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Resumen

En el contexto de crisis econdmica que padece nuestra sociedad, el presente articulo aborda la necesidad y conveniencia de implantar en la
gestion de los recursos humanos del sector publico técnicas de evaluacion del rendimiento individual, con el fin de lograr mayor eficiencia. Tras
un estudio de la herramienta de evaluacion del rendimiento en la empresa privada, el andlisis profundiza en las posibilidades y limitaciones que la
implementacion de dicha técnica tiene en el sector publico, con detenimiento en la referencia que el Estatuto Bdsico del Empleado Publico realiza a
la evaluacion del rendimiento. Para finalizar se sugieren lineas futuras de investigacion en este terreno.
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Abstract

In the context of economic crisis in our society, this paper discusses the need and desirability of implementing in the management of public
sector human resources performance evaluation techniques individually, in order to achieve greater efficiency. After a study of the performance
evaluation tool in the private sector, the analysis explores the possibilities and limitations that the implementation of this technique in the public
sector, with reference length in the Civil Service Basic Statute makes the performance evaluation. Finally we suggest future research in this area.
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INTRODUCCION

Actualmente cualquier responsable de la gestidn de las organizaciones es consciente de la importancia de los
recursos humanos en el éxito y desarrollo de las mismas, para mantener la competitividad en un entorno dindmico
e incierto (Dolan, 2007; De la Calle y Ortiz, 2004). Como es sabido, los factores que estan ligados a la competitivi-
dad son aquellos que dependen de los recursos humanos, de sus habilidades, destrezas, competencias, etc. Ello
ha motivado el interés creciente de los investigadores por la funciéon empresarial relacionada con la gestién de
personas. Siguiendo a Valle-Cabrera (2003), podemos decir que la transformacién experimentada por la funcién
de personal desde sus inicios ha supuesto que la direccién de las organizaciones haya ido considerando cada vez
mas a los recursos humanos como factor determinante de su éxito o fracaso.

El hecho de que los recursos humanos constituyan uno de los principales factores de éxito competitivo en las
empresas es ampliamente aceptado por la literatura (entre otros, Clifford y Cavanagh, 1985; Huck y McEwen, 1991;
Pfeffer, 1994; Yusuf, 1995; Luck, 1996; Camisdn, 1997; Monfort, 2000; Warren y Hutchinson, 2000).

Los procesos que tradicionalmente han constituido la gestién de recursos humanos (Ferris, et al., 1999; Lon-
g0, 2005; Dolan et al., 2007) son los siguientes:

e Procesos bdsicos: planificacién y andlisis del puesto de trabajo.

e Procesos de afectacidn: reclutamiento, seleccién, socializacidn y procesos sustractivos.
*  Procesos de desarrollo: formacidn y gestidn de carrera profesional.

e Procesos de desempefio: evaluacion del rendimiento.

e Procesos de compensacion: retribucién y compensaciones.

El planteamiento, por tanto, es maximizar la efectividad de las practicas de recursos humanos dentro de la
organizacion contando con unos responsables que sepan cudles de las anteriores considerar y cémo implantarlas.
Para ello la capacidad técnica es fundamental.

La gestidn de la evaluacion del rendimiento como proceso de recursos humanos, y la forma de medirlo, supo-
nen un tema de creciente importancia a nivel internacional.

Si se analizan las tendencias en la gestidn de recursos humanos en las Administraciones Publicas de los paises
mas desarrollados, nos podemos encontrar con la necesidad, cada vez mas importante, de una correcta planifica-
cidn estratégica de recursos humanos (Villoria, 2009). El objetivo de dicha planificacién no es otro que el de poder
disponer de las personas necesarias en cada momento para acometer las acciones oportunas que permitan im-
plantar con éxito la estrategia (Valle-Cabrera, 2003). Esto incluiria tanto los procesos de reclutamiento y seleccidn
como los de reduccidn de personal. Igualmente, y como continuacién a lo anterior, es necesario implementar es-
trategias de estimulo de competencias que permitan motivar al empleado publico, para que desarrolle conductas
adecuadas y se esfuerce en la consecucion de los objetivos estratégicos, ligando este rendimiento a los sistemas
de retribucion salariales.

En este sentido resulta necesario plantearse la elaboracién de politicas y lineas de actuacién conducentes a
la adecuacién y mejora del empleo publico. Entre otras, la actuacion en los niveles de direccidn de personal, la pla-
nificacion general de los recursos humanos y su adecuacién estratégica a los contextos organizativos cambiantes
y a nivel administrativo en el desarrollo y plasmacidn de las medidas anteriores a la gestidn cotidiana de personal
(Olfas de Lima, 2001).

El objetivo del presente trabajo de investigacion es realizar un analisis de la situacidn actual en la investigacion
académica sobre la evaluacién del rendimiento, para poder asi detectar posibles lineas de investigacion futuras
que permitan determinar de qué forma es posible utilizar dicho instrumento de gestidn de recursos humanos en
las Administraciones Publicas, de cara a la mejora del rendimiento, la efectividad y la eficiencia de los trabajadores
publicos.

Para ello, este documento se divide en cuatro secciones. La primera seccién ofrece una vision general de los
procesos de gestion de recursos humanos en la actualidad y su alineacién con los objetivos estratégicos de las
organizaciones, asi como una revision bibliografica del concepto de evaluacién del rendimiento y de los aspectos
mas relevantes de la gestién del rendimiento como proceso. En la seccion segunda se analizan las transformacio-
nes que estan sufriendo las Administraciones para alcanzar los fines publicos con mayor eficiencia, eficacia y satis-
faccién del ciudadano y cdmo la evaluacidon del rendimiento de los empleados publicos contribuye en ese sentido.
En la seccidn tercera se hace unarevision de la literatura correspondiente al Estatuto Basico del Empleado Publico
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(EBEP) y su relacién con los procesos de evaluacién de los empleados publicos. Por tltimo, en la seccién cuarta,
se presentan las conclusiones, una propuesta de lineas de investigacién asi como las limitaciones inherentes a los
procesos de evaluacién del rendimiento en las Administraciones Publicas.

LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LAS INSTITUCIONES PRIVADAS. LA GESTION ESTRATEGICA DE LOS
RECURSOS HUMANOS

El modo de gestionar los recursos humanos en las organizaciones ha evolucionado a lo largo del tiempo (Fe-
rris et al., 1999). Desde las concepciones mas “administrativas” de la funcion de los recursos humanos (en adelan-
te, RRHR) se ha evolucionado a una visién proactiva de la misma (Valle-Cabrera, 2003; Leal, 2004), més en la linea
de adecuar la gestién de personas con los objetivos estratégicos generales de la organizacion (Ferris et al., 1999).

La consideracidn de la relacién estrategia-direccidn de recursos humanos implica que el Recurso Humano es un
valioso activo y un factor potencial de ventaja competitiva.

Siguiendo a Peteraf y Barney (2003: 314), podemos considerar que una empresa posee ventaja competitiva
si “es capaz de crear mds valor econémico que su competidor marginal en su mismo mercado de productos”. Segun
ésta definicion, las organizaciones que pretendan obtener rendimientos superiores a los de sus competidores de-
berdn “encontrar” aquel factor o factores que les permita mantener esa ventaja en el tiempo.

En este punto, y desde la perspectiva del enfoque de recursos y capacidades, podemos decir que la fuente
principal de ventaja competitiva para la organizacién se encuentra en sus recursos y en la forma en que éstos se
coordinan e interrelacionan, es decir, en sus capacidades. La capacidad de los RRHH para proporcionar ventaja
competitiva ha sido analizada por varios autores (Barney, 1991; Grant, 1991 y Barney y Delwyn, 2007). En este
sentido cabe destacar el estudio de Barney y Wright (1998). Estos autores analizan qué practicas de RRHH son
simplemente generadoras de valor y qué requisitos deben cumplir para llegar a ser una verdadera fuente de ven-
taja competitiva. El reto, por tanto, es el de implementar sistemas de procesos de recursos humanos que creen un
efecto sinérgico, frente al desarrollo independiente de “buenas précticas” de recursos humanos. (Barney y Wright
1998: 40).

Si se parte de lo indicado anteriormente, podemos llegar a la conclusién de que el factor humano puede cons-
tituir una de las fuentes de ventaja competitiva sostenible mas importante para las organizaciones (Valle-Cabrera,

2003: 41).

También cabe sefalar que la alineacién de los procesos de RRHH con los objetivos globales (estratégicos) de
las organizaciones ocasiona un campo de investigacién como es el de la gestidn estratégica de los RRHH (Ferris et
al., 1999). Ello supone la existencia de una fuerte interdependencia y coordinacion entre las diferentes politicas y
actividades funcionales de RRHH, y de todas las practicas de RRHH con la estrategia de la organizacidn, respecti-
vamente (Albizu y Lertxundi, 2011: 282).

Dentro de esta perspectiva estratégica de la gestion de recursos humanos Delaney et al. (1989), Huselid
(1995), Delery and Doty (1996), citados en Ferris et al. (1999) y Valle-Cabrera (2003), destacan las “estrategias de
valoracién del personal”, es decir, la forma en que las personas alcanzardn mediante sus conductas los resultados
esperados. Para ello es necesario proceder del siguiente modo: en primer lugar, fijar unos objetivos operativos cla-
ros; y en segundo lugar, establecer un sistema de recompensas que esté ligado a los rendimientos de las personas
0 a algun otro tipo de resultados de la organizacidn.

Para implantar o mantener con éxito la estrategia empresarial, la evaluacién del rendimiento supone un ele-
mento clave. La evaluacién del desempefio ha ido aumentando su importancia como practica de recursos huma-
nos debido al incremento de las exigencias de innovacidn, de la competencia y por las repercusiones de la tecnolo-
gia en la naturaleza de los puestos de trabajo (Dolan, 2007). La importancia de dicha evaluacién se debe a que ésta
determina la orientacidn de los comportamientos y de los resultados buscados. Por tanto, es de suma importancia
en las organizaciones actuales la implantacién y adaptacidn de sistemas de evaluacién del desempefio de sus em-
pleados para valorar los comportamientos necesarios con el fin de lograr los objetivos estratégicos.

Aproximacion al concepto de evaluacién del desempeiio

La valoracién del rendimiento del personal supone uno de los procesos basicos, complejos y que plantea
mas controversias a los gestores de recursos humanos (Badawy, 1988; Roberts, 2002). Se trata de una responsa-
bilidad y actividad fundamental de la direccién. Por ello, toda organizacién deberia contar con algtin sistema de
valoracién del rendimiento que le permita obtener informacidn sobre la contribucién de todos y cada uno de los
empleados a la consecucién de los objetivos establecidos. Numerosas encuestas y estudios realizados reciente-
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mente destacan la importancia de la gestidn del rendimiento en las organizaciones, tanto publicas como privadas.
No obstante, sdlo un tercio de los trabajadores creen que estos sistemas les ayudan a mejorar su rendimiento
(Aguinis et al., 2011).

Las funciones y tareas que desarrolla un trabajador tienen como objetivo la obtencién de un determinado
resultado. El rendimiento laboral, su medida, exigencia y mejora deben formar parte, por tanto, del sistema de
evaluacion del personal (Garcia-Tenorio, 2005: 190). La evaluacién del rendimiento es en si misma un compromiso
entre empleado y organizacidn. Si el empleado desarrolla sus conocimientos y competencias en la bdsqueda de
los mejores resultados, la organizacién, como contrapartida, le aportard reconocimiento, oportunidades de for-
macidén y desarrollo e incentivos. Por ello parece necesario que el empleado participe en el proceso de evaluacién
para que el sistema de evaluacién sea realmente efectivo (Roberts, 2002).

Un sistema de evaluacién del rendimiento efectivo tiene dos objetivos principales: por un lado, generar infor-
macion sobre la cual se tomaran decisiones en materia de salarios y promocién; y, en segundo lugar, identificar
aquellas dreas que seran susceptibles de futuros procesos de desarrollo y/o crecimiento (Badawy, 2007).

La evaluacién del desempefio (en adelante, EDD) implica la identificacion, medida y gestion del rendimiento
de las personas de una organizacion (Carroll y Schneir, 1982). La identificacidn significa determinar las areas de
trabajo que van a ser susceptibles de evaluacion y que afectan al éxito de la organizacién. Dado que evaluar im-
plica la realizacién de un juicio sobre el correcto o incorrecto rendimiento del empleado, el punto central del sis-
tema de evaluacién es la medicidn. También cabe sefialar que gestionar supone el objetivo central del sistema de
evaluacidn. La evaluacién del desempefio obliga a aportar a los trabajadores una referencia sobre cual, o cudles,
deberfa/n ser su objetivo/s, en términos de rendimiento, para alcanzar su maximo potencial en la organizacién.

Para Leal (2004) la valoracién del rendimiento, cémo técnica de gestién de recursos humanos, se orienta a
recabar informacion sobre la actuacién de cada una de las personas de la organizacién, en relacién a una serie de
factores establecidos de forma previa, con el fin de determinar cudl ha sido su aportacién a la consecucidn de los
objetivos individuales, departamentales y globales. En este sentido, se ha definido la evaluacién del desempefio
como “un procedimiento continuo, sistematico, orgdnico y en cascada, de expresidn de juicios acerca del personal
de una empresa, en relacién con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados
de acuerdo con los mas variados criterios” (Puchol, 1997: 308).

Otros autores (Dolan et al., 2007) incorporan a la definicién de la EDD aspectos novedosos como la producti-
vidad. La mejora de la productividad es una cuestidn recurrente en las organizaciones. La productividad relaciona
la cantidad de output obtenido por unidad de factor (mano de obra) utilizada. Ciertamente, las mejoras en pro-
ductividad son debidas al uso de innovaciones tecnoldgicas, organizativas o humanas, aunque también es posible
incrementarlas a partir de mejoras en el rendimiento de los recursos humanos. De esta forma la evaluacidn del
rendimiento se define como un procedimiento estructural y sistemdtico para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué medida es
productivo el empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro (Dolan et al., 2007: 229).

Como podemos observar en las anteriores definiciones hay una cierta diversidad terminoldgica. Asi, encon-
tramos términos como rendimiento, resultados o desempefo. En otros casos se refieren a ella utilizando la siguien-
te terminologia: valoracién, evaluacién o calificacion del personal, valoracidn del mérito o de resultados.

Es posible establecer, por tanto, una diferencia entre “gestién del desempeino” (performance management)
entendiendo éste como el “proceso continuo de identificacién, medicidn y evolucion del rendimiento de indivi-
duos y equipos y su ajuste con los objetivos estratégicos de rendimiento de la organizacion” y “evaluacién del
rendimiento” (performance appraisal), como “el proceso administrativo del drea de recursos humanos consistente
en representar las fortalezas y debilidades de los empleados de una organizacion en un periodo de tiempo gene-
ralmente un afio” (Aguinis, 2009:2).

En definitiva, la EDD es una actividad fundamental para la empresa. El desafio (Garcia-Tenorio, 2005: 193)
consiste en gestionar el sistema de evaluacién de tal forma que permita conseguir los objetivos de mejora del ren-
dimiento y desarrollo de los empleados. En el futuro la prueba que habra que superar reside en la capacidad de las
organizaciones de ir mas alla de la evaluacién del rendimiento, hasta alcanzar lo que se ha denominado “gestién
del rendimiento”.

El sistema de evaluacién del desempefio

Para establecer un sistema de evaluacion del desempefio, es necesario tomar una serie de decisiones respec-
to a qué medir, quién debe realizar las valoraciones, cdmo efectuar las mediciones, cudndo deben efectuarse y en
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qué contexto deberan tener lugar. Igualmente se deben de tener en cuenta los aspectos claves de lo que hemos
definido como evaluacién del rendimiento o evaluacién del desempefio.

La mayoria de las organizaciones disponen de alguna forma de evaluar el desempefio individual. Sin embargo,
pocas de ellas pueden asegurar que el sistema de evaluacidn que utilizan les permita obtener los mejores resulta-
dosalolargo del tiempo. Los estudios previos realizados por Martin y Bartol (1998: 223) sostienen que las acciones
necesarias para el mantenimiento de un sistema de EDD pueden dividirse en tres categorias: gestionar el sistema,
controlar el sistema e implementar feedbacks de informacidn para aquellos que utilizan el sistema. Siguiendo esta
linea de estudio se encuentra Longo (2005:134), quien describe el ciclo de la gestién del rendimiento como un pro-
ceso que se inicia con la planificacidn y seguimiento del mismo, originando la evaluacién un proceso de feedback
que re-inicia el proceso. En la misma linea, Aguinis (2009) afiade que lo anteriormente expuesto no podria llevarse
a cabo si antes la organizacién no disefia el “marco” en el que se debe realizar la evaluacidn.

Los comienzos de todo proceso de evaluacidn en la organizacién deben consistir en el disefio de un sistema
ideal que desarrolle todo el proceso de EDD. No obstante, con posterioridad serd el dia a dia el que determinard la
validez de dicho sistema y sus posibles modificaciones.

Un sistema de EDD ideal debe recoger aquellos aspectos de la tarea que sean relevantes para la identifica-
cién de cudles son los resultados esperados por el departamento de recursos humanos. El estudio realizado por
Brown et al. (2010) relaciona de forma positiva el compromiso del empleado con su organizacidn, la satisfaccion
laboral y el deseo de permanecer en la organizacién con la calidad del proceso de evaluacién del desempefio. Las
consecuencias de esta relacion pueden verse reflejados en mejoras de la productividad y eficiencia, asi como en la
efectividad de las tareas. Por tanto, el papel de un sistema de evaluacién de calidad debe basarse en estimular el
rendimiento del empleado (Aguinis, 2009), siendo la figura del evaluador sumamente relevante en todo proceso
de EDD.

Leal (2004: 362), citando a Claver, Gascd y Llopis (1995), establece que “el principal responsable o prota-
gonista de este proceso ha de ser el directivo de linea pues es el que mejor situado se encuentra para realizar la
evaluacion”. En esta linea, diversos autores (Bowman, 1999; Garcia-Tenorio, 2005; Dolan et al., 2007; Gdmez-Mejia
et al. 2008; Dessler, 2009) coinciden en la necesidad de que sea el supervisor directo del empleado quien evalte su
desempefio. No obstante, existen otras opciones alternativas novedosas. Asi por ejemplo, basdndose en la creen-
cia de que el empleado tiene un conocimiento importante sobre la ejecucién del trabajo, la autoevaluacién puede
aportar datos valiosos, especialmente cuando los objetivos globales se fijan de forma conjunta entre supervisor'y
empleado (Bowman, 1999). Sin embargo, este sistema adolece de fiabilidad, pues en algunos casos el empleado
se asigna puntuaciones mas altas de las que le corresponderian si fuera evaluado por otra persona. Otras alterna-
tivas que se utilizan como indicadores de rendimiento son las siguientes: |la evaluacién de los pares, las evaluaciones
de equipo o grupo de empleados, la de equipos de trabajo auto-administrados o auto-dirigidos, y, por ultimo, la
evaluacion de feedback o “evaluacién 360 grados”. Este Ultimo método engloba a los anteriores en el sentido de
que el empleado pueda ser evaluado desde perspectivas distintas (compaferos, supervisor directo, clientes, otros
supervisores...) y reciba una retroalimentacién productiva acerca de su rendimiento que le permita mejorar en su
desarrollo profesional.

Otro aspecto a tener en consideracion en todo proceso de EDD, como se ha apuntado anteriormente, es el de
determinar qué es lo que se va a medir. Siguiendo a Garcia-Tenorio (2005), podemos establecer tres tipos bdsicos
de evaluacidn: evaluacidn de resultados, evaluacién de la actuacidn y evaluacién del potencial.

Conrespecto a la evaluacidn de resultados (outcomes-based performance), cabe afirmar que ésta se identifica
con el producto de la actuacion en dicho trabajo o con la eficacia alcanzada en el mismo (Williams, 2003). La eva-
luacidn de resultados tiene su origen en los sistemas de direccidn por objetivos. Los objetivos representan los fines
que se persiguen por medio de una actividad de una u otra indole (Koontz, 1998). Por tanto, la administracién por
objetivos consiste en gestionar el cumplimiento eficaz y eficiente de los objetivos organizacionales e individuales.
En este caso se puede afirmar que la evaluacidn se limita al resultado alcanzado por el trabajador en la ejecucién
de una tarea. Se trataria de una evaluacidn retrospectiva basada en consecuciones pasadas.

Por lo que se refiere a la evaluacion de la actuacion o desempefio (performance appraisal), cabe sefialar que
ésta se centra en la manera en que cada empleado realiza su trabajo. De este modo la evaluacidn tiene un caracter
mas subjetivo que la evaluacidn por resultados dado que es el evaluador quién determina el grado de ejecucién de
las tareas, o en qué medida el trabajador desarrolla los comportamientos deseados por la organizacion.

Otro factor que influye en el proceso de EDD es el conocimiento y/o acuerdo respecto a las actividades que
hay que hacer, es decir, la claridad con respecto a los objetivos a conseguir. Las tareas con objetivos especificos y
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claros en los que los miembros de la organizacién y los responsables de los mismos se han puesto de acuerdo en
cuanto a su ejecucion y forma de medicién son la base de un sistema de evaluacién sencillo y eficaz. Igualmente
el caracter de la evaluaciéon cambiard en aquellas tareas que por su disefio o ejecucidn son facilmente predecibles.
Finalmente, la evaluacién del potencial se entiende como un proceso que permite identificar posibilidades de
desarrollo profesional en las personas de una organizacién (Garcia-Tenorio, 2005:196). El fin dltimo de esta evalua-
cién es la de orientar al empleado hacia su perfeccionamiento, el disefio de planes de carrera o para la planificacién
y optimizacién de los recursos humanos. En este caso la organizacidn trata de identificar las competencias que
pueden llegar a tener los empleados en el futuro, para ocupar puestos de mayor responsabilidad en la escala.

La gestidn por competencias es una faceta muy nueva y relevante dentro la gestion de recursos humanos que
condiciona la forma en que se debe medir el rendimiento. La evaluacién de las competencias profesionales implica
atender a comportamientos observables, consecuencia de un conjunto de motivaciones, actitudes, valores, cono-
cimientos, aptitudes, habilidades y destrezas (Vivas y Fernandez, 2011: 44). Para Valle-Cabrera (2003), la evaluacién
por competencias seria necesaria, por ejemplo, para determinados puestos donde los resultados esperados sean
dificiles de definir en términos precisos. Estas competencias serfan una combinacién de conocimientos y habilida-
des requeridas y resultados esperados en el desempefio de las tareas asignadas.

Los sistemas de gestidn de rendimiento ofrecen, por tanto, informacién “feedback” tanto a los empleados
como a los directivos. En el caso de los trabajadores, ello supone un mejor conocimiento de sus tareas y saber
qué se espera de ellos; en el caso de los directivos, el sistema les ayuda a motivar y a mejorar la comunicacién
entre ellos y los trabajadores a su cargo. Igualmente, los sistemas de gestion del rendimiento facilitan el cambio
organizativo, mejoran el disefio de los objetivos para los empleados y sus administradores asi como reducen los
comportamientos no deseados por parte de los empleados.

En la tabla 1 se indican los beneficios de un sistema de gestidn del rendimiento.
TABLA 1

BENEFICIOS DE UN SISTEMA DE GESTION DEL RENDIMIENTO

Para los empleados
e Mejora de su autoestima
e Mejor comprensidn de los requerimientos y resultados esperados de sus puestos
e Mejoridentificacion de la forma de maximizar sus fortalezas y minimizar sus debilidades
Para los directivos
e Desarrollo de la mano de obra con una fuerte motivacién hacia el rendimiento
e  Mejor conocimiento de sus subordinados
e Logro de empleados mds competentes
e Posibilidad de diferenciar mds eficazmente los trabajadores con buenos y malos rendimientos
e Los directivos disfrutan de una comunicacién mas clara con sus trabajadores
Para las organizaciones
e Disefio mas apropiado de sus acciones administrativas
e Establecimiento de objetivos claros para empleados y directivos
e Reduccidn de los comportamientos incorrectos de los empleados
e Disposicién de mejor proteccidn frente a demandas judiciales
e Mejora en la gestion del cambio organizativo
e Obtencidn de un mayor compromiso por parte de los empleados

e Consecucién de una mayor participacién de los empleados

FUENTE: elaboracién propia a partir de Aguinis, H.; Joo, H. y Gottfredson, R. K. (2011): “Why we hate performance Management and why
we should love it”, Business Horizons, 54: 505.
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Limitaciones inherentes al proceso de evaluacién del desempefio

La tarea de evaluar el desempefio no es facil. Se evaldan personas y los evaluadores son también personas
que normalmente forman parte de la organizacién. Estas cuestiones, como afirma De la Calle y Ortiz (2004), in-
troducen cierta subjetividad en la evaluacidn y las reacciones, a veces conflictivas, entre individuos que trabajan
juntos.

Argumentaciones similares podemos encontrar en Bowman (1999), Leal (2004) y Gémez-Mejia (2008). Estos
“errores” del sistema atentan contra la objetividad del proceso. Por ello, el conocimiento y toma de conciencia
de los mismos, antes de realizar la valoracién, proporcionara una mayor fiabilidad y validez al sistema. Evaluar el
rendimiento es complejo y depende de muchos factores, algunos de los cudles van mas alld del control del traba-
jador. Sin embargo, los observadores tienden a centrarse en él sobre todo cuando hay mal rendimiento. En este
sentido, Bowman (1999) va mas alla al argumentar que cuando ocurren los errores en la evaluacién no sélo estd
en cuestion la validez del juicio del evaluador, sino que el resultado de la evaluacién puede impedir al trabajador
evaluado tener una valoracién justa de su rendimiento.

Siguiendo a De la Calle y Ortiz (2004: 234), podemos decir que los principales problemas que podemos en-
contrar vienen de las relaciones entre las personas de la organizacién, fundamentalmente de la relacion superior-
subordinado, de errores en el desarrollo de la evaluacidn y errores en la seleccién o aplicacién de los métodos de
evaluacidn.

Aunque los miembros de una organizacién trabajen para lograr los objetivos de la misma, no podemos ol-
vidar que cada individuo tiene sus propios intereses y aspiraciones. Igualmente puede ser el propio evaluador
quien asuma la responsabilidad de la evaluacion sin haber recibido la formacién necesaria (Longo, 2005). En estas
situaciones aparece el efecto sesgo actor-observador, motivado por la tendencia del evaluador a buscar las razo-
nes del bajo rendimiento en el propio trabajador, mientras que éste justifica su rendimiento en factores (Carson,
Cardy y Dobbins, 1991). Los errores en el desarrollo de la evaluacién suelen estar fundamentalmente asociados a la
condiciéon humana de los evaluadores. Entre los mas relevantes, podemos citar el efecto halo, el error de lenidad,
error de severidad o el error de tendencia central (Bohlander, 2003; Sastre, 2003; Dolan, 2007; Dessler, 2009). Por
ultimo, los errores en la seleccidn o aplicacidon de los métodos de evaluacidn provocan que aquello que se mide
aparezca frecuentemente desconectado de las prioridades estratégicas de la organizacién (Longo, 2005).

Las organizaciones deben reducir al minimo estos errores para conseguir una evaluacién del rendimiento lo
mds precisa posible. Una manera de contrarrestar estos errores podemos encontrarla en London et al. (2004).
Para estos autores, una forma de mejorar la precisién del evaluador por parte de las organizaciones se encuentra
en la diferenciacion de las evaluaciones, el uso de instrumentos de evaluacién apropiados y en la formacidon del
evaluador.

En este sentido, Curtis et al. (2005) proponen que la organizacidn, para evitar los errores comentados de-
termine correctamente la finalidad de la evaluacién (fines meramente administrativos: retribucién, formacién,
medidas disciplinarias, etc., o de mejora profesional del empleado a partir del feedback de la evaluacién) y el
instrumento de medida oportuno. Igualmente se debe considerar que la responsabilidad del evaluador, en todo
proceso de evaluacidn del desempefio, es relevante para disminuir los errores en las calificaciones de rendimiento.

LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA. LA NUEVA GESTION PUBLICA

A lo largo del tiempo, se han producido cambios en las actividades del Estado, pasando de ser meramente
garantistas a prestacionales. La gestidn del sector publico es claramente compleja debido a la diversidad de acti-
vidades y a su tamafio (Albi et al., 1997). Ciertamente, la gestidn publica es, en el fondo, gestién dentro del sector
publico con sus caracteristicas diferenciadoras. Las profundas transformaciones en el ambito de las Administra-
ciones publicas, producidas desde la década de los ochenta, determinan la necesidad de articular nuevos proce-
dimientos en las relaciones de dichas Administraciones con los usuarios de los servicios publicos y la introduccién
de laidea de que la permanencia de las instituciones publicas debe venir condicionada por la obtencidén de ciertos
resultados (Yerga, 2003).

Los procesos de reforma en las administraciones publicas, llevados cabo en los paises de nuestro entor-
no, han sido estudiados por diversos autores (Pollitt, 2000; Pollitt, 2002; Box, 2001; Page, 2005; Minvielle, 2006;
O’Flynn, 2007; Percebois, 2007; Corte-Real, 2008), existiendo consenso en cuanto a los elementos generales que
conforman este “nuevo modelo” de gestidn (Tabla 2).
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TABLA 2

PRINCIPALES ELEMENTOS FORMALES QUE CONFORMAN EL NUEVO MODELO DE GESTION

e Uncambio en el enfoque de los sistemas de gestidon que deberdn estar mas centrados en los productos y en
los resultados que en los factores y en los procedimientos.

e Un cambio que implemente sistemas de valoracidon e indicadores de rendimiento estandarizados.

e Preferencia por organizaciones mds especializadas, “delgadas” y horizontales frente a las grandes y multi-
funcionales burocracias jerarquicas.

e Uso de mecanismos de mercado mds amplios (privatizaciones, subcontrataciones, desarrollo de mercados
internos, etc.) para la prestacion de los servicios publicos.

e Laampliaciény difuminacion de la frontera entre los sectores publico y privado, caracterizado por el aumen-
to de acuerdos de colaboracién publico/privados y la proliferacion de organizaciones de cardcter “hibrido”.

e Un desplazamiento en cuanto a la prioridad de valores como el universalismo, la igualdad o la seguridad
hacia la eficiencia y el individualismo.

FUENTE: elaboracion propia a partir de Pollitt (2002): 474

El cambio en la contextualizacién de la sociedad, caracterizada por la globalizacidn, la incertidumbre, la com-
plejidad, la dinamicidad, la méxima incertidumbre, la pluralidad, la sociedad de la informacién y del conocimiento,
la retroalimentacién y la innovacién, exige un cambio en los paradigmas sobre los que se ha asentado la Gestién
Publica. Es asi como surge la Nueva Gestidn Publica, cuyas ideas principales giran en torno a la pretension de
aproximar las formas de produccién publicas a las propias del sector privado, introduciendo técnicas gerenciales
privadas reconociendo las peculiaridades de lo publico (Gonzélez, 2008: 9).

El término Nueva Gestién Publica (en adelante NGP), siguiendo a Olias de Lima (2001), responde por tanto, al
intento de dar cuenta, reflexionar y discutir sobre cdmo alcanzar fines publicos con la mayor eficiencia, eficacia 'y
satisfaccién del ciudadano.

En el concepto de NGP destacan tres ideas principales (Ballart, 2001): en primer lugar cabe sefalar que, en
ocasiones, los objetivos sociales de las organizaciones publicas se alcanzan mejor con financiacién y regulacién
publica, pero cuya gestion se realiza a través de organizaciones privadas (o publicas que actien con criterios em-
presariales y de competencia). Esta reforma pasa por la financiacién flexible de las actuaciones publicas unido a
sistemas de participacién de los ciudadanos (gobernanza local) y de responsabilidad de los agentes intervinientes
sobre los resultados obtenidos (Page, 2005); en segundo lugar, las actuaciones publicas son el resultado de deci-
siones que se adoptan en el seno de organizaciones publicas, a partir de ciertos procedimientos y siguiendo unos
controles determinados. Las decisiones sobre los objetivos se toman por los érganos politicos y la Administracion
ejecuta sus funciones con la responsabilidad de tener a los ciudadanos como clientes de las intervenciones realiza-
das, ofreciéndoles el mejor servicio; finalmente, se debe tener en cuenta que el nuevo gestor, o directivo publico,
ha de ejecutar en este contexto, directrices politicas con criterios de servicio coste-efectivo.

La gestidn publica tiende asi a la obtencidn de la maxima productividad de los recursos escasos empleados
con un modelo de gestién empresarial en un marco publico, que permita responsabilizar a los gestores de los re-
sultados y motivarles adecuadamente (Orttin, 1992).

Estas tendencias, en su conjunto, dan forma a una visién genérica del futuro del sector publico. Asi, para
Percebois (2007:157), desde la década de los 70, la tendencia se ha invertido, y una gran mayoria de los paises de
la OCDE han decidido promover un sector publico mds pequefio pero mas eficiente, a partir de lo que se conocen
como las teorfas de la Nueva Gestidn Publica.

Actualmente, las reformas, tienen como fin dltimo la mejora del rendimiento y de la eficiencia de los agentes
e instituciones publicas, también pretenden realizar reducciones en los presupuestos, con el consiguiente ahorro
en costes y la mejora de los procesos de prestaciéon de servicios publicos, a partir del incremento en la capacidad,
flexibilidad y elasticidad de la Administracién Publica en su conjunto (Pollitt, 2000). Se trata de conjugar el “reino
de los beneficios” con el “reino de los costes” (Olias de Lima, 2001), todo ello rodeado de sistemas de control que
otorguen una plena transparencia de los procesos, planes y resultados, para que; perfeccionen el sistema de elec-
ciény favorezcan la participacién ciudadana (Garcia, 2007:37-64).
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Siguiendo a Albi et al. (1997) y a Lépez (2003), debemos considerar que una Administracién Publica que pre-
tenda adoptar la nueva perspectiva de gestion eficiente de los servicios publicos deberd concentrar su atencién
en el desarrollo de un cambio cultural sobre la base de estos nuevos principios.

La gestidn eficiente de los servicios publicos implica prestar atencidn a los circuitos de adopcidn de decisiones
migrando de un enfoque tradicional de planificacidn y decisidn a otro basado en los principios de la direccién por
objetivos (DPO). Ademds, se trata de gestionar recursos humanos a través de su seleccidn, pero también con su
formacién, capacitacion, disefio de su carrera profesional y con sistemas de evaluacién del rendimiento (Vivas y
Fernandez, 2011: 44). Desde la dptica de la gestidn publica, las carreras profesionales no deberian estar tan cerra-
das como para imposibilitar la introduccidn de factores clave en la motivacién, como son los elementos retribu-
tivos o las politicas de promocidn, dentro de las restricciones financieras imperantes y del grado de estabilidad
que se desee dar al empleo publico. Es necesario flexibilizar las organizaciones, tanto desde un punto de vista
puramente “organizativo” como juridico, pues, contrariamente a lo que ha sido la ténica dominante en el pasado,
cada vez son mas numerosos los cambios en las configuraciones de las organizaciones publicas como un elemento
mas de persecucidn de la eficiencia. Por ultimo, y a diferencia de la éptica administrativa, lo importante para la
gestidn es evaluar resultados mas que realizar un seguimiento de los procedimientos utilizados. Esto implica un
importante esfuerzo de medicién de la actividad publica (Heinrich, 2002).

En definitiva, la gestion exige “ajustar” el disefio institucional, los estilos de direccién y los organigramas or-
ganizativos al cambio en los contextos en los que se desarrolla la actividad publica.

La gestion de recursos humanos en la Administracién Publica

La gestidn de los recursos humanos (en adelante, GRH) es un area clave para el buen funcionamiento de la
organizacién que pretenda la excelencia en la oferta de sus productos y servicios (Longo, 2005; Villoria y del Pino,
2009; Barba y Serrano, 2012). La GRH se ocupa de uno de los activos mds importantes de la organizacién: las per-
sonas. Dicha gestion puede definirse como una inversidn en las personas para obtener su mayor utilidad, lo que
en términos organizativos se traduce en la consecucién de los resultados planificados por la organizacién (Garcia,
2007; Serrano, 2010; Vivas, 2011). Este proceso, como se ha visto anteriormente, esta repleto de actividades en-
caminadas a obtener y coordinar los recursos humanos de la organizacién. La forma de organizar y ordenar los
recursos humanos es el primer elemento y escalén del sistema de empleo publico. Definir el tipo de organizacién
que queremos, delimitando su campo de actuacidn, conocer los principios organizativos que la inspiran, etc., va a
influir en la regulacion juridica de la funcién publica (Yerga, 2003).

El tratamiento de los recursos humanos en el dmbito de la Administraciéon Publica estd adquiriendo cada
vez mas importancia. Se ha evolucionado de forma paulatina de una “administracion de personal” (basada en
contratos laborales, reclutamiento, gestién de nédminas y seguros sociales, tramitacién de vacaciones y permisos,
adiestramiento en actividades estandarizadas o habilidades del puesto) a una “gestién integral de recursos huma-
nos”, que tiene como referente el desarrollo de las personas en la organizacion, la adecuacién de los regimenes
de personal a las caracteristicas de las tareas que tienen que desarrollar las diferentes organizaciones publicas, y
el aumento constante de la profesionalizacién a través principalmente de mecanismos como: la provisién de pues-
tos, el sistema de carrera, la formacidén y las retribuciones (OCDE, 1995).

En consecuencia, parece necesario, poner en marcha una nueva gestion de recursos humanos de caracter
mas descentralizado, incorporando técnicas de gestidn privadas como las del tipo de “direccién por objetivos”,
sistemas de direccion estratégica, programas de gestion de la calidad o de la excelencia organizativa (Modelo
Europeo de Gestidn de Calidad, EFQM) o la implementacidn de técnicas directivas de control de gestién o de eva-
luacién del rendimiento (Modelo Europeo de Excelencia para Organismos Publicos, MEEOP) (Garcia, 2007).

LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Los estudios realizados en lo Ultimos afos sobre la reforma de la funcién publica demuestran la preocupacién
existente sobre la EDD (Mufioz, 1999; Ministerio de Administracién Publica, 2000; Longo, 2005; Walker y Boyne,
2009; Torres; Pina y Marti, 2010; Serrano y Barba, 2010).

Actualmente, la presion hacia el cambio o la “adaptacién del paradigma burocrdtico” es imparable (Villoria,
2009: 572). A la administracion ya no se le pide solo que actie conforme a las leyes; ademas, se le demanda efica-
cia, eficiencia, equidad en el trato, calidad en el servicio, etc. Por todo ello la Administracién espafiola debe incor-
porar a su gestion el control del rendimiento y la evaluacién como parte de sus actuaciones cotidianas.

El estudio de la medida del rendimiento de los empleados en las administraciones publicas es un tema de
investigacién novedoso en el ambito de los recursos humanos (Cederblom y Pemerl, 2002; McAdam et al., 2005;
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de Groot y van Hulst; Heinrich, 2005; Bilgin, 2007; Sole y Schiuma, 2010; Brown, 2010; Torres et al., 2010; Salgado y
Cabal, 2011; Barba y Serrano, 2012).

Los requisitos a los que obliga la gestién del rendimiento basada en resultados (Heinrich, 2002), estd incre-
mentando la necesidad de evaluar las actividades realizadas por los empleados publicos en todos los niveles gu-
bernamentales, con instrumentos de medida que realmente sean Utiles para el directivo publico y efectivos, para
mejorar el rendimiento de las actuaciones de los gobiernos. El “Libro blanco para la mejora de los servicios publi-
cos” (2000:119) reconoce que el desarrollo profesional de los empleados publicos ha de estar basado necesaria-
mente sobre dos claves: el conocimiento experto y el desempefio.

La gestion del rendimiento no es un fin en si mismo sino un instrumento que, conectado con otras herramien-
tas de gestion de personas, facilita la consecucidn de los objetivos organizativos. En este sentido, como recuerdan
Villoria y del Pino (2009), los directivos de la organizacién son los responsables de la consecucién de los objetivos
organizativos y los gestores de niveles inferiores tienen encomendada la consecucién de los objetivos respectivos
de sus unidades. Por ello, la gestidn del rendimiento supone el enlace entre el “qué” (objetivo, resultado y estan-
dar de rendimiento) y el “cdmo” (proceso, competencia y comportamiento) del rendimiento del individuo (Bilgin,
2007). Es decir, la EDD debe considerar también las conductas que tienen que emplear las personas para cumplir
con los objetivos, asi como el grado de adquisicidn de competencias dptimas para mejorar y optimizar los proce-
sos de gestidn en la organizacion (Vivas, 2011).

La utilidad de la evaluacién del rendimiento se puede entender en un doble sentido: interno y externo (To-
rres, 2010). Desde el punto de vista interno, el uso de sistemas de medida del rendimiento crea incentivos que
ayudan a alinear los objetivos individuales con los de la administracidn, marcando el progreso de consecucidn de
dichos objetivos y sentando las bases para una mejor, y mas efectiva, toma de decisiones. Desde el punto de vista
externo, la utilizacion de herramientas de medida del rendimiento se corresponde con la idea de transparencia y
de responsabilidad que las administraciones publicas deben dar hacia los ciudadanos (Sole y Schiuma, 2010). No
debemos olvidar que en las actuaciones de la Administracién tan importante es el cumplimiento de los objetivos,
como la forma en la que se cumplen dichos objetivos (Villoria y del Pino, 2009).

Por tanto, y siguiendo a Yerga (2003), podemos afirmar que la finalidad del sistema de evaluacién del desem-
pefio en la Administracién Publica debe permitir:

Conocer el rendimiento del empleado publico, tanto individual como en conjunto con su unidad de trabajo,
en relacidn con los objetivos de la organizacion en que prestan sus servicios.

Determinar sus requerimientos, insuficiencias, posibilidades de desarrollo y necesidades de formacidn, pro-
porcionando informacidn relevante en orden al disefio de carrera profesional o régimen disciplinario, entre otros.

Proporcionar informacién a los empleados publicos a fin de que conozcan su desempefio y sugerirles los
cambios que necesitan realizar en sus comportamientos, actitudes o capacidades en relacién con los objetivos de
la organizacion.

Integrar los intereses individuales con los del organismo publico, mejorando su sentido de afiliacién y perte-
nencia.

LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL ESTATUTO BASICO DEL EMPLEADO PUBLICO

El Estatuto Bdésico del Empleado Publico (en adelante, EBEP) fue aprobado por Ley 7/2007, de 12 de abril.
En la funcidn publica espafiola se han producido reformas parciales y reformas integrales. Echando una mirada
al pasado, esta reforma de la Ley 7/2007 seria la cuarta reforma integral de la Funcién publica en Espafia (Pinto,
2009:107-108)". Sin duda, se puede afirmar que constituye un importante paso hacia adelante. Pese a la vocacién
integral que tiene el Estatuto, cabe afirmar que mientras no se produzca el desarrollo completo de éste, yasea a
través de la legislacion estatal o autonémica, no se puede afirmar que el marco regulador del empleo publico esta
completo. Como sefialan Sdnchez y Molina (2012), el desarrollo del EBEP no se ha producido ni a nivel estatal ni en
la mayoria de las Comunidades Auténomas?.

1 Con anterioridad a esta Ley, las reformas fueron las siguientes: el Estatuto de Maura de 1918, la reforma de Bravo Murillo de 1852, y,
finalmente, la reforma de la Ley de los Funcionarios Civiles del Estado de 1964.

2 Las Comunidades que han aprobado legislacién de desarrollo del EBEP son una minorfa. Concretamente, se pueden citar la Comu-
nidad Valenciana y la Comunidad de Castilla-La Mancha. Ello ha supuesto la aprobacién de la Ley 10/2010, de 9 de julio de la Generalitat, de
Ordenacién y Gestién de la Funcién Publica Valenciana; Ley 4/2011, de 10 de marzo, de Empleo Ptblico de Castilla-La Mancha, respectivamente.
Estas leyes de desarrollo no han tratado todos los aspectos que establece el EBEP.
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El objetivo del EBEP es modernizar el régimen juridico de la Funcidn Publica espafiola, incorporando una serie
de cambios sustanciales respecto de la normativa anterior. Entre dichos cambios, cabe destacar la introduccién
del concepto evaluacion del desempefio del empleado publico. La evaluacién del desempefio supone un eje fun-
damental y transversal del nuevo modelo de empleo publico, y de una mayor profesionalizacién de los empleados
publicos.

La importancia atribuida a la evaluacién del desempefio en el EBEP se produce ya en el Informe de la Comi-
sidn para el estudio y preparacion del Estatuto Basico del Empleado Publico. Concretamente, refiriéndose a la
evaluacién del desempefio, la Comisién considera que ésta debe ser un elemento central de cualquier reforma
modernizadora de nuestras Administraciones Publicas3. En la misma linea, la Exposicién de Motivos del EBEP, con-
sidera que la evaluacién del desempefio de los empleados publicos es un elemento fundamental y a lo largo del
articulado del Estatuto, se hace referencia a la evaluacién del rendimiento en diversos articulos.

Para nuestro analisis, tomamos como punto de partida el concepto de evaluacion del rendimiento que esta-
blece el EBEP. El citado Estatuto define la evaluacién del desempefio como el procedimiento mediante el cual se
mide y valora la conducta profesional y el rendimiento o logro de resultados. De acuerdo con esta definicién, en
la evaluacién del desempefio es fundamental centrarse en la conducta profesional y la consecucién de resultados
o rendimiento.

Gonzdlez y Herrero (2011:55-56), refiriéndose al EBEP, consideran que la evaluacién del desempefio es una po-
tente herramienta de gestion de recursos humanos, que tiene como base los siguientes principios informadores:

- La evaluacién del desempefio es de obligatoria implantacidn. EI EBEP sefiala que “las Administraciones Publi-
cas establecerdn sistemas que permitan la evaluacién del desempefio de sus empleados”.

- Se trata de un procedimiento “mediante el cual se mide y valora la conducta profesional y el rendimiento o
logro de resultados”.

- Se establecen los requisitos generales que deben reunir estos sistemas de evaluacién del desempefio, deter-
minando que “se adecuaran en todo caso a los criterios de transparencia, objetividad, imparcialidad y no discrimi-
nacién y se aplicardn sin menoscabo de los derechos de los empleados publicos”.

- Se determina la conexidén con la relacién juridica de empleo publico. El EBEP establece que “las Administra-
ciones Publicas determinaran los efectos de la evaluacién del desempefio en la carrera profesional horizontal, la
formacion, la provisién de puestos de trabajo y en la percepcién de retribuciones complementarias”. También
dispone que la continuidad de un puesto de trabajo obtenido por concurso quedara vinculada a la misma.

Por todo lo que implica la evaluacién del rendimiento, nos parece acertada la opinién de Fuentetaja al consi-
derar que la evaluacién del rendimiento es, probablemente, el reto mas arduo de implantar que plantea el EBEP

(2007: 495).
Efectos de la gestién de la evaluacién del desempefio para las administraciones publicas

De acuerdo con el EBEP, las administraciones publicas determinaran los efectos de la evaluacién en base a
los siguientes aspectos: la carrera profesional horizontal, la formacidn, la provisién de puestos y la continuidad en
un puesto de trabajo obtenido por concurso, y la percepcidn de las retribuciones complementarias previstas en el
art. 24 del EBEP.

Con respecto a la carrera profesional, y relacionado con el tema de la evaluacién del rendimiento, interesa
destacar que, de acuerdo con el articulo 17 del EBEP, las Leyes de Funcién Publica que se dicten en desarrollo del
presente Estatuto podran regular la carrera horizontal de los funcionarios de carrera. De este modo, se podra apli-
car la siguiente regla establecida en el apartado b) del citado articulo: “Se debera valorar la trayectoria y actuacion
profesional, la calidad de los trabajos realizados, los conocimientos adquiridos y el resultado de la evaluaciéon del
desempefio. Podrdn incluirse asimismo otros méritos y aptitudes por razdn de la especificidad de la funcién desa-
rrollada y la experiencia adquirida”.

En consecuencia, la carrera horizontal se encuentra vinculada a la evaluacion efectuada al empleado y, como
sefala Villoria y del Pino (2009), de ello se desprende la enorme importancia que la evaluacién tendra para la con-
solidacidn de las categorias personales.

3 Informe de la Comisién para el estudio y preparacion del Estatuto Basico del Empleado Publico, p. 107.
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En relacidn a la formacidn, el art. 20.3 del EBEP se ocupa de los efectos de la evaluacién en la formacidn de los
empleados. El citado Estatuto hace referencia a la formacién en tres articulos. En primer lugar, el Estatuto estable-
ce como derecho individual de los empleados publicos el derecho “a la formacién continua y a la actualizacién”
(art. 14, g). También cuando se refiere a las medidas objeto de negociacidn colectiva estableciendo como una de
ellas “los criterios generales de los planes y fondos para la formacién y la promocidn interna” [(art. 37, f)]. Por dlti-
mo, el Estatuto al tratar los principios de conducta dispone que “los empleados publicos mantendrdn actualizada
su formacion profesional” (art. 54.8). Con ello se pretende, basicamente, la identificacion de cudles son los déficits
de conocimientos, habilidades o aptitudes detectadas, con el propdsito de corregirlos mediante los pertinentes
programas formativos (Pinto, 2008).

La regulacién de la provisidn de puestos de trabajo se realiza en los articulos 78 y 79 del EBEP. De acuerdo con
el Estatuto, el procedimiento normal de provisidn de puestos de trabajo “consistira en la valoracién de méritos y
capacidades y, en su caso, aptitudes de los candidatos por érganos colegiados de caracter técnico” (art. 79).

Como sefala Gonzdlez y Herrero (2011), se ha criticado que en este articulo no se haga mencién alguna a la
evaluacion del desempefio. Esta omisidn deberia ser objeto de enmienda por la legislacidn.

Finalmente, el Estatuto dispone que las Administraciones Publicas determinardn los efectos de la evaluacidn
del desempefio en la percepcidn de las retribuciones complementarias previstas en el articulo 24 del mismo Esta-
tuto (art. 20.3). Este sistema de retribucién abierto es coherente con el sistema de carrera que también busca el
Estatuto (Pinto, 2008).

El citado art. 24 sefiala que la cuantia y estructura de las retribuciones complementarias de los funcionarios
se establecerdn por las correspondientes leyes de cada Administracidn Publica, atendiendo, entre otros, a los
siguientes factores:

a) La progresion alcanzada por el funcionario dentro del sistema de carrera administrativa.

b) La especial dificultad técnica, responsabilidad, dedicacién o incompatibilidad exigible para el desempefio
de determinados puestos de trabajo o las condiciones en que se desarrolla el trabajo.

¢) El grado de interés, iniciativa o esfuerzo con que el funcionario desempefa su trabajo y el rendimiento o
resultados obtenidos.

d) Los servicios extraordinarios prestados fuera de la jornada normal de trabajo.

Dado que en laregulacién normativa del EBEP no se hace una referencia expresa a la evaluacién de desempe-
fio, Linde (2008) considera que los apartados b) y c) del articulo 24 son versiones matizadas de la evaluacién del
desempefio, mientras que los apartados a) y d) supondrian factores ajenos a éste.

La evaluacion del rendimiento en el EBEP: ;gestion por objetivos o adquisicién de competencias?

De acuerdo con el articulo 20 del EBEP, la “evaluacién del rendimiento mide y valora la conducta profesional
y el rendimiento o logro de resultados”. En opinién de Villoria y del Pino (2009), en principio el logro de resulta-
dos implica evaluar por objetivos, es decir, la denominada gestién por objetivos. No obstante, con respecto a la
conducta profesional, no queda tan claro como se evalta ésta. La conducta profesional podria quedar vinculada al
sistema de factores o a la adquisicion de competencias. Para dar respuesta a esta cuestidn, serd preciso esperar al
desarrollo completo de la normativa correspondiente al EBEP.

La cuestiéon antes comentada tiene importancia porque evaluacién de resultados y evaluacién del desempefio
son cuestiones distintas cémo se ha comentado anteriormente en este trabajo. Siguiendo a Cortés (2009), cabe
afirmar que la evaluacién de resultados nos da informacidn acerca de si el empleado tiene o no éxito en su puesto,
incluso puede facilitar informacion, con la utilizaciéon de indicadores, acerca de si el rendimiento de un empleado
es mas alto que el de otro. Sin embargo, no nos facilita informacién sobre por qué el rendimiento es mejor o cémo
podemos mejorar la productividad de aquéllos que no tienen rendimientos tan altos. En cambio, el concepto de
desempefio hace referencia a “la forma de hacer”, a todo aquello que contribuye o que hace que un empleado
tenga éxito.

Podemos considerar que la evaluacidn por objetivos pretende medir la contribucién y grado de implicacién
del personal publico al cumplimiento de los objetivos anuales establecidos para la unidad a la que pertenecen. En
cambio, la evaluacién por competencias de los empleados publicos se debe realizar en funcidn a los perfiles de
exigencias establecidos para sus puestos de trabajo. Esta evaluacién se puede realizar a través de la valoracion de
la conducta profesional de los empleados, observada a través de sus comportamientos en el trabajo.
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Villoria y del Pino (2009) dudan acerca de si en la legislacién de desarrollo se incorporardn dimensiones rela-
cionadas con el desempefio o si, por el contrario, se centrard sélo en las tareas y resultados. Este autor, siguiendo
a Sacket y Devore (2001), realiza la siguiente agrupacién de las dimensiones: desempefio de tareas o comporta-
mientos necesarios para realizar la tarea, desempefo contextual o conductas productivas y conductas contrapro-
ductivas.

Procedimiento y érgano de evaluacién

Con respecto al procedimiento de evaluacién al que se refiere el articulo 20.1 del EBEP, siguiendo a Linde
(2008), se pueden establecer una serie de conclusiones: en primer lugar, dicha evaluacién se llevarad a cabo a
través de procedimientos especiales. Estos procedimientos seran el resultado de la legislacién estatal, de las Co-
munidades Auténomas y de los convenios colectivos; en segundo lugar, el EBEP no sefiala si el procedimiento de
evaluacién sera Unico o a través de multiples procedimientos, aunque si parece cierto el caracter especial que se
predicard de dichos procedimientos; y, en tercer lugar, cabe significar que el procedimiento de evaluacién requie-
re, con cardcter previo, concretar unidades de medida y de valoracidn. El EBEP no establece ninguna referencia a
cudles seran dichas unidades. Por tanto, sera la legislacion de desarrollo la encargada de establecerlas. Tanto las
unidades de valoracidn como las de evaluacién deberan ser conocidas por los empleados publicos, con anteriori-
dad al periodo de evaluacién.

En lo referido al érgano de evaluacién, el EBEP no contiene ninguna mencién en su articulado. Las posibili-
dades para el establecimiento de la persona u drgano de evaluador son mdiltiples. Linde (2008) se muestra clara-
mente partidario de un drgano colegiado de evaluacién. En su opinidn, dicho érgano no deberia estar sometido al
principio de jerarquia funcional en relacidn con los érganos superiores y directivos de los distintos departamentos
ministeriales. Coincidimos con este autor en la importancia de que el érgano sea colegiado, pero estimamos que
si deberfa participar, siquiera minimamente, el superior jerdrquico del evaluado. La participacién del superior jerdr-
quico puede ser interesante para fines aclaratorios, de precision de determinadas cuestiones, de valoracidn, etc.
Estos procedimientos de evaluacion deberdn contemplar la posibilidad de impugnacidn por parte del evaluado.

El EBEP tampoco hace referencia a la frecuencia temporal de la evaluacién del rendimiento.

Sin duda, la puesta en marcha de estos procedimientos de evaluacidn exigird un gran esfuerzo de formacién
entre los gestores de recursos humanos en el seno de las Administraciones Publicas. La profesionalizacién de la
gestidn esta muy presente en las intenciones del propio EBEP (Fuentetaja, 2007: 497). En nuestra opinidn, los ges-
tores de recursos humanos estan llamados a ocupar un papel fundamental en la aplicacién del EBEP y la normativa
que lo desarrolle.

La puesta en practica del sistema de evaluacidn del desempefio se debe considerar como un reto y una opor-
tunidad para lograr que la Administracién Publica sea mas eficaz y eficiente. El EBEP no ha sido desarrollado desde
el punto de vista estatal. Respecto al desarrollo del EBEP a nivel de Comunidades Auténomas, cabe afirmar que
éste ha sido muy limitado. Se puede destacar la Ley 10/2010, de 9 de julio, de la Generalitat, de Ordenacién y Ges-
tién de la Funcién Publica Valenciana y la Ley 4/2011, de 10 de marzo, de Empleo Publico de Castilla-La Mancha.

Con respecto a la Ley 10/2010, de 9 de julio, de la Generalitat, de Ordenacién y Gestién de la Funcién Pudblica
Valenciana, cabe recordar que el art. 121 de la citada Ley se ocupa de la evaluacién del desempefio, pero remite
al desarrollo reglamentario la determinacién del sistema y el procedimiento para la evaluacién y la composicién
y funcionamiento de la comisidn técnica encargada de la misma, asi como los efectos de su resultado sobre la ca-
rrera horizontal, la formacidn, la provision de puestos de trabajo y, en su caso, la percepcién del complemento de
actividad profesional. También se establece que la continuidad del personal funcionario de carrera en los puestos
de trabajo obtenidos por concurso, quedara vinculada al resultado de la evaluacién, de acuerdo con el sistema 'y
el procedimiento que se determine reglamentariamente, dandose audiencia a la persona interesada y a través de
la correspondiente resolucién motivada. Por tanto, quedan muchas cuestiones remitidas al desarrollo reglamen-
tario, que aun no se ha producido.

Conrespecto ala Ley 4/2011, de 10 de marzo, de Empleo Publico de Castilla-La Mancha, cabe sefialar que el art.
66 se ocupa de la evaluacién del rendimiento, pero realiza una remisién al desarrollo reglamentario de dicha Ley.
Actualmente, dicho desarrollo aun no se ha producido.

La actual situacién de reformas en las que se encuentra inmerso nuestro pais debe suponer una oportunidad
para que se produzca el desarrollo del EBEP en materia de evaluacidn del rendimiento. Urge realizar el desarrollo
completo del mismo, siendo especialmente interesante que se regule de forma mas concreta el tema de la evalua-
cién del rendimiento.
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CONCLUSIONES

En este trabajo se han analizado las ventajas que para el conjunto de las organizaciones tienen los sistemas
de evaluacidon del desempefio, facilitando el cambio organizativo, mejorando el disefio de los objetivos para los
empleados y sus administradores asi como reduciendo los comportamientos no deseados por los empleados, en-
tre otros. Cabe sefialar que del estudio y conocimiento de las limitaciones de dicho proceso es posible configurar
sistemas mas efectivos y que generen menos incertidumbres entre los empleados y evaluadores.

La gestion de los recursos humanos se ha convertido en una de las principales preocupaciones en el ambito
empresarial. Por ello, consideramos que desde el campo de estudio de la Organizacién de Empresas se puede
realizar un aporte fundamental al dmbito del sector publico, dénde cada vez gana mas importancia la gestion de
los recursos humanos.

La rapidez de los cambios experimentados en el ambiente de las organizaciones, la globalizacién de los mer-
cados y sumayor competitividad ponen de manifiesto la necesidad de una nueva cultura en la gestidn de las orga-
nizaciones, obligando a las mismas a realizar ajustes internos y a adaptarse rapidamente a dichos cambios de una
forma innovadora y/o creativa.

Todos estos nuevos requerimientos estan fuertemente relacionados con el factor humano, situandolo como
un factor determinante y, al mismo tiempo, como un recurso estratégico para la organizacién. Sin duda, la correc-
ta gestidn de los recursos humanos se ha convertido en una de las claves mas importantes para lograr el éxito.

Partiendo de la complejidad que envuelve al Sector Publico, la Administracién Publica debe adoptar un plan-
teamiento préximo al que se viene realizando de manera exitosa en las organizaciones privadas, con el fin de
mejorar la gestidn de recursos humanos.

El caracter integral que tiene en la actualidad la gestion de los recursos humanos obliga, en cierta manera, a
que la evaluacion del desempefio esté irremediablemente enlazada con otros aspectos esenciales en las politicas
de personal de la Administracién y, en concreto, con un nuevo modelo de empleo publico que sea capaz de reclu-
tar a profesionales con perfiles adecuados a la realidad actual, de motivar, de formar y actualizar a los servidores
publicos para el cumplimiento eficiente y eficaz de sus funciones y responsabilidades. Ofreciéndoles, a la vez,
suficientes oportunidades de promocidn profesional, basada en una valoracién objetiva de su desempefio y cuali-
dades, y que facilite una gestién racional y objetiva, agil y flexible del personal, atendiendo al continuo desarrollo
de las tecnologias de la informacion.

La evaluacidn del rendimiento laboral es un aspecto relevante de la gestion de personal que las organizacio-
nes del sector publico deben incorporar a sus pautas de funcionamiento, realizando los oportunos cambios entre
Administracién y empleados.

La evaluacion del desempefio es una obligacidn que establece el Estatuto Basico del Empleado Publico para
todas las Administraciones Publicas espafiolas. El objetivo no es otro que el de modernizar el régimen juridico de la
Funcién Publica espafiola, incorporando una serie de cambios sustanciales respecto de la normativa anterior, con
conceptos novedosos como son la figura del personal directivo profesional, la carrera profesional horizontal y su
vinculacién con la retribucién de los empleados publicos.

Por ello es necesario que el concepto de evaluacidn del desempefio, establecido en el EBEP, sea desarrollado
reglamentariamente tanto a nivel estatal como de las Comunidades Auténomas. Este desarrollo permitird dotar a
las Administraciones Publicas de modelos de evaluacidn, aclarard algunos interrogantes en torno a la evaluacién
del rendimiento de los empleados publicos, y debera suponer que la gestidn de los Recursos Humanos publicos
se encamine al logro de la eficiencia.

En este sentido no podemos dejar de constatar las muchas diferencias existentes entre los ambitos publicoy
privado, sobre todo en los modelos de gestion de recursos humanos. Las Administraciones Piblicas se encuentran
limitadas por el importante grado de burocratizacién existente, que merma considerablemente su autonomia. A
ello hay que anadir el rechazo al cambio entre los empleados publicos y la menor flexibilidad que tiene el sector
publico.

Bajo éste marco tedrico, y en base al objetivo marcado con este trabajo, podemos anticipar posibles lineas de
investigacion futuras en el ambito de las organizaciones publicas, ya sea a partir de la adaptacion del sistema de
evaluacién del rendimiento individual de la empresa a las exigencias y limitaciones de las organizaciones publicas,
condicionadas por el régimen juridico y el sistema de seleccién de personal, o bien mediante la elaboracién de un
patrén para la adaptacidon del sistema de evaluacién del rendimiento individual adoptado en el &mbito empresarial
al marco de las organizaciones publicas.
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Igualmente serfa posible el estudio de las ventajas y mejoras que laimplantacién del sistema de evaluacidn del
rendimiento puede aportar a la Administracidn Publica, para que ésta logre desempefiar su misién de una manera
mas eficaz y eficiente, a la vez de servir como instrumento vélido para mejorar la eficiencia y calidad de la presta-
cién del servicio publico, asi como la motivacidn, productividad e imagen social del empleado publico.

Por ultimo, la utilizacién de los sistemas de evaluacién del rendimiento puede ser el instrumento que facilite
la implantacidn de los principios de la Nueva Gestidn Publica en las Administraciones, tal y como esta ocurriendo
con los modelos de gestion de la calidad total basados en el EFQM (European Foundation for Quality Management).
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