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" Nosotros sabemos que la gestión del desempeño
es difícil y costosa en el tiempo. No se puede

implantar o cambiar de la noche a la mañana.
Hay que conjuntarla pieza a pieza, a menudo a lo
largo de muchos años, en los que cada una de sus

partes necesita ser revisada regularmente,
reformada y mejorada de continuo. Pero, la

gestión del desempeño es el elemento que
cohesiona e integra a todas las iniciativas de

recursos humanos. Así pues, hay que reconocer
que se trata de una labor a largo plazo; una vez

iniciado el camino resulta difícil detenerse, pero
no iniciarlo en absoluto es la peor elección"

(F.Hartle,1992,Pág.l23)

1. Introducción
El presente artículo tiene por objeto presentar la experiencia

de la Generalitat de Cataluña en el diseño, puesta en marcha y
utilización de la evaluación del desempeño1 entre el personal al
servicio de su Administración.

La finalidad del artículo es, sin embargo, algo más pretencio-
sa: se pretende facilitar la reflexión sobre los claroscuros de esta
experiencia. La evaluación del desempeño, como otros instru-
mentos de la gestión de personal, puede convertirse, para cual-
quier Administración pública, en una verdadera "palanca de
cambio", o instrumento de mejora permanente, si se acierta en
su utilización. Se trata de un instrumento que potencialmente
tiene una gran capacidad de introducir modificaciones (positi-
vas) en la organización al actuar directamente sobre el compor-
tamiento de las personas. Sin embargo, las experiencias de
muchas Administraciones y organismos públicos demuestran la
facilidad de convertir este instrumento en un proceso burocráti-
co de muy reducido impacto. En consecuencia, es especialmente
interesante conocer factores de éxito y fracaso, fallos más comu-
nes y aciertos más significativos de otras experiencias. Esta es la
finalidad del presente artículo: favorecer la capacidad de apren-
dizaje interorganizativo.

El específico caso que presentamos tiene atractivos, pero a su
vez importantes limitaciones: no espere el lector encontrar en
este caso una experiencia de evaluación del desempeño exitosa
y con gran tradición e impacto: nos encontramos a menos de
dos años de su inicio por lo que su impacto es, todavía, de difí-
cil evaluación. La utilidad de la experiencia que se presenta radi-
ca en que se trata de una situación peculiar en el mundo de las
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organizaciones pero, por otra parte, muy común en las Adminis-
traciones públicas españolas, como es una falta importante de
hábito de evaluación personalizada entre el personal al servicio
de la Administración. A esta peculiaridad hay que añadir el gran
tamaño y heterogeneidad que caracteriza, como es el caso de
otras Comunidades Autónomas, a la Administración de la Gene-
ralitat: 110.000 empleados públicos, 1,6 billones de presupuesto,
y más de un centenar de unidades directivas, con contenidos
funcionales muy dispares.

El caso presenta una aplicación de la evaluación del desem-
peño donde ésta se modula y adopta aquella variante que la
puede hacer realmente útil a medio plazo para organizaciones
con las características antes citadas.

Para hacer posible la finalidad perseguida con este artículo,
hemos estructurado el presente trabajo en diversos apartados. La
parte nuclear son los apartados cinco y seis. En el cinco se reali-
za una descripción pormenorizada de los objetivos, gestación,
contenido de la evaluación y otros extremos relevantes del dise-
ño del sistema y de su puesta en marcha. En el seis, se describe
la situación actual y primera valoración del impacto causado.

Previamente se describe el entorno organizativo y normativo
donde se desarrolla la evaluación (apartados 2 y 3, respectiva-
mente) y que permiten analizarla con suficiente perspectiva,
tanto en lo que respecta a la finalidad que persigue como a las
pretensiones de su diseño.

Para completar esta perspectiva, se revisan someramente
algunas otras experiencias de evaluación del desempeño que
pueden servir de referencia para situar la experiencia que descri-
bimos, ya que en su día sirvieron de inspiración.

En un comentario final se analizan las conclusiones más
importantes de la experiencia de la Generalitat.

2. Evaluación, Políticas de
personal y modernización de
la Administración pública

Abordar la evaluación como una medida aislada carece de
lógica: no puede ni apoyar ni apoyarse en otras medidas que
potencien su impacto. Incluso es difícil concebir su sentido si
está aislada del resto de las políticas organizativas, especialmente
de las de recursos humanos.

En consecuencia, es necesario situar la evaluación dentro de
unas políticas de personal, para darle su lógico carácter instru-
mental. Sería incluso necesario contextualizar las propias políticas
de personal o de función pública dentro del marco de las políti-
cas de modernización o mejora de la Administración pública.

Por lo tanto, y aunque sea de una manera general, debemos
contextualizar la experiencia de evaluación de la Generalitat de
Cataluña.

La Generalitat ha ido definiendo, a lo largo de los últimos
años, un proyecto de mejora de su funcionamiento que, a
mediados de la presente legislatura, cristalizó en el programa
ARA ("Accions per a la Reforma de la Administrado").

Este programa dibuja a través de grandes trazos la "visión" o
paradigma de la Administración hacia la que debe tender la
situación actual si se quiere dar respuestas a los requerimientos
y demandas de la sociedad catalana de finales de siglo: cohe-
sión social, competitividad económica, identidad propia calidad
de vida,.... Asimismo dibuja las líneas de acción o ejes básicos
que pueden acercamos a ese nuevo paradigma de Administra-
ción.

Estos ejes o líneas de acción están directamente relacionados
con los principales subsistemas organizativos sobre los que se
puede actuar para mejorar el funcionamiento de cualquier orga-
nización:

-objetivos y estrategias de actuación de las unidades directi-
vas

-estructura organizativa

-recursos humanos

-sistema de gestión y procedimientos

-cultura organizativa

Cultura organizativa y recursos humanos son los ejes o líneas
de acción que permiten delimitar mejor la contribución de la eva-
luación del desempeño al proyecto global de mejora del funcio-
namiento de la Administración y definir mejor su razón de ser.

En este sentido, es importante señalar que en el debate de
política general del Parlamento catalán de 1994, el Presidente de
la Generalitat caracterizó la "cultura deseada" que debía prepon-
derar cada vez con mayor intensidad en la Administración cata-
lana, con los siguientes rasgos distintivos:

- autorresponsabilidad

- orientación a la calidad

- orientación a la innovación

- orientación a la austeridad en el uso de los recursos públi-
cos.

Esta "cultura objetivo", nunca alcanzada pero siempre pre-
sente en parte, constituye el eje central alrededor del cual se
estructuran y diseñan las políticas de personal a través de las
cuales se ha definido la actuación en materia de función pública:
dimensionamiento de plantillas, selección, provisión -promo-
ción- ascenso, relaciones laborales y condiciones de trabajo, for-
mación, retribución...
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La evaluación del personal se configuró como una política
específica más, en atención a su capacidad potencial de transfor-
mación de la función pública.

Los objetivos específicos que se plantearon para esta área de
actuación, en consonancia con la cultura objetivo, fueron:

1. Contribuir a la mejora de la actuación de cada persona en
su puesto de trabajo a través de la identificación conjunta de
jefe-subordinado de los puntos fuertes y débiles de su actua-
ción/desempeño.

2. Facilitar el desarrollo profesional a través de la valoración
del potencial de las personas y recomendación de la formación
específica necesaria.

3. Crear una cultura más orientada hacia los resultados.

4. Evitar la desmotivación por agravios comparativos evitan-
do un trato igualitario a comportamientos y desempeños distin-
tos.

5. Favorecer un sistema retributivo y de provisión de puestos
que considere la contribución personal a los objetivos de la ins-
titución.

Estos objetivos se pretendían abordar desde diversas políticas
de personal, pero muy específicamente desde la evaluación del
personal con la introducción de la evaluación del desempeño y
la de la dirección por objetivos, entre otras medidas.

Este planteamiento inicial estaba más acorde con las inten-
ciones y deseos de un organismo responsable de RR.HH que con
un diagnóstico realista de las posibilidades organizativas para
introducir y aceptar cambios de la envergadura de las que aquí
se apuntan.

Por ello, como consecuencia de las limitaciones que impuso
la realidad, este planteamiento inicial ha ido redefiniéndose y
concretando en diversos objetivos más básicos y menos preten-
ciosos que consigan ir creando las condiciones para, en su día,
poderse replantear los antes mencionados. Estos objetivos más
"humildes" (y que se recogen en el apartado 5) están orientados
a ir reduciendo algunos déficit capitales que se detectaron en la
prueba piloto y que sin su "subsanación" es ingenuo, cuando no
es irresponsable, plantearse los ya mencionados.

Estos déficit estuvieron y están directamente relacionados
con la comunicación jefe-subordinado, con el desempeño por los
mandos de su rol directivo y especialmente de responsable de
personal de su unidad y la falta de definición, en muchas unida-
des, de un sistema de objetivos e indicadores que permita una
cierta medida de resultados, carencias que como ya se apuntaba,
son comunes a muchas de las Administraciones públicas.

Este panorama condujo al diseño de un sistema de evalua-
ción más orientado al fortalecimiento y enriquecimiento de la
relación jefe-subordinado, que a la evaluación del rendimiento,
la productividad o incluso de los comportamientos deseados por

organización, si bien, este último tipo de evaluación se ha utili-
zado como medio de cubrir los déficits mencionados.

Pero antes de describir el sistema utilizado es conveniente
conocer las previsiones legislativas y el margen de maniobra que
tiene el gestor público y otras experiencias comparadas que sir-
vieron de punto de referencia en el diseño actual del sistema.
Ambas reflexiones creemos que ayudan a centrar y entender
más la experiencia de la Administración catalana.

3. El entorno normativo
La Ley 17/1985, de la función pública de la Administración

de la Generalitat, preveía en su texto la realización de procesos
de evaluación del desempeño relacionados con aspectos retribu-
tivos y de carrera profesional. Por su parte, la Ley 9/94, de refor-
ma de la legislación relativa a la función pública de la Generali-
tat, no sólo ha ampliado las previsiones de la Ley 17/1985 en el
ámbito de la carrera profesional, sino que abre la posibilidad de
relacionar, la adquisición del grado personal, con los procesos de
evaluación. A continuación se exponen brevemente las regula-
ciones concretas en estas materias.

A) En el aspecto retributivo, la Ley catalana 17/1985 recoge
de forma casi literal en su artículo 68 la regulación que para el
complemento de productividad establece la Ley 30/1984, de
medidas para la reforma de la función pública, en su artículo 23
3 c), que establece que el responsable de gestión de cada pro-
grama de gasto, dentro de las correspondientes dotaciones pre-
supuestarias determinará, de acuerdo con la normativa conteni-
da en la ley de presupuestos, la cuantía individual que
corresponda, en su caso, a cada funcionario en concepto de
retribución por productividad.

La Ley regula la realización de una actuación evaluativa, que
deberá realizarse en función de circunstancias objetivas relacio-
nadas directamente con el desempeño del puesto de trabajo y la
consecución de los resultados u objetivos asignados al mismo.

Los factores de valoración previstos en las normas citadas
son el especial rendimiento, la actividad extraordinaria, el interés
y la iniciativa. Este tipo de evaluación se enmarca claramente
entre las que tienen como finalidad decisiones retributivas.

B) En cuanto a la regulación del proceso evaluativo relacio-
nado con la carrera profesional, el artículo 47 a) de la ley catala-
na de la función pública, que regulaba la provisión de puestos
de trabajo establecía en su anterior redacción:

"Si se tratase de ocupar puestos de mando que hubiera que
proveer por concurso, tendrá una importancia especial la valora-
ción del trabajo desarrollado en otros puestos de mando. A tal fin
deberá reglamentarse la redacción periódica de un informe nor-
malizado, emitido por el jefe inmediato y supervisado por el jefe
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de la unidad orgánica, respecto a los funcionarios que ocupan
puestos de mando, que se incorporará al expediente personal y
en el que se valorará la forma de desarrollar las funciones que le
correspondan. Dichos informes se darán a conocer al funcionario,
quien podrá formular las alegaciones que considere oportunas."

La nueva redacción dada a este artículo, mediante la Ley
9/94, amplía los supuestos de aplicación de la evaluación del
rendimiento en los procesos de provisión, a todo tipo de con-
cursos, bien correspondan a puestos base o a puestos de
mando. En su actual formulación el artículo 47,1,a) indica que
en los concursos pueden utilizarse diversos medios de acredita-
ción y, entre éstos,"... la valoración de informes de evaluación...
En este sentido se reglamentará la elaboración periódica de un
informe de evaluación".

Es evidente que la legislación catalana sobre función pública
ha efectuado una amplia previsión que permite introducir en los
procesos de provisión de puestos, y consecuentemente en el sis-
tema de carrera, la evaluación del desempeño en puestos ante-
riores de los posibles candidatos.

No debe ocultarse, por otra parte, que a pesar de estas previ-
siones hasta hace muy poco la aplicación ha sido prácticamente
nula.

C) La tercera puerta que abre la regulación legal a los proce-
sos de evaluación del rendimiento, aparece relacionada con el
grado personal en la nueva redacción del artículo 53 establecida
por la Ley catalana 9/94. En su apartado 4 se indica :

" - 4. El grado personal puede adquirirse también mediante la
superación de cursos específicos o los demás requisitos objetivos
que determine el Gobierno de la Generalitat. El procedimiento
para la evaluación de los requisitos objetivos que permiten la
adquisición del grado personal se establecerá por reglamento".

De nuevo la norma permite la interrelación de evaluación y
retribución, en este caso a través de la adquisición del grado
personal o, si quiere llamarse así, la promoción en el puesto. La
regulación futura de este supuesto establecerá hasta qué punto
entre los requisitos objetivos que menciona el texto legal, deberá
hallarse un desempeño evaluado positivamente en un período
determinado.

De los tres casos citados: complemento de productividad,
evaluación y concursos de provisjón y, finalmente, evaluación y
grado personal, es indiscutible concluir que, desde el punto de
vista de las previsiones normativas, los procesos de valoración
del desempeño son instrumentos centrales para dar pleno conte-
nido a actuaciones retributivas y de carrera profesional de los
funcionarios públicos. De aquí, la imperiosa necesidad de avan-
zar en el camino de la evaluación.

Sin embargo, la realidad siempre obstinada, insiste a su vez
en demostrar que las simples previsiones normativas no son
suficientes para introducir estos instrumentos en la función

pública. En este caso, la consecuencia vuelve a ser la necesidad
de un sistema transitorio y adaptado a la realidad organizativa,
que permita a medio plazo dar cumplimiento total a las previsio-
nes legislativas

4. Otras experiencias
Frecuentemente en reuniones y seminarios sobre recursos

humanos, suele utilizarse el calificativo "clásica", para referirse a
la evaluación del desempeño. Esta afirmación proviene no úni-
camente de una aplicación más o menos amplia y más o menos
afortunada, de este tipo de procesos en el sector privado, sino
también por su clara institucionalización en Administraciones
públicas de diversos países de nuestro entorno cultural.

La aparición de estas iniciativas ha tenido una especial rela-
ción con las llamadas políticas de modernización del sector
público. K. ECHEBARRÍA (1992) indica, refiriéndose al sistema de
carrera profesional, que "la aportación más significativa de los
programas de modernización ha sido el establecimiento de nue-
vos sistemas para la evaluación del desempeño, que permitan
aproximar las decisiones sobre la carrera profesional al compor-
tamiento efectivo de los funcionarios en su puesto de trabajo.
Este nuevo enfoque, en sustitución de los anteriores informes o
calificaciones formales de personal, ha sido puesto en práctica
con rasgos diferentes, pero con la misma vocación en diversos
países, anunciándose en otros".

Dentro de la propia Generalitat existen unidades con cierta
tradición en la evolución del desempeño, como es el caso del
Centre Informático de la Generalitat de Catalunya (CIGSA). Sin
embargo, no existen experiencias de la amplitud suficiente como
para que sean guías a la experiencia que presentamos. De ahí, la
necesidad de analizar experiencias comparadas de nuestro
entorno cultural.

Con toda probabilidad uno de los países con mayor tradición
en la aplicación de estos instrumentos ha sido Gran Bretaña a
través de las Jebe Appraisal Reviews and Performance
Assessment. Fue introducido en 1971 en el Civil Service, a través
de un diálogo-entrevista entre el jefe y el colaborador ("entrevis-
tas") se persigue, en primer lugar, la revisión de la actuación
pasada y establecer planes para el próximo ejercicio; en segun-
do, determinar posibles vías para reforzar el rendimiento de la
persona evaluada, bien sea a través de la formación o de otras
medidas similares; en tercer lugar, motivar a las personas evalua-
das para que mejoraran su actuación.

A partir de 1987, estos procedimientos reciben un nuevo
impulso, definiéndose cinco áreas sobre las que los procesos
evaluativos aportan información : objetivos del ejercicio pasado,
valoración del desempeño y de los logros, objetivos del próximo
ejercicio, necesidades de formación, y posibilidades de carrera
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del evaluado. La evaluación queda registrada en un cuestionario
que firma la persona evaluada y su superior. La aplicación de
este procedimiento se ha mostrado como una excelente herra-
mienta de dirección, que detecta las actuaciones inadecuadas y
permite su corrección.

También en el ámbito europeo, Dinamarca es otro de los paí-
ses con un programa de evaluación implantado desde 1982. Ori-
ginariamente el sistema danés se basaba en el "diálogo de eva-
luación", que se materializaba de manera completamente
informal a través de una conversación de la cual no se registraba
el contenido, con un enfoque bastante similar al modelo británi-
co, al que se añadía el punto de vista del evaluado sobre el
comportamiento de su superior y de la relación superior-colabo-
rador. Este sistema aporta orientaciones interesantes en el aspec-
to de evaluaciones cruzadas entre directivos de similar nivel en
el mismo organismo, y también prevé la posibilidad de relacio-
nar retribución y evaluación.

Estas dos experiencias, junto con las metodologías aportadas
por las empresas consultoras de la fase piloto que luego se
comentan, fueron las fuentes de referencia del actual sistema de
evaluación.

En la relación retribución-evaluación existen ejemplos de
intensidad y resultados diversos en diferentes Administraciones.
Un buen número de éstas han centrado sus esfuerzos en este
campo en la retribución de los cuadros directivos a través de sis-
temas de dirección por objetivos. Holanda, Irlanda, el sistema de
bonos en el Sénior Executive Service en EEUU, Canadá, y el pro-
pio Reino Unido son casos a tener en cuenta. De ellos, el caso
que se presenta tuvo en consideración las relativamenye impor-
tantes resistencias que se generan y que la prueba piloto, como
se comentará, también reprodujo y la consiguiente complejidad
de su puesta en marcha.

En cualquier caso, los elementos que aparecen en diversas
experiencias como relevantes y que la experiencia de la Generali-
tat tuvo en consideración son, por una parte, la gran importancia
de la entrevista jefe-colaborador como elemento central de mejora
en la gestión de recursos humanos en cada unidad y, por otra, el
enriquecimiento en la transmisión de información vertical, factores
que por sí mismos parecen justificativos de todo el proceso.

5. El plan de evaluación
de recursos humanos
de la Generalitat

Los antecedentes que hasta aquí se han citado influyen en
diversa medida en la concepción del Plan de evaluación de
recursos humanos de la Generalitat de Cataluña, que a continua-

ción se describen en sus diversos apartados: origen y experien-
cia piloto, objetivos, características, formación requerida, manual
y cuestionario.

Origen y experiencia piloto

La necesidad de establecer algún mecanismo de evaluación,
además de una previsión legislativa, ha sido una necesidad
ampliamente sentida por la mayoría del personal y especialmen-
te de los mandos (UAB.1995). De hecho, en reiteradas mesas de
negociación con los representantes de los trabajadores se ha
puesto de manifiesto la dificultad de prosperar en una mejora
del funcionamiento de la Administración sin la introducción de
mecanismos de evaluación. Por ello, a mediados de 1993, en el
ámbito de la Mesa General de Negociación de la Generalitat,
dentro del marco de la explicación de las políticas de personal
que la Administración se fijó como plan de actuación a medio y
largo plazo, se asumió el compromiso de favorecer la existencia
de un sistema de evaluación del desempeño. Este puede consi-
derase el origen formal del presente proyecto.

Sin embargo, para comprender con mayor precisión la géne-
sis del sistema actual de evaluación, debe hacerse mención de
la prueba piloto que, durante los meses de noviembre y diciem-
bre de 1993, varios departamentos de la Generalitat llevaron a
cabo en relación a la distribución del complemento de produc-
tividad. Esta prueba, que por su carácter piloto no tuvo conse-
cuencias retributivas, pretendía conocer con mayor profundidad
la predisposición organizativa y las capacidades de los mandos
para evaluar a su personal y qué elementos debían tenerse en
cuenta, si se pretendía poner en marcha un proceso evaluativo
generalizado.

La prueba piloto, en sí misma, consistió en la utilización de
cuestionarios de evaluación estándar en diversas unidades, prin-
cipalmente servicios y subdirecciones generales, que permitiera
simular una aplicación del complemento de productividad de
1993- La prueba se efectuó en doce de los catorce departamen-
tos en los que se estructura la Generalitat, con la colaboración
de las unidades de personal de cada uno de ellos y el soporte
de dos empresas consultoras. Afectó a unas ochocientas perso-
nas.

Las conclusiones básicas de la prueba piloto, si bien no resul-
taron especialmente novedosas, confirmaron determinadas
intuiciones previas. Las conclusiones básicas fueron las siguien-
tes :

A) Dado el limitado desarrollo de las metodologías de
dirección por objetivos o de sistemas de indicadores de
gestión en la Administración, los procesos de evaluación
basados en factores relacionados con conductas observa-
bles pueden ser de más utilidad en nuestras organizacio-
nes que aquellos sistemas orientados a valorar el rendi-
miento o la productividad.
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B) La adecuada puesta en marcha de un sistema de
evaluación exige, como elemento previo, la realización de
un proceso de información a evaluadores y evaluados; de
formación y de explicación de los objetivos de gran inten-
sidad. En este sentido, es absolutamente necesario el
compromiso de la dirección política y de gestión, tanto a
nivel de organismos horizontales como departamentales,
en la puesta en marcha para hacer llegar, de forma clara,
la información sobre el procesos y sus objetivos a los
directivos de línea y garantizar la implicación de éstos.

C) La relación evaluación-retribución sólo puede darse
satisfactoriamente en entornos con cultura y experiencia
evaluativa muy arraigada. Se constató que en la Adminis-
tración de la Generalitat el hábito de evaluación en eva-
luadores y evaluados era muy reducido. Este hecho deter-
mina ciertas actitudes de rechazo, especialmente a la
vinculación de la evaluación con la retribución. Análoga-
mente y como consecuencia, se produjo una tendencia
relativamente importante en algunas unidades a una valo-
ración homogénea y alta de todos los evaluados, como
mecanismo de defensa ante las exigencias de la prueba
piloto.

D) Quizás la más relevante de las conclusiones fue la
constatación de una reducida asunción por parte de un por-
centaje significativo de los mandos intermedios del rol
directivo de su puesto de trabajo y especialmente de su
papel como jefes de su propio personal. De hecho, la prue-
ba piloto constata que en algunos casos se produce una
mayor identificación de los mandos con sus respectivos
equipos de colaboradores ("coleguismo"), que con la insti-
tución o con estamentos o marcos de referencia superiores.

E) En cualquier caso, hay que subrayar que todos los
comentarios y constataciones realizados son difícilmente
generalizables. De hecho, una conclusión más, a tener en
cuenta, es que la realidad de gestión y las posibilidades
de un uso adecuado de la evaluación son muy diversas
en las distintas unidades: al lado de direcciones generales
o incluso departamentos muy avanzados en términos de
su buena capacidad de gestión, existen otros con impor-
tantes ámbitos de mejora.

De acuerdo con lo anterior, la introducción en la organiza-
ción de la cultura de la evaluación, con lo que ello significa de
modificación de determinados comportamientos directivos y de
reforzamiento del papel del directivo de línea como gestor
directo de sus recursos humanos, se convierte en uno de los
ejes centrales del plan de evaluación.

Estas son las consideraciones que dan forma al modelo de
plan de evaluación que se ha establecido y que a continuación
se describe con más detalle.

Objetivos

El origen formal del plan, en su fase actual, es un acuerdo
del Gobierno de 30 de mayo de 1994, por el que se aprueba la
puesta en marcha del plan de evaluación de recursos humanos
de la Generalitat y de los organismos que de ella dependen.

Los objetivos que fija el citado acuerdo para el plan son los
siguientes:

A) Aumentar el grado de identificación con el servicio públi-
co de los trabajadores de la Generalitat, mediante el estableci-
miento de un marco formal que incremente la comunicación
entre los mandos y sus colaboradores.

B) Reforzar el ejercicio de las funciones directivas por parte
de los mandos.

C) Obtener informaciones aplicables a los procesos de provi-
sión de puestos de trabajo.

D) Obtener informaciones aplicables a los procesos de plani-
ficación de actuaciones formativas.

E) Introducir elementos que favorezcan la implantación de
sistemas de dirección por objetivos.

En cuanto a las previsiones temporales, se establecía un
plazo que finalizaría con 1996, para poner en marcha los dife-
rentes programas departamentales de ejecución del acuerdo,
favoreciendo así una introducción progresiva unidad por unidad,
permitiendo un tratamiento más ajustado de la heterogeneidad
de las unidades directivas.

Características del modelo

Las tres características más destacables del modelo adoptado
serían: su apertura hacia la participación de los diversos departa-
mentos ejecutores, su opción por una evaluación de perfil inicial
"blando", y la importancia de la formación y la información como
elementos clave del éxito. En cuanto a la participación departa-
mental, el acuerdo adoptado establece que las diferentes conseje-
rías o departamentos deben aprobar programas de ejecución del
plan de evaluación en sus ámbitos respectivos. Estos programas
deben determinar sus objetivos específicos, su propio calendario,
las actuaciones de apoyo que se prevén, y el responsable del con-
trol de ejecución del programa. Aquellos departamentos que lo
estimen necesario podrán establecer la realización de experiencias
piloto con carácter previo a la determinación del calendario.

Desde la Dirección General de la Función Pública se pueden
formular observaciones al contenido de los diferentes progra-
mas, y proponer a los secretarios/ias generales posibles modifi-
caciones tendentes a obtener homogeneidad entre las diversas
actuaciones departamentales, manteniéndose la decisión definiti-
va en el ámbito del departamento.

Como segunda característica se ha indicado la opción por un
proceso evaluativo con un perfil inicial "blando". Con esto se
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quiere hacer referencia a la separación absoluta entre evaluación
y retribución, ya que se considera totalmente desaconsejable
mezclar el enfoque valorativo-retributivo con el tutorial en una
primera fase del plan. Igualmente en cuanto a la posible utiliza-
ción de los cuestionarios de evaluación en los procesos de provi-
sión se deja una puerta abierta a la presentación facultativa de los
mismos, siempre a voluntad del evaluado. En consonancia con lo
anterior no queda registro del contenido del cuestionario de eva-
luación fuera de la unidad a la que pertenece el evaluado y
desde las unidades de recursos humanos tampoco se tiene cono-
cimiento del mismo. Es, únicamente, en el apartado de detección
de necesidades de formación, en el que el sistema propuesto es
asimilable a otros modelos implantados en otras Administraciones.

La última característica que se destaca es el papel concedido
a la formación de los evaluadores y a la información en el desa-
rrollo del programa. Los diferentes planes departamentales
deben hacer referencia expresa a las actuaciones previstas en
materia de formación y a la correspondiente previsión de costes.
Más adelante se desarrollan los aspectos concretos de esta for-
mación.

Las características mencionadas hacen que en este plan el
factor de la heterogeneidad en la Administración pública esté
claramente presente, ya que el enfoque dado a los programas de
ejecución de las diferentes consejerías o departamentos varía en
función de las características propias de la gestión de su perso-
nal. Desde la Dirección General de la Función Pública se ha pre-
tendido orientar y asesorar a los departamentos para la obten-
ción de una mínima homogeneidad entre los distintos
planteamientos. Desde este punto de vista, un elemento esencial
para todo el proceso ha sido la elaboración de un único Manual
y de un cuestionario de evaluación anexo, que facilita el mante-
nimiento de la uniformidad necesaria a todo el plan, a pesar de
que se permiten las adaptaciones departamentales y, sobre todo,
se garantiza la orientación hacia los objetivos generales estable-
cidos para todas las unidades directivas y se evalúan aquellos
comportamientos clave relacionados con la cultura objetivo ante-
riormente mencionada.

Formación para ¡apuesta en marcha

Tal como se ha indicado, desde la experiencia piloto se tuvo
la certeza de que la adecuada formación de los evaluadores
constituía uno de los elementos esenciales para el éxito del pro-
ceso. Las actividades formativas han sido diseñadas por las uni-
dades de personal de cada departamento; sin embargo, existen
numerosos elementos comunes entre ellas.

Los procesos formativos han intentado cubrir dos objetivos,
por una parte, la información-motivación dirigida a los evaluado-
res en la que se pretendía que entendiesen el sentido y los obje-
tivos de los procesos de evaluación y, a la vez, fueran conscien-
tes de los beneficios que este tipo de actuaciones pueden aportar

a su propia unidad. Por otra parte, las actividades de formación
también se plantean transmitir de forma práctica las técnicas-
metodologías concretas que los evaluadores han de conocer.

Entre éstas últimas la entrevista de evaluación recibe un trata-
miento especialmente preferente dado el papel preponderante
del diálogo evaluativo en todo el proceso. Los futuros evaluado-
res aprenden a conocer sus estilos personales como entrevista-
dores, y practican la transmisión de un feed-back positivo en
todo el proceso.

El objetivo último de la formación es que los participantes refle-
xionen sobre su rol directivo, se sientan partícipes de todo el proce-
so e interioricen que su participación y compromiso personal es
fundamental para el adecuado funcionamiento de todo el proceso.

Los seminarios de formación están concebidos, por regla
general, con una duración de entre 12 y 16 horas en 4-5 sesio-
nes, asistiendo entre 12 y 20 personas. La formación específica
en técnicas de entrevista suele tener una orientación muy prác-
tica, con grupos más reducidos. De acuerdo con los datos dispo-
nibles, pueden obtenerse en el mercado ofertas de formación de
empresas consultoras dentro de límites de precio habituales en
el mercado formativo para directivos.

Por el momento, y a pesar de que algunos departamentos se
han planteado la posibilidad de poner en marcha programas de
formación con recursos propios, la actuación habitual ha sido la
contratación de estos servicios a empresas consultoras externas
seleccionadas por las diferentes unidades de personal. Este enfo-
que podía resultar perjudicial para el proceso, toda vez que
potenciaba las diferencias entre departamentos; para limitar al
máximo esta posibilidad desde la Dirección General de la Fun-
ción Pública se ha tomado especial interés en asesorar directa-
mente a las unidades implicadas en la selección de empresas
consultoras, y, una vez designadas éstas, se ha entrado en con-
tacto con ellas con el fin de que conocieran en todo lo posible
los planteamientos y objetivos centrales del proceso.

El Manual del evaluador

En cumplimiento del acuerdo de Gobierno de 30 de mayo de
1994, desde la Dirección General de la Función Pública se ela-
boró un Manual de evaluación, con el correspondiente cuestio-
nario anexo.

El objetivo del Manual era introducir a las personas que
actuasen como evaluadores en el contexto de la evaluación de
recursos humanos, dando unas pautas mínimas para la correcta
utilización de cuestionario, la entrevista y, en general, todo el
proceso evaluativo.

El Manual se divide en seis apartados:

- Objetivos de la evaluación de recursos humanos.

- Uso de los cuestionarios
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- ¿Qué debemos evaluar?

- ¿Quién ha de evaluar?

- ¿Cómo evaluar?: propuesta de metodología y cuestionario
de evaluación.

- La entrevista de evaluación.

En la parte que hace referencia a objetivos se insiste en los
que se definen como generales del plan y de obligada conside-
ración para todas las unidades directivas, y en la importancia del
papel "tutorial" que debe asumir el evaluador.

En respuesta a la pregunta: ¿qué debemos evaluar? se plantea
la dificultad de establecer objetivos operacionales y medibles de
forma precisa, y se propone la identificación de actitudes y
capacidades, evaluables mediante comportamientos observables
de las personas en el ejercicio de sus funciones. En cualquier
caso, se deja una puerta abierta para evaluar a partir de un siste-
ma de dirección por objetivos.

La definición de quién ha de ser el evaluador ocupa parte del
Manual, y ha sido objeto de discusión durante la aplicación del
programa. De una definición pensada únicamente en clave
administrativa : "el superior jerárquico", se ha pasado a una pro-
puesta de evaluación en "cascada", en la que intervienen el pro-
pio evaluador y su superior con funciones de supervisión.

El evaluador ha de cumplir los siguientes requisitos:

- Conocer los objetivos y/o funciones de cada puesto de tra-
bajo.

- Tener la posibilidad de observar el comportamiento de la
persona evaluada en el ejercicio de sus funciones.

- Como consecuencia de lo anterior, disponer de la mejor
información para valorar de manera justa y objetiva.

En el aspecto de cómo evaluar, el cuestionario tiene un papel
fundamental. El modelo propuesto se considera provisional y
puede ser modificado en función de los intereses de cada departa-
mento. En este sentido, el propio Manual efectúa un llamamiento
explícito para que se efectúen procesos de mejora y adaptación.

El Manual finaliza con un breve guión sobre la preparación y
ejecución de la entrevista de evaluador-evaluado, los aspectos
principales de la estructura de la entrevista, y un recordatorio
en el que se afirma que la entrevista no es un trámite más, sino
que es el eje fundamental del proceso evaluativo.

Cuestionario

La importancia del cuestionario radica en que es la guía últi-
ma del acto de evaluación. Errores en él pueden redefinir, de
manera imperceptible, los objetivos del sistema de evaluación.
Al orientar la atención hacia determinados actitudes y capacida-
des estamos reforzando o redefiniendo otros "mensajes organiza-
tivos" que se hayan podido dar.

Es por esto que los factores a evaluar han de ser coherentes
con la "cultura deseada". Creemos que esto, en parte, se ha con-
seguido, aunque la elaboración del cuestionario partió de los
que se habían utilizado en la prueba piloto de 1993 y ésta, en
su momento, partió de cuestionarios en gran parte estándares
(ICSA,1993; LINE-STAFF,1994).

El resultado final se convirtió en un cuadernillo de diez
páginas con ocho apartados, que se resumen a continuación:

A) Justificación. Se exponen los objetivos generales del
programa.

B) Evaluación general. Esta prevista para personal sin
responsabilidades de mando; los factores a evaluar son
diez : preparación técnica, solución de problemas, aporta-
ción de ideas y sugerencias, capacidad de organización,
representación de la organización-relaciones con el exte-
rior, polivalencia y flexibilidad, responsabilidad , dinamis-
mo-actividad e iniciativa, colaboración y, finalmente, acti-
tud constructiva y tolerante. El cuestionario permite dar
un peso relativo de los diferentes factores en cada puesto,
a juicio del evaluador, y puede optarse por una evalua-
ción de texto libre o mediante alguna de las respuestas
preestablecidas. Uno de los retos de futuro, es reducir los
items y seleccionar aquellos realmente relevantes para la
organización y, en todo caso, garantizar la coherencia con
la cultura deseada por la institución.

Al final de este apartado aparece un espacio en blanco
en el que, a voluntad del evaluador, pueden efectuarse
orientaciones para el desarrollo y mejora del trabajo de la
persona evaluada.

C) Evaluación de mandos. Dirigida al personal con fun-
ciones directivas y con la finalidad de reforzar esta función,
incorpora los factores siguientes: gestión de problemas/con-
flictos, innovación, negociación, asignación de recursos,
dirección por objetivos-supervisión y control, transmisión de
información y liderazgo (basada en MINTZBERG,1994). La
estructura de este apartado es similar a la anterior.

En los apartados B) y C) se optó por identificar como
factores a valorar, actitudes y capacidades evaluables
mediante comportamientos observables de las personas
en el ejercicio de sus funciones. Esta opción fue fruto de
la primera de las conclusiones señaladas en la experiencia
piloto.

D) Logro de objetivos o finalidades del puesto. Es un
apartado abierto, en el que se da la posibilidad de definir
las cinco finalidades/objetivos principales del puesto y
evaluar el grado de obtención. Se pretende reforzar las
prácticas de aquellas unidades donde ya existe la direc-
ción por objetivos o sistemas análogos y para el resto de
las unidades favorecer su puesta en marcha.

74 GAPPn.B2. Enero-abril 1995



Evaluación del desempeño. El plan de evaluación de recursos humanos de la Generalitat de Catalunya

E) Identificación de necesidades de formación.

F) Observaciones adicionales. El evaluador puede expre-
sar en este apartado aquellas opiniones evaluativas adiciona-
les, que no haya creído oportuno reflejar en los anteriores.

G) Condicionantes del entorno. El evaluador puede
consignar informaciones sobre aspectos, situaciones indi-
viduales o profesionales, etc., que hayan podido influir
directa o indirectamente sobre el desempeño de la perso-
na evaluada.

H) Entrevista de evaluación. Este es el apartado princi-
pal del cuestionario, y el único que se define obligato-
rio en todo el proceso; de hecho, se consideraría correc-
to un cuestionario en el que únicamente se cumplimentase
la parte referente a la entrevista. Su finalidad es favorecer
un feed back positivo en la medida de lo posible y una
cierta vinculación del evaluado con la institución.

El evaluado debe firmar en esta parte y puede efectuar sim-
ples observaciones o, si así lo desea, alegaciones. Se prevé un
espacio para el supervisor, que debe firmar, y efectuar sus obser-
vaciones o comentarios.

6. Estado actual del proyecto:
algunas consideraciones

Nos encontramos a, prácticamente, dos años desde el inicio
del proyecto y casi a un año del inicio de la segunda fase.
Teniendo en cuenta que el proyecto se dirige por el momento a
un colectivo de unos treinta mil empleados públicos (en este
momento el proyecto no llega a más de 3000 empleados) y se
prevé su expansión progresiva al resto del personal de la Gene-
ralitat, es pronto para evaluar el grado de obtención de los obje-
tivos fijados. Además, este tipo de experiencias requieren varios
años para consolidarse en organizaciones medias. Será necesa-
rio, en consecuencia, que transcurran dos o tres años más para
poder hacer una evaluación más definitiva. Por todo ello, es
importante tener en cuenta la limitada validez de las considera-
ciones que siguen, especialmente si consideramos que, en
muchos casos, las actuaciones iniciales se han llevado a cabo en
aquellos ámbitos en los que se preveía mayor aceptación.

La actividad principal actual es la de formar a los futuros eva-
luadores, varios miles, e informar debidamente a los evaluados,
actividades en las que todavía se denotan grandes carencias: aún
hoy el proyecto es desconocido por muchos mandos y por gran
parte del personal al que afectará en el futuro.

También pueden efectuarse algunas consideraciones de inte-
rés respecto a los departamentos que llevan más tiempo de
experiencia. Entre ellas podemos destacar:

- La opción por la departamentalización del proceso.
Parece, por el momento, muy acertado el enfoque departamen-
tal. Se confirmaría, en consecuencia , que la introducción de
cambios en nuestras organizaciones debe hacerse a partir de la
participación directa y protagonismo de los principales destinata-
rios de esos cambios (unidades directivas y unidades de perso-
nal), reservándose las unidades centrales un papel de coordina-
ción. En el presente caso, la posibilidad de rediseñar "a
medida" el cuestionario de evaluación (en función de aquellos
comportamientos específicos que se desee primar), decidir y
programar las acciones formativas, realizar pruebas piloto con
carácter previo, fijar su propio calendario, etc., produce una legi-
tima apropiación del proyecto por parte de sus gestores reales.
En algún caso se ha producido una cierta divergencia en
referencia al plan general, en especial por una, al parecer, ten-
dencia natural de los gestores a relacionar evaluación con retri-
bución variable: en unidades que tenían en marcha procesos de
dirección por objetivos se ha evidenciado la absoluta comple-
mentariedad o coincidencia de los planteamientos.

Por parte de alguna de las unidades intervinientes se ha
señalado también el enriquecimiento que produce para la propia
organización el diálogo abierto y sincero entre los componentes
de los equipos directivos sobre el como implementar este tipo
de actuaciones.

- El compromiso de los altos cargos. Desde grados dife-
rentes de participación, este elemento es sin duda, una de las
claves del éxito del proyecto y, con toda seguridad, no puede
llevarse a cabo sin una participación activa de una cierta intensi-
dad de los cargos políticos. En la ejecución de los programas
departamentales el liderazgo del proyecto ha tenido diversos
protagonismos, pero en aquellas unidades en que Secretarios/as
Generales (segunda autoridad política del departamento), o
Directores/as Generales, han presentado el proyecto, asistido a
las sesiones de formación o han discutido con sus equipos direc-
tivos el contenido de los cuestionarios, el compromiso general
con el éxito del proyecto es más solido.

Las políticas de modernización, en su faceta de gestión de
recursos humanos (como en casi todas las restantes facetas),
necesitan también un liderazgo político en sus primeros momen-
tos para vencer el escepticismo y/o resistencia inicial a este tipo
de actuaciones. Esto nos lleva a considerar la conveniencia de
adaptar el ritmo de la ejecución del proyecto a la capacidad y
habilidades de la unidad/organización y empezar por aquellas
donde la dirección tenga una mayor predisposición.

- La formación. Nuestras unidades de recursos humanos,
orientadas tradicionalmente a la simple administración de perso-
nal (administración de nóminas, de situaciones administrativas,
...), deben reciclarse para poder atender a este tipo de iniciativas
(de hecho, el propio proyecto indirectamente las somete a un
suave proceso de reconversión); la formación tiene un papel
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esencial para ello. La presentación del proyecto tomó la forma
de seminario de formación dirigido a los responsables departa-
mentales que tenían que dirigir el proyecto en cada ámbito; el
tema "evaluación de recursos humanos" se ha incluido en las
actividades de formación para gestores de personal, se ha reco-
mendado la asistencia a las sesiones departamentales de forma-
ción de las unidades de recursos humanos al completo. Debe
tenderse hacia una "expertización" mínima en estos temas y uno
de los principales incentivos para este reciclaje, es que buena
parte del liderazgo en la ejecución del proyecto corresponda a
los directivos de personal. Sentir como propio un proyecto es
nuevamente un factor importante para asegurar un buen resulta-
do.

- Un proyecto satisfactorio. Esta es una percepción inicial
comunicada por las unidades que ya han impulsado en sus
departamentos procesos evaluativos. Proviene posiblemente de
la constatación "en real" del potencial de este tipo de instrumen-
tos y, muy especialmente, por la enorme cantidad de informa-
ción horizontal, y especialmente en vertical que genera un pro-
ceso evaluativo. Se comentan temas que anteriormente habían
quedado aparcados, se descubren intenciones, sugerencias de
cambio, aspectos relaciónales, etc., que la organización tenía
enquistados. La propia constatación del enorme potencial de un
proceso evaluativo origina a su vez mayor demanda sobre sus
orientaciones futuras, tanto de evaluadores como de evaluados.

En el momento que se escribe este artículo se sigue proce-
diendo, mediante entrevistas-encuestas y reuniones de grupos, a
evaluar el impacto del proyecto entre una muestra de evaluado-
res y evaluados, para confirmar o corregir la primeras percepcio-
nes.

- Algunas cuestiones cara al futuro En el actual estado del
proyecto, también se apuntan algunas cuestiones básicas a deci-
dir en el próximo futuro. Los procesos de reflexión originados
por el programa señalan ya cuales tendrán que ser las incógnitas
que habrá, para dar continuidad al proceso iniciado.

- ¿Necesitamos un modelo uniforme? La respuesta parecería
afirmativa, en especial si estamos pensando en la utilización de
los cuestionarios de evaluación en los procesos de provisión de
puestos de trabajo o administración de salarios. La respuesta
parecería negativa si estamos pensando en un modelo de eva-
luación orientado esencialmente al diálogo jefe-colaborador y al
intercambio de información, en un entorno no uniforme.

La solución estará posiblemente en un término medio (quizás
a partir de 1997 o 1998) que establezca uniformidad en aquellos
aspectos que puedan tener efectos administrativo-formales más
evidentes, y flexibilice el resto.

- ¿Necesitamos un sistema centralizado? ¿Hasta qué punto?
Una crítica evidente del sistema propuesto es el desaprovecha-
miento que significa no utilizar para la toma de decisiones hori-

zontales la gran cantidad de información que aporta un proceso
de evaluación. Ésta ha sido una opción consciente en esta fase.
Los cuestionarios de evaluación no se remiten a las unidades de
Recursos Humanos, sino que quedan en manos del evaluado
con copia para evaluador y supervisor. En un inicio parecía que
esta opción permite una aceptación más sincera del proceso y
éste no sufre tanta distorsión como con la alternativa contraria.

Es posible que una mayor centralización, un sistema más
abierto, implique una utilización más "fría" de los cuestionarios
en los aspectos más comprometidos. Sin embargo, las decisiones
de políticas de Recursos Humanos partirían de datos más con-
cretos.

La centralización de la información, caso de producirse,
podría ser departamental o más amplia y, en todo caso, sólo se
centralizaría parte de la información. Es de prever, también, un
tratamiento distinto para los diferentes niveles de la organiza-
ción: puestos directivos, mandos intermedios, puestos base, ....
En cualquier caso, éste es todavía un tema abierto que será
necesario decidir a medio plazo.

- Retribución y evaluación. A pesar de los esfuerzos y la
insistencia de la Dirección General de la Función Pública para
separar la posible utilización retributiva de los procesos evaluati-
vos, como ya se ha comentado, se percibe una cierta tendencia
de algunos gestores de personal a utilizar las valoraciones efec-
tuadas con efectos retributivos. Coinciden con aquellas unidades
con mayor tradición evaluativa y donde, por regla general, existe
una dirección por objetivos o un sistema análogo.

Es una tendencia lógica en una organización que por el
momento no ha resuelto adecuadamente la aplicación de la
retribución variable.

Sin embargo, mezclar una orientación "tutorial" del proceso
evaluativo con la administración de salarios parece claramente
contraindicado, como asimismo es desaconsejable mantener en
el tiempo un esquema retributivo en el que no se reconozca la
aportación diferente de las personas.

La solución de establecer dos procesos paralelos de evalua-
ción, uno de ellos orientado a la retribución, tiene tanto sentido
como la mezcla indiscriminada de ambos. Una de las posibles
soluciones, a medio plazo, parece residir en el impulso de los
sistemas de dirección por objetivos, ya que en ellos existen sufi-
cientes antecedentes en retribución de directivos.

Comentario final
A lo largo del presente artículo se han ido dando datos y

reflexiones que esperamos puedan ser de utilidad para favorecer
el "aprendizaje organizativo" que nos proponíamos como finali-
dad de este artículo, en la convicción de que éste es un camino
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ineludible para la mejora del funcionamiento de las Administra-
ciones Públicas.

Sólo nos resta destacar de nuevo, en este comentario final,
dos de los puntos que consideramos más relevantes de la expe-
riencia expuesta.

En primer lugar, insistir en el hecho de que las Administracio-
nes tienen niveles diferentes de desarrollo organizativo (habilida-
des y capacidades de gestión), coyunturas políticas y sindicales
diversas, en suma, una "preparación organizativa" distinta, que
reclama una adaptación de la evaluación del desempeño a las
peculiares necesidades de cada organización y su orientación
hacia los déficit específicos. En general, nos aventuraríamos a
decir que, para la mayoría de las Administraciones, la evaluación

del desempeño debería orientarse a la potenciación del rol
directivo de los diversos mandos. Indirectamente, debería utili-
zarse para la progresiva transformación de las unidades de per-
sonal en unidades expertas en el diseño y puesta en marcha de
las diversas políticas de personal.

En segundo y último lugar, es importante abordar la intro-
ducción de los sistemas de evaluación como procesos de cambio
complejos en los que los éxitos y fracasos son fundamentalmen-
te una fuente de aprendizaje de un proceso que, una vez inicia-
do , no se puede parar y en el que iniciarse en él es ineludible
si lo que se pretende es cambiar la cultura de la organización y
las prácticas organizativas para adaptarlas con más fuerza a los
requerimientos que las sociedades tienen el derecho de imponer
a sus Administraciones.

Notas
* Secretario General de Administración y Función Pública de la Generalitat de
Catalunya. Ha ocupado diversos puestos en la Administración catalana, entre
ellos el de Subdirector General del Departamento de Justicia y Director General
de la Función Pública. Ha sido consultor en management público del Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo. Es profesor en excedencia de ESADE.

** Subdirector General de Gestión de Personal de la Generalitat de Catalunya.
Con anterioridad, ha sido Subdirector de Relaciones con la Administración de
Justicia y Jefe del Gabinete del Consejero de Medio Ambiente. Es profesor cola-
borador del "Master" en Gestión Pública de la Universidad Autónoma de Barce-
lona.
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