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INTANGIBLES

La evaluacion del rendimiento es una de las tareas de la Gestion de Recursos Humanos
en la empresa que Mmas dificulfades acarrea (Bonache & Cabrera, 2006; Lawler, 1994). A
su vez, si se logra hacer bien, es una de las actividades que mayor valor anadido puede
aportar a la empresa. En base a una buena evaluacion del rendimiento, se pueden tomar
decisiones tales como las promociones de los empleados, que van a tfener una repercusion

directa en los resultados empresariales si se hacen con
acierto (Murphy & Cleveland, 1995). Pero también, si se
aplica mal las consecuencias pueden ser desastrosas
para la empresa, en la medida que se convierte en
una fuente de desmotivacion de los empleados que,
provocando su insatisfaccion laboral y haciendo dismi-
nuir su compromiso con la organizacion, desemboca-
ré en una reduccion de su nivel de rendimiento.

Segun diversos autores (e.g. Catano, Darr & Camp-
bell, 2007; Latham & Mann, 2006; Fletcher, 2001) la
actividad de evaluacion del rendimiento estd influida
por factores que nada tienen que ver con el propio
rendimiento, como es el contexto cultural. El contexto
puede hacer que sea dificil lograr datos de rendimien-
fo vdlidos; o que el feedback que reciben los individuos
les sea verdaderamente Util; o que los instrumentos de
evaluacion del rendimiento midan lo que deben medir
Yy NO otras cosas.

El nivel de rendimiento de un individuo es una variable
con componentes tanfo fangibles como intangibles.

En la medida en que un puesto de trabajo consista en
el desarollo de una actividad cuyos resultados sean
susceptibles de ser medidos de forma cuantitativa y
objetiva (por ejemplo, el nimero de ventas realizadas
en un mes), la evaluacidon del rendimiento puede ser
relativamente sencilla. Ahora bien, cuando el desa-
rollo del puesto de trabajo conlleve la realizacion de
tareas, deberes o responsabilidades cuyos resultados
no sean facimente objetivables ni cuantificables (por
ejemplo, ejercer el liderazgo), la mediciéon se vuelve
mds complicada y la herramienta de evaluacion del
rendimiento, en algunos casos, llega incluso a descar-
tarse —para no enfrentar los problemas derivados de la
medicion del rendimiento-.

Este ha sido el caso en algunas administraciones publi-
cas, como por ejemplo la Policia Montada de Cana-
dd, gue en el ano 1992 elimind el uso de la evaluacion
del rendimiento como parte del sistema de promocion
de los oficiales del Cuerpo por no verse capaz de ho-
cer frente a los dificultades que conlleva redlizar dicha
tarea (Catano, Darr & Camplbell, 2007). Aligual que en
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este caso, encontramos evidencias en la literatura que
remarcan las dificultades que el contexto de la admi-
nistracion publica impone al desarrollo de la practica
de evaluacion del rendimiento (e.g. Van Helden, 2005;
Cavaluzzo & Ittner, 2004).

En este frabajo se redlizard una revision tedrica sobre
los sistemas de evaluacion del rendimiento en los or-
ganismos de la administracion publica, haciendo es-
pecial hincapié en las heramientas utilizadas para la
medicion del desempeno. Con ello, se fratard de dar
respuesta a la pregunta de si es posible aplicar con
éxito practicas de evaluacion del rendimiento en los
organismos de la administracion publica.

El frabbajo se estructura en fres partes. En primer lugar, se
analiza la heramienta de evaluacion del rendimiento
y las medidas del rendimiento mds utilizadas. A conti-
nuacion, se analiza la influencia de un confexto de ad-
ministracion publica sobre el uso de este tipo de herra-
mientas, mostrandose las principales dificultades a qué
se enfrentan. Finalmente, se establecen unas premisas
tedricas para el logro de un sistema de evaluacion del
rendimiento eficaz y eficiente en dicho entomo.

LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO: MEDIDAS DEL
DESEMPENO ¢

De fodos es sabido que las personas son el recurso mads
valioso de las organizaciones. En un mundo cada vez
mMds globalizado donde, gracias a Intemet y a todos los
avances en tomo a las tecnologios de la informacion
y la comunicacién, cualquier innovacion en producto,
proceso o servicio que se lleve a cabo es casi inme-
diatamente copiado por la competencia, solo las per-
sonas que conforman la organizacion pueden marcar
la diferencia. Asi pues, de cdmo estén éstas seleccio-
nadas, gestionadas y motivadas dependerd que la or-
ganizacién cumpla o no con su misién y alcance o no
los objetivos que justifican su existencia (Aguinis, 2019).

Denfro del conjunto de heramientas de gestion de
personas, la evaluacion del rendimiento es sin duda
una de las que ofrece mayor potencial para mejorar
el funcionamiento de la organizacion, pero es fambién
una de las gque mayores dificultades de implantacion
presenta. Ya en 1994, Lawler dijo que se trataba de
la préctica mds ensalzada, criticada y debatida de
todas las practicas de gestion durante décadas. De
ahi gque haya recibido mucha atencién por parte de la
investigacion académica especializada, existiendo en
la actualidad una abundante evidencia empirica en
tomo a la misma. La confluencia de datos y opiniones
es aqui tofal: no hay duda de que un buen sistema de
evaluacion del desempeno es capaz de fransformar el
talento y la motivacion de las personas en una fortale-
za organizativa (Lepak & Godman, 2010).

La evaluacion del rendimiento se realiza en las orga-
nizaciones con diversidad de objetivos (Murphy & Cle-
veland, 1995), los cuales se pueden englobar en dos
grandes grupos (Lepak & Gowan, 2010). En primer lu-
gar, tiene un propdsito de control, siviendo para poder

tomar decisiones de RRHH de manera fundamentada
(e.g. refribucion variable, promociones, retencion o no
de empleados en periodo de prueba, despidos, etc).
En segundo lugar, tiene un propdsito de desarrollo, en
la medida que es una via para mejorar el rendimien-
to de los empleados (i.e. permite descubrir los puntos
fuertes y débiles de los empleados y actuar en conse-
cuencia, por ejemplo, a fraves de la formacion).

En fodas las organizaciones se hacen juicios de valor
en tomo al rendimiento de los empleados, pero ées
esto un sisterna de evaluacion del desempeno? La res-
puesta es que no. La evaluacion del rendimiento debbe
ser un proceso continuo de identificacion, medicion y
desarollo del desempeno de los individuos y equipos,
alinedndolo con las metas estratégicas de la organiza-
cion (Aguinis, 2019). Asi planteado serd una herramien-
ta crucial para la toma de decisiones administrativas
y de desarollo del personal. Es quizd la via esencial a
fravés de la cual podemos identificar las fortalezas y
debilidades de cada individuo, permitiendo llevar a
cabo acciones de formacion y desarollo enlozadas
que le ayuden a mejorar (Bonache & Cabrera, 2006).

El elemento clave de un sistema de evaluacion del
rendimiento es la concepcion del rendimiento y su
medicién. Por una parte, el rendimiento (o performan-
ce, en laliteratura anglosajona) incluye dos elementos:
(1) comportamientos y acciones —es decir, lo que el
empleado hace-y (2) resultados y productos (Io que el
empleado consigue) (Cascio y Aguinis, 2019). Ambos
elementos estdn interrelacionados vy se retroalimentan;
esto es, el comportamiento del individuo es el que le
conduce a la obtencion de unos resultados. Tanto los
comportamientos como 1os resulftados deben reunir
dos caracteristicas esenciales para ser considerados
parte del rendimiento. Primero, deben ser evaluables
pudiéndose someter a un rango que vaya desde ne-
gativo a positivo pasando por neutro. Y segundo, son
mulfidimensionales (Borman, Brantley y Hanson, 2014),
lo cual significa que habrd variedad de comporta-
mientos y de resultados que conduzcan a facilitar o a
dificuttar el avance hacia el logro de las metas orgo-
nizativas.

Por ofra parte, ante la necesidad de medir el desem-
peno existen dos grandes tendencias extremas y por
supuesto, la opcidn intermedia que combina las dos
anteriores. Esta Ultima siempre serd la mejor, en caso
de ser posible. La primera, consistente en centrarse
en medir resultados, serd recomendable cuando: 10s
frabajadores posean las habilidades necesarias para
llevar a cabo el comportamiento adecuado; el com-
portamiento y los resultados tengan una relacion direc-
1a; 10s resultados mejoren de manera consistente con
el fiempo; 0 cuando existan muchas forma de hacer
correctamente el frabajo, con lo cual resulte mas facil
fijlarse Unicamente en los output obtenidos. La eleccion
por esta forma conduce a la puesta en prdctica de
la conocida Direccién Por Objetivos (Drucker, 1954).
La segunda opcién, consistente en medir los compor-
tamientos, es recomendable cuando: no existe una
relacion muy clara u obvia entre comportamientos y
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resultados; los resulfados son observables solo a largo
plazo; o los malos resultados se pueden deber a cau-
sas que estan mds alld del control del evaluado. En
este caso el sisterna de evaluacion del rendimiento
que se estard utilizando se denomina «evaluacion por
competencias» (Lawler & Ledford, 1992).

Para completar el concepto de rendimiento o des-
empeno, debbemos preguntarnos también ¢quée de-
termina el desempeno o rendimiento de un individuo?
Siguiendo a Campbell y Wiemik (2015), hay tres ele-
mentos clave: las aptitudes y otros rasgos de la perso-
nalidad; los conocimientos y habilidades; y el contexto.
El primero es innato a la persona; el segundo se ad-
quiere con la formacion y la experiencia; vy el fercero
incluye aspectos externos al individuo pero que afec-
fan a su actividad (por ejemplo, politicas de recursos
humanos, cultura nacional y organizativa, liderozgo
ejercido por jefes y companeros, recursos y oportuni-
dades disponibles, efc.). La combinacién de estos tres
elementos dard lugar al resultado o rendimiento del
individuo, no siendo necesario que la presencia de los
fres sea equilibrada (Van Idekinge, Aguinis, Mackey y
DeOrtentiis, 2017).

La diferencia fundamental entre los dos primeros ele-
mentos y el tercero, el contexto, es que éste le viene
impuesto al individuo, debiendo adaptarse a ély no
pudiendo modificarlo. Sin embargo, los dos primeros
dependen fundamentalimente de su frayectoria y su
esfuerzo pasado, presente y futuro. Es por ello, que el
contexto requiere una afenciéon especial que vamos a
desarrollar en el siguiente epigrafe.

LA INFLUENCIA DEL CONTEXTO ¢

Casi medio siglo de investigacion ha identificado
factores que contribuyen a la eficiencia de un siste-
ma de evaluacion del rendimiento. Por ejemplo, el
enfoque dado a las medidas del desempeno (Smi-
ther, 1998; Bernardin y Beatty, 1984; Swank y Con-
ser, 1983; Latham, 1986; Murphy y Cleveland, 1991;
Jewell, 1998; Malos, 1998), la oportunidad de parti-
cipacién en el proceso para el evaluado (Gilliland y
Langdon, 1998; Korsgaard y Roberson, 1995; Cas-
cio, 1998), la frecuencia de la evaluacion y el feed-
back dado por el supervisor (Henderson, 1984; Me-
yer, 1991; Smith, 1987; Villanova, Bernardin, Dahmus,
& Sims, 1993), el grado de oportunidad para clari-
ficar las metas organizativas e individuales (Katzell,
1994; Latham y Wexley, 1981; Cordner, Greene, &
Bynum, 1982), la formacion recibida por los evalua-
dores (Cascio, 1998; Hauenstein, 1998), etc. Pero a
pesar de ello, la falta de satisfaccion con el sistema
de evaluacién del rendimiento utilizado es la norma.
Coutts y Schneider (2004) reconocen en su estudio
en tomo a la realidad de la Policia de Canadd, que
la falta de satisfaccion se debia fundamentalmen-
te a que el sistema no incorporaba los componen-
tes clave del trabajo policial. Esto es, el sistema no
se adapta a su contexto. Identificar, medir y definir
el contexto organizativo en el cual la evaluacion
toma lugar es primordial para entender y desarrollar

un sistema de evaluacion del rendimiento efectivo
(Levy y Wiliams, 2004). Asi pues, la evaluacion del
rendimiento tiene lugar en un contexto social y ese
contexto juega un papel principal en la efectividad
del proceso de evaluacion y cémo los participantes
reaccionan ante dicho proceso.

Buscar la adaptacion del sistema al contexto de
aplicacion incluye tanfo la congruencia con la cul-
tura organizativa donde el sistema va a ser aplica-
do; como el contexto cultural en sentido mas am-
plio donde se va a implantar. Pero al mismo tiempo
serd necesario lograr que el sistema sea eficiente en
términos de costes, evalle aspectos importantes y
relevantes del puesto de trabajo que estén bajo el
control del empleado, sea vdlido, fiable, justo, inclu-
sivo, abierto, correcto y ético (Ewenstein, Hancock &
Komm, 2016).

LA ADMINISTRACION PUBLICA COMO CONTEXTO PARA
LAS PRACTICAS DE EVALUACION DEL RENDIMIENTO ¥

Tradicionalmente, en los organismos de la administra-
cion publica se ejercia el control sobre los frabajado-
res a fravés del uso de reglas y procedimientos. Sin
embargo, desde principios del siglo XXl se empezd
a producir un cambio, infroduciéndose las practicas
de evaluacion del rendimiento que venian siendo
propias del sector privado. Asi pues, la mayoria de los
paises occidentales han promovido iniciativas para
estimular el uso de prdcticas de gestion del rendi-
miento en organismos de la administracion publica,
incluyéndose gobiemos centrales y gobiemos locales;
asf como en organizaciones del sector publico como
hospitales, instituciones educativas, fuerzas policiales,
etfc. (ver como ejemplos: Van Helden, 2005; Cavalluz-
z0 & lftner, 2004; Van Thiel and Leeuw, 2002; Catano,
Darr and Campbell, 2007).

Al principio las técnicas de evaluacion del desem-
peno en las administraciones publicas se parecian
mds a una «auditoria de resulfados» cuyo objetivo era
sacar a relucir desviaciones en controles operativos,
asignar responsabilidades funcionales e identificar
dreas de reduccion de costes y de mejoras operati-
vas (Hollings, 1996). Su disefno iba creciendo en sofis-
ticacién poco a poco (Heinrich, 2002), pero esto no
les llevaba a aproximarse a la esencia completa de
la evaluacion del rendimiento que, como ya se ha
comentado anteriormente, va mds alld del control,
incluyendo también el desarrollo del individuo.

A continuacion, ya en la década de 1990, los siste-
mas de evaluacion del rendimiento en las administra-
ciones publicas empezaron a ser sistemas basados
en la evaluacion de resultados. Coincidiendo con el
auge de la aplicaciéon en la empresa de la Direccion
por Objetivos (Drucker, 1954), los organismos de la ad-
ministracion publica de los paises occidentales se su-
maron a ello. Por ejemplo, en 1993 el Gobierno de 1os
Estados Unidos hizo obligatorios para los programas
federales las evaluaciones formales de desempeno
basadas en resulfados (Heinrich, 2002).
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Ahora bien, con estos sistemas de evaluacion basados
en resultados, no se lograba la satisfaccion esperada.
La pregunta gue rondalba era: ¢ddnde estd la diferen-
cia entre las aproximaciones burocrdticas tradicionales
(esto es, contabilidad de inputs y outputs) y los sisternas
de evaluacion del desempeno que sdlo miden resulta-
dos? Algunos autores (Ehrenberg y Stupak, 1994; Peng,
Pike, & Roos, 2007) indican que, debido a la naturale-
za mulfifacética del sector publico, se asume que es
mads dificil desarollar buenas medidas de resultado.
Por ejemplo, Jones (1980) resalta algunas de las difi-
cultades en el establecimiento de indicadores dentro
de un cuerpo policial. Histéricamente, los indicadores
se habian referido al nimero de informes de proceso
emitidos o al nimero de arestos (i.e. estadisticas im-
puestas), mientras que el frabajo de prevencion que
da lugar a menor nimero de informes o de arestos es
minusvalorado. Sin embargo incluso recopilando esta-
disticas de crimenes y detenciones surgian problemas,
ya que no todos los crimenes son iguales y no todos
son igualmente faciles de aclarar.

En algunos casos, los problemas en la definicion de las
medidas de resultado han sido tan importantes que se
ha preferido la eliminacion de cualquier tipo de siste-
ma de evaluacion del rendimiento. Tal fue el caso de
la Policia Montada de Canadd en el afo 1992, si bien
posteriormente en el ano 1998 recuperd el sistema de
evaluacion del rendimiento pero disenando un mode-
lo de competencias y no de resultados (Catano, Darr
y Campbell, 2007). Ofro ejemplo lo encontramos en
los sistemas educativos. Por ejemplo, los profesores son
valorados en base a los resulfados de sus alumnos sin
tener en cuenta el punto de partida de los alumnos o
el hecho de que hay muchas otras personas involucra-
das en el proceso educativo (Brown, 2005).

Mitzberg (1996) identifica algunos impedimentos para
la evaluacion del desempeno basada en resulta-
dos en los organismos de la administracion publica.
En concreto, la ausencia de un liderazgo fuerte que
apoye la orientacion a resultados, las medidas que
restringen la flexibilidad y no estdn bien enlazadas con
los objetivos, la desconfianza mutua entre los distintos
agentes que intervienen en la gestion publicay las pre-
ocupaciones de los empleados en cuanto a que su
responsabilidad no va emparejada a su nivel de auto-
ridad. Algunos otros autores siguen la misma senda de
pensamiento, considerando que el principal proble-
ma en la administracion publica tiene que ver con el
liderazgo vy la cultura (Franco y Bourne, 2003; Andrews,
Boyne, & Enticott, 2006; De Waal, 2007). De hecho,
muchos gestores del sector publico usan sistemas de
evaluacion del desempeno que les vienen impuestos
desde la jerarquia de sus propias organizaciones, sin
evaluar su adaptacion al contexto (Zigan, Macfarlane,
& Desombre, 2008).

Parece entonces claro, que la medida exclusiva de
los resultados no es lo adecuado para la aplicacion
de un sistema de evaluacion del rendimiento en un
entomo fan difuso como el que se configura en las
administraciones publicas. Segun DeNisi (2000), si se

quiere influir minimamente en el nivel de desempeno,
se debe hacer influyendo sobre el comportamiento de
los individuos.

Por ofra parte, Van de Walle (2008), aungue reconoce
que hay problemas debidos a la calidad de los do-
fos recogidos, discute los dilemas de la definicién de
indicadores en el sector publico y concluye que los
problemas no son fécnicos, sino conceptuales ((cudl
es el papel del sector plblico y qué es un buen resulta-
do?). La investigacion en tomo a la evaluacion del des-
empeno sugiere gue, un buen sistema de evaluacion
del rendimiento para la administracion publica debe
usar medidas gue: (1) estén alineadas con las metas;
(2) estén lo mds proximas posible al desempeno real;
(3) sean relativamente sencillas de aplicar y de bajo
coste; y (4) sean dificimente manipulables (Hart, 1988;
Holmstrom & Milgrom, 1991). Sin embargo, la experien-
cia demuestra que es dificil desarroliar e implementar
sisternas de evaluacion del desempeno con dichas
cualidades. Cuando metas multiples y algunas de
ellas en conflicto, son las que motivan a los emplea-
dos; cuando los objetivos organizativos y las medidas
de rendimiento son divergentes; o cuando no se ob-
serva verdadero esfuerzo burocrdtico en los diferentes
niveles del gobierno, los problemas con los sistemas de
evaluacion del desempeno se agrandan (Kravehuk y
Schak, 1996).

En la misma linea, Murphy y Cleveland (1995) indican
gue urge que, ademds de especificar buenas medi-
das del desempeno, los gestores presten mds atencion
a los factores contextuales que influyen o interfieren
con las medidas de desempeno. Los factores contex-
tuales que ellos identificabban en un estudio sobre orgo-
nizaciones del sector privado incluyen la complejidad
y coordinacion organizativa; el clima organizativo o la
cultura y valores; la competencia entre unidades fun-
ciondles o dentro del propio sector; y las condiciones
politicas y econdmicas generales. La importancia de
estos factores puede verse aumentada en las orgo-
nizaciones publicas por las prioridades administrativas
y politicas frecuentemente cambiantes; los conflictos
profesionales y partidistas dentro de las burocracios, y
por las, muchas veces precarias, uniones entre niveles
de gobiemo y entre autoridades formales e informales
en la implementaciéon de programas.

En general, una caracteristica distintiva de la adminis-
fracion publica, es su dependencia de estructuras de
poder, de procesos de negociacion, su necesidad de
responder a valores en conflicto e incluso a intereses
particulares (Verebeeten, 2008). Todo esto no es mds
que la consecuencia de estar inmerso en un sistema
politico, que trata de ejercer control sobre ellos y se di-
buja como un problema en la medida que favorece
el establecimiento de objetivos mds ambiguos de lo
gue un buen sistema de evaluacion del rendimiento
requiere. Los objetivos poco claros proporcionan a los
politicos la oportunidad de reaccionar mejor ante los
cambios (Hofstede, 1981). Las metas ambiguas pue-
den ser una proteccion antfe recortes de presupues-
fo, ya que si la organizacién no invierte en eficiencia y
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fransparencia no estard claro para los demads politicos
si el dinero se podria ahorrar o no (De Bruijn, 2002). Ade-
mas, las metas ambiguas disminuyen las posibilidades
de gque los politicos puedan ser considerados respon-
sables de los problemas y desastres que fengan lugar.
Si hay gran variedad de objetivos, esto dard la oportu-
nidad de compensar los malos resulfados en un drea
(por ejemplo, excederse en los presupuestos de cos-
tes) con ofros resultados por encima de lo esperado
(oor ejemplo, la reduccién del niUmero de pacientes
en lista de espera para someterse a una operacion).

Chun y Rainey (2005) valoraron los efectos, en el go-
biero federal de los Estados Unidos, de la ambigue-
dod de metas a nivel organizativo sobre diversas vo-
riables de resultados como la efectividad directiva, la
orientacion de servicio al cliente, la productividad vy la
calidad del frabajo de los empleados. Las cuatro me-
didas mostraron relaciéon negativa y significativa con la
ambigiedad de metas. Los autores interpretaron los
resultados como una evidencia de la necesidad de
incrementar el nivel de especificidad de las metas que
se establecian. Por su parte Wright (2004) examind has-
fa qué punto el establecimiento de metas ambiguas,
objetivos en conflicto y restricciones de procedimiento,
fenian un efecto negativo sobre el desempeno de 1os
empleados publicos. Si bien demostraron efectiva-
mente que el efecto era negativo, sus datos también
sugieren que la ambigledad en los objetivos organi-
zativos se puede contrarrestar mejorando la cantidad
y calidad del feedback que se da a los empleados.
Esto es debido a que a fravés del feedback se pue-
de incrementar el compromiso del empleado (Tziner y
Kopelman, 2002).

En conclusion, vemos que en los organismos de la ad-
ministracion publica, el establecimiento de sistemas
de evaluacion del rendimiento enfrenta dos proble-
mas. Por un lado, la propia medida del resulfado es
dificil de acordar, por tratarse de un confexto complejo
que principamente implica que las acciones concre-
tas de individuos © grupos no siempre fengan una relo-
cién directa con el resuttado global de la organizacion;
y por ofro lado, la combinacion de politica y gestion
en el seno de las administraciones publicas provoca el
estapblecimiento de metas ambiguas.

Un sistemna de evaluacion del rendimiento vdlido para
una administracion publica serd aquel gue haga frente
alos dos grandes problemas planteados. En el siguien-
te epigrafe se establecen las premisas que para ello los
sisternas a implantar debben cumplir.

PREMISAS PARA EL LOGRO DE UN BUEN SISTEMA DE
EVALUACION DEL RENDIMIENTO EN LOS ORGANISMOS
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA %

Fruto de la revision de la literatura realizada se concluye
que hay dos aspectos centfrales para el logro de un
sistema de evaluacion del rendimiento aplicable a la
administraciéon publica. En primer lugar, es necesario
hacer un esfuerzo por establecer objetivos claros y mo-
fivadores. Y en segundo lugar, la evaluacion deberd

basarse en comportamientos (0 competencias) mds
gue puramente en resultados. Pero, como se explicard
a continuacién, ambas premisas estan entrelazadas.

La teoria del establecimiento de metas (Locke and La-
tham, 1990; Latham and Locke, 2007) establece que
un objetivo dificil pero especifico conduce a mejores
resultados que uno fécil, generalista o simplemente, no
definido. Ademds, con buenas aptitudes y compromi-
50, cuanfo mads dificiles sean las metas planteadas,
mayor serd el rendimiento de la persona. En paralelo,
variables fales como la participacion en la foma de
decisiones, el feedback (incluyendo las felicitaciones),
la competencia y los incentivos monetarios solo afec-
tan el comportamiento de una persona en la medida
que conduzcan al compromiso con un objetivo espe-
cifico y que suponga un reto para la persona. Esta de-
mostrado que solo con dinero no se logra el compro-
miso con un objetivo (Latham, Borgogni'y Petitta, 2008).

Hay que tener en cuenta que la investigacion ha de-
mostrado que el establecimiento de objetivos especi-
ficos y dificiles favorece el desempeno, pero siempre
y cuando el empleado sepa qué tiene que hacer o
dicho de otro modo, tenga los conocimientos y ha-
billdades necesarias para saber lo que tiene que ha-
cer (Mace, 1935; Selden y Brewer, 2000). Tal y como
demostraron Kanfer y Ackerman (1989) en un frabagjo
de simulacion, cuando el enfoque de atencién de
la persona debe ser la adauisicion de conocimiento,
animarle a hacer lo que mejor sepa hacer da lugar
a mejores resultados que enfocarle sobre el logro de
una meta de desempeno dificil (como indica la teoria
del establecimiento de metas). La explicacion a esto
la encuentran los autores en la teoria de la asignacion
de recursos cognitivos, que indica que asignar esfuerzo
al logro de un objetivo hace restar esfuerzo al proceso
de adquisiciéon del conocimiento necesario para lograr
desempenar la tarea que es requerida para ello. Ahora
bien, si se establecen metas u objetivos de aprendiza-
je, mds que de resultados, el esfuerzo de la persona
estard precisamente enfocado al aprendizaje y se lo-
grard con mucha mayor probabilidad el resultado final
adecuado (Winters y Latham, 1996).

Se han hecho mds de mil estudios para contrastar los
efectos del establecimiento de metas (Mitchell y Da-
niels, 2003) y mdas del 90% de ellos han mostrado sus
efectos positivos sobre el desempeno del empleado
o del equipo (Locke and Latham, 1990). Asi pues, 1os
organismos de la administracion publica que quieran
lograr un sistema de evaluacion del desempeno efi-
ciente, deberia hacer un esfuerzo por establecer ob-
jetivos claros y huir de la tendencia a la vaguedad o
difusion en la definicién de sus metas.

Sin embargo, ¢qué ocurre si, dado el funcionamiento
real de la administracion pulblica, no se puede evitar
que las metas u objetivos que se plantean sean va-
Qos o difusos? Teniendo en cuenta que los sistemas de
evaluacion del rendimiento se plantean para el con-
frol y desarrollo del individuo (i.e. el empleado y no la
organizacion globalmente), 1o que si se puede hacer
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en la administracion publica es un esfuerzo por definir
metas especificas y retadoras para la persona, a nivel
de puesto de frabagjo (Latham y Mann, 2006).

Siguiendo la experiencia del sector privado (e.g. La-
tham, Mitchell, y Dossett, 1978; Latham y Wexley,
1994), todo lo que se requiere es un andlisis de pues-
tos de frabajo que permita definir conceptos «vagos»
como efectividad directiva, orientacion de servicio al
cliente, productividad o calidad del trabdjo. Un andlisis
de puestos de trabajo redlizado haciendo uso de la
técnica del incidente critico (Flanagan 1954) ayudard
a identificar los comportamientos en el puesto de tra-
bajo indicadores de los distintos niveles de rendimiento.
En base a ello se pueden desarrollar escalas de ob-
servacion de comportamientos (Behavior Observation
Scales, BOS), que estardn aisladas de la influencia de
factores irelevantes que no estdn bajo el control de los
empleados. Las BOS indican a los empleados cudles
de sus comportamientos justifican un reconocimiento,
un fraslado, una medida disciplinaria, una promocion,
una degradacion o un despido. Los empleados son
puntuados en una escala de cinco puntos en relacion
con la frecuencia en que se observe cada comporta-
miento critico en su puesto de trabajo. La investigacion
ha demostrado que el uso de las BOS para proporcio-
nar feedback es propicio para lograr el compromiso
con metas especificas y retadoras (Tziner y Kopelman,
2002).

Curiosamente llegamos a la conclusion de que la con-
crecion de los objetivos conduce a la evaluacion del
rendimiento del empleado en base a comportamien-
10s (y no a resultados). Esto coincide con la otra premi-
sa que ha sido planfeada fruto de la revision realizada.
Un contexto como el de la administracion publica,
donde no se ve una relacion directa entre el esfuerzo
individual y el resultado global, y donde ademdas tales
resultados son observables solo en el largo plazo, se
plantea como el escenario adecuado para la realiza-
cién de una evaluacion de comportamientos y no de
resultados.

CONCLUSIONES Y FUTURA INVESTIGACION ¢~

Un buen sistema de evaluacion del rendimiento tiene
ventajas tanfo para evaluados (empleados, trabagjo-
dores) como para evaluadores (directivos, jefes, man-
dos). Desde el punto de vista de los primeros, un buen
sisferna les ayudard a conocerse mejor a si mismos, a
incrementar su autoestima y motivacion, a mejorar su
rendimiento y a tener mds claras las tareas y deberes
de su puesto de trabagjo. Desde la perspectiva de los
segundos, un buen sistema les permitird tomar deci-
siones Mas justas y apropiadas en forno a aspectos
administrativos, comunicar las metas de la organizo-
cién con mayor claridad, identificar y reconocer a los
frabajadores de mejor rendimiento, orientar cambios
organizativos, motivar comportamientos participativos
y mejorar la involucracion de los empleados.

Estas ventajas no solo pueden ser aprovechadas por
las empresas del sector privado, sino que también las

del sector publico vy los propios organismos de la ad-
ministracion publica pueden beneficiarse de ellos. Sin
embargo, la revision realizada en este tralbajo ha pues-
fo de manifiesto que tal adaptacion al sector publico
no es sencilla. Existen dos retos importantes a superar
para lograr éxito. De una parte, siguiendo la teoria del
establecimiento de metas, los objetivos 0 metas de-
ben ser especificos y dificiles, en el sentido de supo-
ner un reto para los individuos. Y de otfra parte, dado
el confexto que plantea la administracion publica, la
evaluacion serd mds eficiente si se basa en comporta-
mientos 0 competencias, que no en resulfados.

Se ha demostrado que ambas premisas confluyen en
la utilizaciéon de la metodologia que conduce a las es-
calas de observacion de comportamientos (BOS). Asi
pues, el problema de establecer intencionadamente
objetivos de resultados vagos o poco definidos se pue-
de confrarrestar con el establecimiento de metas de
comportamiento especificas y que supongan un reto
para el individuo. Tales metas serdn de aprendizaje, en
vez de comportamiento, en aquellas situaciones don-
de los empleados carezcan del conocimiento sobre
coémo lograr un resulfado dado.

Este trabagjo supone una aportacion tedrica para la
aplicacion de la evaluacion del rendimiento a la ad-
ministracion publica, pero deja pendiente el contraste
empirico de lo que en él se plantea. Existe mucha [i-
feratura empirica que ha puesto de manifiesto el fun-
cionamiento de estos sistemas en las administraciones
publicas de diversidad de paises (eg. Australia ~“Wood,
Bandura y Bailey, 1990-, Canadd —Brown y Latham,
2000-, el Carbe —Punnett, 1986-, England -Mace,
1935-, Alemania —Kleinbeck, 1986-, Israel —Erez y Zidon,
1984-, Japdn —Matsui, Kakuyama y Onglatco, 1987-),
pero queda aun por andlizarse la realidad en Espana.
Un reto futuro e inferesante serd contrastar el uso de
estos sistemas en los organismos de la administracion
publica espanola, profundizando en las peculiarido-
des que ello pueda plantear.
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