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La gestion de personas a través de
la evaluacion del desempeno
de competencias

INTRODUCCION
El rigor técnico y la satisfaccion de los destinatarios y usuarios de los infor-

mes de fiscalizacién constituyen los principios que han de regir el conjunto de
actuaciones de los Organos de Control Externo (OCEX), y la gestién integral
de la calidad es una herramienta fundamental para garantizar dichos principios.
Por ello, en este apartado introductorio, quisiera hacer una breve referencia a la
importancia dada por los principales Sistemas de Gestién Integral de la Calidad
(EFQM e ISO 9001), y otras citas relevantes en el dmbito de las Instituciones
de Auditoria, al nivel de desarrollo de las competencias de las personas que tra-
bajan en una organizacién, asi como la necesidad de que se evalte periédica-
mente al personal de la misma.

El Modelo Europeo para la Gestion de la Calidad (EFQM)
En las organizaciones modernas, con criterios de mejora y con afdn de supe-

racién, las personas se convierten en el recurso estratégico por excelencia. Este
recurso es el que asegura en todo momento una realizacién eficaz, ordenada y
eficiente de sus actuaciones y, por tanto, la mejora de sus productos y/o servi-
cios y la forma de hacerlos.
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Por ello la organizacién tiene que comprometer-
se en conocer las necesidades de las personas, plani-
ficar los recursos humanos necesarios, conocer el
nivel de desarrollo de sus competencias y la forma-
cién que requieren, permitir y promover que asu-
man responsabilidades y se propongan mejoras,
facilitar los cauces para el didlogo y la comunicacién
en todos los niveles y sentidos, y reconocer y com-
pensar debidamente los esfuerzos realizados.

La Norma ISO 9001:2000 Sistemas de Gestion de la
Calidad. Requisitos
El apartado 6.2.1 sobre competencia, toma de

conciencia y formacién, dice que la organizacién

debe:

a) determinar la competencia necesaria para el per-
sonal que realiza trabajos que afectan a la calidad
del producto.

b) proporcionar formacién o tomar otras acciones
para satisfacer dichas necesidades.

¢) evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

d) asegurarse de que su personal es consciente de la
pertinencia e importancia de sus actividades y de
cémo contribuyen al logro de los objetivos de la
calidad.

e) mantener los registros apropiados de la educa-
cién, formacion, habilidades y experiencia.

En consistencia con lo anterior, el II Congreso
Nacional de Auditoria en el Sector Publico
(Sevilla, marzo 20006), y dentro del apartado corres-
pondiente a la capacitacién profesional de los audi-
tores publicos dict6 las siguientes conclusiones:

* Los auditores publicos deben buscar los mejores
estindares de credibilidad, profesionalidad y cali-
dad de servicio y, para ello, uno de los principios
fundamentales es la competencia. De este
modo, la formacién y capacitacién se convierten
en un compromiso continuado de desarrollo
personal y profesional, asi como en una estrate-
gia de las Instituciones que necesitan empleados
altamente cualificados especializados.

e La formacién es una de las mayores preocupacio-
nes de cualquier Organo de Control Externo

(OCEX) y debe asegurarse para llevar a cabo un

trabajo de calidad.

Finalmente, quisiera hacer referencia a la norma
220 sobre control de calidad del trabajo de audito-
rfa de la Federacion Internacional de
Contabilidad (IFAC), la cual en su apartado sobre
formacién, capacidad profesional y competencia del
personal, exige no s6lo que los sistemas de acceso
sean adecuados, sino que también se apliquen pro-
gramas de formacién continua y que se evalte
periédicamente al personal.

El Sistema de Evaluacién del Desempeiio (SED)
propuesto se centra en el desarrollo personal y pro-
fesional como principal elemento motivador de las
personas. As{ a través de la observacion, la comuni-
cacion y el consenso, entre evaluadores y evaluados,
se desarrollan los requisitos y recomendaciones que
sobre la competencia de las personas proponen los
principales Sistemas de Gestién de la Calidad y los
principales  Organizaciones, Nacionales e
Internacionales, de la auditoria.

En los siguientes apartados responderemos a las
principales cuestiones sobre el modelo: ;Qué es?, ;a
quién afecta?, ;cudles son sus objetivos?, ;para qué
sirve?, asi como una referencia a los principales
componentes del Ciclo de la Evaluacién del
Desempefio, y sus caracteristicas. Posteriormente se
hace referencia a la entrevista de evaluacién como
eje central del proceso y nexo de unién entre evalua-
dor y evaluado. En el dltimo apartado comentamos
que el resultado final del proceso concluye con la
necesidad de consensuar un Plan de Accién, asi
como la de realizar su seguimiento.

1. INTRODUCCION AL MODELO DE EVALUACION

Cualquier persona que trabaja siempre ha sido
evaluada por su superior, aunque, generalmente, de
una forma andrquica e informal. Por lo tanto, y
dado que la experiencia demuestra que esa valora-
cién se realiza inevitablemente, esta situacién nos
deberfa llevar a formalizar un sistema de evalua-
cion de los empleados.
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Por ello el objetivo, al elaborar una metodologia
sobre la evaluacién del desempefio, es poner a dis-
posicién de todo el personal implicado en este tipo
de evaluacién las herramientas y procedimientos
que permitan objetivizar y homogeneizar las
actuaciones profesionales a llevar a cabo en el des-
arrollo de esta actividad.

¢Qué es la evaluacion de desempeiio?
La evaluacién del desempefio, que aqui propo-

nemos, es un programa sistematico, planificado y
soportado mediante instrumentos y procedimien-
tos que permite apreciar y medir, de la forma mds
objetiva posible, la actuacién de las personas

SI ES

eUna actividad de comunicacion permanen-
te, transparente y constructiva entre jefe y
colaborador revisando los aspectos clave
del trabajo.

eUn mecanismo cuya maxima es el reconoci-
miento, la motivacion y el desarrollo.

el a ocasion para definir las necesidades for-
mativas para la mayor adecuacion profe-
sional del colaborador al puesto y mejora
continua.

eUn medio, una herramienta para establecer
planes de accién basados en una detec-
cion objetiva de puntos fuertes y areas de
mejora.

eUn momento vital para el compromiso hacia
la mejora continua.

La gestion de personas a través de la evaluacion
del desempefio de competencias

durante un determinado periodo de tiempo, general-
mente con cardcter anual.

La evaluacién del desempeflo es un instrumen-
to dentro del sistema de gestién de los recursos
humanos y como tal pretende un andlisis siste-
mdtico, a través de la observacién, del hacer de
un individuo en su puesto de trabajo valorando
su contribucién a la organizacién y permi-
tiendo al mismo tiempo que éste pueda conocer
y mejorar aspectos relativos a su quehacer profe-
sional.

En el siguiente cuadro se detalla qué es y qué no
es la evaluacién:

eUn acto aislado desvinculado del dia a dia
y de la dinamica de trabajo; una evalua-
ciébn nunca es una sorpresa para el eva-
luado.

eUn mecanismo de control de la actividad
centrado en la tarea.

eUn acto burocratico para “cubrir el expe-
diente”.

eUn monoblogo distante que provoca recelo,
desconfianza y desmotivacion.

eUna critica sobre la personalidad o sobre
juicios de valor.

eUn conjunto de reproches o comentarios
malintencionados o irrespetuosos.

eUn mecanismo automatico que se traduce
en decisiones concretas: promociones,
ascensos, traslados, etc.

Auditorfa Pablica n° 43 (2007) p.p. 39-50 41



AUDITORIA Y GESTION DE LOS FONDOS PUBLICOS

¢A quiénes afecta?

La Evaluacién de Desempefio deberia afectar
por igual a todos los niveles jerarquicos de la
Institucién objeto de aplicacién. En todos los casos
los soportes y la metodologia a seguir es la misma,
variando en todo caso los aspectos a evaluar de
acuerdo con las funciones, responsabilidades y auto-
ridad de los puestos de trabajo.

En funcién del puesto a desempefiar y de la res-
ponsabilidad o no sobre equipos de trabajo se pue-
den desempefiar los siguientes roles: ser sélo
Evaluador, ser Evaluador y Evaluado, o ser sélo
Evaluado.

-El Evaluador: es el responsable del proceso de
evaluacién de una o varias personas. Serd la persona
responsable de cumplimentar el soporte de evalua-
cién que presentaremos mds adelante y de preparar-
se y conducir la entrevista de evaluacion.

-El Evaluado: es aquella persona susceptible de
ser evaluada por su desempefio en el puesto de tra-
bajo a través de su jefe mds inmediato en la linea
jerarquica. Participa con su evaluador, durante la
entrevista, en la elaboracién del plan de accién.

-El Coordinador: es la persona encargada de la
adecuacion del sistema, controlar los plazos y elabo-
rar el informe con las conclusiones de las evaluacio-
nes.

La superior direccién del personal de la
Institucion recibird una informacién sobre el SED
que serd generada por el coordinador, a través del
citado informe, y permitird tener una informacién
agregada, sobre el nivel de desarrollo competen-
cial, su evolucién, y las necesidades formativas del
personal.

¢Cuales son sus objetivos?
Bésicamente podemos sintetizar en dos los obje-

tivos que se pretender conseguir con el actual siste-

ma de evaluacién del desempefio por competencias:
1.Desarrollo y mejora de los sistemas de ges-

ti6n del personal de la organizacién:

*Detectar necesidades de formacién o reciclaje.

*Mejorar la descripcion de los puestos de trabajo.

*Mejora en el desarrollo y comunicacién de los
trabajadores.

*Mejora en la adaptacién persona/puesto y en el
autoconocimiento profesional del evaluado.
2.Implantar una cultura de mejora continua

que nos permita avanzar hacia la excelencia.

¢Para qué sirve?

Un sistema de evaluacion del desempefio aporta:

-Beneficios a la organizacion:

eEstablecer un estilo de gestiéon que prime los
valores de compromiso, responsabilidad vy
equipo.

eElaborar politicas de gestion fundadas en un
conocimiento mds profundo y sistemdtico de
los recursos humanos.

eDetectar y planificar las acciones de formacion.

®Detectar capacidades, competencias y potencia-
les disponibles.

*Mejora de las relaciones interpersonales.

®Mejorar el rigor y la equidad en las decisiones
que afecten a la gestion del personal.

*Mejora de los criterios de seleccion del personal.

-A los evaluadores:

*Potenciar y mejorar el rendimiento de los
Evaluados.

eEstimular el esfuerzo y el autodesarrollo.

*Poder proponer y desarrollar iniciativas de
desarrollo profesional y formacién.

eIdentificar las cualidades y destrezas excelentes
en cada uno, para producir interaprendizajes y
elevar las capacidades del conjunto del equipo
humano a su cargo.

ePotenciar la comunicacién en el grupo, conectar
los objetivos individuales con los del equipo y
aumentar la eficiencia colectiva.

®Mejorar su competencia para la gestiéon de los
recursos humanos bajo su responsabilidad.

eFomentar la comunicacién y cooperacién con el
evaluado.

-A los evaluados:

eConocer los criterios y las prioridades por los
cuales va a ser valorada su actividad laboral.
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del desempefio de competencias
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-

eSaber para qué hace las cosas y cémo influye su
trabajo en la mejora de la Institucion.

*Tener informacién sobre cémo es percibida su
actuacion profesional. Saber lo que se espera de
él.

eSaber qué hace bien y en qué tiene que mejorar.

ePoder conocer mejor sus potencialidades y
carencias.

eContrastar sus puntos de vista con los de su
superiof.

*Definir con su evaluador, planes de accién para
mejorar su competencia profesional.

eDesarrollar la comunicacién y el conocimiento
con su superior inmediato.

2. EL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO (SED).
PRINCIPALES CARACTERISTICAS
Definido el sistema, sus objetivos y beneficios,

as{ como los destinatarios e implicados, en este
apartado haremos referencia al enfoque, al método,
los soportes y los principales componentes del
ciclo de evaluacién: el andlisis continuo, la entre-
vista de evaluacién y el seguimiento del plan de
accion.

Como practica mds habitual en las organizacio-
nes se realiza de manera formal una evaluacién del
desempefio con periodicidad anual. No obstan-
te y con el fin de conseguir la mdxima eficacia del
sistema, se hacen necesarios contactos y reuniones

informales mando/colaborador conforme se van
desarrollando los trabajos y actividades estableci-
das en el proceso de evaluacién. Por lo tanto, un
proceso completo y correcto de evaluacién inclu-
ye interacciones informales entre jefes y colabora-
dores, asi como entrevistas personales formales,
apoyadas con soportes establecidos por la organi-
zacion.
La Evaluacion por Competencias

El método propuesto consiste en la evaluacién de
los conocimientos, habilidades y actitudes a través
de las competencias, entendidas estas como “El
conjunto de comportamientos observables que
estan causalmente relacionados con un desempefio
bueno o excelente en un trabajo concreto y en una
organizacién concreta”.

Las Competencias tienen dos partes diferencia-
das: un nombre y una definicién.

Ejemplo de Competencia:

Competencia: APRENDIZAJE

Definicion: Capacidad para aprender y aplicar con
rapidez nuevas informaciones, situaciones, habilida-
des y métodos de trabajo, ademas de demostrar
interés por el aprendizaje.
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Dentro de los diferentes puestos de trabajo del
Consejo de Cuentas existen unas competencias que
estdn presentes en todos los trabajadores que des-
arrollan su actividad profesional en el mismo. Son
las competencias que se derivan directamente de
los valores, de la misién y del modelo estratégico
de la Institucién. Estas competencias se denomi-
nan estratégicas o genéricas y estardn represen-
tadas por comportamientos de referencia. Ahora
bien, cada puesto de trabajo, en funcién de sus
objetivos, de sus funciones, de sus responsabilida-
des y de su contexto, exigird unas competencias
especificas y los correspondientes comportamien-
tos de referencia.

El método de evaluacion
Mediante el método de evaluacion se determinara el

nivel de desarrollo de las competencias analizadas. Se
trata del patrén o guia basado en la comparacion de los
hechos o actuaciones que se tienen que valorar.

Aqui proponemos una evaluacién por niveles.
El evaluador tiene que sefialar para cada competencia
el punto de la escala que especifique el desempefio
del evaluado. A todas las competencias se les aplica
una misma escala. Esta escala esta formada por una
serie de grados o niveles, a través de nimeros, que se
establecen de forma creciente, 1, 2, 3,4, 5 y 6.

Para cada competencia, en los cuestionarios corres-
pondientes a los diferentes puestos de trabajo, figurard
el nombre, su definicién y una escala dividida en estos
seis grados o niveles cuyo significado es el siguiente:

Nivel 1. Competencia no desarrollada.

Nivel 2. Nivel incipiente de desarrollo de la
competencia.

Nivel 3. Nivel medio de desarrollo de la com-
petencia.

Nivel 4. Nivel medio-alto de desarrollo de la
competencia.

Nivel 5. Nivel alto de desarrollo de la compe-
tencia.

Nivel 6. Nivel de excelencia. Competencia
desarrollada de forma 6ptima.

La evaluacién del desempefio por competencias se
basa en la observacion de conductas o comporta-
mientos. Se valora, se mide, se tiene en cuenta cémo
se comporta un sujeto en realidad. Asi, al llevar a
cabo la evaluacién, para cada competencia, deben
compararse las conductas o comportamientos obser-
vados, en la persona evaluada, con los correspon-
dientes comportamientos de referencia.

Siguiendo con el ejemplo anterior, sobre la com-
petencia del aprendizaje, veamos cudles son los
comportamientos de referencia seleccionados:

APRENDIZAJE

1 | 2 | 3 | 4 | 5 |6

rés por el aprendizaje

Capacidad para aprender y aplicar con rapidez nuevas informacio-
nes, situaciones, habilidades y métodos de trabajo, demostrar inte- o o o o o o

Se actualiza continuamente respecto a las Gltimas metodologias de su area de trabajo.

—
>

Documenta los procedimientos y los modos de solucionar problemas.

Aplica sus nuevos conocimientos y destrezas al trabajo.

Critica su desempeio atinadamente y se autoexige mejoras.

Adquiere rapidamente conocimientos y destrezas a partir de instrucciones, estudio o experiencia.

Acude a cursos formativos.

Se interesa por la oferta formativa tanto externa como interna.

Busca informacion cuando la necesita.

Observa a otros companeros que le sean de referencia para aprender de ellos.
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Este método al describir las conductas o compor-
tamientos, brinda a los empleados informacién
orientada a la accién, por lo tanto aporta informa-
cién objetiva para el desarrollo de las personas.
En funcién de los comportamientos que muestre el
evaluado y el valor en la escala de evaluacién defi-
nida, determinaremos el nivel de desarrollo obteni-
do en cada competencia.

En los Cuestionarios figuran las competencias y
los comportamientos asignados a los puestos de tra-
bajo objeto de evaluacién, agrupados de la siguien-
te forma: Mandos (Subdirectores y Jefes de
Departamento); Mandos Intermedios (Auditores);

No Mandos (Los otros puestos de trabajo).

El analisis continuo
El andlisis continuo del desempefio del colabo-

rador constituye el punto de partida del proceso de
evaluacion del desempefio y la garantia de que los
planes de accién impacten en el desarrollo profe-
sional, por estar bien fundamentados sobre aspec-
tos reales y relevantes. Con independencia de los
periodos formalmente establecidos para la evalua-
ci6n (normalmente se realizard la entrevista anual
en torno al mes de Octubre estableciéndose la de
seguimiento, del plan de accién, a los seis meses)
se analizard el desempefio del evaluado de mane-
ra continua a lo largo de todo el afio. Veamos
seguidamente algunas claves que nos pueden ayu-
dar a obtener la informacién necesaria sobre el per-
fil del colaborador:

*Se deben conocer muy bien las competencias
genéricas y especificas que se integran en el
modelo de evaluacién del desempefio.

*Se debe tener claro cudles son los comportamien-
tos de referencia, es decir, aquellos que estima-
mos como deseables en el desempefio del puesto
de trabajo objeto de evaluacién.

*Se debe buscar datos concretos o situaciones
que nos permitan corroborar la situacién actual
de la persona respecto de las competencias esta-
blecidas.

*Se realizard un seguimiento de la actividad del
evaluado, no sélo técnica, sino de sus habilidades

La gestion de personas a través de la evaluacion
del desempefio de competencias

para gestionar equipos, para relacionarse con

iguales, su aprendizaje...

*Se podrd recoger informacién cruzada de otras per-
sonas, cuando existan colaboraciones simultdne-
as, que deberd contrastar el evaluador con datos
claros y concretos.

*El evaluador anotard la informacién recabada y las
evidencias observadas en las Hojas de Registro de
Observaciones, para poder hacer un adecuado
seguimiento de la actividad profesional y trasla-
darlos como datos objetivos en la entrevista de
gestion del desempefio con el evaluado, si se con-
sidera necesario.

De este modo se obtendrd una muestra amplia y
representativa de comportamientos observables, lo
que permitird realizar una valoracién objetiva de las
competencias, asi como subsanar la mayoria de los
elementos subjetivos de la Evaluacién.
Conocerlos y ser consciente de que podemos come-
ter dichos errores, es el primer paso para poder con-
trolarlos: Tendencia central, efecto halo, actuacién
reciente, comportamiento colectivo, efecto espejo,
valoracién por estereotipos, primera impresion,
inconsistencia sistematica.

Las fases del proceso
Al analizar el ciclo del sistema de evaluacion

disefiado podemos diferenciar claramente tres fases
en este proceso: el andlisis del desempefio; la entre-
vista de evaluacién; y el seguimiento del plan de
accion.

El andlisis del desempefio comienza con la cap-
tura de datos, a través de las correspondientes
hojas de registro de observaciones, as{ los eva-
luadores utilizan dichas hojas para dejar constan-
cia de aquellas evidencias que sirvan de apoyo para
indicar qué comportamientos de referencia han sido
observados.

Finalizado el correspondiente periodo anual de
observaciones corresponde la cumplimentacion de
los cuestionarios: datos de identificacién, indicacién
de los comportamientos de referencia que han sido
observados y nivel de desarrollo de las diferentes
competencias, asi como un primer andlisis sobre las
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posibles necesidades de formacién. Pero un proceso
completo y correcto de evaluacién incluye contactos
y reuniones informales mando/colaborador, evalua-
dor-evaluado, conforme se van desarrollando los tra-
bajos, asi como entrevistas personales formales, apo-
yados en soportes establecidos por la organizacién.

El eje central de este proceso lo constituye la
entrevista de evaluacién, la cual servird como nexo
de unién a la hora de intercambiar informacién
entre el evaluador y evaluado.

El diagnéstico de las competencias, a través de la
definicién de los correspondientes puntos fuertes y
areas de mejora, constituye el punto de partida para
el proceso de mejora, pues se trata de la informacién
necesaria para saber en qué direccién y con qué
objetivos disefiar el correspondiente plan de mejo-
ra. Por otra parte, el seguimiento del plan de acciéon
ayudard al desarrollo del evaluado y asi evitar que
éste se convierta en una mera declaracién de inten-
ciones, cuyo efecto motivador y de desarrollo se
diluirfa en el corto plazo.

3. LA ENTREVISTA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
(SED)
A lo largo del proceso de evaluacion la entrevista

constituye el principal nexo de unién a la hora de
intercambiar informacién entre el evaluador y el
evaluado.

El evaluador deberd tener presente que el objetivo
principal de la entrevista es el de informar y compar-
tir informacién con el evaluado relacionada con su
desempefio y de acuerdo con el diagnostico previa-
mente establecido. Por otro lado también tendrd
muy presente que su aplicacién practica es la de uti-
lizar la informacién obtenida en el disefio conjunto
del plan de accién orientado al desarrollo personal y
profesional del evaluado.

La entrevista propiamente dicha podemos divi-
dirla en las siguientes fases:

Preparacion
La preparacion es tan importante como la entre-

vista en s{ misma. Es necesario tomarse un tiempo
de reflexi6n acerca de lo que vamos a tratar y cémo
vamos a abordarlo.

Dentro de este apartado tendremos en cuenta los
siguientes aspectos fundamentales que el Evaluador
debe tener en cuenta para poder llevar a cabo una
entrevista de gestién del desempefio eficaz:
*Determinacién de la evaluaciéon de las compe-

tencias.

*Clasificacién de puntos fuertes y dreas de mejora (a
nivel informal para transmitir la informacién en
la entrevista).

*Un borrador del Plan de Accién.

eLogistica de la entrevista.

Una vez se haya recogido informacién suficien-
te relativa a los comportamientos definidos para
cada competencia, se determinard el nivel cuanti-
tativo (1 a 6) asignado a cada una de ellas, basan-
do siempre la valoracién asignada en las evidencias
recogidas. "Hay que tener en cuenta que en la
entrevista no debemos centrarnos en el anali-
sis de la valoracién cuantitativa, sino que
siempre hablaremos de las competencias en
términos de puntos fuertes y dreas de mejora
a desarrollar”.

Es importante que llevemos un borrador del plan
de accidn a la entrevista, aunque el trato que se dé
al mismo sea de cardcter abierto, siendo mds dirigi-
do en el apartado de identificacién de oportunida-
des de mejora. De esta manera podremos guiar al
evaluado en la propia entrevista, sugiriéndole accio-
nes a desarrollar en su dia a dfa, para cumplir con
éxito las oportunidades identificadas. Para ello se
elegirdn aquellas oportunidades de mejora que consi-
deramos criticas e importantes a desarrollar por el
evaluado.

En el dmbito de la logistica el evaluador debe-
rd asegurarse de disponer de todos los medios y
materiales necesarios para llevar a cabo la misma,
asi como el seguimiento de las siguientes directri-
ces: contar con una sala que facilite la privacidad,
y que sea un lugar silencioso y cémodo, disponer
del material de escritorio preciso para tomar
aquellas notas que nos permitan reflexionar y
estructura la informacién a intercambiar con el
evaluado.
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Acogida de la entrevista
En esta fase es importante crear un buen clima

con el evaluado para sacar la mayor rentabilidad al
encuentro, haciéndole sentir cémodo y participe.

El evaluador deberd provocar un ambiente dis-
tendido mediante preguntas poco formales adapta-
das a las circunstancias personales del evaluado.

Es el momento en el que el evaluador va a tener
la oportunidad de explicar en qué consiste la entre-
vista y el proceso de gestién del desempefio.

El evaluador podrd empezar por comentar al eva-
luado qué es la gestion del desempeiio, asi como los
pasos a seguir a lo largo de la entrevista. Se explica-
rd al evaluado que la duracién aproximada de la
entrevista, invitindole a que tome notas de la con-
versacion y de los aspectos que se vayan concluyen-
do en la entrevista. De igual modo, le comentare-
mos que nosotros también recogeremos informa-
cién valiosa que €l proporcione. Asi mismo le acla-
raremos que se le hard llegar una copia de la evalua-
cién una vez sea firmada esta por todos los respon-
sables de la evaluacion.

Hay que tener en cuenta que cuando sea la pri-
mera vez que el evaluado se someta a este proceso,
el evaluador necesitard aclarar todas sus dudas, ya
que la falta de informacién muchas veces puede

La gestion de personas a través de la evaluacion
del desempefio de competencias

generar inseguridad y escepticismo. Es el momento
de preguntar si tiene alguna duda del proceso o
alguna pregunta concreta. En este sentido, habrd
que darle argumentos y respuestas para aclarar sus
inquietudes.

Por ejemplo, si el evaluado preguntara qué ven-
tajas va a obtener él y ademds afiade que él percibe
la entrevista como un sistema de control, el evalua-
dor le puede comentar: “A través de la evaluacién
de desempefio podrds saber qué es lo que espera la
Entidad de ti y orientar tus acciones y tu actividad
en este sentido, sabiendo que es lo que se valora. De
igual modo la entrevista facilita un intercambio de
informacién y contraste de opiniones para poder
trazar juntos un plan de accién que te sirva para
mejorar profesional y personalmente. Es importan-
te que también se cuenta con tu opinién y tu punto
de vista”.

Implicacion en la mejora

Partimos del principio de que nadie cambia si no
siente la necesidad de cambiar. De esta forma, el
evaluador puede descubrir una serie de dreas de
mejora del evaluado, las cuales debe de modificar,
pero de nada nos vale si éste no es consciente de las
mismas. Puede pensar que es una opinién de su jefe

y muy probablemente no estard de acuerdo con él.
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Mis que decirle al evaluado lo que ha hecho bien
o mal, hay que promover el autodescubrimiento,
provocando su reflexién personal y haciendo que
identifique sus propias conclusiones.

El primer objetivo a conseguir en la entrevista es
hacer sentir esta necesidad al evaluado y que parti-
cipe de forma activa en todo el proceso. Se trata, en
definitiva, de implicarle y persuadirle.

En primer lugar el evaluador tiene que trasladar
la inquietud e implicar al evaluado en el proceso,
preguntdndole por sus dreas de mejora y puntos
fuertes con respecto a las competencias.

La mejor herramienta que se tiene para involu-
crarle es la técnica de preguntas, pues con ellas con-
seguiremos: detectar necesidades reales, orientar la
conversacién hacia sus intereses, facilitar la obten-
cién de informacién sobre él y su trabajo.

A modo de analogfa, el mejor uso de la técnica
de preguntas pasa por estructurarlas a modo de
embudo. De esta manera, debemos empezar las
entrevistas con preguntas abiertas para obtener
informacién por parte del evaluado, y poco a poco
ir concretando esta informacién mediante pregun-
tas cerradas con las cuales se finalizard la etapa de
deteccién de necesidades.

Es vital que el evaluador tenga en cuenta una
serie de reglas de oro en la utilizacién de la técnica
de preguntas:

*Crear un clima propicio.

*Cada pregunta debe tener un objetivo definido.
*Deben ser cortas y claras.

*Deben formularse de una en una.

*No dar sensacién de interrogatorio.

*No hacer preguntas molestas o capciosas.

*No responder a las preguntas propias.

* Aprovechar las respuestas.

4. LOS PLANES DE ACCION

Como ya hemos comentado en los apartados
anteriores, tras la cuamplimentacién de los cuestio-
narios, de acuerdo con la informacién que se ha ido
recogiendo, a lo largo del periodo de observacion,
en las hojas de registro de observaciones, correspon-

de realizar un buen diagnostico de los puntos fuer-
tes y de dreas de mejora, para con ello preparar ade-
cuadamente las entrevistas, en las que los evaluado-
res no sélo deberdn informar de los resultados alcan-
zados, sino que tras el intercambio de puntos de
vista se procederd a consensuar el correspondiente
Plan de Accioén.

El diagnéstico de competencias constituye, por
ello, el punto de partida para el proceso de mejora,
no es un juicio de valor sino un conjunto de datos
que aportan la informacién necesaria para saber en
qué direccién y con qué objetivos disefiar el corres-
pondiente Plan de Mejora. Este es un documento
personalizado en cuya elaboracién debe intervenir el
propio interesado, no debe imponerse, ni ser idén-
tico para todos los empleados.

El peligro mayor que puede encerrar un Plan de
Mejora mal elaborado es la ambigiiedad, es decir,
que se trate de una recopilacién mds o menos con-
gruente de buenas intenciones.

Los elementos de un Plan de Mejora son:

* Acciones de mejora.
*Desarrollo de las fortalezas.
*Programa de seguimiento.

El primer paso a la hora de diseflar un Plan de
mejora es determinar qué se pretende lograr. Es
imprescindible una definicién adecuada de los obje-
tivos para que el Plan resulte eficaz.

Acciones de mejora

A la hora de poner objetivos en las dreas de mejo-
ra, lo mds importante es la concrecién. Dado que las
competencias las hemos definido como comporta-
mientos habituales y observables, vale la pena hacer
el esfuerzo de definir los objetivos del Plan de mejo-
ra en términos de comportamientos concretos.

Definir los objetivos adecuadamente es impres-
cindible para determinar posteriormente cudles
son las acciones mds adecuadas para el desarrollo
y el plazo. Un modo prictico de definirlos es a
través de los comportamientos de referencia de
cada competencia. En nuestro diccionario cada
competencia estd compuesta por nueve comporta-
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mientos. Para mejorar el desarrollo de la compe-
tencia es suficiente con sefialar 1 6 2 de aquellos
que no hayan sido observados o necesiten un
refuerzo para que se conviertan en comportamien-
tos habituales.

Otra cuestién es cudntas competencias debe
incluir el Plan de Mejora. Es importante encontrar
un equilibrio entre el exceso o ausencia de reto dado
que podria afectar negativamente a la motivacion.
Asi, no es conveniente disefiar un Plan de mejora
que recoja absolutamente todo lo que uno desearfa
cambiar: el desarrollo personal y profesional deberia
ser mds parecido a un proceso continuo que a una
actuacién esporadica.

El siguiente paso consiste en determinar qué
acciones concretas se van a emprender y en qué
plazos, es decir, cudndo se va a comenzar y cudndo
se espera llegar al objetivo. Para que el Plan de
mejora sea eficaz y con posibilidades de éxito, es
decir, no se convierta en una mera declaracién de
buenas intenciones, dichas acciones deben cumplir
las siguientes condiciones: Medibles, Asequibles
(realistas), Relevantes (constituir un reto asumible),
Especificas (sin ambigiiedades), Seguibles (limitadas
en el tiempo y con la posibilidad de establecer hitos
de progreso). Un Plan de mejora poco trabajado estd
condenado al fracaso y nos impedirfa, por tanto, con-
seguir el principal objetivo de sistema como es de la
mejora del desarrollo personal y profesional de los
evaluados.

Desarrollo de las fortalezas

Para saber sobre qué competencias concretas se
han de determinar los objetivos deberemos partir
del diagnéstico previo, que especifica cudles son las
dreas de mejora y las fortalezas. Un error comtn
consiste en incorporar al Plan de mejora sélo aque-
llas competencias definidas como dreas de mejora y
no las fortalezas. Pues bien, siempre que sea posible
porque la extensién del Plan no resulte excesiva,
deberemos incorporar alguna fortaleza, para que la
persona pueda extraer el mdximo provecho y des-
arrollar todo su potencial.

La gestion de personas a través de la evaluacion
del desempefio de competencias

El problema que tiene el desarrollo de fortalezas
es el de encontrar acciones especificas de mejora,
dado que ya se realizan bien los comportamientos
bésicos de esa competencia. Asi, en este caso, se sue-
len seguir dos estrategias diferentes, una basada en
la repeticién y otra en la profundizacién.

La estrategia basada en la repeticién busca
modos de practicar al mdximo dichas fortalezas.
Algunos de ellos los encontraremos dando res-
puesta a las siguientes preguntas: ;qué tareas
hago en mi trabajo que requieran esta fortaleza?;
¢qué otras tareas que la requieran podrian ser
parte de mi trabajo si las planteo correctamente a
mis superiores?...

La estrategia basada en la profundizacién con-
siste en ayudar a otra persona a desarrollar esa
competencia. Al mostrase como modelo en esa
competencia, la persona se esmera ain mds en
ejercerla con perfeccién. Por tanto, al igual que
con la estrategia anterior, la clave la encontrare-
mos al dar respuesta a la siguiente pregunta: ;a
quién y como puedo ayudar a desarrollar esta for-
taleza?

Seguimiento del plan de accion

A mediada que se van disefiando planes de mejo-
ra, el autoconocimiento mejora y se desarrolla la
capacidad para hacer previsiones sobre el propio
proceso de aprendizaje. Asi, al desarrollar los pri-
meros Planes de accién, es muy frecuente que se
produzcan desviaciones entre los objetivos y la
realidad, porque medimos mal nuestras fuerzas,
porque el entorno varfa, porque alguna de las
acciones definidas se revela como poco eficaz para
modificar o incorporar un nuevo comportamien-
to, etc. Por ello es importante realizar un segui-
miento del correspondiente Plan de accidn, de
forma que se puedan redefinir los objetivos, las
acciones o los plazos establecidos. Dicha practica
nos llevard a buscar el equilibrio entre un progra-
ma de acciones riguroso, y una cierta flexibilidad
que nos permita ir adaptando lo programado a
nuevas realidades. En la bisqueda de este equili-
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brio deberd primar la colaboracién conjunta del
evaluador y evaluado.

El seguimiento de un Plan de Accién tiene las
siguientes funciones:

eGuiar y motivar al evaluado para lograr las metas
intermedias.

*Reajustar, si fuera necesario, los objetivos, las
acciones y los plazos.

*Valorar los avances o retrocesos y analizar las difi-
cultades.

El seguimiento, es decir, el apoyo aportado por el
evaluador resulta muy eficaz, pues la adquisicién de
nuevos comportamientos requiere un grado impor-
tante de disciplina interna, una actitud positiva y
constante hacia el mismo, y fuertes dosis de pacien-
cia para conseguir que dicho comportamiento vaya
calando, poco a poco, entre nuestros hdbitos. No es
suficiente con realizar un esfuerzo puntual, lo criti-
co es la constancia, la frecuencia de repeticién a lo

largo del tiempo.

5. CONCLUSION: UN SISTEMA DE EVALUACION BASADO
EN EL DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL

El desempefio eficaz de un puesto de trabajo
exige, desde luego, los conocimientos, la experien-
cia y las habilidades, pero también una serie de acti-
tudes, comportamientos y valores cuyo perfil es
preciso identificar para cada puesto concreto. La
finalidad del modelo propuesto se centra, por ello,
en el desarrollo personal y profesional como princi-
pal elemento motivador de las personas, el cual se
consigue a través de los citados planes de accién y
su correspondiente seguimiento.

El éxito y la eficacia de los Planes de Accién per-
sonales exigen que ésta sea una actividad de comu-
nicacién permanente, transparente y constructiva
entre evaluadores y evaluados, facilitindose con ello
el diagnéstico de las competencias, el cual, consti-
tuye el punto de partida del proceso de mejora, y su
continuacién se corresponde, sin duda, con el segui-
miento de los mismos.
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