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1. EQUIPO DE TRABAJO

CGAE:
- Albino Escribano, Vicesecretario General del Consejo.
- Adolfo Estébanez, Gerente.
- Esther Adrada, Responsable de RRHH, SSGG y Calidad.

COORDINACION:
- Alfonso Alonso Narros, Vicedecano del Colegio de Valladolid.

COLEGIOS:

- Albacete: Sonia Luzén Gémez, Gerente

- Alcalé de Henares: Alvaro Jesus Escudero Moyano, Diputado bibliotecario

- Baleares: Miguel Cerda Piedra, Diputado.

- Caceres: Elena Mendo Hernandez, Direccion General; Luis Candela Ortiz de la Tabla,
Contable

- Cartagena: Félix Méndez Negroles, Secretario, Miembro Junta de Gobierno.

- Castellén: Francisco Cantavella Terencio, Letrado

- Ciudad Real: Carlos Delgado, Gerente

- Granada: Carmen Navarro Vergara, Gerente

- Guadalajara: Susana Garrido Cerezo, Oficial 12

- La Rioja: Francisco Javier Marin Andia, Diputado, Miembro Junta de Gobierno.

- Madrid: Francisco Javier Gonzdalez Sdnchez, Director RRHH

- Murcia: Juan Carlos Marmol Tornel, Gerente.

- Oviedo: lvan de Santiago Gonzalez, Colegiado y Leonor Garcia Alvarez, Colegiada.

- Salamanca: Silvia Cuesta Pedraz, Gerente.

- Sant Feliu de Llobregat: Eleuterio Sanchez Pérez, Nuevas tecnologias-CRAJ-Biblio-

teca, Miembro Junta Directiva.
- Segovia: Patricia Hernandez Zurita, Secretaria Técnica.
- Valladolid: Alfonso Alonso Narros, Vicedecano; Milagros Noriega Bayon, Biblioteca;

Verdnica Rodriguez Pérez, Diputada 72-TIC
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2. INTRODUCCION

El Proyecto de Colegios 2022 lanzado en el afio 2021, se inici6 motivado por la oportunidad
de establecer practicas comunes en la gestion colegial, manteniendo a su vez las actividades
tradicionales. Planteaba la posibilidad de establecer un sistema que permitiera homogeneizar

la gestion, asi como ofrecer soluciones a las distintas necesidades y nuevas prestaciones.

Por este motivo, entendiendo la importancia de seguir profundizando en el establecimiento
de practicas comunes y que las mismas generen valor afiadido tanto a los Colegios, como a los

profesionales de la Abogacia, y a la sociedad en general, impulsamos de nuevo el proyecto.
El proyecto prosigue su propdsito poniendo foco en:

= Eldmbito de la gestidn de personas.
= Dando mayor protagonismo a los Colegios para el disefio y desarrollo de este, es un
proyecto de todos y para todos.

= Renombrar el proyecto para mejor identificacién con el mismo:

“CULTURA Y TALENTO EN LOS COLEGIOS”

3. OBIJETIVOS DEL EQUIPO DE TRABAJO

El proyecto “Cultura y Talento en los Colegios” tiene como objetivos principalmente los

siguientes:

= Potenciar la participacion de todos los Colegios, propiciando un espacio de escucha,
buscando soluciones conjuntas.

= Generacidn de un mayor networking entre colegios, conocer el nivel de gestidn actual,
compartir practicas, ideas innovadoras que ayuden a impulsar la gestion de los Colegios
en materia de RRHH.

= |dentificar necesidades de actuacién para la mejora y eficiencia de nuestra gestion, ge-
nerar valor, consolidar el prestigio de la profesién y su impacto a nuestro entorno y la

sociedad.
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Elaboracidn de guias, manuales o protocolos para el correcto conocimiento de las pro-
puestas y facilitaciéon de la implantacién en los Colegios que lo precisen.
Crear una red entre colegios donde se compartan iniciativas, experiencias, dificultades

de gestidn, generando una gestion homogeneizada, de mejora continua y con perspec-

tiva comun.

Inteligencia Colaborativa

Propiciar un espacio de escucha y
colaboracién para la generacion
de ideas y puesta en comuin.

Areas de mejora

Identificar areas de enfoque, qué
se hace, como, para qué y qué
resultados obtenemos.

4. METODOLOGIA DEL EQUIPO DE TRABAJO

Networking
entre Colegios

Facilitar la participacion de los
distintos colegios en la busqueda
de las soluciones, alcanzando el
consenso en los resultados finales

Exito en la

implantacion

Identificar necesidades de accion
concretas y puesta en marcha de las
ideas pactadas, garantizando lo
maximo posible el exito de la
implantacion

El equipo de trabajo, en sus distintas reuniones, ha compartido informacién sobre su gestidon

actual de personas, con el objetivo de determinar el punto de partida, carencias, mejores

practicas, iniciativas innovadoras, etc.

QUE: {Qué estamos hacemos actualmente?
COMO: ¢Cémo lo estamos gestionando?

CUANTO: ¢ Cuanto impacto estd generando en el Colegio?
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Se determinaron diferentes areas de gestién y materias relacionadas, entre las que destacan:

complience laboral, cultura, talento, retribucién, experiencia de empleado, etc.

AREAS GESTION

=\ RRHH

R (._"' o
Igualdad / 2N
Pravencién Acoso y o A\
Desconexion \ i mj .)
Registro Retributivo W _Q';, J 4
Discapacidad ) y
Control Jornada CULTURA Y o
PRL S g
Riesgos Psicosociales Cédigo de conducta
Perfil directivo y
mandos TALENTO
Manual Corporativo "
Principios y Valores EL‘::;:’:;‘;‘
Gestion
com:nur::?;. Planes de Carrera
Reconocimientos Evaluacion de
Estilo de direccién desempeiio
Comunicacion

Atraccion
On boarding
Planes de Induccién
Team Building
Maternidad/paternidad
Fidelizacion
Jubilaciones
Salidas

RETRIBUCION

Beneficios sociales
Retribucién flexible
Ventajas y descuentos
Politicos de
recompensa
Estructura retributiva
Salario emocional

Segun el nivel de interés y de necesidad de avance con respecto a esas materias, se decidio el

orden de temas por los que empezar a trabajar, siendo este:

¢ RESULTADOS :
© CUESTIONARIO
:
7
8
9
10

Comunicacion interna 4,60
Protocolo anti acoso 4,30
Formacion 4,00

Principios y Valores 3,90
Reconocimientos 3,90
Jubilaciéon 3,89

Planes de Induccion 3,84
Igualdad 3,80

Desconexion Digital 3,80
Evaluacion Desempefio 3,79
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El equipo de trabajo ha avanzado con estos proyectos y ya se han presentado los siguientes:

| Informe sobre Protocolo antiacoso

[l Informe sobre Comunicacién Interna

Il Informe sobre Formacion Interna

IV Evaluacion de Desempefio

Este equipo, ird trabajando de manera continua en el tiempo sobre estas areas de gestion a
corto y medio plazo, generando entregables, compartiendo experiencias y creando un

entorno de consulta dinamico y vivo.

5. LA EVALUACION DE DESEMPENO

5.1 DEFINICION DE EVALUACION DE DESEMPENO

En el dinamico entorno laboral actual, la gestion efectiva del talento es crucial para el éxito y
la sostenibilidad de cualquier organizacion. La evaluaciéon de desempefo surge como una
herramienta fundamental, la técnica y el procedimiento que permite a las organizaciones
optimizar su gestion de capital humano al analizar las fortalezas y debilidades de los

empleados y medirlas de cara a la consecucion de objetivos.

La evaluacidon de desempefio no solo proporciona una visiéon clara del desempefio individual,
sino que también contribuye al desarrollo organizativo al identificar areas de mejora y
fortalezas clave. Este trabajo se sumerge en el mundo de la evaluacién de desempefio,
explorando sus fundamentos, métodos, desafios y su impacto en el crecimiento tanto de los

empleados como de la empresa en su conjunto.
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En el caso de los Colegios de la Abogacia, como Administracién Corporativa, la evaluacion de
desempeiio puede ser una herramienta util para mejorar la
eficiencia y la eficacia de la organizacién. Los factores que
generalmente se evallan son el conocimiento del trabajo,
calidad del trabajo, relaciones con los compafieros, estabilidad

emotiva, capacidad de sintesis y analitica. Utilizando un simil

futbolistico, de nada nos sirve tener a Maradona en nuestro
equipo si lo ponemos de portero... Es decir, debemos conocer a nuestros trabajadores,
midiendo su rendimiento de forma que nos permita a su vez ayudarles a mejorar su
desempeiio y aumentar su potencial profesional en la direccién mas adecuada, alld hacia

donde sus fortalezas les hacen destacar.

Al implementar una evaluacién de desempefio efectiva, se puede identificar areas de mejora,
reconocer el talento, y fomentar un ambiente de desarrollo continuo que beneficie tanto a los

empleados como al Colegio en su conjunto.

5.2 OBIJETIVOS

La evaluacién de desempefio es una herramienta estratégica que busca lograr varios objetivos

clave para el crecimiento y eficacia organizacional del Colegio.

La evaluacion del desempeiio tiene como principal objetivo evaluar el potencial de desarrollo

de una persona en el puesto que desempefia.

Una buena evaluacion permite detectar problemas en la supervision del personal y en la
integracién del empleado a la organizacién, la motivacién del personal y las aptitudes para el
puesto. De esta forma se puede definir y desarrollar una politica de recursos humanos que
asegure un buen clima en los colegios, con desarrollo participativo y oportunidad de
crecimiento. La mejora en los resultados de los recursos humanos se puede apreciar en lo

siguiente:
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1. Permite medir el potencial humano y definir el puesto de acuerdo con su capacidad.

La evaluacién de desempeiio puede ayudar a los empleados a identificar sus fortalezas
y debilidades, establecer objetivos de desarrollo y recibir feedback sobre su rendi-
miento. Al comprender las habilidades y competencias de cada miembro del equipo,
la organizacion puede asignar responsabilidades de manera mas efectiva y aprovechar
al maximo el talento disponible. A su vez, permite a la empresa establecer estandares
claros de desempefio. Estos estandares sirven como referencia para la evaluacion con-
tinua y contribuyen a la creacion de una cultura organizacional orientada hacia la ex-

celencia y la mejora continua.

2. Permitir el desarrollo del recurso humano aumentando su productividad en la organi-

zacion. La evaluacién de desempefio puede ayudar a las organizaciones a identificar
areas en las que los empleados necesitan mejorar. Esto puede ser Util para desarrollar
planes de desarrollo individual o para proporcionar formacién y oportunidades de
aprendizaje, que impulsen el crecimiento individual y, por ende, contribuyan al éxito

colectivo.

3. Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacién efectiva a todos

los miembros de la organizacidn, sin olvidar tanto los objetivos organizacionales como

los objetivos de los individuos. A través de la evaluacién de desempefio, la empresa
busca asegurarse de que los objetivos individuales de los empleados estén alineados
con los objetivos generales de la organizacién. Esto garantiza una mayor coherencia y
eficacia en la consecucién de metas corporativas.
La evaluacién de desempeio puede aumentar la
motivacion y el compromiso de los empleados al
reconocer y recompensar el buen desempefio.

Esto contribuye a la retencién de talento y al for-

talecimiento del vinculo entre los empleados y la
organizacidn. Esta actividad proporciona un canal

formal para la comunicacidn entre empleados y supervisores, facilitando Ia
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retroalimentacion bidireccional y promoviendo un ambiente de trabajo abierto donde

se discuten expectativas, logros y dreas de mejora.

4. Los resultados obtenidos son valiosos para la toma de decisiones en el ambito de ges-

tion de personas, ya que pueden influir en la toma de decisiones relacionadas con pro-

mociones, recompensas, asignacion de responsabilidades, la continuidad en el em-
pleo, para la identificacidn del talento y de los futuros lideres, facilitando la planifica-

cion de las sucesiones.

5.3 QUIEN ES EL EVALUADOR Y A QUIEN ESTA DIRIGIDA LA EVALUACION DE
DESEMPENO

¢Quiénes pueden realizar el proceso de evaluacién?

LA IUNTA DE GORIERNO

Asegura la adaptacion y el ajuste del empleado a las diversas demandas que

recibe dentro de los colegios de abogados.

2

GERENTE
Como responsable jerdrquico puede realizar las evaluaciones a los propios
responsables de area o a los diferentes empleados.

EL PROPIO EMPLEADO

Es responsable de su desempefo, control y supervision de manera que le
permita alcanzar metas y resultados establecidos y superar las expectativas..

EL AREA DE RECURSOS HUMANOS

Garantiza las que las evaluaciones de desempefio se estén realizando bajo
laos parametros establecidos y calibra las mismas entre los distintos
responsibles.
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COMISION DE EVALUACION
Estd compuesta por personas que pertenecen a distintas unidades de los

colegios y por miembros permanentes y transitorios. Los permanentes y

estables como el Decano/a participan en todas las evaluaciones y su funcién

es moderar y asegurar que se mantenga el equilibrio, que se respeten las

normas dentro de los colegios y la constancia del sistema establecido. Los

miembros transitorios son el gerente o el responsible superior del

empleado.

éQuiénes pueden ser evaluados?

EMPLEADOS

Todo el personal es
susceptible de ser
evaluado, incluyendo a
los becari@s vy a las
personas en periodo de
prueba, para garantizar

la superacion del

mismo.

GERENTE

El equipo de trabajo
evalla a su Gerente.
Permite la propuesta de
de nuevos enfoques en
términos de liderazgos,
motivacion y
comunicacion, que daran
lugar a relaciones de
trabajo mas libres y
eficaces.

La Junta de Gobierno, de manera voluntaria, podria considerar someterse a una evaluacion

por parte de los empleados y Gerencia del Colegio.
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5.4. DESARROLLO DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

5.4.1. ANALISIS O DIAGNOSTICO

Para plantear la evaluacion es importante determinar qué se va a analizar o qué se quiere
medir. Es decir, hay que decidir qué competencias y/o aspectos queremos examinar durante
la evaluacion de desempefio en cada uno de los perfiles que encontramos dentro de un
Colegio.

Se pueden establecer una serie de competencias genéricas, comunes a toda organizaciény o
especificas o propias de un Colegio como, por ejemplo:

1. Creatividad e innovacidn: la creatividad es la capacidad de detectar nuevas oportuni-

dades, generar ideas, adaptarse a nuevas situaciones y aplicar la imaginacidn para re-
solver problemas. Esta es una de las habilidades mas valoradas en la actualidad. Para
medirla hay que atender a ciertos parametros: apertura a la experiencia, resiliencia,

confianza, tolerancia a la ambigliedad...

2. Adaptabilidad: hacer frente a nuevas situaciones y abordarlas con buena actitud es

otra de las caracteristicas a valorar en un empleado.

3. Comunicacién: La comunicacién efectiva es fundamental para realizar un trabajo efi-
ciente y que haya un buen ambiente laboral. En este sentido, esa comunicacién ha de
existir con la Junta de Gobierno, con la gerencia, con el resto de los empleados del
Colegio, asi como con los colegiados y los ciudadanos que acuden al Colegio o se ponen

en contacto con el mismo.

4. Responsabilidad: rendir cuentas y hacerse responsable de las acciones propias tam-

bién es un rasgo a destacar en un empleado. Exigir responsabilidad dentro de un
equipo es fundamental, de lo contrario pueden generarse situaciones problematicas

entre compaﬁeros.

5. Asistencia y puntualidad: estos son dos requisitos basicos que resultan fundamentales

para un desempeiio objetivo. Controlar que el empleado cumple con ellos es una parte

importante de cualquier evaluaciéon. No basta con desarrollar bien unas tareas o
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cumplir unos objetivos.

6. Productividad y calidad del trabajo: es uno de los aspectos que mas suele interesar a

la Junta de Gobierno y gerentes.

7. Logros: el reconocimiento de los logros motiva al empleado y fomenta su compromiso
con el Colegio. Durante la evaluacién es importante repasar los hitos alcanzados y fe-

licitar al empleado por ellos.

8. Cooperacién: iel empleado es capaz de trabajar en equipo? Este aspecto resulta clave
a la hora de mantener un flujo de actividad constante y unos indices de eficiencia ele-

vados.

9. Formaciodn: el interés del empleado por crecer y mejorar profesionalmente se mide,

entre otras cosas, por su involucracion en temas de formacién.

10. Habilidades interpersonales: son aquellas competencias que tienen que ver con como

nos comunicamos o relacionamos con los demas. Estas tienen cada vez mas peso en

los procesos de seleccion y en la evaluacién de desempenio.

11. Resolucion de problemas: es la capacidad de detectar un problema, determinar su
causa y encontrar posibles soluciones. Durante la evaluacidon es importante ver cémo

el empleado abordé diferentes retos para medir esta capacidad.

5.4.2. DISENO

ELECCION DE UN METODO:

En primer lugar, hay que elegir un método o varios de entre los que se veran en el siguiente

apartado que trata sobre ello en el presente informe.
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RATIOS:

Y, en segundo lugar, para efectuar las mediciones hemos de definir las ratios o escalas de
calificacion a utilizar. Las escalas de calificacidn se utilizan en las evaluaciones de desempefio
para medir cuantitativamente el rendimiento de los empleados. Este sistema permite hacer
comparaciones mas simples y acelerar el proceso pudiendo, asi, contar con la opiniéon de mas

evaluadores.

Algunas de las escalas que nos pueden ayudar a disefiar nuestra evaluacion de desempefio

son:

1. Escala semantica diferencial

La escala semantica presenta dos opciones opuestas en los extremos y el encuestado tiene

gue indicar en el espacio intermedio si su respuesta se encuentra mas cerca de uno o de otro.

¢Cémo calificarias las habilidades comunicativas del evaluado?

Mal comunicador Buen comunicador

2. Escala de Likert

La escala de Likert es una de las mas comunes y se utiliza, principalmente, para medir actitudes
y conocer el grado de conformidad de un encuestado con cualquier afirmacién que le

propongamos.

Es importante que la escala sea simétrica, es decir, que cuente con el mismo nimero de

respuestas positivas y negativas.

Lo mas habitual es encontrar escalas con cinco opciones, pero cualquier nimero es valido. Si

la cifra es impar, normalmente la respuesta central sera la mas neutra. Si es par, a veces se
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denomina como “eleccién forzada” ya que no existe la posibilidad de elegir una postura

intermedia.

Ejemplo: ¢De qué manera cumple esta persona sus objetivos?

Por encima de imarca un nuevo
la media. Excepcional nivel de
Normalmente Siempre excede las desempefiol
) En la media | )
Por debajo de la supera las expectativas
Normalmente )
media expectativas

i cumple con las
En ocasiones no ,
expectativas

cumple con las
expectativas

3. Escala personalizada

Por ultimo, otra de las opciones mdas comunes en los formularios de desempefio es crear una
escala personalizada y adaptada a las necesidades del Colegio. En este caso, es el propio
Colegio quién crea un método propio de respuesta y medicién. Esto permite mas flexibilidad,

pero hay que prestar mucha atencion a que la escala sea justa y equitativa.

5.4.3. IMPLANTACION O DESARROLLO
INSTRUMENTO O HERRAMIENTA QUE NOS PERMITA LA EVALUACION

Es necesario contar con un instrumento o herramienta que recoja todo el proceso de

evaluacion, medicion, resultados y acciones a realizar.
¢Qué herramientas utilizar para realizar las evaluaciones?

A dia de hoy, en la mayor parte de organizaciones, la herramienta mas utilizada para realizar
evaluaciones de desempeio es una plantilla de Excel mas o menos sofisticado. Sin embargo,
gracias a la tecnologia, existen programas de evaluacién de desempefio disefiados
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especificamente para hacer este proceso mas sencillo y rapido. Un software de evaluacion te

permite llevar un control mds exhaustivo de los procesos de feedback y almacenar toda la

informacién recopilada en una misma plataforma. Del mismo modo, estos te permiten

trabajar con plantillas predisefiadas para trabajar mas agilmente.

PASOS PARA GARANTIZAR LA VALIDEZ DEL PROCESO

1.

Establecer objetivos: sirven para medir el desempeiio de cada miembro del Colegio
de forma personalizada. Estos han de ser: especificos, medibles, alcanzables, relevan-

tes y en un tiempo determinado.

Ser claro con las expectativas: Es importante comunicar internamente los objetivos de

la evaluacion, su procedimiento y consecuencias.

Definir los indicadores de evaluacién de desempefio: debemos determinar las métricas

clave (competencias y ratios) que nos permitiran evaluar el trabajo de los empleados.

Informar a los empleados para que preparen la evaluacion: es importante que lleguen
a la fecha preparados y habiendo hecho una autoevaluacién previa. Asi estaran mas

tranquilos y podran abordar la reunién con mas naturalidad.

Marcar un tono durante la evaluaciéon: Es recomendable ir directo al grano y si los re-
sultados no son los esperados abordar el problema directamente. De lo contrario, no

le estamos dando al empleado la oportunidad de mejorar.

Pedir al evaluado que comparta una autocritica: como deciamos mas arriba, el em-
pleado debe prepararse para la evaluacion y realizar una autocritica de su trabajo. Esto

le ayudara a formar su propio discurso y a hacer una valoracion personal de su trabajo.

Emplear la critica constructiva durante la reunidn: para lograr un cambio positivo en el
empleado es importante emplear la critica constructiva. Esta consiste, basicamente,
en ser especificos, ir al grano y proponer soluciones al problema que planteamos. En
lugar de decir “tienes que ser mas proactivo” podemos optar por: “debes tomar mas

la iniciativa y llamar a posibles clientes potenciales para generar ventas”.
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8.

10.

Manejar la estructura de la conversacidn: es importante comenzar hablando de los
resultados obtenidos, dando al empleado la oportunidad de hablar cuando quiera, y

luego pasar a la revisién de objetivos.

Concluir la reunién marcando los siguientes pasos: el ultimo paso, y el mas importante,
consiste en establecer nuevos objetivos para el empleado y determinar, si es necesa-
ria, la formacién adicional para lograrlos. Debe quedar dibujada una hoja de ruta clara

con la que ambas partes estén conformes.

Resumir la evaluacién por escrito: todo lo mencionado durante la reunién, asi como
los proximos pasos acordados deben de quedar por escrito en un documento que se
ha de enviar al evaluado. También es importante archivarlo para poder consultarlo en

futuras ocasiones.

5.4.4. EVALUACION

PREGUNTAS A REALIZAR EN LAS EVALUACIONES DE RENDIMIENTO

Una vez se han definido las competencias a analizar, la escala de medicién, etc. hay que

elaborar un listado de preguntas para la evaluacién de desempeiio presencial. Deben de ser

elegidas con atencidn ya que cada una de ellas aporta informacion diferente.

10 PREGUNTAS CLAVE

1.

4.

¢Hay algo que quieras decir antes de empezar? Hay que iniciar la sesion ofreciéndole

la palabra al evaluado para que pueda dar su opinidn si asi lo desea.

¢Cual crees que ha sido tu mayor éxito estos meses? Es bueno empezar dandole la
oportunidad al empleado de hablar de sus logros y ganar confianza en si mismo para

abordar la evaluacion.

¢Cual crees que es tu principal reto el proximo afio? Su respuesta mostrard su con-

ciencia sobre el entorno y los desafios del Colegio.

éCrees que tus objetivos personales estdn alineados con los del Colegio? Con esta
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10.

pregunta podras averiguar si el empleado se siente conectado al mismo.

¢Hay algun puesto o competencia que te gustaria desempefar en el Colegio? Es una
forma de conocer sus objetivos personales, aspiraciones y obtener informacion para
ayudarle en sus metas. Logicamente, dependiendo del tamafio y estructura del Cole-
gio, esta pregunta tendra un mayor o menor sentido y podra personalizarse en funcién

de ello.

¢Qué aspectos crees que deberias mejorar? El objetivo en este caso es descubrir si el

empleado es consciente de sus limitaciones.

¢Qué habilidades crees que te hacen mas eficaz y eficiente en tu trabajo? Esta pre-

gunta permite entender si el empleado encaja bien en su puesto actual.

¢Qué obstaculos te encuentras para alcanzar tus objetivos? El empleado tiene la opor-

tunidad de hablar de posibles mejoras o deficiencias que detecta dentro del Colegio.

¢Dispones de los recursos o herramientas necesarias para realizar tu trabajo? Aqui el
trabajador puede hablar de cdmo podria mejorar su productividad y asi favorecer al

Colegio.

éTienes algo mas que anadir o que quieras preguntar? Se trata de que, al cerrar la
sesion, se le dé de nuevo la palabra al empleado para que pueda comentar o matizar

lo que desee.

¢CADA CUANTO HACER UNA EVALUACION DE DESEMPENO?

Tradicionalmente, las organizaciones realizaban las evaluaciones de manera anual. Sin
embargo, actualmente, los ciclos de gestion de desempefio suelen ser semestrales y hasta
trimestrales (sobre todo en el caso de nuevas incorporaciones durante el primer afio de las

mismas).
Estos estan formados por dos fases:

La definicién de expectativas y la evaluacién de desempeno en relacidén a las expectativas

definidas.
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La periodicidad puede depender, por tanto, de los ciclos propios del Colegio.

Otro factor atener en cuenta puede ser el tiempo necesario para poner en practica las mejoras
propuestas en las evaluaciones anteriores. Podria ser que un periodo de tres meses, por

ejemplo, no fuera tiempo suficiente para que el empleado trabaje en sus debilidades.

5.5 TIPOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

El método de evaluacidon de desempeno constituye un proceso de calificacion del trabajo y la
productividad que realiza el personal del Colegio, en un determinado periodo de tiempo, y

con cierta periodicidad, puesto en relacién con los objetivos marcados por el Colegio.

Ejemplo general de Evaluacion de desempefio Anexo |

Entre los mas utilizados, destacan los siguientes:

AUTOEVALUACION:

Con este método, es el propio trabajador quien juzga como es el desempefio de su trabajo,
puesto en relacidn con los objetivos marcados por el Colegio. Tiene el inconveniente de ser
demasiado subjetivo, dado que, en ocasiones, algin empleado puede no tener una visién
objetiva de su labor. No obstante, es un instrumento Util y muy revelador para relacionar los
objetivos profesionales del personal del colegio con los de las Juntas de Gobierno, siempre y
cuando el trabajador lo realice de un modo honesto. Entre sus ventajas cabe destacar el que
fomenta la reflexion y el autoconocimiento del personal del colegio, el desarrollo personal y
el fomento de la responsabilidad, facilitando, en definitiva, la mejora continua. En ocasiones,
si no se da un enfoque positivo de los fines de mejora del sistema de la autoevaluacion, puede
generar estrés, ansiedad o desmotivacién, por lo que es muy importante la informacién

precisa de los fines de esta herramienta.

Se realiza, fundamentalmente, a través de encuestas, que deben contener preguntas

concretas y precisas.

Ejemplo de Autoevaluacion Anexo Il
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VERIFICACION DE COMPORTAMIENTO/ANALISIS DE COMPETENCIAS NIVELADAS

Se realiza, fundamentalmente, a través de las denominadas listas de verificacidon. Se trata de
listas con los criterios de comportamiento que se espera de cada uno de los trabajadores que
se van a evaluar, puestas en relacién con las funciones que tienen encomendadas. La dindmica
consiste en realizar, una lista de verificacidon, dando a cada atributo una puntuacién, lo que
ayuda a enfocar los esfuerzos de mejora. Asi, el gerente o encargado del personal de la oficina
del Colegio, responde a una lista de preguntas de si o no planificadas de antemano, asignando

un valor determinado a cada uno.
Ejemplo de diccionario de competencias niveladas Anexo Il
REVISION POR PARES.

Esta técnica es sencilla y se utiliza habitualmente para mejorar y complementar otros procesos
de evaluacién. Consiste en recibir comentarios
anénimos de companferos de equipo sobre aspectos

~ GOOD
concretos del desempefio de un empleado. @
AVERAGE

El anonimato, como en otras técnicas utilizadas,

POOR

procura una mayor sinceridad en las respuestas,

evitando conflictos entre los miembros de Ia

corporacioén.

La mayor ventaja de esta técnica es que, identifica de
un modo valioso, las fortalezas y las debilidades de cada uno de los trabajadores, procurando
un perfil de cada trabajador que puede ser tenido en cuenta a la hora de tomar decisiones de

caracter organizativo para el Colegio.
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EVALUACION 360 GRADOS:

Es un procedimiento de los mas completos, dado que pone en relacidn el trabajo del personal
del colegio con otras fuentes externas, tales como compaferos de oficina, colegiados,
personas externas al colegio o Juntas de gobierno. En definitiva, se recaban informes de
cuantas personas rodean al trabajador, dando una visién mas general al realizarse desde todos
los puntos de vista. Este método suele realizarse con caracter anual, siendo la herramienta
mas utilizada las de encuestas andnimas con preguntas precisas. El anonimato evita posibles
conflictos entre empleados, y genera una mayor sinceridad en las respuestas. El informe que
se obtiene con los resultados de un trabajador es fundamental a la hora de definir acciones

de mejora de la organizaciéon y el trabajo de los empleados del colegio.

Es habitual que esta técnica se realice a través de software para evaluacion de desempefio de

empleados para la revisién del rendimiento.

01 Selecciona a los
participantes de la
evaluacion

Compartelosresultados __________________ ™ 06 ™ | o | \___________ .

"""""" Comunica el proceso con
y desarrolla un plan de .
eficacia

accion

___________________ 03

evaluadorest elegir a sus revisores

Envia las preguntas a los Apoya al evaluado a

Formula las preguntas de
la encuestat

EVALUACION 180 GRADOS:

También conocida como “feedback de directivos” o “feedback ascendente”, ya que se basa en
una herramienta que recaba informacion de los subordinados directos y superiores

inmediatos de un encargado del colegio u “oficial mayor”.
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El objetivo de esta herramienta es recabar informacién de todos los que trabajan
directamente con el evaluado. Se realiza fundamentalmente a través de encuestas rapidas y
especificas para valorar situaciones con una perspectiva concreta y, especialmente para

evaluaciones concretas y urgentes.

Es una herramienta ideal para valorar el crecimiento individual de un responsable, y es muy
adecuada complementar las evaluaciones de rendimiento. Esta herramienta fomenta el
didlogo entre el empleado y el encargado, mejorando la posibilidad de tener una evaluacién
de desempefio efectiva. Mejora la comunicacion, y ofrece comentarios que pueden aumentar

la motivacion de los empleados.

Es mucho mds concreta que la EVALUCION 360 GRADOS, y mas rapida ya que, existen menores

sectores del Colegio implicados.

25%
B 90° RESPONSABLE INMEDIATO
B 180° COMPAREROS
2702 EQUIPC BAID RESPONSABILIDAD
3602 CLIENTES ¥ PROVEEDORES
250 25%

GESTION POR OBJETIVOS.

Con este tipo de técnica, tanto el encargado de la oficina del Colegio, responsable del personal
u oficial mayor, o el responsable de personal de la Junta de Gobierno, asigna para un
determinado de tiempo, unos objetivos especificos que sean alcanzables para cada uno de los
empleados, concluyendo al finalizar el periodo, el éxito o el fracaso en la consecucién del

objetivo.
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Entre sus ventajas, estd el dotar de una mayor motivacién a los empleados, utilizando tanto
el reconocimiento verbal de los logros, como la utilizaciéon de beneficios o recompensas tales

como actividades de ocio, herramientas de trabajo, comidas, etc.... (revision EA)

La ventaja de esta técnica es que mantiene abiertos los canales de comunicacién entre
encargados y trabajadores, permitiendo la creacion de estrategias que permitan el logro de
los objetivos del Colegio, a través del reconocimiento y agradecimiento a los empleados del

trabajo que realizan.
CONTABILIDAD DE RECURSOS HUMANOS

Analiza el desempefio de un empleado segun los beneficios que genera para la empresa con
su trabajo. Para calcularlo, hay que comparar el coste que supone para la empresa contar con
él y los beneficios generados - evaluacidn para proyectos concretos en los que se evallie de

manera concreta.

ESCALA DE CALIFICACIONES. (nivelacion de puestos)

Probablemente, se trate del método de evaluacién de desempefio mas utilizado. Trata del
establecimiento de un conjunto de criterios desarrollados por la Junta de Gobierno del
Colegio, en atencidn a sus fines, segun los cuales, se evaluard a los empleados. La técnica es
sencilla: se valorardn las habilidades, comportamientos, y el trabajo desarrollado en una
escala numérica que, generalmente, se extiende a 5 0 10 puntos. Para evitar el desdnimo o las

situaciones de estrés por parte de los evaluados, es importante comunicar previamente a
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todos los empleados de cual es la consideracidn que se da a cada una de las puntuaciones, lo
que evitaria la subjetividad en la valoracién de los resultados. Puntuaciones asociadas a

competencias

METODO DEL INCIDENTE CRITICO:

Este método, esta orientado fundamentalmente a obtener informes valiosos sobre como un
empleado se enfrenta a diversos problemas. Consiste fundamentalmente en la implicacion de
los encargados de la oficina, en los distintos eventos particulares donde el comportamiento
del evaluado fue positivo o negativo, proporcionando informacion sobre las mejores técnicas

a aplicar. Evaluacién en situaciones concretas, reacciones y resultados.

Ejemplo: El gerente del Colegio observa y registra los hechos excepcionalmente positivos y los
excepcionalmente negativos con respecto al desempefio de los trabajadores. Asi, el método
de incidentes criticos se centra en las excepciones-tanto positivas como negativas- en el

desempeiio de las personas.

PRUEBAS Y VALORACIONES POR EXTERNOS:

Permite la obtencidn de resultados por parte de un evaluador externo, experto en la materia,
de los datos recopilados, traduciendo los mismos en un informe a través de pruebas practicas
de habilidades que se presentara a los encargados de oficina o Junta de Gobierno de los

Colegios.

Este tipo de técnica exige de la contratacidon de un servicio externo, que cuente con expertos
en la materia, capaces de extraer los datos y traducirlos en un informe aplicable a cada

trabajador.

Ejemplo de evaluacion de rendimiento para comprobar la satisfaccion de los empleados:

1.- ¢Qué te motiva a hacer bien tu trabajo?
2.- ¢Cuales son las tareas que mas te gustan hacer?
3.- ¢Cuales son las tareas con las que no disfrutas en absoluto y por qué?

4.- ¢Cudles son las 3 cosas que como Colegio podemos hacer para mejorar tu trabajo?
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VALORACIONES PSICOLOGICAS.

Basado en el método de realizacién de pruebas psicoldgicas y entrevistas en profundidad, asi
como en discusiones privadas, permiten al evaluador identificar la emocién y el intelecto, asi
como otros rasgos de la personalidad de los trabajadores, que puedan influir en el desempefio

del trabajo para la organizacidn colegial.

Se enfoca, a diferencia de los métodos anteriores, en el desempeiio futuro de un empleado,

en lugar de los resultados derivados de un trabajo anterior.

Se trata de un método mas costoso y complejo, que estad sujeto a una serie de variables
externas, tales como el psicélogo o equipo que realiza las pruebas, que hace que, en

ocasiones, no arroje datos consistentes a la evaluacion.
ESCALA DE CALIFICACION BASADA EN EL COMPORTAMIENTO (BARS).

Se trata de un sistema de comparacion del desempefio de los empleados a base de ejemplos
de comportamiento especificos, a los que se da unas calificaciones numéricas, para medir el
rendimiento de los empleados y se considera un enfoque preciso. permite medir casi cualquier

habilidad o competencia.

Es uno de los métodos mas eficaces, ya que proporciona datos tanto cuantitativos como
cualitativos, mejorando la retroalimentacion de los empleados, proporcionando una

evaluacion consistente

Utiliza comportamientos observables para determinar los niveles de rendimiento de una

habilidad determinada.

=

Primero hay que identificar los comportamientos que se quieren medir.

2. Para cada comportamiento, se crea una escala que va de 0 a 100.

3. La escala incluye Anclas, que definiran los comportamientos que deben demostrarse
para alcanzar ese nivel.

4. A continuacion, se observa a los empleados en el lugar de trabajo y se les califica segln

la escala y el ancla.
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5. Los empleados reciben informacion sobre su puntuacion.

6. Para obtener los mejores resultados, los empleados y los directivos deben colaborar
en la resolucion de las dreas que requieren mejoras, y luego se repite el proceso de
observacion y puntuacion.

7. Puede utilizarse para medir casi cualquier habilidad o competencia.

8. Proporciona una imagen clara del rendimiento actual

9. Se requiere tiempo y esfuerzo para crear las escalas y los anclajes.

Puede no ser apropiado para todas las habilidades y competencias.
5.6. IMPACTOS POSITIVOS EN LOS EQUIPOS

La evaluacion del desempefio es Gtil para determinar la existencia de problemas en cuanto se
refiere a la integracion de un empleado/a en la organizacién. ldentifica los tipos de
insuficiencias y problemas del personal evaluado, sus fortalezas, posibilidades, capacidades y
los caracteriza. Mediante la apropiada evaluacion del personal se puede evaluar a los
trabajadores a fin de que continlen trabajando en la organizacién. Es importante porque

permite el mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.

La evaluacién de personal es una herramienta para mejorar los resultados de los recursos

humanos de la empresa.

Facilita la informacion bdsica para la investigacion de los recursos humanos. Promueve el

estimulo a la mayor productividad.
Logra una estimacién del potencial de desarrollo de los trabajadores.

La valoracién del desempefio es una herramienta al servicio de los sistemas de gestion de
recursos humanos. Los resultados de la evaluacion se pueden utilizar para desarrollar o

mejorar otros programas

Realizar una buena evaluacién de desempeno puede tener varios impactos positivos en un

Colegio de Abogados. Algunos de ellos son:

26

Proyecto Cultura y Talento en los Colegios. Informe sobre Evaluacion de Desempefio Ed. diciembre 2023



Incrementa la productividad: Una evaluacién de desempefio bien hecha puede ayudar a los
empleados a comprender mejor sus responsabilidades y objetivos, lo que a su vez puede
aumentar su motivacion y compromiso con la empresa. Ademads, la evaluacidon puede
identificar dreas de mejora y proporcionar retroalimentaciéon constructiva, lo que puede

ayudar a los empleados a mejorar su rendimiento y productividad .

Contribuye al desarrollo profesional del empleado: La evaluacion de desempefio puede
ayudar a los empleados a identificar sus fortalezas y debilidades, lo que puede ayudarles a
desarrollar habilidades y competencias necesarias para avanzar en su carrera. Ademas, la
evaluacién puede ayudar a los empleados a establecer objetivos de desarrollo y proporcionar

retroalimentacién constructiva para ayudarles a alcanzar esos objetivos

Fomenta la cultura de feedback: La evaluacién de desempefio puede fomentar una cultura de
feedback en la empresa, lo que puede ayudar a los empleados a sentirse mas valorados y

comprometidos.

Facilita la toma de decisiones: La evaluacién de desempeiio puede proporcionar informacién
valiosa para la toma de decisiones sobre promociones, aumentos salariales y asignacién de
responsabilidades. Ademas, la evaluacion puede ayudar a los empleados a comprender mejor

sus roles y responsabilidades en un Colegio de Abogados.

Comunicacién efectiva La evaluacién de desempefio puede mejorar la comunicacion entre los
empleados y los Oficiales Mayores/secretarios Técnicos/Gerentes y con las Jun tas de

Gobierno, lo que puede ayudar a resolver problemas y mejorar la eficiencia.

Clima laboral positivo. Contribuye a un clima laboral positivo al demostrar que el colegio

valora el desempefio de los empleados.

Es importante tener en cuenta que estos impactos positivos solo se pueden lograr si la
evaluaciéon de desempefiio se realiza de manera justa, objetiva y constructiva. Los oficiale
mayores/ secretarios técnicos/ gerentes, asi como las Juntas de Gobierno deben estar
preparados para la evaluacién y deben proporcionar retroalimentacién constructiva vy

especifica para ayudar a los empleados a mejorar su rendimiento y productividad.
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5.7 PROBLEMAS POR LA FALTA O MALA GESTION DE LA EVUACION DE DESEMPENO

La evaluacion del desempefio es una herramienta importante también para los Colegios de
Abogados, ya que nos permite medir el rendimiento de nuestros empleados y tomar
decisiones informadas sobre la gestidn de su personal. Sin embargo, hay varios problemas que
pueden surgir cuando se realiza una mala o inexistente evaluacién de desempefio. Algunos de

los problemas mdas comunes incluyen:

Falta de preparacion de los directivos: Las Juntas de Gobierno deben estar alineados con las
evaluaciones, buscando incentivar a su equipo a buscar la excelencia. La falta de preparacion

puede llevar a una evaluacion inadecuada y a una falta de motivacion en el equipo.

No rastrear resultados: Es interesante ver la Gestidn del Desempeiio como un ciclo. La
evaluacidn es solo una parte de este ciclo. Es importante hacer un seguimiento de los

resultados y tomar medidas para mejorar el rendimiento.

Descuidar la importancia de la evaluacion del desempefio: La evaluacion del desempefio es
una herramienta importante para la gestién de recursos humanos. Descuidar su importancia

puede llevar a una falta de motivacién en el equipo y a una disminucién del rendimiento

Sesgo cognitivo: Tendencia central: La tendencia central es un sesgo cognitivo que se produce
cuando los evaluadores tienden a calificar a todos los empleados en el rango medio de la
escala de evaluacidén. Esto puede llevar a una falta de diferenciacién entre los empleados y a

una evaluacién inadecuada.

Sesgo cognitivo: Primeras impresiones: Los evaluadores pueden verse influenciados por las
primeras impresiones que tienen de los empleados. Esto puede llevar a una evaluacion

inadecuada y a una falta de objetividad.
Consecuencias de esa mala o inexistente evaluacién del desempefio

Falta de motivacion: Una evaluacién de desempefo inadecuada puede llevar a una falta de

motivacion en los empleados. Si los empleados sienten que la evaluacién no es justa o que no
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se les esta proporcionando retroalimentacién constructiva, pueden perder la motivacién y el

compromiso con el Colegio.

Descontento de los empleados: Si los empleados sienten que la evaluacién no es justa o que
no se les estd proporcionando retroalimentacién constructiva, pueden sentirse descontentos.

Esto puede llevar a una disminucién de la moral y a una disminucidn del rendimiento.
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ANEXO |

Evaluacion de desempeio

Fecha:

Comparte informacion de forma efectiva y asertiva.

Escucha activamente y respeta las opiniones de los demas.
Presta atencidn al comunicarse con otras personas.

Al comunicarse de manera escrita se expresa adecuadamente.
Expresa sus puntos de vista con respeto a los demas.

Fomenta el dialogo de manera abierta y directa.
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Se desempefa de manera activa en los equipos de trabajo.
Motiva al equipo de trabajo para alcanzar los objetivos
planeados.

Comparte su experiencia y conocimientos con el equipo de
trabajo.

Reconoce el esfuerzo de todos los integrantes del equipo.

Se informa lo suficiente antes de tomar una decisién.

Se enfoca en las causas del problema para encontrar una
solucion.

Se adapta con facilidad a los cambios.

Considera las consecuencias de seguir un plan de accién.
Conserva la calma en situaciones dificiles.

Firma del evaluador
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ANEXO Il
AUTOEVALUACION DE DESEMPENO LABORAL

(sé sincero, esta herramienta es un apoyo para el evaluado y el evaluador)

Nombre completo del evaluado*
Cargo*
Fecha*

Valoraciones: Malo (1)- Regular (2)- Bueno (3)- Muy bueno (4)- Excelente (5)

RESPONSABILIDAD - Grado de compromiso que asume para el cumplimiento de

1234

las metas. Grado de tranquilidad que le genera a su superior. 345
CALIDAD Y EXACTITUD EN EL TRABAJO - Coherencia entre el trabajo solicitado
y el efectivamente realizado. Grado de perfeccionismo que demuestra en el

. . . . . 12345
trabajo. El trabajo realizado cumple con lo requerido y ademas es de buena
calidad.
SENTIDO COMUN - Grado de cumplimiento de las normas, procedimientos y 12345
politicas existentes.
CUMPLIMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS EXISTENTES - Grado de 12345

cumplimiento de las normas, procedimientos y politicas existentes.

GRADO DE CONOCIMIENTO TECNICO - Conocimiento de las distintas
herramientas necesarias para desarrollar sus labores (Programas, bases de 12345
datos, leyes, normas, sistemas, etc.)

ACTITUD HACIA LA EMPRESA - Capacidad de defender los intereses de la
Empresa y adherirse a sus lineamientos. Lealtad para con la Empresa. 12345
Disponibilidad para extender el horario de trabajo ante una necesidad puntual.

ACTITUD HACIA LOS SUPERIORES - Relacidn con los superiores inmediatos y no

. . .. . . ., 12345
inmediatos. Reconocimiento y respeto. Lealtad, sinceridad y colaboracién.

ACTITUD HACIA LOS COMPANEROS - Forma en la que se maneja con sus
companferos inmediatos. Camaraderia. Se considera la relaciéon mas alld delo 12345
estrictamente laboral.
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COOPERACION CON EL EQUIPO - Colaboracién en el desarrollo de trabajos de
integrantes de otros grupos. Trabajo en equipo. Capacidad de compartir 12345
conocimiento y habilidades.

CAPACIDAD DE ACEPTAR CRITICAS - Capacidad de recibir criticas constructivas
en forma abierta. Grado de adaptacion a las mismas. Capacidad de no ofenderse 12345
y aprovechar las criticas para mejorar.

PRESENTACION PERSONAL - Manera de vestir, prolijidad. 12345

PREDISPOSICION - Se muestra predispuesto hacia la tarea. Manifiesta una
actitud positiva frente a los diferentes requerimientos. Entusiasmo y 12345
Motivacion.

PUNTUALIDAD - Puntualidad en horario laboral y reuniones. 12345

INICIATIVA Y CREATIVIDAD - Inquietud por avanzar y mejorar. Facilidad para
ofrecerse como ejecutor de sus propuestas. Tiene empuje. Ofrece alternativas 12345
innovadoras para solucionar problemas.

RESPUESTA BAJO PRESION - Capacidad de mantener la calma y transmitirla a sus
companeros. Capacidad de tomar decisiones correctas bajo presidon. Capacidad
de sacar provecho de situaciones adversas. Capacidad de realizacidon en estos
casos.

12345

CAPACIDAD DE MANEJARA MULTIPLES TAREAS - Mantiene en orden sus tareas
incluso cuando maneja multiples temas. Tiempo que le insume la conmutacion 12345
entre un temay el otro. Capacidad de realizacién en estos casos.

LIDERAZGO Y COORDINACION - Carisma, liderazgo natural, capacidad de mediar

1234
en los conflictos internos y capacidad de mediar en los conflictos con los clientes. 345
POTENCIAL Y CAPACIDAD DE APRENDIZAIJE - Tiene perfil funcional. Inquietud y 12345
capacidad para conocer las distintas herramientas necesarias para el trabajo.
Comentarios:
Firma del colaborador Firma del Jefe
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ANEXO Il
DICCIONARIO COMPETENCIAS

PLANIFICACION Y METODO

Definicion: Modo de decir o hacer con orden.

Entendida fundamentalmente como anticipacidn para prevenir riesgos y sus posibles

consecuencias. La complejidad y diversidad de los proyectos, llevados a cabo de forma

simultanea, obliga a que todos los miembros del Consejo deban poseer y demostrar unas

claras cualidades de organizacion en su trabajo, asi como la interrelacién con otros

miembros del equipo con el fin de poder cumplir los plazos y asegurar el objetivo

comprometido.

Nivel

Grado de cumplimiento

Carece de cualquier nivel de orden y planificacion en su puesto de trabajo. El entorno
material de su puesto de trabajo es un auténtico caos.

Su sentido del orden en su puesto de trabajo esta sélo relacionado con su entorno
material. Su responsable tiene que supervisarle de forma continuada respecto a la pla-
nificacion de sus actuaciones.

Lleva su agenda profesional con pulcritud, pero siempre a “remolque” de los aconteci-
mientos. Le cuesta anticiparse en la planificacion de su trabajo y de sus relaciones pro-
fesionales.

Procura anticiparse a la hora de planificar sus acciones, aunque no siempre lo consigue.
Lleva cierto orden en su trabajo, procurando aplicar criterios de prioridad en sus ac-
ciones.

De forma natural, trabaja con un buen nivel de orden y planificacién en sus actuacio-

nes. Respeta su agenda y los compromisos adquiridos con puntualidad y eficacia.
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5 Todas sus acciones estdn marcadas por la buena organizacion y planificacidn tanto de
su trabajo como de su entorno. Tiene muy buen sentido de la oportunidad y de la ur-
gencia.

6 Su sentido del orden y la planificacion va mas alla de su ambito de actuacion. Su in-
fluencia sobre el resto de la organizacidn es claramente manifiesta.

7 Susactuaciones inciden de forma global en el orden y la planificacién de las actividades
del Consejo.

COLABORACION

Definicién: Accion de trabajar con otra u otras personas en la realizacion de una obra.

Competencia que capacita la gestion de grupos de personas, que facilita el trabajo en equipo

y la cooperacién entre las personas. Directamente relacionada con el liderazgo.

Nivel

Grado de cumplimiento

0

Carece de las minimas actitudes de colaboracidn con sus colegas. Es un “lobo solitario”
incapaz de trabajar en coordinacién con sus compafieros.

Se atiene a unas minimas reglas de convivencia, tanto en lo que respecta a relaciones
de trabajo, como personales. Se limita a unas relaciones de mera cortesia.

Guarda unas buenas formas de relacidn en lo personal, pero, en lo profesional, se li-
mita a mantener un nivel de colaboracidon casi reglamentado por las necesidades de
trabajo. No ejerce ninguna accidon proactiva para generar el trabajo en equipo.

Tanto en lo profesional como en lo personal, se esfuerza en mantener una actitud co-
laboradora. Muestra iniciativas para ayudar a sus colegas en sus tareas cotidianas, so-
bre todo en lo que respecta a su dmbito de responsabilidad. Con frecuencia, sus inicia-
tivas son bien admitidas por sus compafieros y suele hacer prevalecer sus puntos de
vista.

Claramente despuntan sus cualidades de lider. Sobre todo, en lo profesional. Aun sin

tener responsabilidad formal sobre el trabajo de sus companeros, es el referente a la
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hora de resolver los problemas. Todos acuden a pedirle opinién cuando lo necesitan.
Sin duda es un jefe natural.

Ejerce su responsabilidad de forma natural y exitosa. Todos sus colaboradores le reco-
nocen, no sélo como responsable sino como lider en su trabajo. Tiene buenas ideas a
la hora de delegar responsabilidades, pero aun le falta cierta capacidad de control so-
bre las tareas delegadas.

Es un lider natural, por excelencia. Llegd a ocupar su puesto sin ninguna discusion, ni
puesta en cuestion de sus capacidades. No sélo es admitido por sus colaboradores,
sino que ejerce su funcidn de forma dptima.

Sus cualidades directivas son muy superiores a las exigidas por el nivel del puesto que

ocupa. Claramente su puesto de trabajo se le ha quedado pequeno.

INCIATIVA/INNOVACION

Definicion: Accion de mudar o alterar algo, introduciendo novedades.

Ser capaz de romper las barreras de lo ya aprendido, de lo rutinario, de lo cotidiano,

cuestionando continuamente los métodos conocidos y buscando siempre nuevas soluciones.

Poseer un alto grado de innovacion y libertad de accion, a la hora de desarrollar nuevos

proyectos y/o nuevas lineas de actuacion.

Nivel

Grado de cumplimiento

0

Es incapaz de imaginar soluciones a los problemas cotidianos, que se aparten del “mé-
todo” establecido. No aporta ninguna idea novedosa, por pequefia que ésta sea.

De tarde en tarde, es capaz de plasmar alguna idea de mejora, pero siempre basada
en otros hechos o ideas a los que ha tenido acceso. Su nivel de imaginacién es muy
escaso.

Sus aportaciones a la busqueda de otras soluciones se limitan a hacer algunas suge-
rencias sobre su trabajo mas cercano. Le cuesta imaginar las consecuencias de su tra-

bajo en la actividad de sus colegas.
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Su curiosidad le lleva a buscar mejoras en su forma de actuar, frente a la responsabili-
dad de su puesto de trabajo. Le gusta profundizar en el “por qué” de las cosas que hace
e intenta aportar mejoras a su trabajo.

Su capacidad de innovacion le lleva a intentar buscar soluciones a problemas que van
mas alla de su dmbito de responsabilidad. Entiende la mision de la entidad como un
todo y busca soluciones globales o, por lo menos, que vayan mas alla de su entorno.
De forma natural, encuentra nuevas ideas de mejora en lo relacionado con su propia
actividad. El concepto de “mejora continua” lo tiene muy desarrollado. Es una persona
muy observadora y encuentra siempre la aplicacién de otras ideas en el desarrollo de
su actividad diaria.

Su mente estd, de forma continua, imaginando la mejor forma de hacer su trabajo y el
de los demas. Aporta a sus responsables nuevas ideas para cambiar lo tradicional por
formas de trabajo mas adaptadas a los nuevos tiempos.

Su alto nivel de invencién hace de si mismo/a el paradigma de la innovacién, como
método. Sus ideas son siempre excelentes y practicables ya que combina, de forma
natural, la imaginacién con la realidad, de forma continua. Siempre va por delante de

los acontecimientos.

FLEXIBILIDAD

Definiciéon: Capacidad de adaptacion a cambios o variaciones, segun las circunstancias o

necesidades.

La flexibilidad es una competencia clave a la hora de compaginar los intereses y obligaciones

personales con la responsabilidad adquirida frente a otros.

Nivel

Grado de cumplimiento

Sus condicionantes personales, familiares y profesionales, le impiden tener cualquier
grado de flexibilidad en su trabajo. No posee ningun grado de flexibilidad.
Dentro de su alto grado de rigidez, eventualmente puede manifestar alglin atisbo de

flexibilidad, aunque con fuertes limitaciones.
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2 Ponevoluntad ala hora de ser flexible en su trabajo, pero no siempre llega a adaptarse
a las necesidades que le imponen, tanto sus responsabilidades como sus clientes.

3 A pesar de sus ciertas limitaciones respecto a esta competencia, hace esfuerzos en
buscar soluciones que le permiten abordar su trabajo con cierta flexibilidad.

4 Tiene recursos suficientes para poder compaginar sus necesidades personales con las
responsabilidades inherentes a su puesto de trabajo, aunque algunas veces tiene cier-
tas dificultades a la hora de establecer prioridades.

5 Aporta un grado de flexibilidad mas que suficiente a la hora de compatibilizar sus ne-
cesidades con las exigencias de su trabajo, aunque siempre prevalecen las primeras.

6 Su flexibilidad es total en lo que se refiere a horarios de trabajo como a la necesidad
de adaptarse a las necesidades de la organizacién, con muy pocas limitaciones y siem-
pre justificadas.

7 Es capaz de asumir cualquier grado de flexibilidad, tanto profesional, como temporal,

como de movilidad (funcional y/o geografica), sin el menor esfuerzo aparente.

ORIENTACION A RESULTADOS

Definicién: Eficiencia y Productividad: Implica analizar los recursos disponibles y estudiar los

posibles costes/ beneficios.

Habilidad para dirigir las propias acciones y/o las de otros de forma que agreguen valor a la
organizacidn, alcanzando los objetivos, cumpliendo con el tiempo disponible y con la calidad

requerida.

Nivel Grado de cumplimiento

0 Suinterés por los resultados, relacionados con su trabajo, son totalmente nulos. Sélo
le preocupa la operativa ni las repercusiones econdmicas de su trabajo. Su nivel de
actividad es insuficiente.

1 Teniendo un cierto interés en la obtencién de resultados, no llega a preocuparse por
las repercusiones de eficacia en sus actuaciones. Sélo le preocupa su propia eficacia

de los esfuerzos.
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2 Dentro del ambito de su puesto de trabajo procura actuar basdandose en principios de
eficacia con la finalidad de hacer su trabajo de forma mas facil y comoda, dentro de la
eficiencia minima exigible. Invierte tiempo y recursos sin medida para realizar su tra-
bajo. Su ritmo de trabajo no es acorde al tiempo disponible.

3 Entodas sus actuaciones, procura aplicar criterios de rendimiento y eficiencia, aun sin
valorar econdmicamente sus consecuencias. Procura llevar a cabo sus tareas bajo prin-
cipios muy personales de productividad.

4 Deforma habitual, y en el dmbito de su puesto de trabajo, aplica criterios de economia,
no sélo en lo relacionado con sus propias actuaciones sino en lo que respecta al trabajo
de sus companfieros, en su conjunto.

5 Idea nuevas formas de organizar el trabajo que permiten optimizar el tiempo invertido
y mejorar el nivel de productividad. Mantiene un buen nivel de actividad, variando su
ritmo en funcién del tiempo disponible y realizando su trabajo segun los tiempos esta-
blecidos. Comprueba que la calidad y los beneficios obtenidos de su trabajo son los
esperados.

6 Mide y controla la relacion entre la calidad del resultado obtenido y el tiempo inver-
tido, esforzandose por mejorar esa relacién. Guia a otras personas para mejorar la efi-
ciencia y productividad en su trabajo. Siempre busca las soluciones mds adecuadas
para mantener un alto nivel de eficiencia. Trabaja para mejorar la eficiencia y produc-
tividad del trabajo y orienta a otras personas para ello.

7 Su preocupacion por los resultados econdmicos, consecuencia de sus propias actua-
ciones, le llevan siempre a buscar la mejor solucion. ¢ Detalla los costes y beneficios
de las acciones que se llevan a cabo y lo tiene en cuenta a la hora de priorizar entre
sus tareas o las de las personas a su cargo. Se esfuerza por aumentar el volumen de
trabajo que saca adelante, sin descuidar la calidad. Analiza el valor que se aporta a la

organizacidn para orientar en consecuencia sus acciones y/o las de los demas.
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COMPROMISO

Definicion: Compromiso: Obligacion contraida.

Es condicién necesaria para la aportacion de talento y consecucién de resultados continuados

en el tiempo. Tanto interno como externo. Entendido como la capacidad de asumir, no sélo

de las obligaciones inherentes al propio puesto de trabajo, cualquiera que sea su nivel,

priorizando al maximo en su escala de interés. Supone la diferencia entre tener que hacer lo

gue se debe hacer y querer hacer lo que se debe hacer.

Nivel

Grado de cumplimiento

Carece por completo del minimo sentido del compromiso. Su actitud frente a su res-
ponsabilidad es totalmente pasiva.

A veces, manifiesta algun sentido del compromiso hacia sus companferos, pero, en la
mayoria de los casos lo hace inducido por comentarios de aquellos, o a requerimiento
de su jefe.

Aunque no de forma frecuente, entiende que su trabajo tiene cierta repercusion entre
sus colegas y se compromete con ellos, sobre todo en el cumplimiento de los plazos.
Comprende bien las implicaciones de su trabajo en el desarrollo del de los demas co-
legas. Conoce bien las repercusiones de sus actuaciones, tanto interna como externa-
mente.

Su nivel de compromiso, le lleva a actuar de forma auténoma, pero teniendo que pen-
sar en las repercusiones de sus actos en terceras personas, tanto de su entorno directo,
como en el de sus clientes externos.

El compromiso es una forma natural de su comportamiento. No necesita de supervi-
sién por parte de su jefe en esta competencia.

El grado de cumplimiento de esta competencia casi roza con el de la implicacién. Su
actuacion, frente a las personas con las que se relaciona, le ha creado una buena fama
de persona responsable.

No sélo se compromete, si no que se implica profundamente en todas sus actuaciones,

tanto personales como profesionales
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ANEXO IV

Trasversales
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Central Econémico Financiero Operaciones y RRHH Alta Direccién Subdirector/a General Econdmico Financiero Director/a General Director/a General GE X X X[ X |X| X X 8
Central Operaciones y RRHH Operaciones y RRHH Alta Direccion Subdirector/a General Operaciones y RRHH Director/a General Director/a General GE X X XX |x|x X 8
Central Econdmico Financiero Finanzas Direccion Diretor/a Financiero Subdirector/a General Econémico Financiero Subdirector/a General Econémico Financiero GE X X X | X|X| X X X 8
Central Operaciones y RRHH RRHH Jefe/a area Jefe/a Administracion de Personal Subdirector/a General de Operaciones y RRHH Subdirector/a General de Operaciones y RRHH GE X X XX |x|x X 7
Central Econémico Financiero Contabilidad y Control de Gestion Jefe/a drea Jefe/a Administracion, Control y Planificacion Subdirector/a General Econémico Financiero Subdirector/a General Econémico Financiero GE X X X X| X X X 7
Central Operaciones y RRHH Compras Jefe/a drea Jefe/a Compras Subdirector/a General de Operaciones y RRHH Subdirector/a General de Operaciones y RRHH GE X X X | X X | x X 7
Central Operaciones y RRHH RRHH Jefe/a drea Jefe/a Desarrollo RRHH Subdirector/a General de Operaciones y RRHH Subdirector/a General de Operaciones y RRHH GE X X X X| x| x X 7
Central | Econémico Financiero Contabilidad Jefe/a drea Jefe/a Desarrollo y Control de Costes Subdirector/a General Econdmico Financiero Subdirector/a General Econdmico Financiero NA X X X| x| x X | X 7
Central |arketing, Comunicaciény RR Marketing Jefe/a drea Jefe/a Marketing y Accciones Comerciales Director/a Marketing, Comunicacién y RRII Director/a Marketing, Comunicacién y RRII NA X X X X| X X | X 7
Central Operaciones y RRHH RRHH Técnisco/Especialista Abogado/a Subdirector/a General de Operaciones y RRHH Subdirector/a General de Operaciones y RRHH NA X X | X X X X 6
Central Econémico Financiero Facturacién Técnisco/Especialista Supervisor/a Facturacién Director/a Financiero Director/a Financiero GE X X X X X 5
Central ¢ Técnisco/Especialista Técnico/a Contable Jefe/a Administracion, Control y Planificacion Jefe/a Administracion, Control y Planificacion NA X X | X X X 5
Central |arketing, Comunicaciény RR Marketing Técnisco/Especialista Responsable SAU y RSE Director/a Marketing, Comunicacién y RRII Director/a Marketing, Comunicacién y RRII NA X X X X X 5
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