazo inferior los expedientes presentados
ante la unidad. En este supuesto la evaluacién también es objetiva pero requiere disponer
en las aplicaciones corporativas de la informacidon necesaria para evaluar el nivel de
cumplimiento de la unidad en relacién al objetivo fijado.

e) Elequipo o unidad tiene asignadas tareas no cuantificables al comienzo del periodo y que
no tienen reflejo directo en los objetivos de la organizacion.

En el caso habitual de las unidades instrumentales o de apoyo (recursos humanos, gestion
econdmica, informatica, gabinetes, etc.). En este caso la valoracidon deberd ser, al menos
en parte, subjetiva, habitualmente en base a la propia planificacidn establecida para el
equipo o unidad.

Una vez realizada la valoracién de los resultados obtenidos por el equipo o unidad en que se
integra la persona a evaluar, es conveniente ajustar la evaluacién de aquellos integrantes del
equipo o unidad que han tenido una participacion destacable (en positivo o negativo) en la
consecuencia de dichos resultados, ya que la finalidad del proceso es procurar una aproximacion
al rendimiento individual partiendo de los resultados del equipo o unidad.

Este ajuste de la evaluacion de personas concretas es de caracter subjetivo y debe basarse
en reglas concretas y conocidas por el conjunto de la organizacién. Ademads debe procurarse
gue no sea un instrumento para incrementar de forma generalizada la evaluacién del personal
dependiente de cada jefatura. En este sentido, un posible método es permitir modificar la
valoracion individual de las personas determinadas en funcién de los resultados del equipo o
unidad, de manera que el resultado global de la suma de las puntuaciones de las personas que
integran el equipo o unidad sea el mismo al principio y al final del ajuste subjetivo. Es decir, para
incrementar la valoracién de alguna o algunas personas integrantes del equipo o unidad hay que
minorar en el mismo importe la evaluacidon por este nivel de otro u otros de los integrantes del
equipo o unidad. Una segunda consideracion a tener en cuenta en esta posible modificacion
subjetiva o individual de los resultados del equipo o unidad consiste en establecer un limite
inferior o superior a esta potestad del evaluador.
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Estas ideas y otras posibles a aplicar en el ajuste individual de este nivel se desarrolla en el
apartado 4.4.1.

4.3.3. Nivel 3. Cumplimiento horario

La presencia del personal las horas establecidas para cada puesto de trabajo, se puede
considerar una condicién necesaria para el correcto desarrollo de las tareas encomendadas v,
consecuentemente, el logro de los objetivos fijados.

Este nivel pretende verificar el cumplimiento horario individual de la persona a evaluar.

La correcta aplicacion de este nivel o el coeficiente de ponderacién a aplicar para determinar su
peso en la evaluacién a efectos de las retribuciones variables, esta condicionada por el sistema
de control del cumplimiento horario de que disponga la organizacion, tanto por el sistema
utilizado (fichaje, firmas, etc.), como por la transparencia de los criterios utilizados (forma de
autorizar y computar las ausencias autorizadas, bajas por enfermedad, actuaciones fuera de los
locales, etc.).

La medicion de este nivel es objetiva y vendrd determinado por el nivel de cumplimiento en el
periodo en relacién al nimero de horas de presencia establecido para cada tipologia de personal
o puesto de trabajo.

4.3.4. Nivel 4. Aptitud
Este nivel pretende evaluar la idoneidad para su puesto de trabajo de la persona.

A diferencia de los niveles anteriores este se caracteriza por dos notas basicas:

a) No debe necesariamente aplicarse a la totalidad del personal. Su finalidad principal es
ser utilizada a efectos de la carrera profesional del personal. En este contexto la evaluacién
de la aptitud con periodicidad anual es conveniente para el personal de los subgrupos Al
y A2 con caracter general, asi como para el personal de otros subgrupos que en cada
organizacion se considera conveniente. La valoracion del coste de este parte del proceso
(tanto en tiempo como en posibles conflictos con el personal evaluado) y la utilizacién que
pretende efectivamente hacer la organizacidon de esta valoracion, debera determinar el
colectivo singular al que se aplica.

b) Es una evaluacion con factores subjetivos a realizar por el superior jerdrquico si bien, y
dado que el modelo propuesto se basa en la doble firma, en la practica la nota resultante
serd el resultado de, al menos, el consenso de dos personas.

Los elementos a valorar para apreciar la idoneidad de la persona para su puesto de trabajo
pueden ser muy diversos e incluso distintos segun la tipologia de los puestos de trabajo.

4.3.5. Nivel 5. Actitud

Este nivel pretende evaluar la disposicion de la persona en relacion a su aportacién a la
organizacion.



Le son aplicables las mismas notas destacadas en el nivel anterior. Es decir, no es conveniente su
aplicacién regular al conjunto del personal de la organizacién, debiendo centrarse en el personal
gue en cada organizacién se considere conveniente. Ademas es una evaluacién con factores
subjetivos a realizar por el superior jerarquico con el sistema de doble firma.

En este nivel los elementos a valorar pueden también ser muy diversos e incluso distintos segun
la tipologia de los puestos de trabajo a evaluar.

4.4. FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Con la periodicidad que en cada organizacidn se determine (habitualmente es anual), la
evaluacidn se debe plasmar en un documento que permita visualizar el proceso y sus resultados.

No obstante, en el modelo el grado de cumplimiento de objetivos tiene un peso fundamental,
especialmente en relacion a la distribucidn de las retribuciones variables. Esto implica que es
conveniente que el periodo del que se refiera la evaluacion debe coincidir con el relativo al
Plan de Objetivos de la organizacidn y con sus mismos criterios.

Un aspecto bdsico a estos efectos es el criterio del Plan de Objetivos en cuanto al cdmputo de
los resultados. La evaluacion del desempefio sera mas objetiva, estable y adecuada a sus fines,
si el Plan de Objetivos, por ejemplo anual, establece con claridad los resultados computables
en el periodo (actuaciones efectivamente terminadas en su periodo de vigencia, al margen del
periodo que se iniciaron) y los no computables (actuaciones iniciadas o en curso en el periodo
pero no terminadas) y una fecha de cierre (por ejemplo 31 de enero del afio posterior) a partir de
la cual los resultados vinculados al cumplimiento de los objetivos no son modificables. Es decir,
los resultados del modelo propuesto de evaluacion del desempefio estan condicionados por la
forma en que se configuran los objetivos de la organizacién.

Si bien la propuesta general es que la evaluacion del desempefio se realice con periodicidad
anual, es evidente que la distinta tipologia del personal y de los diversos objetivos que se
pretenden con la evaluacidn, pueden hacer aconsejable que la misma se realice, para todos o
parte del personal, con una periodicidad inferior o superior al afio natural.

No obstante, y partiendo de la aplicacién de la evaluacién con periodicidad anual, se considera
adecuado efectuar la valoracion de los resultados en el primer trimestre del afio siguiente cuando
se hayan cuantificado el cumplimiento de objetivos del afio anterior, sin perjuicio de los pagos
a cuenta de productividad percibidos durante el propio ejercicio cuando existan elementos de
juicio suficientes que permitan estimar el cumplimiento razonable de los objetivos del afio en
curso. No obstante, cada organizacion puede determinar, si considera que tiene informacidn
suficiente, realizar la valoracién al final del ejercicio (diciembre), ya que es el momento en
que se suele producir el abono al personal de una cuantia significativa del complemento de
productividad.

En realidad, la evaluacién del desempefo no debe servir exclusivamente para la determinacién
de las retribuciones variables vinculadas a los resultados obtenidos en el cumplimiento de los
objetivos (es decir el pasado), sino también para la determinacién de los pagos a cuenta de las
retribuciones variables a realizar durante el periodo.
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En base a lo anterior, dada la imposibilidad de conocer el resultado real de cumplimiento de
objetivos en el mes de diciembre, una opcidn es que la evaluacion se realice cuando se disponga
de esa informacion (enero o febrero), utilizdndose tanto para el abono de la liquidacién del
complemento de productividad vinculado al cumplimiento de objetivos del afio anterior (que
deberia realizarse a partir de esa fecha), como de la determinacidn de los pagos a cuenta a
realizar durante el periodo.

Si esta opcidn no fuera factible, basicamente por razones presupuestarias o el cambio que puede
suponer en el funcionamiento tradicional de la organizacidn, se puede realizar una evaluacién
provisional en diciembre en base a los datos disponibles a esa fecha y otra cuando se disponga de
los datos definitivos regularizando al alza los casos que corresponda y compensando las posibles
reducciones con los pagos a cuenta del afio siguiente.

Con caracter meramente indicativo, a continuacion se detalla un posible modelo de ficha a
utilizar a estos efectos, si bien, y como luego se matizard, alguno de sus componentes pueden
ser utilizados o desechados.

No obstante, lo adecuado seria que esta ficha o modelo proforma, figurara desde el inicio del
periodo a evaluar en una aplicacién corporativa accesible por la persona a evaluar, y los resultados
parciales que pudieran obtenerse de los sistemas informaticos de la organizacion relativos,
al menos, a los niveles 1 (Resultados de la unidad administrativa superior) y 3 (cumplimiento
horario), fueran incorporadas con caracter provisional a la ficha a medida que estén disponibles.
Ademads de incorporar transparencia y mayor vinculacion del modelo al cumplimiento de los
objetivos de la organizacién, puede servir de elemento motivador durante el ejercicio para un
mejor cumplimiento de los objetivos y del horario.



FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
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4.4.1. Primer bloque. Resultado de la evaluaciéon a efectos de las retribuciones
variables

Este bloque detalla los tres niveles utilizados para realizar la valoracidn de la persona a efectos
de su participacion en las retribuciones variables cuya percepcién esta vinculada a los resultados
alcanzados y el cumplimiento de los objetivos fijados.

Los niveles 1 (Resultado de la unidad administrativa superior) y 3 (Cumplimiento horario) son
plenamente objetivos por lo que no requieren de ningln ajuste individual. Su cémputo habitual
es en porcentaje sobre 100.

El nivel 2 (Resultado del equipo o unidad) tiene también un primer nivel de cumplimiento
determinado de forma objetiva habitualmente, como se ha indicado en el apartado anterior y su
computo también se suele expresar en porcentaje sobre 100. Sin embargo, este nivel requiere
un ajuste individual para aproximar su valoracion al esfuerzo efectivo de los distintos miembros
del equipo o unidad a los resultados obtenidos.

Este ajuste individual se materializa incrementando y minorando para la persona evaluada el
porcentaje obtenido por el equipo o unidad.

La posibilidad de aplicar este ajuste individual suele limitarse en base al establecimiento de
reglas que, basicamente, tratan de evitar el incremento generalizado y no homogéneo entre los
integrantes de los distintos equipos o unidades.

Entre estas posibles reglas, las mas habituales y sencillas son las siguientes:

a) Cualquier incremento a una o varias personas de un equipo o unidad debe compensarse
con la minoracidn a otra persona o personas del mismo equipo o unidad, de manera que
la suma de los porcentajes de cumplimiento de los miembros del equipo o unidad coincida
con el producto del nivel de cumplimiento del equipo o unidad por el nimero de sus
integrantes.

Por ejemplo, un equipo ha tenido un nivel de cumplimiento del 110 % y estd integrado por
6 personas.

El nivel de cumplimiento de cada uno seria 110 %.

Si se pretende incrementar el nivel de cumplimiento de dos personas integrantes del
equipo (una 10 p.p. y otra 15 p.p.) en estas su valoracion inicial seria 120 % y 125 %
respectivamente.

Dado que el incremento global ha sido de 25 p.p. es necesario minorarlos en otra u
otras personal del mismo equipo. Si la minoracién se concentra en una sola personal, su
valoracidn inicial seria de 85 %.



b)

La valoracidn inicial de los integrantes del equipo seria:

Sujeto evaluado Nivel de cumplimiento Ajuste individual Valoracion inicial
1 110 % +10 p.p. 120 %
2 110 % +15p.p. 125 %
3 110 % -25p.p. 85 %
4 110 % - 110 %
5 110 % - 110 %
6 110 % - 110 %

Es decir la media de las valoraciones iniciales (110 %) coincide con el nivel de cumplimiento
del equipo.

En ocasiones la aplicacidn de esta regla a cada equipo o unidad de forma aislada puede ser
problematica, por lo que una opcidén es aplicarla a una pluralidad de equipos o unidades
pero manteniendo la regla de la compensacion de los incrementos con las minoraciones a
realizar por cada evaluador.

Esta aplicacién a un conjunto de equipos o unidades es aconsejable limitarla a los que
cumplan como minimo los siguientes requisitos:

- El evaluador es el mismo.

- Son equipos o unidades con similares tareas a desarrollar y métodos de medicion
de resultados.

Otra opcidn a analizar es si el ajuste individual se realiza por subgrupos de adscripcién
del personal, es decir, si los incrementos o minoraciones se pueden realizar entre los
miembros del equipo cualquier que sea su subgrupo de adscripcion, o bien solo se permite
entre personas del mismo subgrupo.

Esta opcidn serd mas adecuada cuando se utiliza el ajuste individual a un colectivo de
equipos o unidades de forma conjunta que permita disponer de un grupo de funcionarios
de tamafio suficiente de los distintos subgrupos que posibilite la adecuada compensacién
entre ellos.

Establecer un maximo a aplicar cuando se realiza el ajuste individual. Es decir, limitar los
puntos porcentuales que se pueden incrementar o minorar al realizar el ajuste a cada
persona.

Esta regla pretende evitar que la evaluacion este excesivamente sesgada y se centre
en destacar de forma desmedida a las personas con mayor y menor aportacién a los
resultados del equipo o unidad.

Siendo conveniente destacar y premiar o penalizar los comportamientos destacados en
sentido positivo o negativo, también lo es procurar que la evaluacion tenga un efecto
motivador en la mayoria del personal.

La implantacién de un numero maximo de puntos porcentuales que se puede incrementar
o minorar a cada persona en el ajuste individual, unida a la regla anterior en cuanto a
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equilibrio dentro de cada equipo o unidad o grupo homogéneo de equipos o unidades,
debe posibilitar una evaluacion homogénea del nivel 2 en el conjunto de la organizacion.

Una vez obtenida la valoracion inicial de los niveles 1 (Resultado de la unidad administrativa
superior), 2 (Resultado del equipo o unidad y ajuste individual) y 3 (cumplimiento horario),
hay que determinar los coeficientes de ponderacién que, aplicados a las valoraciones
anteriores, permiten obtener la valoracidn final de cada uno de los niveles y cuya suma
supondrad la valoracién de la persona evaluada a efectos de retribuciones variables.

Los coeficientes de ponderacion a aplicar a los distintos niveles para obtener la valoracion
final pueden variar de forma notoria entre unas organizaciones y otras y, dentro de estas,
segun la tipologia del personal o los puestos de trabajo.

Una posible propuesta inicial seria atribuir el mayor peso al nivel 2, es decir a los resultados
del equipo o unidad (por ejemplo el 60 %), mientras que al nivel 1 (Resultado de la unidad
administrativa superior) se puede atribuir el 25 %y al nivel 3 (cumplimiento horario) el 15
% restante.

En realidad es aconsejable que cada organizacién tenga coeficientes de ponderacién
para los 3 niveles estandarizados para permitir su aplicacién general, salvo para aquellos
colectivos que por las circunstancias de cada caso (por subgrupos de adscripcién, por
tipologia de puestos, etc.) tengan unos coeficientes diferenciados.

Los coeficientes de ponderacién a aplicar en los niveles 1 y 2 suelen responder a la
importancia relativa que en cada organizacién se asigna a los resultados colectivos o del
equipo o unidad. Sin embargo, en relacion al nivel 3 (cumplimiento horario) suele ser
necesario determinar a priori su funcién en el modelo de evaluacién.

Una vez determinada la valoracién inicial del nivel 3, es decir, el nivel de cumplimiento en
el periodo en relacidn al nimero de horas de presencia establecido para cada tipologia
de personal o puesto de trabajo, cada organizacidon debe establecer los criterios a utilizar
para su computo a efectos de la evaluacion del desempefio.

Una primera posibilidad es considerar que el cumplimiento horario (nivel 3) tiene una
doble funcion a efectos de evaluacion:

- Funciona como un minimo necesario que hay que alcanzar para tener derecho
a participar en el cobro de las retribuciones variables vinculadas a los resultados
obtenidos. Es decir, se fija un minimo de cumplimiento horario por debajo del cual
no es necesaria la evaluacion de los otros niveles 1y 2 ya que la persona no tendria
derecho al cobro del complemento de productividad.

- Paralas personas que superan el minimo establecido se aplicaria sobre la valoracion
inicial derivada de su cumplimiento horario el coeficiente de ponderacion
establecido para este nivel.

La segunda opcidn es no establecer ningiin minimo y aplicar el coeficiente de ponderacion
delnivel 3atodo el personal. Esta posibilidad es quizd mas adecuada para las organizaciones



con un modelo de control horario menos consolidado o con cuestiones dudosas o
problematicas en su aplicacion efectiva.

Una vez aplicados los coeficientes de ponderacidn de cada nivel a las valoraciones iniciales
de los mismos, se obtiene la valoracidn final de cada uno de ellos. Su suma determinarad la
valoracién a efectos de las retribuciones variables de la persona evaluada.

4.4.2. Segundo bloque. Resultado de la evaluacién a efectos de provision de
puestos de trabajo

Comoseindicéenlaintroduccidénde este epigrafe, elmodelo propuesto pretende, principalmente,
posibilitar la evaluacién del personal a efectos de su participacién en las retribuciones variables
vinculadas a los resultados obtenidos y al cumplimiento de los objetivos operativos fijados para
la organizacion.

Sin embargo el modelo también puede utilizarse para la evaluacién continua del personal en
aquellos aspectos vinculados basicamente para la valoracién del trabajo desarrollado a efectos
del sistema de provisién de puestos por concurso.

Estd en la finalidad del segundo bloque de la ficha.

No obstante, si bien el bloque anterior debe aplicarse a la totalidad del personal no directivo
de la organizacién, o al menos a los que puedan percibir retribuciones variables por resultados
y objetivos, este segundo bloque puede aplicarse a las mismas personas que el anterior o a los
colectivos que en cada organizacién se determine.

En este bloque se incorporan 3 niveles.

El nivel 2 (Resultado del equipo o unidad y ajuste individual), es comun para este bloque y el
anterior. Su valoracion inicial en este bloque coincidird con su valoracién inicial en el bloque
anterior.

El nivel 4 Aptitud como ya se indic, pretende evaluar la idoneidad de la persona para el puesto
de trabajo que ocupa.

Es una evaluacion de factores subjetivos, en la que el evaluador debe realizar una valoracién
global de la persona con base a elementos que pueden ser muy dispares en funcién de la
tipologia de puestos de trabajo de la organizacion. La valoracién puede hacerse conjunta o por
elementos. A titulo indicativo se pueden sefialar los siguientes:

Adaptacidn al puesto.

- Adecuacion de su formacion y/o experiencia al puesto.

- Contribucidn eficaz al cumplimiento de las normas e instrucciones.
- Capacidad de colaboracion con el resto del personal.

- Capacidad de gestion y direccion del personal.

- Calidad de sus actuaciones.

eSS
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El nivel 5 Actitud, como ya se indicé pretende evaluar la disposicion de la persona en relacién a
su aportacién a la organizacién.

Al igual que en el nivel anterior, los elementos a considerar en la valoracién pueden ser muy
diversos. A titulo indicativo se pueden sefialar los siguientes

- Disponibilidad para el servicio.

- Predisposicién para asumir nuevas tareas.

- Interés por mejorar su formacion.

- Actuacion eficaz en ausencia de instrucciones.

- Capacidad de organizacién y planificacion del trabajo.

- Capacidad de innovacion.

Nota comun a los niveles 4y 5

Los factores subjetivos de la evaluacion de los niveles 4 y 5 se matiza por el hecho de que el
modelo propuesto es de doble firma, es decir, requiere la conformidad del superior jerarquico
del evaluador.

A la hora de evaluar los factores de aptitud y actitud del personal, es conveniente establecer
sistemas que eviten sus problemas mds habituales, basicamente que la distinta actitud de los
evaluadores de cémo resultado valoraciones muy dispares pero habitualmente muy elevadas,
procurando cada jefatura situar a su personal en los tramos altos de evaluacién y en el practica,
desdibujando e incluso haciendo contraproducente la evaluacién de estos aspectos.

Para evitar esta situacion se puede utilizar cualquier sistema que evite una sobrevaloracién
generalizada. El mas sencillo es establecer un médulo por persona (por ejemplo 70 puntos
cuando la puntuacién maxima es 100) de manera que el total de puntos que puede asignar
la jefatura es el producto del médulo por su nimero de efectivos de manera que cualquier
evaluacion superior a 70 para una persona, necesariamente, implicaria una valoracién inferior
en otro u otros efectivos del colectivo que corresponda a ese evaluador.

Asi como en el bloque anterior es necesario aplicar coeficientes de ponderacién en funcién de
la importancia que se quiera asignar a cada uno de los niveles evaluados, en el bloque destinado
a los resultados de la evaluacién a efectos de carrera cada organizacién debe optar para la
aplicacidn a este bloque de coeficientes de ponderacién o no.

El optar por aplicar coeficientes de ponderacidn esta mas justificado cuando se pretende obtener
una valoracion final Unica a efectos de carrera.

La principal ventaja de esta opcion es disponer para cada afio de una evaluacién Unica del
trabajo desarrollado y la actitud de la persona. Cuando dicha persona participe en un proceso de
provision de puestos (habitualmente concurso), la media de las valoraciones de los afios que en
la convocatoria se detalle o que acuerde la Comision de Valoracidon determinara directamente la
valoracién del trabajo desarrollado.



No obstante, la otra opcidn es no aplicar los coeficientes de ponderacién. En este supuesto la
valoracidn inicial coincidird con la final para cada uno de los niveles. Su principal ventaja es
dotar de mayor flexibilidad la utilizacién de esta evaluacion en los futuros procesos de provisién
posibilitando que, segun las caracteristicas de los puestos ofertados, bien en la convocatoria del
proceso o a través de la Comisidn de Valoracidn, se concrete para cada caso qué niveles utilizar
y el peso a asignar a la evaluacién de cada nivel.

4.4.3. Tercer bloque. Identificacion de evaluadores y comunicacion al evaluado

Este blogue estd destinado a identificar al evaluador y su superior jerarquico y recoger su firma,
asi como a reflejar la fecha en que se produce el conocimiento por la persona evaluada, su
conformidad o disconformidad con la evaluacidn recibida y, en caso de disconformidad, permitir
qgue de forma breve pueda argumentar lo que considere adecuado.

En cuanto a la persona que realiza la evaluacién debe ser el superior jerdrquico de la persona
a evaluar. La evaluacion es una funcion jerarquica y de ejercicio de la autoridad, y uno de sus
efectos es reforzar el ejercicio de la jefatura en la organizacion.

Este ejercicio de la funcién jerarquica debe matizarse, en cuando a la mayor o menor
discrecionalidad utilizada al realizar los juicios de valor que necesariamente incorpora cualquier
proceso de evaluacion y, a la vez, debe reforzarse para dotar de mayor homogeneidad y
transparencia al proceso de evaluacién. Este doble objetivo se logra incorporando una segunda
firma a la evaluacidn. Esta segunda firma corresponderd al Jefe inmediato superior del evaluador.

Si bien lo habitual es que el evaluador y su jefe inmediato realicen el proceso de forma
consensuada, la posibilidad de discrepancias entre ambos debe ser prevista y resuelta en
las reglas que regulen el proceso de evaluacion. Si bien puede plantearse la posibilidad de la
resolucion de las discrepancias por un tercero (inmediato superior jerarquico de ambos), o algun
tipo de comisién creada al efecto, la solucién mas efectiva y econdmica, asi como la de menos
conflictividad, es reforzar la estructura jerdrquica haciendo prevalecer el criterio del superior
jerarquico del evaluador en caso de discrepancias.

En relacién a la comunicacion o puesta a disposicidon al evaluado de los resultados de la
evaluacion, el modelo a utilizar en la organizacién debe ser negociado con los representantes de
los trabajadores y, conocido por el conjunto del personal antes de su implantacidn y aplicacion
efectiva. En base a lo anterior, la comunicacién de su resultado a la persona evaluada es la
conclusién obvia.

El modelo de evaluacién propuesto tiene por objeto producir sus efectos en la determinacién
de las retribuciones variables (productividad) y, eventualmente, en la provision de puestos de
trabajo. Ambos supuestos pueden ser objeto de revision jurisdiccional a través de la impugnacion
por la persona evaluada de su némina o de los resultados del concurso.

En consecuencia, el modelo no propone la asignacidn a ningun érgano interno de la organizacién
de la revision de proceso de evaluacidn, salvo la verificacidn de su correcta aplicacién en base a
las reglas fijadas, que suele atribuirse al departamento o unidad de recursos humanos.
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También se considera inadecuada e incluso contraproducente la creacion de comisiones o
comités internos con facultad revisora de las evaluaciones realizadas.

Sin embargo, un aspecto destacado a fijar por la organizacion al diseiiar e implementar el modelo
de evaluacién, es si considera adecuado el permitir al evaluado manifestar su conformidad o
disconformidad con los resultados de la evaluacion recibida.

La opcidn de permitir al evaluado manifestar su conformidad o disconformidad es consecuente
con un el caracter participativo del modelo. Para ello, esta opcidon debe incorporar un espacio
en la ficha en la cual el sujeto puede reflejar, de forma concisa, los aspectos concretos en que se
resume su disconformidad. En cualquier caso, el modelo debe reflejar con claridad que la posible
disconformidad del modelo no requiere de ninguna respuesta por parte del evaluador o de la
organizacion.

La otra opcién, es eliminar la posible manifestacion de conformidad o disconformidad del
evaluado y, consiguientemente, de los argumentos en que puede basar dicha disconformidad.
Su principal ventaja es simplificar el proceso y reforzar considerablemente el ejercicio de la
autoridad en la organizacién. Su principal inconveniente es que el modelo carece de algun
elemento que permita canalizar el descontento de los evaluados.



5. cAsO PRACTICO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO EN UNA
ORGANIZACION PUBLICA

5.1. CREACION DE ORGANISMO PUBLICO

Dentro de la estructura organizativa del Gobierno, las competencias para la gestidon y ejecucién
de las politicas relacionadas con el emprendimiento y empleo se encuentran otorgadas, a través
del respectivo Departamento Ministerial al que se encuentre adscrito, a un Organismo Publico
coyo director tiene rango de director general.

Para ello, a dicho Organismo Publico, se le han atribuido las siguientes competencias y funciones:

e Gestidn, reconocimiento y pago de las prestaciones publicas a desempleados de larga
duracién.

e Gestion de una linea de subvenciones destinada a financiar los gastos de primer
establecimiento y primeras inversiones de nuevas empresas de reducida dimensién.

e Gestion de los pagos procedentes del ejercicio de las dos funciones anteriores, asi como la
recaudacion de un impuesto destinado a financiar las lineas de subvenciones publicas que
tienen como finalidad fomentar el emprendimiento.

Para el ejercicio de las funciones y competencias anteriormente expuestas, a dicho Organismo
Publico se le atribuye personalidad juridica propia y capacidad de obrar independiente de la de
la Administracion General del Estado, competencia para contratar los suministros, servicios y
obras que sean necesarios para el ejercicio de sus funciones, patrimonio propio o independiente
de los del Estado, asi como la gestion del personal adscrito a dicho Organismo Publico.

Para la funcion de sus actividades, este Organismo Publico cuenta con un presupuesto propio
integrado por su estructura de ingresos y gastos y con los siguientes recursos:

¢ Ingresos procedentes de las transferencias del Tesoro Publico, destinados a financiar las
prestaciones publicas a desempleados de larga duracién.

e Recursos financieros procedentes de la recaudacién de impuestos destinados a financiar
las lineas de subvenciones publicas vinculadas al emprendedor.

e Lasrentasy demas ingresos procedentes de su patrimonio propio.

5.2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL ORGANISMO PUBLICO

Dado que las actividades del Organismo Publico se desarrollan a lo largo de todo el territorio
nacional, el Organismo presenta una estructura disefiada en tres niveles:



5.2.1. Nivel central

Constituido porlos denominados servicios centrales del organismo publico, alos que corresponde
la direccién de las funciones encomendadas al organismo, asi como la superior jefatura, direccion
y coordinacién de las unidades dependientes de la misma.

Su estructura a nivel central se encuentra estructurada en las siguientes Subdirecciones Generales
dependientes de la Direccion General:

Subdireccién General de Prestaciones Publicas.

Corresponde a esta Subdireccién General las funciones de gestion de las prestaciones a
desempleados de larga duracidn, que tiene encomendadas el Organismo, asi como el control de
dichas prestaciones.

Subdireccién General de Apoyo al Emprendedor.

Tiene atribuidas la gestion y control de las subvenciones otorgadas a pequefios empresarios.

Subdireccién General de Gestién Financiera.

Actua como unidad pagadora del Organismo Publico, sufragando los pagos con caracter
centralizado que corresponden a subvenciones concedidas, prestaciones publicas reconocidas,
asi como otros pagos que tengan su origen en las funciones encomendadas al Organismo,
correspondiéndole también la Administracién de los Recursos Financieros del mismo.

Subdireccién General Recaudatoria.

Tiene atribuidas las funciones de recaudacién, tanto en via voluntaria como en via ejecutiva, de
los recursos Financieros del Organismo.

Secretaria General.

Le corresponden las funciones referentes a la planificacion estratégica de la entidad, gestidon
de la politica de personal, gestién de la contratacién y patrimonio, la gestién de la politica de
atenciodn al ciudadano, asi como la inspeccidn de los servicios del Organismo.

Direccion General

Subdireccion . Subdireccion
. Subdireccion
Secretaria General de General de Apovo General de
General Prestaciones poy Gestion

Publicas ML s Financiera

Subdireccion

General
Recaudatoria

————



5.2.2. Nivel descentralizado

El Organismo Publico a nivel nacional presenta una estructura descentralizada para el ejercicio
de sus funciones actuando en los dos siguientes niveles:

5.2.2.1. Nivel provincial

En cada capital de provincia existe una Delegacion del Organismo Publico dependiente de la
Direccidn general. Como responsable de cada Delegacidn existe un Director Provincial al que le
corresponden las competencias de gestion de las funciones encomendadas al Organismo, en su
respectivo ambito provincial, en concreto las siguientes:

a) El reconocimiento del derecho a las prestaciones publicas en su ambito provincial y la
confeccion de las respectivas ndéminas.

b) El control de las prestaciones reconocidas.
c) Laresolucion de la concesion de subvenciones publicas, asi como su control.
d) Larecaudacién de los recursos econdmicos del Organismo en su ambito provincial.

e) La gestion de personal, de patrimonio y contratacion (hasta las competencias que le han
sido delegadas) en su ambito de actuacion.

Para el ejercicio de estas funciones las Delegaciones Provinciales presentan la siguiente
estructura:

Subdireccidn Provincial de Prestaciones Publicas y Subvenciones.

Le corresponden las competencias mencionadas en las letras a), b) y c) del punto anterior
(reconocimiento de prestaciones publicas, de prestaciones reconocidas y de subvenciones
publicitadas).

Subdireccién Provincial de Recaudacidn.

Le corresponden las funciones mencionadas en la letra d) del punto anterior (recaudacién de los
recursos).

Secretaria Provincial.

Le corresponden las funciones mencionadas en la letra e) de punto anterior (gestion de personal,
de patrimonio y contratacion).

5.2.2.2. Nivel local

Dentro del nivel provincial, y en aquellos municipios de poblacién superior a 12.000 habitantes,
existen oficinas locales del Organismo que le corresponden la tramitacién (con arreglo a una
circunscripcion determinada de municipios) de las solicitudes de prestaciones publicas y de
concesién de subvenciones. La coordinacién de estas oficinas locales en cada provincia depende
la Subdireccién Provincial de Prestaciones Publicas y Subvenciones.
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5.3. PLAN DE ACTUACION

Dentro del Organismo Publico, por parte del responsable de la Secretaria General y como
unidad competente en materia de Planificacién Estratégica, se sugiere a la Direccidon General,
la necesidad de establecer una guia o un plan que oriente o sirva de punto al devenir que en su
gestion debe perseguir el Organismo Publico.

En este sentido, por parte de la Direccién General, se toma la decisidon de constituir un Comité
con la designacion de “Comité Estratégico”, presidido por la Secretaria General, donde deberian
estar representadas las diferentes unidades del Organismo Publico.

Composicién del Comité Estratégico:

a) Secretaria General. Responsable del Comité Estratégico.

b) Estructura centralizada: Los miembros seran cuatro responsables, uno por cada una de las
restantes de las Subdirecciones Generales.

c) Estructura descentralizada: Como miembros representantes de la estructura
descentralizada de la Entidad, se decide integrar a tres Directores de las Delegaciones
Provinciales del Organismo Publico, y a dos responsables de oficinas Locales.

La permanencia en el Comité Estratégico de los miembros que pertenecen a la estructura
descentralizada, se decide que sea de caracter rotatorio, es decir, que cada seis meses
se renueven las designaciones de estos representantes. La finalidad de este caracter
rotatorio es doble:

e Ofrecer la posibilidad de participacidn a la mayor parte de la Organizacién en la politica
estratégica de la Entidad.

e Contar con las diferentes opiniones de los responsables ultimos de la estructura
descentralizada de la Organizacion.

Secretaria General

Sub. Gral de Sub. Gral Apoyo | Sub. Gral Gestion Sub. Gral
Prest. Publicas al Emprendedor Financiera Recaudatoria

Fines del Comité Estratégico:

a) Elaboracién de un Plan Estratégico del Organismo, que se denominara Plan Director por un
periodo de cuatro afios, que servird de guia para la gestiéon del Organismo Publico, donde
se establezcan los principales objetivos estratégicos que debe perseguir la Organizacion.



b) Difusion del Plan Director por toda la estructura del Organismo Publico, a través de un
plan de comunicacién interna en el sentido que, no sélo toda la Organizacién tenga
conocimiento de dicho Plan, si no también, que el personal sienta identificadas las
funciones que realiza con el objetivo de dicho Plan. Es decir, que en cierta forma, se pueda
establecer un sistema de evaluacidn del personal del Organismo en el que se identifique
el trabajo que realiza con los objetivos operativos que se alcanzan y la compensacién que
percibe.

c) Seguimiento de la ejecucién del Plan Director, realizando una retroalimentacion respecto
a los logros alcanzados y a la identificacion de mejoras a implementar como consecuencia
de la informacidn que surge de la gestion de dicho Plan.

Plan Comuni

Retroalim "
cacion

entacion Director interna

Segui
miento

5.4. FUNCION DEL COMITE ESTRATEGICO

El Comité Estratégico procedera a analizar los mandatos dados por la Direccién General. Su
prioridad consistira en elaborar un Plan Director de la Organizacion, para ello se plantean las
siguientes cuestiones:

5.4.1. Temporalidad del Plan Director.

Se trata de determinar el periodo temporal que abordara el Plan Director. A su vez, se tiene
que determinar los subperiodos temporales en que se tiene que desarrollar el Plan Director
a los efectos de realizar un seguimiento de la ejecucidon del mismo respecto al logro de los
objetivos marcos, asi como controlar al plan en funcién de analizar su posible modificacién como
consecuencia de la informacién suministrada de forma recurrente en posteriores ocasiones a la
definicidn inicial.
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Tras la respectiva reunion y deliberacion se obtienen los siguientes resultados:

1. Se considera oportuno fijar la duracidon del Plan Director a cuatro afos. Sus motivos
principales son los siguientes:

a) Laduracidn de cuatro afios se considera un periodo idéneo y suficiente para que las
politicas que hay que desarrollar y los medios que se necesitan implantar den los
resultados previstos.

b) Este tiempo de cuatro afos constituye el periodo para que a efectos de la Ley
General Presupuestaria se elaboren los escenarios presupuestarios del Organismo
Publico en concreto.

2. Se estima conveniente que sobre el Plan Director se ejecute y se realice un control del
mismo por periodos anuales dentro del periodo cuatrimestral.

5.4.2. Determinacion de los objetivos estratégicos del Organismo Publico.
El grupo estratégico plantea, respecto a esta cuestion, los siguientes asuntos a resolver:

1. Determinacion de los objetivos estratégicos del Organismo Publico.

2. Establecimiento de los objetivos operativos globales y la distribucidn de dichos objetivos,
asignando objetivos particulares a las diferentes unidades de la Organizacion.

3. Establecimiento de un sistema de evaluacién de los objetivos operativos globales que
sirva también para evaluar los objetivos operativos particulares asignados a las unidades,
formando parte del sistema de evaluacién del desempefio.

5.5. OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

Por parte de la Direccion General del Organismo Publico se ha estimado oportuno establecer, por
un lado, los objetivos estratégicos que deben guiar el establecimiento de objetivos operativos
en las diferentes unidades de su estructura, relacionadas con las competencias y funciones
encomendadas al organismo publico. Por otro lado, en aquellas unidades que realizan funciones
de apoyo a las unidades que ejercen las competencias y funciones de la organizacidn, se deben
fijar directamente los objetivos operativos instrumentales.

Previamente se ha definido la misidn de la Organizacion, que se puede representar de la siguiente
forma::

Reconocimiento y apoyo de prestaciones de desempleo de
larga duracion

Reconocimiento y apoyo de subvenciones al
emprendimiento




Debe hacerse notar que hay que diferenciar objetivos estratégicos y objetivos operativos. En
este capitulo a los objetivos estratégicos se les denomina siempre objetivos estratégicos. A los
objetivos operativos, se les denomina simplemente objetivos, objetivos globales y objetivos
particulares.

En este sentido por parte de la organizacion se ha estimado establecer las dos siguientes objetivos
estratégicos:

Objetivo estratégico 1: Cumplir con el principio de no interrupcién de rentas

Este objetivo estratégico pretende evitar espacios temporales sin

Descripcion: .
P renta a los ciudadanos.

Objetivo estratégico 2: Favorecer la inversion del emprendedor

Elpresenteobjetivo estratégicopretendefavorecerelemprendimiento

Descripcion: . . . .
a través de ofrecer la inversién necesaria para el emprendedor.

5.6. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS OPERATIVOS

Enlasegundareunidondel Comité Estratégicose pretendenabordardos cuestionesfundamentales.
En primer lugar, desarrollar un sistema de objetivos relacionado con los objetivos estratégicos a
conseguir por la Organizacién, y en segundo lugar, conseguir que dicho sistema de objetivos sirva
como soporte al establecimiento de un sistema de evaluacion del desempefio.

Respecto al sistema de objetivos, se plantea la necesidad de establecer, en un primer momento,
un numero reducido de objetivos globales, para cada uno de los dos objetivos estratégicos
fijados. A su vez, a estos objetivos globales, hay que atribuir sus indicadores de medida y, a su
vez, para los mismos, establecer objetivos particulares para cada unidad del Organismo Publico.

A los efectos de establecer el sistema de evaluacion del desempefio, se determina establecer
objetivos individuales, dada la complejidad de la Organizacidn, por su estructura descentralizada,
y el nimero de empleados publicos de la Organizacién, que alcanza el nimero de 24.361. Por lo
cual se adopta el criterio de establecer objetivos para unidades, entendiendo como tales, todas
aquellas donde existe un jefe y realizan funciones comunes.
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Objetivo Objetivo
estratégico 1 estratégico 2

Objeuvo 3 Dh]euvo : Objeuvo 3 ObjEtivu :

Evaluacion por desempeiio

Valoracion en funcion de cada Unidad

Por parte de la organizacion y a efectos de evaluar el desempeio de sus diferentes unidades y
personal, se han establecido los siguientes objetivos.

Objetivo estratégico 1: Cumplir con el principio de no interrupcién de rentas

Objetivo 1: Reduccién de los tiempos de resolucion de las solicitudes presentadas.

- EI50% solicitudes de prestaciones por desempleo deberan resolverse en
un plazo maximo de 8 dias.

Objetivo 2: Incentivos al uso de medios telematicos en la presentaciéon de solicitudes por
prestaciones de desempleo de larga duracion.

- El nimero de solicitudes presentadas a través del Registro electrdnico
deberan ser de al menos el 25% del total de solicitudes presentadas en la
respectiva unidad.

Objetivo estratégico 2: Favorecer la inversion del emprendedor

Objetivo 1: Asesoramiento personalizado a través de medios alternativos (telefénico o te-
lematico).

- EI60% de las incidencias o dudas planteadas por los solicitantes deberan
resolverse en un plazo maximo de 5 dias.

Objetivo 2: Reducir el periodo de pago de las subvenciones reconocidas.

- Elabono de las subvenciones reconocidas se deberd realizar en un plazo
maximo de 10 dias desde la resolucién de concesién de la subvencion.
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Objetivos no relacionados con los objetivos estratégicos de la organizacion

Objetivo 1: Abono de la némina de personal en el plazo legalmente previsto.

- Confeccionar la némina de personal de la respectiva unidad antes del dia
10 de cada mes.

Objetivo 2: Incrementar la recaudacion del impuesto afectado a la financiacién de las sub-
venciones destinadas a favorecer el emprendimiento.

- Recaudar al menos el 30% de la deuda cargada en via ejecutiva en cada
periodo.

5.7. PONDERACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y OBJETIVOS
OPERATIVOS

Por parte de la Direccién General se ha estimado establecer las siguientes ponderaciones a cada
objetivo estratégico:

Objetivo estratégico 1: Cumplir con el principio de no interrupcién de rentas

Objetivo 1: Reduccion de los tiempos de resolucion de las solicitudes presentadas. 20

Objetivo 2: Incentivos al uso de medios telematicos en la prestacidn de solicitudes por 2

prestaciones de desempleo de larga duracion.

Objetivo estratégico 2: Favorecer la inversion del emprendedor

Objetivo 1: Asesoramiento personalizado a través de medios alternativos (telefonico o o
telematico).
Objetivo 2: Reducir el periodo de pago de las subvenciones. 20

Objetivos no relacionados con los objetivos estratégicos de la organizacion

Objetivo 1: Abono de la némina de personal en el plazo legalmente previsto. 10

Objetivo 2: Incrementar la recaudacion del impuesto afectado a la financiacién de las 0
subvenciones destinadas a favorecer el emprendimiento.

5.8. DISTRIBUCION DE LOS OBJETIVOS

Dentro de la organizacién se ha tomado la decision de asignar la consecuciéon de los objetivos a
las siguientes unidades y personal de las Delegaciones Provinciales.



Oficina local

. . _ L Objetivo 1
Area de prestaciones Objetivo estratégico 1 o
Objetivo 2
P . L L. Objetivo 1
Area de Subvenciones Objetivo estratégico 2 o
Objetivo 2
Secretaria Provincial
Objetivos no relacionados con los objetivos estratégicos de la organizacion Objetivo 1
Subdirectores Provinciales de Recaudacion
.. . jetivos no relacion n | jetiv .
Recaudadores via ejecutiva Bl O LI RIS el Gl e Objetivo 2

estratégicos de la organizacién

5.9. ESCALA DE MEDIDA

Para la medicidon del grado de consecucion por cada unidad o personal de los objetivos asignados
se ha tomado el acuerdo de establecer una escala en los siguientes términos:

a) Se asignaran 100 puntos al grado minimo de consecucién del objetivo, entendiéndose por
tal el designado en la definicion de cada objetivo.

b) Se asignaran 200 puntos al grado maximo de consecucidn en cada objetivo en los términos
que se definirdn seguidamente.

c) Entre el minimo y el maximo de puntuacidén la asignacidon se realizard de manera
proporcional.

Objetivo estratégico 1: Cumplir con el principio de no interrupcion de rentas

Objetivo 1: Reduccién de los tiempos de resolucidn de las solicitudes presentadas.
50% de las solicitudes de prestaciones por desempleo se han resuelto en un
100 puntos ‘- .
plazo maximo de 8 dias.
90% o mds de las solicitudes de prestaciones por desempleo se han resuelto en
200 puntos eof 2
un plazo maximo de 8 dias.
Objetivo 2: Incentivos al uso de medios telematicos en la presentacién de solicitudes por
prestaciones de desempleo.
100 puntos Numero de solicitudes presentadas a través del Registro electrénico del 25%.
200 puntos Ndmero de solicitudes presentadas a través del registro electrénico del 75% o mas.




Objetivo estratégico 2: Favorecer la inversion del emprendedor

i Asesoramiento personalizado a través de medios alternativos (telefénico o te-

Objetivo 1: "

lematico).

60% de las incidencias o dudas planteadas resueltas en un plazo maximo de 5
100 puntos .

dias.

90% de las incidencias o dudas planteadas resueltas en un plazo maximo de 5
200 puntos ,

dias.
Objetivo 2: Reducir el periodo de pago de las subvenciones reconocidas.
100 puntos Plazo medio de pago de la subvencion entre 10 y 5 dias.
200 puntos Plazo medio de la subvencién en 5 o menos dias.

Objetivos no relacionados con los objetivos estratégicos de la organizacion*

Objetivo 1: Abono de la ndmina de personal en el plazo legalmente previsto.
200 puntos Confeccion de la nédmina entre el dia 5y 10 de cada mes.
400 puntos Confeccidén de la nédmina el dia 5 o antes de cada mes.

Incrementar la recaudacion del impuesto afectado a la financiacion de las sub-

Objetivo 2: venciones destinadas a favorecer el emprendimiento.
200 puntos Recaudacion del 30% de la deuda cargada en via ejecutiva.
400 puntos Recaudar el 70% o mas de la deuda cargada en via ejecutiva.

* En el caso de estos objetivos, las puntuacion minimas y maximas se duplican debido que son objetivos Unicos de dos unidades independientes. De
esta forma, cada unidad mantiene un total de 200 puntos para la puntuacién minima y 400 puntos para la maxima.



5.10. DETERMINACION DE LAS CUANTIAS POR PRODUCTIVIDAD POR
CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ASIGNADOS

Por Resoluciéon del Director General del Organismo Publico, se han determinado las cuantias
mensuales correspondientes a un grado de cumplimiento de objetivos minimo que corresponde
a 200 puntos, de la siguiente forma:

Oficina local
Jefe de Area 300 unidades monetarias
Area de prestaciones Jefe de Seccidn 200 unidades monetarias
Jefe de Negociado 150 unidades monetarias
Jefe de Area 300 unidades monetarias
Area de Subvenciones Jefe de Seccién 200 unidades monetarias
Jefe de Negociado 150 unidades monetarias
Secretaria Provincial
e Jefe de Seccion 200 unidades monetarias
Jefe de Negociado 150 unidades monetarias

Recaudadores ejecutiva provincial

400 unidades monetarias

En la resolucidon de la Direccién General se atribuye al jefe de cada unidad la potestad
de incrementar, a un maximo del 10% de la plantilla dependiente del mismo, el grado de
cumplimiento de objetivos alcanzado por la unidad en un maximo de 60 puntos, en tramos de
20 puntos, e igualmente disminuir el grado de incumplimiento de objetivos de la unidad en un
maximo de 60 puntos, por tramos de 20 puntos.

Para facilitar el seguimiento de este apartado, en el cuadro siguiente se resumen los aspectos
basicos que integran el modelo propuesto.



ESQUEMA BASICO

EVALUACION
PERSONAL FINALIDAD
CONTENIDO TIPO
NIVELES AFECTADO PRINCIPAL
Resultados de la unidad administrativa superior RETRIBUCION
. ” " _ _ . .
1 (Direccion, Departamento, Delegacion, Depen Objetiva TODOS VARIABLE
dencia, etc.)
Objetiva (con objetivos
especificos)
Mixta (sin objetivos es- Rs;g:igféoyN'
Resultados de la unidad administrativa en que | pecificos)
2 esté integrado el funcionario (equipos, unidad, TODOS™
etc.) PROVISION DE
PUESTOS DE
TRABAJO
Subjetivo (ajuste indivi-
dual. Actitud. Personali-
zacion de los resultados
de la unidad)
RETRIBUCION.
VARIABLE
PROVISION DE
PUESTOS DE
TRABAJO
Actitud: Disponibilidad para el servicio, predis- .
posicion para asumir nuevas tareas, interés por Personal a Rszg:igfg’”'
5 mejorar su formacién, actuacion eficaz en au- Subietiva determinar v
sencia de instrucciones, capacidad de organi- ! por cada Pﬁ%\g?'c?sND%E
zacion y planificacion del trabajo, capacidad de organizacion TRABAJO

innovacion.

19 Se incluye al menos, al personal que puede percibir retribuciones variables por resultados y objetivos.




Para cada trabajador se elaborara la correspondiente ficha, en la cual se recogeran los aspectos
significativos de la evaluacién de su desempefio en el puesto de trabajo, como la que se nuestra
a continuacion:

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

8 SUJETO EVALUADO: N° de identificacion: NIF/NRP/etc.
>
8 E Subgrupo: Cuerpo o Escala:
E Q
g :i_' Unidad administrativa superior: Equipo o unidad:
4
UQJ Puesto de trabajo: Periodo:
RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES
VARIABLES
w .
8 NIVEL | ELEMENTO EVALUADO | VALORACION INICIAL AJUSTE INDIVIDUAL VALORACION REAL
9
m
o 2
w
=
E 2
RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS DE TRABAJO
w
% COEFICIENTE DE <
2 A VALORACION - . VALORACION
g NIVEL AMBITO EVALUADO INICIAL (V1) PONDERACI_QN (CP), sise FINAL (VI*CP)
| utiliza
m
o 2 Resultado del Equipo o Unidad
2 y ajuste individual
=}
(O]
w
%)
5 Actitud
Valoracion a efectos de
provision de puestos de
trabajo
Lugar y fecha
Evaluador: Superior jerarquico:
w
8 Fdo.: Fdo.:
g Conocimiento por el evaluado, fecha: Conformidad: SI/NO
14
3)
E En caso de disconformidad, breve comentario:
-

%

N\
\
\

- —




Nota sobre de variaciones de la ficha sobre el modelo

Los factores evaluados son los mismos que recoge el modelo. En el esquema basico, en la ficha
del modelo y en la ficha que se utiliza en este caso practico, se ha seguido la técnica de iluminar
los mismos factores a evaluar con los mismos colores.

Dado que el modelo es adaptativo, puede haber variaciones en la practica. En el supuesto del
caso practico hay variaciones sobre el modelo.

En el caso practico, no se evaltan los resultados de la unidad administrativa superior (Direccion,
Departamento, Delegacion, Dependencia, etc.), por lo que en la ficha se ha suprimido esta linea.

El cumplimiento horario no dalugar a retribucién variable, es requisito para obtener la retribucién
variable y para obtener valoracion a efectos de provisidon de puestos de trabajo, sin perjuicio de
otras consecuencias.

No se han empleado porcentaje de cumplimiento de los resultados, porque se ha optado
por asignar unos valores ponderados inicialmente a cada uno de los objetivos fijados como
resultados a conseguir. Consiguientemente no ha sido necesario utilizar ni la columna nivel de
cumplimiento, ni la columna coeficiente de ponderacion.

El ajuste individual se realiza afiadiendo o restando puntos a los resultados obtenidos en funcién
de la evaluacion de la actitud del evaluado en la obtencién de resultados.

A efectos de provisién de puestos de trabajo, los valores obtenidos en actitud se desglosan en
actitud y aptitud.

5.11. EVALUACION DEL DESEMPENO

5.11.1. Analisis de resultados

Transcurrido el primer semestre del ejercicio 20XX, se procede a determinar el grado de
cumplimiento de los objetivos alcanzados, siendo los resultados obtenidos los siguientes:

Delegacion provincial X:

Esta Delegacion provincial se compone de dos oficinas locales situadas en las localidades A y B.
Los resultados obtenidos son los siguientes:

eSS



[‘t} Ejemplo resultados Localidad A

La oficina de la localidad A ha obtenido los siguientes resultados:

Area de prestaciones:

Objetivo 1: Solicitudes de prestaciones por desempleo resueltas en un plazo maximo de 8 dias:
60% 120 puntos

Objetivo 2: Solicitudes presentadas a través del Registro electrénico:

85% 200 puntos

Area de subvenciones:

Objetivo 1: Incidencias resueltas en un plazo inferior a 5 dias:

70% 117 puntos
Objetivo 2: Plazo medio de pago 4 6 5 dias:
200 puntos

Secretaria Provincial:

Objetivo 1: Ndminas mensuales presentadas por término medio entre los dias 6 al 8 de cada
mes: 200 puntos

Recaudador Provincial:

Objetivo 2: Recaudaciéon 25% la deuda cargada.

No cumple objetivo minimo.

Objetivo 1 60% 120 puntos

Area de prestacione 320 puntos
Objetivo 2 85% 200 puntos
Objetivo 1 70% 117 puntos

Area de subvencione 317 puntos
Objetivo 2 100% 200 puntos

a pro 3 Objetivo 1 - 200 puntos 200 puntos

dador Pro 3 Objetivo 2 25% No cumple 0 puntos
ota 837 puntos




[} Ejemplo resultados Localidad B

La oficina de la localidad B ha obtenido los siguientes resultados:

Area de prestaciones:

Objetivo 1: Solicitudes de prestaciones por desempleo resueltas en un plazo maximo de 8 dias:
70% 140 puntos

Objetivo 2: Solicitudes presentadas a través del Registro electrénico:

78% 200 puntos

Area de subvenciones:

Objetivo 1: Incidencias resueltas en un plazo inferior a 5 dias:
85% 142 puntos
Objetivo 2: Plazo medio de pago 4 6 5 dias: 200 puntos

Secretaria Provincial:

Objetivo 1: Néminas mensuales presentadas por término medio el dia 6 de cada mes: 200 puntos

Recaudador Provincial:

Objetivo 2: Recaudacion del 30% de la deuda cargada:

30%. 200 puntos

Objetivo 1 70% 140 puntos

Area de prestacione 340 puntos
Objetivo 2 78% 200 puntos
Objetivo 1 85% 142 puntos

Area de subvencione 342 puntos
Objetivo 2 100% 200 puntos

a pro 3 Objetivo 1 - 200 puntos 200 puntos

dador Pro a Objetivo 2 30% 200 puntos 200 puntos

ot3 1.082 puntos




5.11.2. Evaluacioén a efecto de las retribuciones variables

Liquidacion teérica

En base a los ejemplos expuestos en el apartado, la liquidacion a realizar para el personal, en

funcion de los objetivos conseguidos, seria la siguiente:

[‘:} Ejemplo Localidad A

Oficina local
. Puntuacion , Cuantias por Total liquidacién

Sied obtenida Categoria productividad tedrica
Jefe de Area 300 u.m 480 u.m
Area de 320 Jefe de Seccion 200 u.m 320 u.m

prestaciones
Jefe de Negociado 150 u.m 240 u.m
5 Jefe de Area 300 u.m 476 u.m

Area de

317 Jefe de Seccién 200 u.m 317 u.m

Subvenciones
Jefe de Negociado 150 u.m 238 u.m

u.m.=unidades monetarias

Secretaria Provincial

Unidad Puntuacion Categoria

Cuantias por

Total liquidacién

obtenida productividad tedrica
Seccién 500 Jefe de Seccion 200 u.m 200 u.m
néminas Jefe de Negociado 150 u.m 150 u.m
u.m.=unidades monetarias
Recaudadores ejecutiva provincial
Puntuacion obtenida Cuantias por productividad Total liquidacion tedrica

0 400 u.m

Oum

u.m.=unidades monetarias

-



K} Ejemplo Localidad B

Oficina local
. Puntuacion , Cuantias por Total liquidacién
Saiad obtenida Categoria productividad tedrica
Jefe de Area 300 u.m 510 u.m
Area de 340 Jefe de Seccion 200 u.m 340 u.m
prestaciones
Jefe de Negociado 150 u.m 255 u.m
5 Jefe de Area 300 u.m 513 u.m
Area de .
342 Jefe de Seccién 200 u.m 342 u.m
Subvenciones
Jefe de Negociado 150 u.m 257 u.m
u.m.=unidades monetarias
Secretaria Provincial
. Puntuacion , Cuantias por Total liquidacién
Saied obtenida Categoria productividad tedrica
Seccién 500 Jefe de Seccion 200 u.m 200 u.m
noéminas Jefe de Negociado 150 u.m 150 u.m

u.m.=unidades monetarias

Recaudadores ejecutiva provincial

Puntuacion obtenida Cuantias por productividad Total liquidacion tedrica

200 400 u.m 400 u.m

u.m.=unidades monetarias

Liquidacion real

La liquidacion real resultard del calculo de la productividad con la aplicaciéon del aumento o
disminucién de un margen de puntuacién segun el desempefio realizado, en funcién de la
potestad que se ha asignado al jefe de cada unidad.



E} Ejemplo Localidad A

En la Oficina Local A la plantilla consta de 20 personas distribuidas de la siguiente manera:
e 2 Jefes de Area, 9 Jefes de Seccidn, 9 Jefes de Negociado

El jefe de la unidad, en funcién de la aptitud y la actitud demostrada en el desempefio de su
trabajo, decide modificar la puntuacidn a un 10% de su personal (2 personas). Incrementa 60
puntos el grado de cumplimiento de objetivos de un Jefe de Seccién del Area de Prestaciones y
disminuye 60 puntos el grado de cumplimiento de un Jefe de Negociado de la misma Area.

El resultado de las cuantias por productividad se muestra en la siguiente tabla:

Oficina local A

.. .. Total Total
. N2 de Puntuacion Puntuacion . . .. .,
SEIEE personas  obtenida asignada Ilqtt:g:;:::;on I|qu:g:|cnon

Jefe de Area 1 320 = 480 u.m 480 u.m

A 1 + 60 puntos 380 u.m
Area.de Jefe de Seccidn 320 320 u.m

prestaciones 4 = 320 u.m

- 60 puntos 180 u.m
Jefe de Negociado 320 240 u.m

5 = 240 u.m

Jefe de Area 1 317 = 476 u.m 476 u.m

Area fle Jefe de Seccidn 4 317 = 317 u.m 317 u.m

Subvenciones
Jefe de Negociado 3 317 = 238 u.m 238 u.m

u.m.=unidades monetarias



K} Ejemplo Localidad B

En la Oficina Local B la plantilla consta de 30 personas distribuidas de la siguiente manera:
e 3 Jefes de Area, 9 Jefes de Seccion, 18 Jefes de Negociado

El jefe de la unidad, en funcién de la aptitud y la actitud demostrada en el desempefio de su
trabajo, decide incrementar 20 puntos el grado de cumplimiento de objetivos del Jefe de Area
de Prestaciones y disminuir 40 puntos el grado de cumplimiento de un Jefe de Seccién y de un
Jefe de Negociado, ambos del Area de Subvenciones.

El resultado de las cuantias por productividad se muestra en la siguiente tabla:

Oficina local B

.. . Total Total
, N2 de Puntuacion Puntuacion . .., L
SEIEE personas  obtenida asignada Ilqtt:g:;:::;on I|qu:g:|cnon
Jefe de Area 1 340 + 20 puntos 510 u.m 540 u.m
Area.de Jefe de Seccidn 4 340 = 340 u.m 340 u.m
prestaciones

Jefe de Negociado 8 340 = 255 u.m 255 u.m

Jefe de Area 2 342 = 513 u.m 513 u.m

i 1 - 40 puntos 302 u.m
Area fle Jefe de Seccidn 342 342 u.m

Subvenciones 4 _ 342 u.m

- 40 puntos 227 u.m
Jefe de Negociado 342 257 u.m

9 = 257 u.m

u.m.=unidades monetarias

La valoracién del desempefio de cada persona, realizada por el jefe de cada unidad, se plasmara
en la correspondiente Ficha de Evaluacion del Desempefnio. A modo de ejemplo, se aportan las
fichas de aquellas personas cuya valoracion ha supuesto un incremento o disminucién del grado
de cumplimiento de objetivos en los ejemplos anteriores.



[‘} Ejemplo Localidad A

En este caso se ha producido dos variaciones: un incremento de 60 puntos a un Jefe de Seccién
y una disminucién de 60 puntos a un Jefe de Negociado, del siguiente modo:

o Jefe de Seccién del Area de Prestaciones, a quien el jefe de la unidad decide incrementar 60
puntos el grado de cumplimiento de objetivos.

 Jefe de Negociado del Area de Prestaciones, a quien el jefe de la unidad decide disminuir 60
puntos el grado de cumplimiento de objetivos.



e Jefe de Seccién del Area de Prestaciones

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

8 SUJETO EVALUADO: JUAN XXXXXX XXXXXXX Ne de identificacion: NIF/NRP/etc.

>
8 E Subgrupo: Cuerpo o Escala:
E Q
g :i_' Unidad administrativa superior: OFICINA LOCAL A Equipo o unidad: PRESTACIONES

4

UQJ Puesto de trabajo: JEFE DE SECCION Periodo: 20XX

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES
VARIABLES
u NIVEL | ELEMENTO EVALUADO | VALORACION INICIAL AJUSTE INDIVIDUAL VALORACION REAL
3
9 Solicitudes de
o P prestaciones por 120 puntos
['4 desempleo resueltas en
g un plazo maximo de 8 dias + 60 puntos 380 puntos
E Solicitudes presentadas
2 a través del Registro 200 puntos
electrénico
Valoracién a efectos de 0
retribuciones variables 380 puntos

En caso de disconformidad, breve comentario:

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS DE TRABAJO
w
2 A VALORACION COEFICIENTE DE VALORACION
8 NIVEL AMBITO EVALUADO INICIAL PONDERACION FINAL
]
o Resultado del Equipo o Unidad
o) 2 ) o 320 puntos 320 puntos
a y ajuste individual
z
=}
(O]
w
@ 5 Actitud + 40 puntos + 40 puntos
Valoracion a efectos de
provision de puestos de 380 puntos
trabajo
Lugar y fecha
Evaluador: Jefe de Area Superior jerarquico: Director Oficina Local A
w
8 Fdo.: Fdo.:
g Conocimiento por el evaluado, fecha: Conformidad: SI/NO
14
w
%)
o
w
'—




e Jefe de Negociado del Area de Prestaciones

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

N° de identificacion: NIF/NRP/etc.

Equipo o unidad: PRESTACIONES

Periodo: 20XX

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES

AJUSTE INDIVIDUAL VALORACION REAL

- 60 puntos 260 puntos

8 SUJETO EVALUADO: EVA XXXXXX XXXXXXX

>
8 E Subgrupo: Cuerpo o Escala:
E Q
g & | Unidad administrativa superior: OFICINALOCAL A

z

UQJ Puesto de trabajo: JEFE DE NEGOCIADO

VARIABLES
u NIVEL | ELEMENTO EVALUADO | VALORACION INICIAL
3
9 Solicitudes de
@ 2 prestaciones por 120 puntos
['4 desempleo resueltas en
g un plazo maximo de 8 dias
E Solicitudes presentadas
2 a través del Registro 200 puntos
electrénico

Valoracién a efectos de
retribuciones variables

260 puntos

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS DE TRABAJO
w
2 A VALORACION COEFICIENTE DE VALORACION
8 NIVEL AMBITO EVALUADO INICIAL PONDERACION FINAL
-l
o Resultado del Equipo o Unidad
o 2 i o 320 puntos 320 puntos
a y ajuste individual
=z
=)
(&)
w
@ 5 Actitud - 20 puntos - 20 puntos
Valoracion a efectos de
provision de puestos de 260 puntos
trabajo
Lugar y fecha

Fdo.:

Evaluador: Jefe de Area

Superior jerarquico: Director Oficina Local A

Fdo.:

Conocimiento por el evaluado, fecha:

Conformidad: SI/NO

TERCER BLOQUE

En caso de disconformidad, breve comentario:

S W ———



E} Ejemplo Localidad B

En este caso se ha producido tres variaciones: un incremento de 60 puntos a un Jefe de Area, dos
disminuciones de 40 puntos a un Jefe de Seccién y a un Jefe de Negociado, del siguiente modo:

e Jefe de Area del Area de Prestaciones, a quien el jefe de la unidad decide incrementar 20
puntos el grado de cumplimiento de objetivos.

e Jefe de Seccién del Area de Subvenciones, a quien el jefe de la unidad decide disminuir 40
puntos el grado de cumplimiento de objetivos.

e Jefe de Negociado del Area de Subvenciones, a quien el jefe de la unidad decide disminuir 40
puntos el grado de cumplimiento de objetivos.




e Jefe de Area del Area de Prestaciones

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

8 SUJETO EVALUADO: JOSE XXXXXX XXXXXXX Ne de identificacion: NIF/NRP/etc.
>
8 E Subgrupo: Cuerpo o Escala:
E Q
g :i_' Unidad administrativa superior: OFICINA LOCAL B Equipo o unidad: PRESTACIONES
4
UQJ Puesto de trabajo: JEFE DE AREA Periodo: 20XX
RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES
VARIABLES
u NIVEL | ELEMENTO EVALUADO | VALORACION INICIAL AJUSTE INDIVIDUAL VALORACION REAL
3
9 Solicitudes de
o P prestaciones por 140 puntos
['4 desempleo resueltas en
g un plazo maximo de 8 dias +20 puntos 360 puntos
E Solicitudes presentadas
2 a través del Registro 200 puntos
electrénico

Valoracién a efectos de 0
retribuciones variables 360 puntos

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS DE TRABAJO

w
2 A VALORACION COEFICIENTE DE VALORACION
8 NIVEL AMBITO EVALUADO INICIAL PONDERACION FINAL
]
o Resultado del Equipo o Unidad
o 2 i o 340 puntos 340 puntos
a y ajuste individual
z
=}
(&)
w
@ 5 Actitud

Valoracion a efectos de

provision de puestos de 360 puntos

trabajo
Lugar y fecha

Evaluador: Director Oficina Local B

Fdo.:

Superior jerarquico: Director Delegacion Local

Fdo.:

Conocimiento por el evaluado, fecha:

Conformidad: SI/NO

TERCER BLOQUE

En caso de disconformidad, breve comentario:

S W ———



e Jefe de Seccidn del Area de Subvenciones

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

8 SUJETO EVALUADO: MANUEL XXXXXX XXXXXXX Ne de identificacion: NIF/NRP/etc.

>
8 E Subgrupo: Cuerpo o Escala:
E Q
g :i_' Unidad administrativa superior: OFICINA LOCAL B Equipo o unidad: SUBVENCIONES

4

UQJ Puesto de trabajo: JEFE DE SECCION Periodo: 20XX

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES
VARIABLES
u NIVEL | ELEMENTO EVALUADO | VALORACION INICIAL AJUSTE INDIVIDUAL VALORACION REAL
3
9 Solicitudes de
o P prestaciones por 142 puntos
['4 desempleo resueltas en
g un plazo maximo de 8 dias - 40 puntos 302 puntos
E Solicitudes presentadas
2 a través del Registro 200 puntos
electrénico
Valoracién a efectos de 02
retribuciones variables 302 puntos

En caso de disconformidad, breve comentario:

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS DE TRABAJO
w
2 A VALORACION COEFICIENTE DE VALORACION
8 NIVEL AMBITO EVALUADO INICIAL PONDERACION FINAL
]
o Resultado del Equipo o Unidad
o 2 . o 342 puntos 342 puntos
a y ajuste individual
z
=}
(O]
w
@ 5 Actitud - 20 puntos - 20 puntos
Valoracion a efectos de
provision de puestos de 302 puntos
trabajo
Lugar y fecha
Evaluador: Jefe de Area Superior jerarquico: Director Oficina Local B
w
8 Fdo.: Fdo.:
g Conocimiento por el evaluado, fecha: Conformidad: SI/NO
14
w
%)
74
w
'—




¢ Jefe de Negociado del Area de Subvenciones

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

N° de identificacion: NIF/NRP/etc.

Equipo o unidad: SUBVENCIONES

Periodo: 20XX

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE LAS RETRIBUCIONES

AJUSTE INDIVIDUAL VALORACION REAL

- 40 puntos 302 puntos

8 SUJETO EVALUADO: PABLO XXXXXX XXXXXXX

>
8 E Subgrupo: Cuerpo o Escala:
E Q
g & | Unidad administrativa superior: OFICINALOCAL B

4

"IQJ Puesto de trabajo: JEFE DE NEGOCIADO

VARIABLES
w NIVEL | ELEMENTO EVALUADO | VALORACION INICIAL
3
3 Solicitudes de
o P prestaciones por 142 puntos
I desempleo resueltas en
'-'EJ un plazo maximo de 8 dias
E Solicitudes presentadas
2 a través del Registro 200 puntos
electrénico

Valoracién a efectos de
retribuciones variables

302 puntos

RESULTADO DE LA EVALUACION A EFECTOS DE PROVISION DE PUESTOS DE TRABAJO
w
2 A VALORACION COEFICIENTE DE VALORACION
8 NIVEL AMBITO EVALUADO INICIAL PONDERACION FINAL
-l
o Resultado del Equipo o Unidad
o 2 ) o 342 puntos 342 puntos
a y ajuste individual
3
(O]
w
@ 5 Actitud - 40 puntos - 40 puntos
Valoracion a efectos de
provision de puestos de 302 puntos
trabajo
Lugar y fecha

Fdo.:

Evaluador: Jefe de Area

Superior jerarquico: Director Oficina Local B

Fdo.:

Conocimiento por el evaluado, fecha:

Conformidad: SI/NO

TERCER BLOQUE

En caso de disconformidad, breve comentario:

Madrid, 27 de junio de 2015

- ——








