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ABSTRACT

The present work focuses on the development of a performance evaluation model
for sports monitors, with the aim of enabling those responsable for the evaluation
to represent a more objective and accurate result. In the first part, the three basic
pillars of this work Will be introduced and each of them will be explored. These
pillars are competencia, performance evaluation, and the role of sports monitors.
Subsequently, the objective is to créate a model that facilitates a structured
interview for evaluators during the performance evaluation process.

In this way, the aim is to provide sports monitors with a comprehensive evaluation
model capable of capturing their job performance accurately and in detail. This
model not only seeks to reflect an objective representation of the competencies of
sports monitors but also strives to make performance evaluation fair, transparent
and constructive.

Key Words: Performance evaluation, competencies, sports monitors.

RESUMEN

El presente trabajo se centra en la elaboracion de un modelo de evaluacion del
desempefio para los monitores deportivos, con el fin de que los responsables que se
encarguen de la evaluacion puedan representar un resultado mas objetivo y preciso.
En una primera parte, se daran a conocer los tres pilares basicos de este trabajo y se
profundizara en cada uno de ellos. Estos seran las competencias, la evaluacion del
desempefio y la figura de los monitores deportivos. Posteriormente, se buscara la
elaboracion de un modelo que favorezca a los responsables una estructuracion de la
entrevista que deba realizar en el momento del transcurso de la evaluacién del
desempefio.

De esta manera, lo que se busca es proporcionar a los monitores deportivos un
modelo de evaluacion exhaustivo, capaz de recoger de manera precisa y detallada
su desempefio laboral. Este modelo no s6lo tiene como objetivo reflejar una
representacion objetiva de las competencias de los monitores deportivos, sino
también lograr que la evaluacion del desempefio sea justa, transparente y
constructiva.

Palabras clave: Evaluacion del desempefio, competencias, monitores
deportivos.
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1. Introduccion.

La practica del deporte estd estrechamente relacionada con la salud, ya que nos permite
desarrollar un mejor estilo de vida y nos genera un bienestar. Este consejo nos viene
recomendado por personal médico desde temprana edad. Por ello, ante el
desconocimiento de las nociones basicas del deporte, es importante contar con una
figura de referencia, como pueden ser los monitores deportivos. Al dejar en manos del
monitor deportivo la ensefianza de esas nociones, también estamos dejando parte de
nuestra salud en sus manos. Por ello, es fundamental que el monitor deportivo sea un
trabajador que cuente con una serie de competencias con el fin de que pueda realizar
correctamente su servicio. Sin embargo, hay veces donde la evaluacién de su
desempefio no puede ser realizado con tanta facilidad por las empresas o, simplemente,

el método de su evaluacién no es acorde a como deberia desarrollarse.

Por ello mismo, este trabajo va a centrarse en la elaboracién de un modelo de
evaluacion del desempefio para los monitores deportivos a través de la gestion de
competencias. El trabajo se encuentra dividido en cuatro grandes bloques: EI primer
blogque se centra el campo de las competencias, recogiendo su definicion, tipologia y la
gestién por competencias. El segundo bloque recoge la evaluacion del desempefio, su
metodologia y sus diversos modelos de desarrollo. El tercer bloque enfoca el perfil del
monitor deportivo, incluyendo aquellas competencias cruciales para su correcto
desempefio. En el dltimo bloque se encuentra el modelo de evaluacién del desempefio

para los monitores deportivos, donde queda reflejado el modelo final a aplicar.

Es conveniente destacar que este Ultimo blogue se encuentra estrechamente relacionado
con el objetivo de este Trabajo de Fin de Grado, que es la consecucion de un modelo de
evaluacion que permita reflejar de una manera mas objetiva y competencial el
desemperio realizado por los monitores deportivos. En consonancia con ello, se recoge
como anexo un modelo de estructuraciéon de entrevista de evaluacion del desempefio

destinado a los respectivos responsables con el fin de favorecer a este objetivo final.

Con la identificacion de este modelo, se pretende proporcionar mejoras a la evaluacion
de dicho perfil debido a que, al contar con un campo tan amplio de actividad, no
siempre se ha podido plasmar de la manera mas correspondiente el resultado de su

desempefio laboral.
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2. Gestion por competencias

Este enfoque se centra en buscar la alineacion del talento y las habilidades de los
trabajadores con la vision y objetivos organizacionales. Con el fin de encontrar el perfil
mas idoneo para cada puesto de trabajo, se establece una dindmica de reclutamiento y
formacion. Sin duda alguna, la gestion por competencias es un elemento determinante
para el éxito empresarial, al ser capaz de identificar y potenciar las competencias de los
trabajadores, generando una repercusion beneficiosa para la empresa.

2.1 Definicion de competencia

A la hora de sumergirse en la definicion de competencia, hay que mencionar que puede
adquirir diferentes connotaciones dependiendo del contexto en que se emplee. En este
trabajo, se va a dar especial relevancia a la interpretaciéon del autor David McClelland
(1973), quien la describe como ‘“una caracteristica intrinseca en un individuo,
directamente vinculada con criterios relacionados con un rendimiento eficaz o superior
en un entorno laboral”. McClelland percibia que algunas personas presentaban
comportamientos que les permitia alcanzar sus metas, mientras que otras personas
buscaban dominar o construir relaciones positivas. Basandose en ello, identificd
motivaciones como logro, poder y afiliacién, que era capaces de ser observables y
medibles. Estas motivaciones junto con las habilidades y conocimientos especificos
necesarios para la realizacion de tareas especificas, marcaron el punto de partida del

estudio de las competencias en el &mbito laboral.

Adentrandose en el ambito laboral, las competencias se dan a conocer como un aspecto
esencial para alcanzar el éxito y la productividad. En este contexto, las empresa y
organizaciones buscan profesionales que posean las competencias necesarias para
desempeniar sus roles de manera efectiva, contribuyendo de forma conjunta al logro de
los objetivos empresariales. Teniendo esto en cuenta, se aprecia que las competencias
no se centran exclusivamente a recoger habilidades técnicas o conocimientos
especificos, sino que también pueden abarcar destrezas emocionales, sociales y de
liderazgo. Es imprescindible reconocer que estas competencias pueden desarrollarse y
perfeccionarse con el tiempo, a través de la educacion, experiencia laboral y crecimiento

personal.



u Facultad de Derecho
Universidad de La Laguna

Atendiendo a lo mencionado anteriormente, se deben recoger otros conceptos para
poder comprender el amplio campo que comprenden las competencias. Pueden

destacarse los siguientes:

- David Ulrich (2013), define las competencias como “los valores, conocimientos

y habilidades que adquieren las personas para obtener resultados”.

- Richard Boyatzis (1982), las definié como “el conjunto de caracteristicas de
una persona que estan relacionadas directamente con una buena ejecucién en

una determinada tarea o puesto de trabajo .

- Martha Alles (2010) hace referencia a las competencias como “caracteristicas
de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio

exitoso en un puesto de trabajo”.

Al ver los diversos conceptos mencionados, se pueden destacar diversas vertientes en
las que destacar las competencias. De esta manera, el desarrollo de las competencias
puede centrarse en un &mbito mas emocional con el crecimiento personal del trabajador,
y otro centrado en un ambito méas profesional que busca el desarrollo de las

competencias orientadas a puesto laboral concreto.
2.2 Tipologia de competencias

Una vez que ya se han mostrado los diversos conceptos que ha recibido el término de
competencia a lo largo del tiempo, es importante destacar diversos modelos que
establecen una clasificacion de éstas. Partiendo de un enfoque que se centre en mas en
el ambito profesional, se tendra en cuenta el modelo que presenta Martha Alles (2016),

en el cual clasifica las competencias de la siguiente manera:

- Competencias cardinales:
Estas competencias hacen especial hincapié en el ambito de la organizacion. Se centran
en representar valores y caracteristicas que se encuentran recogidas en cada estrategia
organizativa con el fin de poder diferenciarse entre ellas. Estas competencias deben

desarrollarlas todos los miembros que forman parte de la organizacion.
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- Competencias especificas gerenciales:
Estas competencias se relacionan estrechamente con ciertos colectivos o grupos de
personas. Este tipo de competencias son necesarias en todos aquellos miembros que

tienen bajo su responsabilidad a otras personas.

- Competencias especificas por area:
Al igual que el tipo de competencias mencionadas anteriormente, éstas también estan
especialmente relacionadas con ciertos grupos de personas. Se trata de aquellas
competencias que son imprescindibles para aquellos trabajadores que trabajan en un

area concreta del ambito laboral.

A su vez, como se llega a mencionar en el epigrafe anterior, también existen modelos
competenciales mas centrado en el d&mbito emocional del trabajador. Por ello, cabe
destacar el modelo de inteligencia emocional de Daniel Goleman (1999), el cual
distingue a las competencias en dos grandes grupos: las competencias que forman parte

del dominio de uno mismo y las que forman parte del dominio de los demas.

Segun este autor, los trabajadores que son considerados mas competentes no presentan
relacién alguna los méritos obtenidos con su formacion o experiencia profesional. Este
modelo considera que competencias prioritarias en el entorno laboral son aquellas que
estan ligadas a la inteligencia emocional, encontrdndose reflejadas a través de la
autoestima, la autoconciencia, dedicacion y habilidad para comunicar, etc.

En este &ambito, Goleman recoge como competencias del dominio de uno mismo:

- Laconciencia emocional:
Es la capacidad para tomar conciencia de las propias emociones y las referentes a los
demas, incluyendo la habilidad para captar el clima emocional de en un contexto

determinado.

- Adecuada valoracibn de wuno mismo (también mencionado como
autoconocimiento):

Se entiende como la capacidad para reconocer y entender las propias emociones,

motivaciones, fortalezas, debilidades, etc. Implica una considerable conciencia de uno

mismo.
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- Confiar en uno mismo:
Es la capacidad de generar seguridad en tus propias habilidades, decisiones y juicios.
Conlleva desarrollar una vision positiva y realista de uno mismo para poder enfrentar
desafios, tomar decisiones y alcanzar metas. Es fundamental para el crecimiento
personal y profesional, ya que influye en la toma de riesgos, la resiliencia frente a

obstaculos y la disposicion para afrontar nuevas situaciones.

- Autocontrol:
Es la capacidad para regular y gestionar emociones, impulsos y comportamientos.
Permite un desarrollo en la habilidad de mantener la calma en situaciones con un

considerable grado de estrés y toma de decisiones de manera consciente y efectiva.

- Confiabilidad e integridad:
Es la capacidad para actuar acorde con los valores morales, las buenas costumbres y
practicas profesionales, y para actuar con seguridad y coherencia entre el decir y hacer.
Ademas, permite generar relaciones prolongadas en el tiempo basadas en un

comportamiento honesto.

- Innovacion y adaptabilidad:
La innovacién se comprende como la capacidad para crear soluciones nuevas Yy
diferentes dirigidas a solventar problemas o situaciones que pueden hacer acto de
presencia en el propio puesto de trabajo. Permite el incremento del valor de la propia
organizacion. Por otro lado, la adaptabilidad es una capacidad que permite identificar y
entender de forma répida y eficaz los cambios en el &mbito organizacional, tanto interno

como externo.

Atendiendo a la otra distincién que presenta el modelo de Goleman, las competencias

recogidas en el dominio de los demas son:

- Comprender a los demas:
Es la capacidad de una persona para llegar a entender y compartir los sentimientos,
pensamientos y perspectivas emocionales de los demas. Esta habilidad conlleva ponerse
en lugar de la otra persona, percibiendo sus emociones y actuar de manera comprensiva

y respetuosa. Esta competencia es fundamental en las relaciones interpersonales, ya que
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permite desarrollar una conexion emocional, fortaleciendo la comunicacién y, a su vez,

promoviendo la colaboracion entre ambas personas.

- Desarrollo de los demas:
Es la capacidad para fomentar e incentivar el crecimiento del talento (conocimientos y
competencias) de uno mismo y de los demas, utilizando para ello diversas tecnologias,
herramientas y medios mas adecuado a raiz del contexto en que pueda existir. Conlleva
una busqueda del aprendizaje continuo, debido a que la persona debe mantenerse
actualizada con el fin de poder incorporar nuevos conocimientos a su area de trabajo y

obtener mejores resultados para la organizacion.

- Orientacion hacia el servicio:
Es la capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades que un cliente y/o
conjunto de clientes, actuales o potenciales, externos o internos, puedan presentar en la
actualidad o en el futuro. Una vocacion permanente de servicio al cliente interno y
externo, permite comprender adecuadamente las demandas que se puedan recibir y

generar soluciones efectivas a sus necesidades.

- Aprovechamiento de la diversidad:
Se entiende como la capacidad de los individuos y las organizaciones para gestionar y
aprovechar la diversidad presente entre los empleados. Ser capaces de reconocer,
valorar y respetar las perspectivas Unicas de los demas, permite contribuir a la creacion

de un ambiente organizacional mas inclusivo.

- Conciencia politica:
Es la capacidad de una persona para entender, interpretar y participar de manera
informada en asuntos politicos y sociales mas significativos para el entorno laboral.
Permite evaluar el grado de impacto en la sociedad que pueden conllevar las decisiones
y politicas organizacionales que puedan llevarse a cabo. Para ello, es necesario poder
comprender aspectos tales como la equidad, la diversidad, la sostenibilidad y otros

aspectos relacionados con la responsabilidad social corporativa.

- Influencia:
Es la capacidad para convencer a otras personas, utilizar argumentos solidos y honestos,

y acercar posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto, contemplando los
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intereses de todas las partes intervinientes y los objetivos organizacionales. Poder llegar
a persuadir a otras personas a través de una vision estratégica, permite construir
acuerdos beneficiosos para ambas partes, mediante la aplicacion del concepto ganar-

ganar.

- Comunicacion:
Es la capacidad para escuchar y comprender a la otra persona, con el fin de transmitir de
forma clara y concisa a la informacion requerida por los demé&s. Para que pueda
desarrollarse de una manera mas eficaz, hay que aprovechar los distintos canales de

comunicacion que puedan contar, ya sean formales o informales.

- Manejo de conflictos:
Es la capacidad para identificar y gestionar situaciones de presion, contingencia y
conflicto. De forma paralela, se buscar crear soluciones estratégicas, oportunas y

adecuadas al marco de la organizacion.

- Liderazgo:
Es la capacidad para formar compromiso y conseguir el apoyo de sus superiores con
vistas a poder solventar con éxito los desafios que pueda llegar a presentar la
organizacion. Un desarrollo adecuado de esta competencia, permite asegurar una
adecuada conduccion de personas, incremento del talento, y construir un clima

organizacional armoénico y desafiante.

- Colaboracion y cooperacion:
Es la capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con
diversas areas de la organizacion con el propdsito de alcanzar, en conjunto, la estrategia

organizacional, subordinando los intereses personales a los objetivos grupales.

- Capacidades de equipo:
Es la capacidad que permite integrar, desarrollar, consolidar y guiar con éxito un equipo
de trabajo, alentando a sus integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad.
Permite coordinar y distribuir adecuadamente las tareas en el equipo, en funcion de las
competencias y conocimientos de cada miembro, determinar plazos de cumplimiento y

dirigir las acciones del grupo hacia una meta u objetivo determinado.
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A pesar de todo, Goleman comenta que las competencias emocionales se generan y
desarrollan mediante un aprendizaje adicional, més alla de disponer potencialmente esas
competencias. Las personas pueden contar con un gran potencial debido a las
capacidades que pueda tener, pero es fundamental el desarrollarlas a través de un

aprendizaje sistematico.

Para el desarrollo de este trabajo, el modelo que se le dard mayor importancia sera el
modelo competencial presentado por Martha Alles. Esta eleccion viene determinada por
contar una mayor representatividad a la hora de la determinacion de las competencias
que debe presentar un monitor deportivo y que, a su vez, favorecera a la objetividad de

la evaluacion del desempefio.
2.3 Finalidad de la gestion por competencias

Una vez se ha conocido el concepto de competencia y se ha elegido el modelo de
competencias mas representativo, el siguiente paso a desarrollar es la determinacion de
todos aquellos campos donde es conveniente la aplicacion de la gestion por

competencias.

Con el fin de obtener una visién de este campo de actuacién, Ramos (2012) expresa que
una correcta aplicacién de la gestion por competencias permite la obtencion de
resultados organizativos favorables a lo largo del tiempo. Atendiendo a ello, menciona
los diversos campos de aplicacion:

- Descripcion de puestos:
Permite obtener un enfoque completo de las necesidades de cada puesto de trabajo y de
la persona ideal para desarrollarlo, a traves de la consideracion de aspectos objetivos de
ambas partes. Mediante este enfoque, se plantean y se logran resultados a corto, medio y

largo plazo:

- Corto plazo: Se tiene en consideracion las caracteristicas de las personas

para tomar decisiones organizativas.

- Medio plazo: Facilita el grado de ajuste de las personas a las caracteristicas

de los puestos y plantea un sistema de reasignacion efectivo. Asimismo,
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identifica candidatos a cada puesto, detectando necesidades de formacion y

desarrollo.

- Largo plazo: Identifica el proceso de evolucion de la organizacion
planteando un plan para adecuar el personal actual a las caracteristicas y

necesidades futuras de cada puesto de trabajo y, por tanto, de la organizacion.

- Integracién de equipos de trabajo:
Permite asignar a las personas adecuadas a los puestos donde mejor encajen. De esta
manera, se obtiene un equipo de trabajo bien integrado, centrado en la consecucion de

los objetivos del departamento y de la empresa, y no exclusivamente en los personales.

- Implantacion de una cultura organizativa:
Consigue que la organizacion implante y pueda fomentar la cultura organizativa
deseada, ya que permite conocer a los integrantes del equipo, quienes, en definitiva,
adoptan, moldean y conforman la cultura de la empresa. Los equipos de trabajo cuentan

con un papel significativo en la implantacion de esta cultura corporativa.

- Barrera generacional:
Permite definir el potencial de las personas, minimizando el choque generacional entre
otras posibles tensiones, y facilita, ademas, el desarrollo de planes de carrera y sucesién

de manera objetiva, clara y organizada.

- Apreciacion del potencial:
Favorece la determinacion de las competencias clave requeridas para un funcionamiento
eficiente de la empresa y la localizacidon de las personas que cuenten con ellas, como

quienes aun no hayan llegado demostrarlas.

- Direccion por objetivos:
Ayuda a la identificacion de las caracteristicas que contribuyen a la obtencion de

mejores resultados de la organizacién.

- Gestion del cambio:
Se obtiene una informacion necesaria y precisa con la cual contar en momentos de

cambio. Ademas, la reduccion de las tensiones generacionales y una mayor integracion
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del trabajo, consigue que se reduzca la resistencia al cambio y pueda lograrse una mejor

aceptacion de las nuevas medidas que pueda requerir el crecimiento de la empresa.

- Competencias clave de la organizacion:
Favorece el desarrollo de sus competencias organizativas clave, llegando éstas a generar
ventajas competitivas. La gestion de los recursos humanos y el enfoque mediante
competencias son aspectos determinantes que pueden llegar a reportar numerosos

beneficios en la implantacion de distintas estrategias empresariales.

El establecimiento de la gestion por competencias permite un incremento considerable
en el desarrollo profesional y personal de los trabajadores, que genera, a su vez, un
crecimiento organizativo. Esta gestion facilita que el trabajador desarrolle un mayor
compromiso por la empresa, aspecto que se verd reflejado en la consecucion de los
objetivos y permitira establecer a la organizacion en una posicién mas beneficiosa en el

mercado.
3. Evaluacion del Desempefio

En el anterior capitulo, se profundiz6 en el campo de las competencias, conociendo
desde su tipologia, segin su vertiente, como los distintos fundamentos de las

organizaciones donde pueden llegar a influir.

Una vez obtenido dicho conocimiento, se va a proceder a desarrollar la herramienta en
la cual aplicaremos el modelo de gestion por competencias mas conveniente para este

trabajo. La herramienta que se va a aplicar es la evaluacién por desempefio.
3.1 Definicion de Evaluacion del Desempefio

En el mundo empresarial actual, donde lograr eficiencia y productividad es clave para el
éxito de cualquier organizacion, la evaluacion del desempefio se presenta como una
herramienta indispensable en la gestion de recursos humanos. Pero mas que un simple
ejercicio anual, este proceso se convierte en una practica estratégica que nos permite

comprender y potenciar el rendimiento de los trabajadores.
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La definicion de la evaluacion del desempefio puede variar ligeramente segun diferentes
autores, ya que cada uno puede enfocarse en aspectos particulares del proceso. De esta

manera, cabe destacar las siguientes comparaciones:

- Para Byars y Rue (1995), “la evaluacion del desempefio es un proceso destinado
a determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan desempefiando

su trabajo y, en principio, elaborar planes de mejora”.

- Segun Chiavenato (1996), “es una apreciacion sistemética de cémo se

desempefia una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo”.

- Los autores Harper y Lynch (1992) plantean que “es una técnica o
procedimiento que pretende apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva
posible el rendimiento de los empleados de una organizacion. Esta evaluacion
se realiza a base de los objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y

las caracteristicas personales”.

Comparando las definiciones de los diversos autores, podemos establecer la evaluacion
del desempefio como un proceso que implica medir y analizar el rendimiento de los
empleados en funcion de los requisitos del trabajo y los estdndares organizacionales,
facilitando la comunicacion y sirviendo como base para decisiones relacionadas con

recompensas y desarrollo.
3.2 Metodologia de la Evaluacion del Desempefio

La metodologia a aplicar nos sirve como un enfoque estructurado y sistematico que guia
el proceso de evaluacion. Ademas, proporciona un marco para recolectar, analizar y
utilizar datos relevantes sobre el desempefio de los trabajadores de manera objetiva y
equitativa. Una metodologia adecuada ayuda a asegurar la consistencia y la fiabilidad de
los resultados de la evaluacion, asi como a brindar una base sélida para la toma de

decisiones relacionadas con la gestion del talento.

La metodologia de evaluacion del desempefio debe ser adaptativa y flexible,
permitiendo ajustes segun las necesidades de la organizacion y del empleado. La
transparencia y la equidad en todo el proceso son fundamentales para garantizar la

aceptacién y el compromiso de los trabajadores.
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Para la implementacion de la Evaluacion del desempefio, se tiene en consideracion lo

expuesto por Rubi6 (2014), que determina una serie de fases:

- Fases de disefio:
En esta fase se encuentran definidos los objetivos a conseguir, las personas que estaran
implicadas en el proceso y, ademas, se determinan los enfoques, criterios, cuestionarios
y métodos. De forma general, se crea un manual explicativo de uso general. También se
constituye un equipo encargado de supervisar todo el proceso y delimitar las

responsabilidades.

- Fase de implementacion:
En esta fase se da lugar el disefio de la estrategia de implantacion del sistema, asi como
el programa de formacion de los participantes y el plan de comunicacién que se destina
a los participantes de la evaluacién. Ademas, se realizara la formacion de los

evaluadores en las técnicas de entrevista.

- Fase de aplicacion:
En esta fase, la entrevista de evaluacion presenta un papel determinante. Incluye las
diferentes etapas que componen el proceso de la evaluacién del desempefio: envio de

cuestionarios, convocatorias, comunicacién de fechas, etc.

- Fase de desarrollo:
En esta fase se ve reflejada la aplicacion de los mecanismos de control del sistema de
evaluacion del desempefio. En la anterior fase de disefio, se ha mencionado la creacién
de un comité de control y seguimiento que atendera las incidencias que puedan surgir

entre los participantes, arbitrando y aportando soluciones.

Este mismo comité o la direccion de recursos humanos podran elabora un analisis y
valoracion de los resultados globales, para acabar presentando a la direccion general un
informe de propuestas con todos aquellos aspectos a mejorar relacionados con los

objetivos de la politica de personal en la empresa.

Haciendo referencia a la realizacion de este trabajo, se hara hincapié especialmente en la
fase de aplicacion debido a que serd aquella en la cual se dard una mayor relevancia a

las competencias y permitira un desarrollo mas eficiente.



i

Facultad de Derecho
Universidad de La Laguna

3.3 Modelos de Evaluacién del Desempefio
Una vez que se ha localizado la fase de la evaluacion del desempefio en la que vamos a
centrar este trabajo, hay que tener en cuenta los diversos modelos de evaluacion que

existen y determinar cudl es el mas conveniente para el objetivo a tratar.

Una de las clasificaciones mas completas es la expuesta por Senlle (2011), que los

determina de la siguiente manera:

- Lista de chequeo:
Tomando de referencia un listado con frases relacionadas con diversas formas y modos
de realizar el trabajo, el evaluador marcara aquellas expresiones que reflejen de manera
mas efectiva las consultas y acciones del evaluado en relacion con puesto de trabajo

dentro de la organizacién.

- Por objetivos:
Corresponde a la filosofia de la direccion participativa por objetivos. El personal
entrenado y competente en el tema determinan los objetivos de conducta medibles y
evaluables con sus respectivos indicadores. Cuando se realiza la evaluacion del
desempefio, se califica en una escala el grado de cumplimiento de dichos objetivos, que
tienen que ser demostrablemente posibles. Este método, cada vez mas empleado,
conlleva el estudio y practica por partes de los mandos de direccion por objetivos.
Actualmente, va estrechamente relacionado al cuadro de mando integral para el que

también se precisan los indicadores en relacion con los procesos y objetivos.

- Feedback 360°:
Toma en consideracion la persona que tiene conexién laboral con el evaluado
(directivos, colaboradores y personal de otros departamentos relacionados) y se
cumplimenta un cuestionario de evaluacion. Para poder realizarlo, es esencial que todos
estén debidamente capacitados en la metodologia y evaluacion para asegurar la

efectividad y la objetividad del feedback recibido.

- Feedback de los comparieros:
Se recoge la perspectiva que ofrecen los comparieros de evaluado. Aungue se recopilan
frecuentemente estas valoraciones mediante formularios, la metodologia mas efectiva es

la realizacion de dinamicas de grupo, llevada a cabo por un profesional de la materia.
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- Feedback al jefe:
Los colaboradores expresan su valoracion del jefe inmediato empleando variables
predeterminadas recogidas por escrito en un formulario. El departamento de RR.HH.
elabora un informe estadistico que se entrega al evaluado. Posteriormente, se realiza un
analisis conjunto con el fin de identificar areas de mejora y tomar decisiones base a los
resultados obtenidos. Se recomienda formalizar un contrato que establezca los
compromisos de mejora por parte del jefe, y serd revisado y gestionado de manera

continua por los técnicos de Recursos Humanos.

- Autoevaluacion:
Cada empleado realiza un cuestionario con el fin de evaluar sus propias fortalezas y
debilidades en relacion a las funciones que le corresponden. En el mismo formulario
también se recogen diversas acciones, decisiones o formaciones que son necesarias para
que el evaluado pueda mejorar. Ademas, se ofrece la oportunidad de incluir la vision del

rol que podria desempefiar a medio plazo.

- Benchmarking:
En cada departamento, se sefiala al empleado que realiza su trabajo de manera mas
eficiente y eficaz. Los comportamientos de este empleado se recogen en una escala que
sirve de referencia. El resto de trabajadores son evaluados a partir de este estandar,
reflejando sus conductas en las escalas de evaluacion pertinentes.

- Por procesos:
Se lleva a cabo una evaluacién por parte de todos los integrantes en un proceso
determinado con el fin de abordar las circunstancias que afectan a su consecucion. Esta
evaluacion puede realizarse mediante una dindmica de grupo coordinada por un
profesional del sector o mediante la recopilaciéon de informacién dirigida.
Posteriormente, el departamento de Recursos Humanos procesa la informacion y la
comunica a los interesados para establecer medidas de mejora. Este tipo de valuacion

puede ser complementaria a una evaluacion general en caso que pudiera ser necesario.

- Por competencias:
Es el sistema mas utilizado en la actualidad y requiere previamente la descripcion de

funciones por competencias para todos los trabajadores, junto con su correspondiente
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escala de medidas. Es necesario que los directivos, mandos y encargados reciban
formacion previa para poder llevar a cabo este proceso. La adopcion de un método u
otro, asi como la posibilidad de implementar un sistema mixto, depende de la madurez
de la organizacion, el presupuesto disponible, la capacitacion técnica del departamento
de Recursos Humanos, etc. Se aconseja iniciar con un diagndstico y, en funcién de los
resultados, disefiar el proyecto de manera simple, operativa, concreta, poco burocrética,
informatizada, entendible y adaptada a las necesidades. Posteriormente, se deberd

realizar adaptaciones y mejorar cada afo, dentro del proceso de mejora continua.

Este modelo de evaluacion por competencias representa un enfoque integral que se
concentra en la medicion y andlisis detallado de las habilidades y comportamientos
especificos fundamentales para el éxito en un puesto de trabajo. A diferencia de los
métodos mas tradicionales, que suelen enfocarse en tareas y responsabilidades
concretas, el modelo por competencias hace hincapié en todas aquellas habilidades y
comportamientos clave que favorecen de manera significativa al rendimiento efectivo
en el &mbito laboral. Mientras que los modelos tradicionales priorizan la ejecucion de
tareas especificas y la realizacion de las responsabilidades asignadas, las evaluaciones
por competencias cuentan con una visibn mas amplia. Estan orientadas hacia la
identificacion y evaluacion de soft skills, como el trabajo en equipo, la comunicacion
efectiva y la resolucion de problemas, elementos clave para el éxito en roles que

necesitan interaccion constante y colaboracion.

Este enfoque mas amplio y detallado no solo permite obtener una visién mas completa
del desempefio del trabajador, sino que también ofrece un feedback més preciso y
orientado al desarrollo, en comparacién con las evaluaciones con métodos mas

tradicionales, que pueden pasar por alto aspectos significativos del desempefio.

A la hora de centrarse en las bases que presenta este trabajo, se determina que el modelo
de evaluacion del desempefio por competencias es el mas adecuado para poder realizar
una evaluacion mas fiable y concreta en relacion al desempefio realizado. Se va a dar
prioridad a esta cualidad debido al amplio campo de actuacion que presentan los

monitores deportivos a la hora de realizar su actividad.



i

Facultad de Derecho
Universidad de La Laguna

3.3 Errores posibles en la Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio se ha establecido como una herramienta referente en la
medicién y mejora del rendimiento de los trabajadores. Sin embargo, al igual que otros
procedimientos, pueden ser susceptibles a la presencia de errores que pueden determinar
una evaluacion menos objetiva del desempefio. Estos errores no solo pueden perjudicar
en la equidad y objetividad del proceso, sino que también pueden tener repercusiones
significativas en la moral de los evaluados y su eficacia general.

Alvarez (2015) evidencia la presencia de una diversidad de errores, entre los que pueden

encontrarse:

- Efecto halo:
Dicho efecto esta determinado por la realizacion de una valoracion global del evaluado

tomando como referencia una Unica caracteristica.

- Tendencia central:
Este fendmeno se centra en la poca frecuencia de establecer valoraciones extremas por
parte de los evaluadores, debido a que priorizan la no aparicion de controversias con su
evaluacion. Esto conlleva un poco rigurosidad por parte del evaluador y, por

consiguiente, un descenso en las posibilidades de crecimiento del evaluado.

- Polaridad:
Esta tendencia, a contraposicién de la anterior, se centra en que los evaluadores emiten

valoraciones extremas.

- Recencia:
Este enfoque prioriza los eventos que puedan desarrollarse en la actualidad, generando
una disminucion del caracter integrador de la evaluacion en el tiempo. De la misma
manera, produce una reduccién en la valoracion de la perspectiva del evaluado, siendo

éste un aspecto crucial en cualquier elaboracion de una evaluacion del desempefio.

- Primacia:
Este comportamiento del evaluador esta determinado en dar una mayor importancia a

los sucesos ocurridos antes en el tiempo. Esta tendencia refleja una evaluacion poco
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eficiente, ya que puede dejar de lado el crecimiento que haya podido desarrollar el

evaluado.

- Parcialidad
Esta tendencia se centra en la prioridad de elaborar una evaluacion mas positiva hacia
un evaluado que otro, teniendo como referencia aspectos subjetivos que no deben estar

presentes en este proceso.

Una vez mencionadas las posibles deficiencias que pueden hacer acto de presencia en el
desarrollo de las evaluaciones, se refleja la especial importancia que conlleva elaborar
una evaluacidn precisa y especializada. No contar con un perfil de evaluador que cuente
con experiencia en esta materia a la hora de realizar dicho proceso, puede generar un
efecto negativo en la organizacion que pueda apreciarse en la consecucién de objetivos

y en el ambiente laboral entre los trabajadores.
4. Los monitores deportivos

Una vez que ya se ha profundizado en el &mbito de la gestion por competencias vy el
modelo de evaluacion del desempefio que se va a aplicar en este trabajo, llega el

momento de centrarse en el perfil del cual se pretende elaborar su evaluacion.
4.1 Concepto de monitor deportivo

Tras realizarse una bldsqueda exhaustiva entre diversos articulos y manuales técnicos
centrados en el deporte, ha sido muy complejo llegar a encontrar una definicion sobre

este puesto de trabajo.

Tomando como referencia un informe elaborado por la Consejeria de Economia,
Hacienda y Empleo de la Comunidad de Madrid, los monitores deportivos pueden
definirse como “profesionales de la actividad fisica y deportiva en las areas de
animacion social, la ensefianza fisico-deportiva en diferentes contextos y edades.
Dirigen la instruccion de una modalidad deportiva ensefiando las habilidades
necesarias para su desempefio, asi como programas de acondicionamiento fisico para

todo tipo de usuarios y en diferentes espacios de préactica”.
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En la actualidad, esta figura cada vez abarca un campo de actividad mayor. Con el paso
del tiempo, se generado la necesidad de que no presenten exclusivamente
conocimientos y competencias en materia deportiva, sino también debe contar con un
minimo de nociones relativas a la seguridad y salud. Esto permite que sea una figura
polivalente de gran influencia, que permite un aumento en el desarrollo personal y

actitudinal de las personas que lleve a su cargo.
4.2 Competencias de los monitores deportivos

Para que se pueda realizar una evaluacion del desempefio por competencias de manera
mas precisa y eficiente, es necesario destacar aquellas competencias que son mas
determinantes con el fin de lograrse una medicion mas eficiente del desempefio laboral

realizado por los monitores deportivos.

Volviendo a tener de referencia el informe mencionado en el epigrafe anterior, se

destacan las siguientes competencias:

- Resolucion de problemas:
Debe ser capaz de solventar situaciones, problemas o contingencias con iniciativa,

autonomia y creatividad.

- Trabajo en equipo:
Debe tener la capacidad minima para organizar y coordinar equipos de trabajo de

manera responsable.

- Comunicacion:
Debe contar con una buena capacidad comunicativa empatica, adaptandose en todo

momento a los distintos perfiles que puede llegar a tener que gestionar.

- Planificacion:
Debe realizar su trabajo de manera sistematica y generar entornos seguros en el

desarrollo de su profesion.

- Alfabetizacion:
Debe poseer unos conocimientos fundamentales para poder aplicar los procedimientos
de Prevencién de Riesgos Laborales (PRL) y supervisién de procedimientos de gestion

de calidad y accesibilidad.
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Esta distincion de competencias debe ser relacionada con la clasificacion de
competencias de Martha Alles que aparece en el segundo capitulo de este trabajo, ya
que se ha determinado que es la clasificacion que més se adapta al objetivo final.

En materia de competencias cardinales, se recogen las competencias de alfabetizacion y
planificacion. Dentro de estas competencias, pueden destacarse una serie de funciones
como pueden ser la personalizacion y planificacion de un programa de instruccién
deportiva, fomentar el equilibrio entre actividad y descanso, organizacion del entorno

deportivo y la aplicacion de la gestion de riesgos al deporte.

Sobre las competencias especificas gerenciales, se incluyen las competencias de trabajo
en equipo y resolucion de problemas. Se destacan una serie de funciones derivadas de
tales competencias como son mostrar una actitud profesional con los clientes, mantener
el servicio de atencion a clientes, cooperar con los compafieros de trabajo, adaptar la

ensefianza a las capacidades del cliente, etc.

Por ultimo, haciendo referencia a las competencias especificas por area, se encuentra la
competencia de comunicacion, que favorece a la motivacion por el deporte y su

fomento a través de los medios de comunicacion.

Esta clasificacion permite que se pueda lograr a realizar una distincion de competencias
en el perfil del monitor deportivo, favoreciendo a su vez que se pueda dar una estructura
mucho mas coherente y objetiva a la hora de realizar la evaluacién del desempefio de

dicho puesto.

5. Modelo de Evaluacion del Desempefio para la profesion de monitores

deportivos

Durante el transcurso, se ha podido apreciar con claridad las tres bases en las que se ha
estructurado este trabajo: las competencias, la evaluacion del desempefio y los
monitores deportivos. No obstante, llega el momento crucial de centrarse en el objetivo
final, que es la elaboracidn de un modelo objetivo de evaluacion del desempefio a través

de la gestion por competencias para los monitores deportivos.

Con este modelo de evaluacion no s6lo se busca la obtencidon una medicion mas

objetiva sino también, contando con todo lo mencionado en los anteriores capitulos,



i

Facultad de Derecho
Universidad de La Laguna

poder identificar todos aquellos aspectos en los que el monitor deportivo puede mejorar

con el fin de ser més polivalente y valioso para la empresa.
5.1 Entrevista y Fases de desarrollo

La inclusion de entrevistas en las evaluaciones del desempefio es un factor determinante
para obtener evaluaciones mas objetivas del rendimiento de los trabajadores. Permite
establecer un espacio favorable para que pueda darse un didlogo 6ptimo entre ambas
partes: responsables y empleados. En este contexto, se tratan temas cruciales como los

logros conseguidos, areas de mejora, metas y expectativas a futuro, etc.

Partiendo del andlisis que presenta Rubié (2014), las entrevistas han de realizarse
anualmente. Se debe establecer un orden de revision analisis cronol6gico, dando
especial relevancia al afio anterior, la situacion actual y el afio posterior. Este orden ha
de encontrarse reflejado en la estructura de entrevista que debe proponer el responsable

en su realizacion:
- Primera etapa (centrada al pasado):

Esta fase tiene como objetivo informar sobre el rendimiento del trabajador y determinar
si se han alcanzado los objetivos acordados. En caso de no haberse logrado, se busca

analizar las razones detras de estos resultados y comprender por que.

Durante esta primera etapa de la entrevista, el evaluador debe formular preguntas
abiertas relacionadas con hechos concretos. Es esencial escuchar activamente las
explicaciones del evaluado, reformular sus declaraciones, discutir los aspectos en los
qgue ambos estan de acuerdo y sefalar explicitamente aquellos puntos en los que no

estan conformes.

En materia de los monitores deportivos, los responsables pueden sacar a relucir temas
de distinta indole, desde aquellos centrados en objetivos organizativos (ej.: presencia de
aumento o reduccion en el volumen de participantes de la actividad), hasta algunos
centrados en la propia actividad (ej.: desarrollo de conocimientos y valores deportivos

de los participantes).
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- Segunda etapa (centrada al presente):

Una vez ya se ha hecho referencia a los objetivos de la empresa en la etapa anterior, se
ha de realizar un enfoque dirigido hacia el evaluado y el conocimiento de sus
competencias. De esta manera, en esta segunda fase se centra en alcanzar una
comprension profunda de la situacion actual del evaluado, con el propdsito de elaborar
un detallado listado que destaque tanto sus fortalezas como los aspectos que pueden ser
mejorados. Para garantizar la efectividad y eficacia de la funcion del evaluador, resulta
esencial emplear una escucha activa. El evaluador debe proporcionar un espacio
adecuado para que el evaluado pueda expresar su vision Unica de la realidad actual,

haciendo hincapié en sus logros y areas de desarrollo.

Como en la fase anterior, es fundamental que el evaluador formule preguntas abiertas,
dirigidas al presente. De esta manera, se fomenta el desarrollo de un didlogo
constructivo que permita una reflexion sobre el rendimiento actual. En consecuencia,
esta etapa puede considerarse un pilar fundamental para la toma de decisiones y la

planificacion estratégica para el crecimiento individual y organizacional.

En lo referente a este trabajo, teniendo en cuenta las competencias consideradas mas
determinantes para los monitores deportivos en el capitulo anterior, los responsables
pueden realizar preguntas en relacién a dichas competencias (ej. en competencia de
trabajo en equipo, ¢como consideras que ha sido el trato con tus compafieros?).

- Tercera etapa (centrada al futuro):

Una vez se haya obtenido una primera valoracion de las dos fases anteriores, el
evaluador puede contar con el conocimiento suficiente para la toma de decisiones
necesarias con el fin de mejorar el desarrollo profesional del evaluado. Por ello, esta
fase se enfoca en la proyeccion hacia el futuro, con el fin de desarrollar un plan de
accion sélido en vistas a la evaluacion del desempefio que se realice posteriormente. En
este plan se recogeran aquellas oportunidades de mejora del evaluado y se estableceran
una serie de objetivos dirigidos hacia el crecimiento profesional. Ademas, se realizara
un plan de desarrollo personalizado que sirva como guia estratégica para alcanzar los

resultados deseados.
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En consideracion al foco de este trabajo, los responsables pueden comunicar a los
monitores deportivos aquellos aspectos de mejora que han podido detectar en el
desarrollo de la entrevista, y establecer plan de mejora con el fin de generar un aumento

del desarrollo competencial del monitor

En todas las etapas mencionadas anteriormente, la participacion activa por ambas partes
es un aspecto crucial para que se garantice la efectividad de la entrevista. Esto viene
favorecido con el desarrollo de una comunicacion adecuada entre los trabajadores y sus
encargados, debido a que incrementa el trabajo en equipo y reduce la aparicion de

malentendidos.
5.2 Modelo de entrevista para responsables de monitores deportivos

Atendiendo a la complejidad que puede llegar a generar la realizacion de una entrevista
para la evaluacion del desempefio de los monitores deportivos, se ha considerado la
realizacion de un modelo que pueda emplearse como guia para favorecer que proceso
pueda ser mas preciso y presente una mayor adaptabilidad a los diversos procesos que
pudieran presentarse. Con la aplicacién de esta guia, se pretende buscar un analisis

competencial y elaboracion de planes de mejora mas especificos.

En su elaboracion, se incluye las diversas fases en las que se debe estructurar una
entrevista y las competencias mas cruciales para el desempefio de los monitores
deportivos, aspectos que se han mencionado con anterioridad. Dicho modelo se

encuentra recogido como anexo dentro del contenido de este trabajo.
6. Conclusiones

La posibilidad de obtener una evaluacién del desempefio mas objetiva para los
monitores deportivos es un aspecto que puede permitir una mejora en su crecimiento
profesional de manera considerable. El desarrollo de la actividad de los monitores
deportivos se muestra cada vez mas unificada con diversos aspectos que no se centran
exclusivamente en el marco del deporte. Este hecho se encuentra reflejado, en la
actualidad, con el surgimiento de una necesidad por la que las competencias
profesionales y emocionales deban ir de la mano en el desarrollo competencial de los

monitores deportivos. Este hecho genera un beneficio a la hora de obtener monitores
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deportivos con perfil mas completo, pero, por contraposicion, también genera un
perjuicio a la hora de poder evaluar de manera objetiva su desempefio debido a que cada

vez abarcan un campo competencial mayor en la realizacion de su actividad.

Centrandonos en materia laboral, la elaboracién de un modelo de evaluacion permitira a
los responsables detectar todas aquellas areas de mejora de los monitores deportivos y
poder tomar las decisiones que considere consecuentes. Al poder contar con unos
resultados més objetivos, los responsables pueden realizar como plan de mejora desde la
comunicacion de diversas recomendaciones con el fin de mejorar alguna competencia
concreta en la que se haya detectado alguna deficiencia en la evaluacién del desempefio,
hasta la organizacion y elaboracion de un plan formativo con el fin de potenciar
diversas competencias si se ha podido manifestar la presencia de varios monitores

deportivos que también cuentan con dicha carencia competencial.

Este hecho no se centra exclusivamente en el ambito laboral, sino incluso en la propia
retribucién econémica que pueda recibir, ya que cada vez son mas las organizaciones
que toman en consideracion los resultados de dichas evaluaciones para la conformacion

de sus propias politicas retributivas.

A modo de conclusion, podemos considerar la necesidad de la elaboracion de este
modelo de evaluacion del desempefio para los monitores deportivos, ya que no sélo
genera un crecimiento y desarrollo profesional del trabajador, sino que también puede
favorecer al crecimiento de la estructura organizativa de la empresa y mejorar su

posicién competitiva en el mercado.
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8. Anexo: Modelo de entrevista para responsable de monitores deportivos

Modelo de entrevista para responsable de monitores deportivos

Responsable:

Trabajador:

1. Analisis de objetivos:

En esta primera fase de la entrevista, se realizaran preguntas que vayan en consonancia

con la consecucién de objetivos organizativos o no.

Preguntas a aplicar

- ¢Cuales fueron tus logros mas destacados en este ultimo afio?
- ¢Cbmo afrontas la variacion del volumen de integrantes de la actividad?
- ¢Cdémo manejas la presion y las contingencias para poder mantener un rendimiento

efectivo?

2. Anédlisis de competencias:

En esta segunda fase de la entrevista, se realizaran preguntas que vayan relacionadas con

las competencias primordiales de los monitores deportivos.

Preguntas a aplicar

Resolucion de problemas

- ¢Cual es tu enfoque general para identificar y analizar problemas en tu entorno de
trabajo?

- Describe una situacion en la que hayas tenido que lidiar con un problema
significativo. (Como lo resolviste?

- ¢Puedes proporcionar un ejemplo en el que hayas aplicado una solucion creativa para

resolver un problema?

Trabajo en equipo

- ¢Como manejas las diferencias de opinion dentro del equipo de trabajo?

- Describe una situacion en la que hayas liderado al equipo con el fin de conseguir un
objetivo comun. ;,Cémo lograste mantener la motivacion y cohesién de todos?

- ¢Cuél es tu vision para establecer relaciones sélidas dentro de un equipo y fomentar

la colaboracion?
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Alfabetizacién

- ¢Como adaptas tu enfoque técnico con el finde cubrir las necesidades que puedan
presentar los integrantes de la actividad?

- ¢Como transmites la importancia de la prevencién de lesiones a los integrantes de la
actividad?

- ¢Como aseguras que todos los integrantes de la actividad comprenden y aplican las

reglas del deporte correctamente?

Comunicacion

- ¢De qué forma transmites las reglas de una actividad deportiva de manera clara y
comprensible para los integrantes de ésta?

- ¢Como te comunicas para informar el desarrollo y progreso de un integrante de la
actividad?

- ¢De qué manera ajustas tu forma de comunicarte para adaptarte a los diversos perfiles

que puedes encontrar en la actividad?

Planificacién

- ¢Como organizas las actividades deportivas con el fin de obtener un crecimiento
progresivo en el conocimiento de los integrantes?

- ¢De qué manera gestionas el tiempo de la realizacion de actividades?

- ¢Como estableces tu estrategia deportiva con el fin de afrontar las debilidades y

fortalezas de un contrincante?

3. Andlisis de resultados:
En esta tercera y Ultima fase, tras los resultados obtenidos en las fases anteriores, se

determinaran las areas de mejoras del monitor deportivo y el plan de desarrollo a adoptar.

Areas de mejora:
Una vez se tengan en cuenta los resultados de las dos etapas anteriores, pueden llegar a

mostrarse diversas carencias en algunas competencias.

Plan de desarrollo:
- En caso de una carencia puntual, se puede aportar algun tipo de consejo al monitor

deportivo con el fin de que mejore en dicha competencia que presenta falta de
desarrollo.

- Si se presenta una misma carencia competencial en varios monitores deportivos, una
buena opcion seria la organizacion alguna formacion con el fin de poder afrontar

dicho problema.




