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I Extracto:

EL objetivo del presente trabajo es mostrar su relevancia en el entorno
empresarial actual, reflexionar acerca de una serie de condiciones orga-
nizacionales que facilitan su puesta en marcha, y la necesidad de adop-
tar un enfoque de contingencia en su aplicacién, lo que implica necesa-
riamente plantearse cudl es la forma que deberd adoptar la evaluacién
del desemperio en su empresa para ser eficaz. Al mismo tiempo se dedi-
ca una atencién especial al relevante papel que en los tiempos actuales
puede jugar la evaluacién del desempefio dentro de una cultura orga-
nizacional de desarrollo de empleados.
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I. INTRODUCCION

La evaluaciéon del desempefio es una practica de gestion de recursos humanos con una larg:
historia. De hecho, surge en EE.UU. a principios del pasado siglo (década de los 20), a raiz del inten-
to por parte de las empresas de introducir un procedimiento que les permitiera justificar una politi-
caretributiva ligada a la responsabilidad del puesto de trabajo y a las aportaciones de los empleado:
al éxito de la empresa.

En Espafia, su historia es mucho mas breve. Se extiende a partir de la década de los ochentz
aunque todavia no esta presente en muchas empresas. De hecho, ciertos factores como las dificulti
des de su implantacién, las consecuencias negativas que pueden derivarse de la misma, o la exis
tencia de numerosos detractores tanto entre los evaluados como entre los evaluadores, pueden fre
nar su extension justo en el momento en que a nuestro juicio es mas necesaria.

Precisamente, el propdsito del presente trabajo es mostrar su relevancia en el entorno empre:
sarial actual, reflexionar acerca de una serie de condiciones organizacionales que facilitan su pues
ta en marcha, y la necesidad de adoptar un enfoque de contingencia en su aplicacion, lo que impli-
ca necesariamente plantearse cual es la forma que debera adoptar la evaluacion del desempefio
su empresa para ser eficaz.

[I. ELENTORNO ORGANIZACIONALACTUALY SUS IMPLICACIONES PARALAGES-
TION DE RECURSOS HUMANOS

En este apartado se veran las principales caracteristicas del entorno en el que se muevet
las empresas hoy en dia, y las principales demandas de dicho entorno para las empresas y pai
los trabajadores. Con ello, quedara clara la relevancia de la evaluacién del desempefio en dichc
contexto.
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1. El entorno de las empresas de principio del siglo XXI.

Dos son los principales cambios que han tenido lugar en los Ultimos afios en el entorno en que
se mueven y, todo apunta a que también, en el que se moveran las empresas:

1. La globalizacién de la economia, en palabrasadei6 (1995, 928) «el hecho econdémico
mas poderoso de la década de los 90», y cuya consecuencia principal es el aumento de la
competitividad entre las empresas, y

2. El desarrollo e innovacién tecnolégica, cuya consecuencia mas patente son los cambios
continuos en el entorno de trabajo, pero con repercusiones que se extienden a todos los
niveles de la empresa.

Es interesante constatar la relacion entre ambos factores. El desarrollo e innovacion tecnol6-
gica es uno de los principales, si no, el auténtico motor de la globalizacién y el soporte béasico de su
funcionamiento. A su vez, las exigencias de mayor competitividad llevan a un intento constante por
mejorar y reducir los procesos de negocio, lo que a menudo tiene lugar mediante el desarrollo tec-
nolégico.

El entorno en el que se mueven las empresas actualmente es un entorno caracterizado por un
elevada COMPETITIVIDAD y un gran DINAMISMO. Y no es predecible que esto cambie en un
futuro. Mas bien al contrario, como afirma&i®Nez (1997, 9) en el librd.a nueva gestion de los
recursos humanglos cambios van a seguir produciéndose y la competitividad va a seguir siendo
la gran regla de oro para medir las empresas».

2. Demandas para las empresas en dicho entorno.

Légicamente, dicho entorno demanda dos aspectos basicos a las empresas para su supel
vivencia. Primero, que eleven su competitividad respecto al resto de empresas, y segundo, que
sean capaces de interactuar en ese entorno cambiante, es decir, capaces de adaptarse a los ca
bios continuos del mismo, lo que exige responder a dichos cambios al menos con la misma rapi-
dez con la que éste cambia. Y de nuevo es importante mostrar la relacion entre ambos factores,
s6lo podran ser competitivas aquellas empresas capaces de moverse con éxito en esos entornc
cambiantes.

En esta linea, &cia ECHEVARRIA (1997) hace un buen analisis de las repercusiones de
dicho entorno para las empresas. Para este autor, las exigencias del momento actual son que |
mano de obra en nuestro pais tiene que incrementar la productividad en cifras de entre un 30%
y un 40%. Por otra parte, la empresa se encuentra ante la necesidad de organizaciones mas ple
nas y flexibles.
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Es interesante hacer algiin comentario al respecto. Muchas empresas se han lanzado a redt
cir sus costes de personal como forma de elevar la competitividad, sin embargo, ésta no es la Unic:
solucién, ni tan siquiera necesariamente la mas beneficiosa. Supuestamente las reducciones de plat
tilla a las que se han lanzado muchas empresas deberian haber llevado a una mejora de sus resuli
dos financieros, sin embargo, los pocos trabajos que han indagado de manera rigurosa en sus efe«
tos han encontrado resultados contrarios a los esperaelbde(I3E, VANDERHEIDEN Yy BERGMANN,

1994; \ANDERHEIDEN, DE MEUSEY BERGMANN, 1999). Los costes de personal de nuestro pais se
encuentran entre los mas bajos de la Comunidad Econémica Europea, sin embargo «es curioso obse
var que aquellos paises como Dinamarca, Holanda, Alemania y Suiza, en los que el coste hominal
de la mano de obra es de los mas altos a nivel europeo, son, sin embargo, los paises que tienen
moneda mas estable, los mas competitivos y los que dan las mayores prestaciones sociales. Por tant
el debate no debe centrarse Unicamente en el tema de los costes de la mano de obra, sinoen la e
ciencia con la que se produce la asignacion de ésta en los procesos productivos, esto es, productivi
dad» (GRcia ECHEVARRIA, 1997, pp. 24-25).

Por otra parte, en los ultimos afios hemos asistido al aumento de la flexibilidad organizacio-
nal como respuesta ante el dinamismo del entorno. Lideres politicos, guris de los negocios y empre-
sarios han acudido a ella como la condicién necesaria para la supervivencia en las condiciones vol&:
tiles del mundo de los negocios en la aldea global. Las organizaciones han aumentado su flexibilidad
a través de numerosas formas. Ejemplos de dicha flexibilidad son la subcontratacién de personal,
los contratos temporales, la mayor libertad para el despido, los horarios flexibles, el aumento del tra-
bajo compartidoj¢b-sharing) o del contrato a tiempo parcial, la multifuncionalidad de los emplea-
dos, etc. Sin embargo, todo eso no es suficiente si no va acompafiado de una fuerza laboral que s
adapte a las nuevas circunstancias. Existe una coincidencia basica en la relevancia de la fuerza labc
ral para sobrevivir en este entorno, quado (1995, 928) expresa de la siguiente manera:

«... no es suficiente acuerdos comerciales, tecnologia, inversién de capital o unas bue-
nas infraestructuras capaces de entregar productos y servicios de clase mundial. Es
también necesario destrezas, ingenio y creatividad de una competente y bien formada
fuerza laboral».

Este es nuestro siguiente punto de analisis, las implicaciones para los trabajadores del entor-
no que hemos descrito y de sus exigencias para las empresas.

3. Demandas para los trabajadores en dicho entorno.

Es obvio que el nuevo contexto laboral dibujado en los apartados anteriores demanda una fuer-
za laboral capaz de adaptarse a las exigencias del missnovAMCARRILLO (en QRDONEZ, 1997)
realiza un andlisis de dicha cuestién que introducimos como prélogo a nuestro propio analisis. Para
este autor, las consecuencias de dicho entorno y de sus demandas para las empresas tiene las sigui
tes consecuencias para la gestién de recursos humanos:
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¢ Presiona sobre los costes en general y, muy especialmente, sobre los de personal. La

reduccion de estos Ultimos s6lo se puede conseguir por dos vias; reduciendo el nimero
de empleados o reduciendo el salario individual, al menos en términos relativos. Este
ultimo matiz «términos relativos» es muy importante, dado que en linea con la argu-
mentacién esgrimida porABcia ECHEVARRIA y que reproducimos con anterioridad, no

se trata tanto de reducir los gastos como de reducirlos en relacion a los beneficios que
proporciona ese personal. Como sefiala un informe del Ministerio de Industria de 1995,
la ventaja competitiva se alcanza no sdélo en costes, sino, principalmente, fortaleciendo
las capacidades humanas e integrandolas dentro de un nuevo modelo de organizacion
mas flexible y eficiente.

Presiona sobre la calidad del producto final, lo que exige una mejor formacién y una con-
tinua mejora de los procesos de produccion. En muchos casos se solicitara al empleado su
participacion en la mejora de dichos procesos.

Presiona sobre la tecnologia, que se renueva mas rapidamente, lo que implica mayores exi-
gencias de formacién y adaptacién al empleado.

Dicho autor concluye que todas estas presiones convergen sobre nuestros empleados exi-

giéndoles mayor esfuerzo dia a dia, mayor participacién y responsabilidad en los procesos, mayor
formacién, etc., y todo ello en medio de programas de reduccién de plantilla y control del creci-
miento salarial. Como sefialag&ZQuez (1997), el reto esta en conseguir todo esto sin incidir nega-
tivamente en la calidad de vida de los trabajadores, aunque deberan modificarse estilos de compor-
tamiento y formas de prestacion de la relacion laboral.

Desde nuestro punto de vista se puede sintetizar en dos las exigencias del entorno para la fuer.

za laboral: mayor competitividad y capacidad para interactuar con éxito en un entorno altamente
dinamico. Es interesante, antes de proseguir, mostrar nuevamente la relacion entre ambos requisi:
tos, recalcando que una fuerza laboral s6lo sera competitiva en la medida en que sea capaz de re
ponder con rapidez a los cambios del entorno.

-142 -

Hoy en dia una fuerza laboral competitiva es aquella que:

« No solo tiene los conocimientos, habilidades y destrezas para desempefiar adecuadamente

su rol, sino que tiene las competencias necesarias para el desempefio del mismo. El esque:
ma tradicional de requerimientos del puesto hacia referencia a los conocimientos, habili-

dades y destrezas. Desde este esquema se supone que una persona hara bien su trabajo
la medida en que tenga dichos requerimientos. Hoy en dia se hace referencia al concepto
de competencia. Una persona es competente o demuestra tener una competencia en la medi
da en que demuestra un desempefio excelente, por encima de la media. Ser competente
implica mucho méas que tener conocimientos, habilidades y destrezas. Entre otros aspec-
tos, ese desempefio excelente sélo es posible en la medida en que uno ademas de tener con
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cimientos, habilidades y destrezas, tenga unas actitudes y motivaciones adecuadas pare
alcanzar un buen desempefio, tenga control, es decir, sea capaz de afrontar las dificultades
que puedan surgir en el desempefio de su rol y de persistir hasta su resolucion, y en la medi-
da en que sepa desempeiiar el rol, es decir, es capaz de transferir con éxito dichos conoci-
mientos, habilidades y destrezas a una gran gama de situaciones, incluso a las que no se h
enfrentado previamente.

« Tiene un amplio repertorio de competencias, dado que los cambios del ambiente implican
que lo que uno ha de realizar estd sometido a continuo cambio. En la medida en que es pre-
visible que uno cambie a menudo de puesto de trabajo o al menos las tareas que realiza,
mas que ligar esas competencias a un puesto concreto es necesario que el trabajador teng
un amplio bagaje de competencias, cuanto mas mejor.

* No sélo cumple con las tareas asignadas sino que ademas es capaz de innovar y realiza
conductas espontaneas para contribuir al buen funcionamiento de la emgega AAN
(1966) distinguieron entre conductas intra-rol y conductas innovadoras y espontaneas, que
van mas alla de los requerimientos del rol. Este tipo de conductas son especialmente impor-
tantes en un mundo altamente competitivo donde las aportaciones del personal deben ser
méaximas y en un entorno altamente dindmico que cuanto menos dificulta por no decir impo-
sibilita el detallar todos los comportamientos que serian deseables en un empleado. En los
Gltimos afios se ha atendido mucho a este tipo de conductas espontaneas que se han englc
bado bajo la etiqueta genérica de «conductas extra-rol». Dentro de éstas se incluyen con-
ceptos como las conductas de ciudadania organizacional, la conducta organizacional pro-
social, las conductas de denuncia y la discrepancia de la organizacion por principios, por
mencionar solo algunas de las mas relevantes. Para un tratamiento extenso de estos y otro:
conceptos relacionados véase el trabajosdeD#NE, CUMMINGS Y MCLEAN Parks (1995),
0 el de &Aacia (2001).

» Esta altamente motivada para ser productiva. Las exigencias de mayor competitividad
demandan una fuerza laboral més productiva. Esto se ve facilitado por tener mayores com-
petencias, pero al mismo tiempo es necesario conseguir implicar a esa fuerza laboral en
«querer ser productiva». Es decir, las exigencias de mayor competitividad demandan una
fuerza laboral mas motivada, mas implicada. De aqui ya se derivan unas primeras conclu-
siones, la gestion de recursos humanos debe orientarse a aumentar las competencias de
personal y a conseguir su implicacion y motivacion hacia las metas de la empresa. Esta fue
también la conclusién a la que llegarRitH, a partir del andlisis efectuado por diversos
autores en el monogréafico délman Resource Managemé¢h®97) sobre el futuro de la
gestion de recursos humanos. Para este autor, el desafio de la gestion de recursos humanc
en un futuro esta en elevar el capital intelectual y convertir el conocimiento del trabajador
en productividad.

Al mismo tiempo, se necesita una fuerza laboral capaz de adaptarse con rapidez a los cam-
bios continuos que va a experimentar en su trabajo. Eso se vera facilitado cuanto mayor sea el
numero de competencias de una persona: polivalencia. Pero, ademas ciertas competencias cobra
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una gran relevancia para este propésito, tales como la capacidad de aprendizaje, la voluntad hacit
el aprendizaje, la actitud hacia el cambio, la flexibilidad a todos los niveles (incluso para en deter-
minados momentos renunciar a situaciones laborales preferidas)mtta ECHEVARRIA (1997)
considera necesaria la integracién, identificacién o implicacion del empleado con el proyecto
empresarial para conseguir la fuerza laboral productiva y flexible que se necesita. En sus propias
palabras:

«la empresa se encuentra ante la necesidad de organizaciones mas planas y flexibles
que sélo funcionan cuando el hombre se identifica con la institucién, con el proyecto
empresarial, y a través del cual se motiva y se integra, y admite de esta manera su per-
tenencia a una organizacion sumamente flexible y de rapida adaptacion... O se consi-
gue integrar a las personas en el proyecto empresarial, o sera dificil, por mucha liber-

tad de despido que se plantee, tener empresas cuya cuenta de resultados esté caracterizada
por el éxito» (p. 17).

En sintesis, el nuevo contexto demanda una fuerza laboral competente, es decir, capaz y con
voluntad para ofrecer un desempefio excelente, con un amplio repertorio de competencias, dispues
ta a hacer algo mas que lo que tiene asignado y buscar formas de contribuir al buen funcionamien-
to de la empresa, altamente motivada e implicada y capaz y con voluntad de adaptarse a los cambio:
del entorno con rapidez.

Este contexto supone retos muy importantes para la gestiéon de recursos humanos, y en
él, la evaluacion del desempefio se convierte en una practica fundamental para conseguir esos
niveles de competencia, implicacién, e incluso polivalencia y adaptabilidad que requiere el
entorno.

l1l. LA EVALUACION DEL DESEMPENO: UN ENFOQUE DE CONTINGENCIA

El conjunto de beneficios del que se ha informado en la literatura sobre la evaluacion del
desempefio es solo equiparable al conjunto de dificultades y resultados adversos informados comc
resultado de su aplicacion. Una de las razones de este hecho es que al referirnos a la evaluacion d
desempefio, como tantas otras veces ocurre en la gestion de recursos humanos, no podemaos pens
en una unica manera de realizarla aplicable a cualquier tipo de empresa. Nada mas lejos de la reali
dad. Debemos tener en cuenta que no existe una Unica manera de medir el desempefio y cada empr
sa debera decidir la forma que va a tener su sistema de evaluacion.

Ademas previo al disefio del sistema de evaluacién del desempefio, la empresa deberia llevar
a cabo una evaluacion del grado en que redne una serie de condiciones organizacionales relevante
para el éxito del sistema de evaluacion del desemperio.
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1. Condiciones organizacionales para el éxito de un sistema de evaluacion del desempefio.

Quuiano (1992) sefiala una serie de condiciones organizacionales para el éxito de un sistema
formal de evaluacion. Se trata de factores que facilitaran su éxito en la medida en que estén presen
te, y que lo dificultaran cuando no lo estan:

« Un momento evolutivo de la empresa adecudadmando como punto de partida la pro-
puesta de BsseyREDESHORTS(1989) relativa a las etapas por las que pasan las empresas
(Emprendedora, Crecimiento Dinamico, Beneficios, Liquidaciéon y Cambio Total).
Recordemos lo mas significativo de cada una de estas etapas:

— Emprendedora. Se trata de la fase de nacimiento de una empresa. La comunicacién es
frecuente e informal y la gerencia suele despreciar las actividades administrativas.

— Crecimiento dinamico. La empresa se halla en plena actividad altamente rentable, aun-
gue tanto la produccion como las ventas no estan del todo consolidadas.

— Beneficios. Se caracteriza por la estabilidad de las actividades de la organizacion. Objetivo
fundamental: aumentar sus beneficios mediante la reduccién de costes y la consolida-
cién de las ventas.

— Liquidacion. Los productos de la empresa y su fabricacion se vuelven obsoletos, caen
fuertemente las ventas y se desploma el margen de beneficios.

— Cambio total. Se caracteriza por ser una reaccion ante la obsolescencia y la pérdida de
rentabilidad. Se aplican drasticos programas de reduccién de costes, se desarrollan nue-
vos productos, y se introducen nuevas innovaciones en la accién comercial.

QuuiANo propone que las organizaciones en Fase Emprendedora, o en Fase de Liquidacion
no parece que puedan obtener utilidades apreciables de un sistema formal de evaluacion.
Si que tendria sentido en el resto de fases.

« Una voluntad clara y decidida por parte de la direccibn.ideal seria que la demanda surja
de la Alta Direccién, aunque no es suficiente con esto. Es muy importante que ésta dé su asen-
timiento sin ambigliedades, y preste su total apoyo al proyecto. La necesidad de asignarle
recursos econémicos y humanos, asi como de invertir energias para superar las dificultades
gue se presentaran en la implementacién del mismo, hacen del todo imprescindible esta con-
dicién. Un sistema de evaluacion del desempefio que se implanta por insistencia de un con-
sultor externo, con la «tolerancia» de la Alta Direccién, tiene pocas probabilidades de éxito.

» Los fines o propésitos de la evaluacion deben ser claros y conocidos porLiosidises
0 propdésitos que perseguira la evaluacion, que, como luego sefialaremos, pueden ser dife-
rentes, serd importante que, sean cuales fueren, resulten claros para todo el mundo, y publi-
camente declarados. El éxito del sistema de evaluacion requiere, entre otras condiciones,
gue tenga credibilidad para quienes van a participar en él.
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< Un clima favorable y una cultura de participacidti.clima se refiere a percepciones com-
partidas por los empleados acerca de cdmo es esa organizacion. El sistema de evaluacién
del desempenio se ve favorecido por un clima de confianza y buenas relaciones interperso-
nales. La cultura de la organizacién implica, entre otras cosas, valores, patrones de com-
portamiento, costumbres, vias normativas, etc., que establecen el modo correcto de pensar
y percibir los problemas de la organizacion, asi como la forma de abordarlos. El éxito de
un sistema formal de evaluacion requiere también la existencia de una cultura de partici-
pacion (una cultura en que se valore la opinion de los empleados, se les haga participes de
diferentes cuestiones de la empresa (p. €j., toma de decisiones, etc.), se les invite a pensal
por su cuenta, se les implique en la marcha de la empresa, etc.). En sus propias palabras.
«el éxito de un sistema formal de evaluacién requiere la participacion de los trabajadores
en la discusién sobre el disefio, en la preparacion y en la realizacion del mismo».

< Una estructura de tareas claramente definida.evaluacion serd tanto mas facil, precisa
y aceptable, cuanto mejor se hayan definido previamente los objetivos del puesto, las res-
ponsabilidades de cada uno, y los procedimientos para saber si se han cumplido las expec-
tativas depositadas en cada cual. Por ello, una organizacién que posea una estructura de
tareas claramente definidas, objetivos diferenciados y técnicas para medir resultados y
desempefios conocidas y discutidas, tiene una mayor probabilidad de conseguir éxito en su
programa de evaluacion.

Aestos factores, deberiamos afiadir uno mésdeterminada filosofia sobre el trabajadana
determinada concepcion del hombre y del trabajador. ¢ Qué filosofia o concepcion del hombre es ésa’

1.1. Teorias X e Y dedBREGOR

En elAnexo 1se plantean dos formas de concebir la naturaleza de los seres humanos desde
el punto de vista de sus actitudes ante el trabajo y ante los intereses globales de las empresas en i
que trabajan. Se trata de las conocidas teorias X e ¥@aidor(1975), quien opuso los supues-
tos basicos de la corriente tradicional y de la corriente humanista acerca de la naturaleza humana.

El directivo y otros coordinadores deben tomar decisiones, formular politicas respecto del per-
sonal y proponer reglas para el funcionamiento de las empresas. Para ello recurren a sus propios
supuestos sobre la naturaleza humana.

QUINTANILLA (1991) hace un resumen muy acertado de ambas corrientes. La corriente tradi-
cional surge asociada al desarrollo industrial de los primeros afios del siglo XX. Los supuestos de
esta corriente podrian formularse de la siguiente manera:

1. El trabajador es un hombre econémico por lo que tolerara trabajo y sufrimiento si el sala-
rio, a modo de recompensa, es suficientemente grande o la pobreza, como castigo, es lo
suficientemente ingrata.
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2. En consecuencia, a las personas se las puede motivar con incentivos econémicos y por el
miedo a la pobreza (desempleo). Haran cualquier cosa que les asegure una mayor ganan
cia economica.

3. Al estar los incentivos econdémicos bajo el control de la direccion, ésta valorara a los emplea-
dos como instrumentos pasivos, capaces de realizar un trabajo y aceptar érdenes, pero no dt
llevar a cabo una accion de iniciativa o de ejercer una influencia en cualquier forma relevante.

4. Finalmente, ya que los sentimientos del trabajador son irracionales deben ser reconducidos
por la organizacién mediante una politica de personal basada en la autoridad, el control y
la obediencia ciega: es decir, la doctrina del «poco pan y mucho palo».

La corriente humanista se desarrolla a partir de la década de los 60, a partir de trabajos como
los de MeGREGOR ARGYRIS (1964), MasLow (1976) o HERzBERG(1966), por citar s6lo algunos de
los mas representativos. Sus principales supuestos serian los siguientes:

1. La mayor parte de los trabajadores se halla en condiciones de afrontar y resolver problemas
mucho mas complejos que los planteados por las tareas que normalmente desempefian.

2. Ellos, por otra parte, desean aportar una contribucion eficiente y creativa a la realizacion
de objetivos que comprenden y han contribuido a determinar y desean ver reconocida esta
contribucion.

3. La satisfaccion de estas expectativas determinard una motivacién positiva y, por tanto, una
mejora de las prestaciones y un estimulo al crecimiento.

1.2. ¢ Como influyen las creencias de los directivos sobre la naturaleza humana y el emplea-
do, en sus estilos de gestion y en el comportamiento de los empleados?

Los directivos cuyos esquemas de valores personales se corresponden con los postulados d
la teoria X o corriente tradicional consideraran ¢jaegmayoria de las personas deben ser dirigidas
y controladas muy estrechamente para lograr que aporten su cuota de contribucion a los objetivos
de la organizacion»Si los directivos consideran validos los postulados de la teoria X se preocupa-
ran de dictanormas y directrices rigidague impondran al personal subalterno por medio de una
organizacién también muy rigida.

En esos casos, para lograr que el personal se preocupe por la consecucion de los objetivos, lo
niveles directivos recurren a dos Unicos mecanismos de estimulo:

a) La remuneracién econémica.

b) Controles, castigos y amenazas.
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Por el contrario, los directivos que tienen una vision de la naturaleza humana en corresponden-
cia con la teoria Y, consideraran das personas deben ser estimuladas para que den de si todo el
potencial, fisico e intelectual, de que son capatdestro de un ambiente de libre y voluntaria partici-
pacion. Saben que las personas daran lo mejor de si mismas si su trabajo tiene sentido para ellas y sl
valores y necesidades individuales (que no son meramente econémicas) se pueden llegar a integrar ca
los objetivos de la empresa. De acuerdo con ello, desarrollaran estructuras, sistemas y procedimientos
mecanismos de compensacion y reconocimientos, que posibiliten el que las contribuciones del emplea-
do a la organizacion puedan ser maximas. Los directivos y mandos se convierten en facilitadores de
gue las cosas lleguen a suceder. Adquiere gran importancia el concepto de participacion.

De acuerdo con BGREGOR las vias para implantar la teoria Y en una empresa se dividen en
cuatro grandes lineas de accion:

« Liberar el potencial de todos y cada uno de los miembros del personal de la empresa.
« Eliminar los obstaculos que impiden la liberacion de ese potencial.
< Fomentar el crecimiento personal.

 Facilitar directrices que actien mas como guias que como normas rigidas e inflexibles.

Contrario a la creencia de que las personas realmente actian de acuerdo con la teoria X o cor
la teoria Y, la verdad es que los comportamientos que ambas teorias describen no son una conse
cuencia de la naturaleza humana, sino que estan directamente vinculados a las ideas que tienen Ic
directivos y a su concepcion de la naturaleza humana. Es decél pelesonal de una empresa
actuara de una u otra forma en funcién de las directrices y estimulos que reciban de los niveles direc-
tivos (profecia que se auto-cumple).

En sintesis, hemos visto que los directivos mantienen diferentes creencias acerca de lo que es
un «empleado», y que esas creencias influyen en los estilos de direccion, liderazgo o gestion. Al
mismo tiempo, esos estilos de direccién acabardn determinando el propio comportamiento de los
empleados, que con toda probabilidad sera acorde a la concepcién previa de los directivos.

1.3. Culturas de control frente a culturas de desarrollo y evaluacién del desempefio.

Cabria afadir que esas «filosofias» influirdn igualmente en los sistemas de evaluacion del
desempenfo. &rciay DoLAN (1997) hablan de culturas de control y culturas de desarrollo, para refe-
rirse a los valores que se desarrollan respectivamente en empresas que dirigen desde la teoria X
desde la teoria Y. Mas adelante, veremos que las evaluaciones de desempefio pueden utilizarse cc
el propdsito de tener un mayor control sobre los empleados, que permita justificar ciertas decisio-
nes de personal, o con el propdsito de desarrollar a los empleados para que cada vez sus aportacit
nes a la empresa puedan ser mas valiosas. Una evaluacion de desempefio que pretenda no sélo ter
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control sobre las aportaciones de los empleados, sino principalmente el desarrollo de éstos encon
trar4 serias trabas en una cultura de control, o con unos directivos y mandos que gestionan desde Ic
principios de la teoria X o corriente tradicional.

GARCiA y DoLAN sefialan los principales valores caracteristicos de las empresas con culturas
de desarrollo:

» Educacion y respeto en el trato a los empleados y en las relaciones interpersonales en general

« Confianza, comunicacion, apoyo mutuo y legitimacién del aprendizaje a partir del analisis de
los errores. Las organizaciones eficientes se caracterizan por tener un clima de confianza, sin-
ceridad y apoyo mutuo para poder arriesgarse, equivocarse y aprender. La deteccién de un errol
0 un problema, a cualquier nivel, no ha de ser motivo de blsqueda de culpables a los que cas-
tigar, sino que ha de contemplarse como una oportunidad de aprendizaje, e incluso de éxito.

« Trabajo en equipo como medio para estimular la creatividad, la sinergia productiva, el enri-
quecimiento del trabajo y el aprendizaje.

« Disminucion de niveles jerarquicos y autonomia responsable. Las organizaciones eficaces
y sanas no hacen hincapié en la burocracia ni en la autoridad jerarquica. Esto no quiere
decir que no deba haber una estructuracién basica de niveles de responsabilidad, sino que
se ha de conseguir que los empleados en contacto con los clientes estén potenciados o facul
tados para tomar decisiones sin necesidad de tener que recurrir a sucesivos escalones supg
riores. Este alto rendimiento profesional se asocia mucho mas al autocontrol que a la super-
vision externa. Cuando las personas son tratadas como responsables y capaces de se
auténomas y creativas es mucho mas probable que acaben siéndolo.

« Participacién para el cambio. En la medida en que las personas afectadas por un cambio
estén implicadas en las decisiones que rodean a dicho cambio, méas estardn comprometidas
en la implementacion de dichas decisiones.

 Interés genuino por la calidad de vida profesional. Preocupacién auténtica por las condi-
ciones de trabajo de sus empleados.

¢, Qué tipo de directivos, mandos o lideres se necesitan en una cultura de desarrollo?

 Un facilitador del éxito de sus colaboradores, lo que repercutira necesariamente en el éxito
de la empresa. Un estilo de liderazgo facilitador de que las cosas lleguen a suceder, que
supere definitivamente la tendencia reactiva mas propia de gestores administrativos «a la
defensiva» y orientados al control jerarquico de principios y mediados del siglo XX.

» Con capacidad de ilusionar, encauzar y cohesionar equipos.

* No controladores de irresponsables, sino como transmisores de valores, facilitadores de
procesos y distribuidores y coordinadores de recursos.
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Para concluir este punto, me gustaria aportar la reflexion que hareia ¢ DoLAN a partir

de una frase muy conocida:

«En una empresa existen dos tipos de empleados que nunca progresan: los que no hacen
todo lo que se espera de ellos y los que sélo hacen lo que se espera de ellos».

Dicen los autores, que esta sentencia se basa en la creencia de que los buenos empleados deb

hacer algo mas de lo que la empresa espera de ellos. Ese algo mas es lo que se conceptualiza de
siguiente manera:

-150 -

« Todo puesto de trabajo tiene un nivel de rendimiento esperado.
« Siun empleado rinde por debajo de ese nivel, corre el riesgo de ser sancionado.

¢ Siun empleado alcanza el nivel de rendimiento esperado, se asegura el mantenimiento de
su puesto de trabajo.

» Esfuerzo discrecional es todo aquel esfuerzo que, de forma espontanea, realiza un emplea-
do por encima del nivel minimo requerido para conseguir su puesto de trabajo.

Ahora bien:

< Sien unaempresa todos los miembros de su personal se limitan a hacer solo lo que exigen
sus puestos de trabajo, esa empresa esta condenada a no progresar, a permanecer siendo
misma, sin reflejar crecimiento en sus operaciones.

< La unica forma de lograr que todo el personal se decida por hacer algo méas de lo que se
espera de él es implantando mecanismos de motivacién que actien eficazmente, necesa-
riamente, dentro de una cultura de desarrollo. Motivar consiste en crear un entorno inter-
no de trabajo que estimule a los empleados a mantener niveles superiores de productividad
y contribucion a los objetivos y planes de la empresa.

< Esto implica, por parte de los directivos:

Transmitir al personal una imagen clara de lo que se espera de ellos.

Proporcionarles directrices claras y comprensibles para la realizaciéon de su trabajo.

Hacerles sentir que el trabajo que realizan es importante.

Hacerles conscientes de la importancia que tienen sus contribuciones y aportes a los
resultados finales.

Hacerles sentir que se les valora y aprecia en la justa medida.
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Para todo ello, la evaluacién del desempefio con propdsitos basicamente de desarrollo de
empleados se convierte en una practica esencial.

En conclusién, un primer paso en el desarrollo e implementacién de un sistema de evaluacién
del desempefio debe ser la reflexion acerca de si se estd o no preparado para la implantaciéon de t
sistema. La pregunta clave es: ¢las condiciones organizacionales existentes facilitaran o dificultaran
el éxito de un sistema de evaluacion del desempefio? En el caso de que se piense que ciertos element
pueden dificultar su éxito se debe decidir si se quiere y se puede cambiarlos o no, y en cualquier casa
si se desea seguir adelante o si convendria renunciar a su implantaciino QGaLAN han desa-
rrollado unos cuestionarios para explorar en qué medida las condiciones de la empresa favorecen ¢
no la implementacién de un sistema de evaluacién de desempefio, previo a su desarrollo (véanst
Anexos 3-6 del libro de @uano). Es interesante caer en la cuenta de que el segundo cuestionario ser-
viria también para evaluar la mayor o menor aceptacion de dicho sistema tras su implementacion, y
tomarlo de base para la mejora del mismo.

Una vez decididos a implantarlo, debemos tener en cuenteo@idste una Unica forma de
medir el desempefljocada empresa debe decidir la forma que va a tener su sistema de evaluacion.
Para ello debera decidir varias cuestiones. Las mas importantes podemos concretarlas en cuatro:

» Fines o propdsitos de la evaluacion (¢ parsqué a utilizar la evaluacion del desempefio?).

Objeto de la evaluacion_(¢s.qes lo que se va a evaluar?).
« Agente de la evaluacion_(¢.quikevara a cabo la evaluacién?).

« Instrumentos de evaluacion (¢.cosgva a evaluar?).

2. Propositos de la evaluacion del desempefio.

La mayoria de expertos coinciden en que la valoracion del desempefio puede perseguir uno o
mas de los siguientes fines:

1. Obtener informacién para tomar decisiones administrativas respecto al personal. Asi, por
ejemplo, la informacién que proporciona la evaluacion del desempefio puede emplearse
para tomar decisiones sobre retribucion de empleados, renovacidn o no de contratos, con-
version de contratos temporales en indefinidos, despidos, promocionar empleados, movi-
mientos laterales, etc. Este propdsito coincidiria basicamente con lo que hemos llamado la
funcion de CONTROL DE LOS EMPLEADOS.

2. Proporcionafeedbacla los empleados sobre su desempefio. Através de la evaluacion del
desempefio podemos también dar informacion a los empleados sobre coémo estan realizan-
do su trabajo, sobre sus puntos fuertes y aquellos que cabria mejorar, analizar los obstacu-
los que uno encuentra en su desempefio diario y que le impiden conseguir sus objetivos,
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planificar conjuntamente acciones para mejorar el desempefio, etc. De hecho, un requisito
previo para que un empleado se preocupe por mejorar el desempefio es ser consciente de
gué aspectos deben mejorarse. En este caso, la evaluacion del desempefio se convierte e
una magnifica excusa para entablar conversaciones a todos los niveles de la empresa, par:
intercambiar informacion, para comunicarse en definitiva. La evaluacion del desempefio
desde esta perspectiva es una oportunidad de reconocer el buen trabajo de nuestros emplec
dos, de encauzar los esfuerzos de éstos hacia la consecucion de la estrategia empresarial
de desarrollar empleados, de manera que puedan mejorar su desempeiio y la competitivi-
dad de la empresa. Este proposito coincidiria basicamente con lo que hemos venido lla-
mando la funcién de DESARROLLO DE LOS EMPLEADOS.

3. Evaluar la adecuacién de las practicas de gestion de recursos humanos. Los resultados de
la evaluacién del desempefio pueden utilizarse también para evaluar las propias practicas
de recursos humanos de la empresa. Por ejemplo, el proceso de seleccién de personal uti-
lizado en la incorporacién de los nuevos comerciales, evaluar el éxito de un programa de
formacion o el éxito de una intervencion dirigida a aumentar la motivacion de los emplea-
dos. La informacion obtenida puede emplearse incluso para mejorar dichas practicas de
cara a futuras situaciones.

La respuesta a esta pregunta es basica para disefiar el sistema de evaluacién del desempefio.
funcion de cuales son los fines que perseguimos, la evaluacion del desempefio debera adoptar una
formas u otras, o al menos ciertas formas seran mas correctas que otras para lograr dichos fines. Pc
ello, en todo momento durante el disefio del sistema debemos tener en cuenta cual es el proposito
propésitos que pretendemos con la evaluacion.

3. Objeto de la evaluacion del desempefio.

La respuesta a la pregunta de «¢qué es lo que debemos medir?» puede parecer obvia. Sil
embargo, entrafia mas complejidades de las apareniesu@Xentra la discusion en este punto en
tres aspectos fundamentales: 1. ; Debemos evaluar resultados o desempeiios?, 2. ¢ Utilizaremos ci
terios simples, mdltiples o compuestos?, y 3. ¢ Evaluaremos rasgos o conductas? Otras cuestiones
plantearse en este punto podrian ser las siguientes: ¢ evaluaremos la cantidad o la calidad del trabz
jo, el desempefio maximo o el desempefio tipico, el cumplimiento de obligaciones o también com-
portamientos espontaneos por parte del trabajador que resultan beneficiosos para la organizacior
(este ultimo punto tiene que ver con la distincion entre conductas intra-rol y extra-rol)?

3.1. ¢ Evaluaremos resultados o desempefios?

La distincién entre evaluar resultados y desempefios tiene que ver con la diferencia entre lo
que uno consigue y lo que uno hace. Evaluar resultados es evaluar lo que uno consigue 0 no consi
gue. Por ejemplo, el grado en que uno ha cumplido los objetivos que se le habian marcado. La pre-
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gunta a reflexionar seria: ¢ es suficiente con evaluar lo que el empleado logra o no logra en el traba-
jo, o deberiamos complementar esta informacion con aquella sobre lo que el empleado hace y que
no necesariamente se traducird en buenos resultados? Evidentemente no hay una respuesta Unica
cada empresa debe buscar la mejor respuesta. Sin embargo, seguramente convendremos que en
mayoria de ocasiones sera preferible evaluar tanto resultados como desempefios 0 procesos
Logicamente, no parece razonable evaluar sélo el proceso, y olvidarnos de si esos procesos esta
llevando a buenos resultados o no (p. €j., no nos servird de mucho saber que el empleado esta poniel
do un nivel de esfuerzo considerable en la realizacion de su trabajo, si no sabemos nada respecto
si ese esfuerzo se esta traduciendo en buenos resultados o no). Pero, tampoco evaluar sélo result
dos puede ser suficiente. Y ello, al menos por dos razones:

1. Porque puede haber variables que escapan al control de los sujetos y que, sin embargo
influyen en esos resultados. Por ejemplo, uno puede ser un buen vendedor y estar esfor-
zandose para vender, y sin embargo no vender mucho, porque el producto es malo, porque
el servicio que se ofrece es innecesario o porque la zona donde le toca vender tiene un bajo
poder adquisitivo.

2. Porque sélo explorando el proceso, lo que el empleado hace, podemos saber las razone:
del éxito o fracaso del empleado. Estas razones pueden ser fundamentales para tomar
decisiones que se perciban como justas, asi como principalmente para orientar a los
empleados y desarrollar planes de accién que permitan conseguir buenos resultados en
futuras ocasiones. De aqui se deriva que el directivo puede plantearse evaluar sélo resul-
tados si el propoésito de la evaluacidn es Unicamente el de tomar decisiones administra-
tivas (y siempre y cuando conceda poca importancia al hecho de que las decisiones se
perciban como justas, o esté seguro de que las decisiones van a ser percibidas como tales)
pero si el propésito de la evaluacion es el de desarrollar a los empleados, necesariamen-
te la evaluacion de resultados deberd complementarse con la evaluacién de procesos,
desempenios o, sencillamente, de lo que el empleado hace, y que le lleva o no a conse-
guir determinados resultados.

Otro elemento que influird en esta decisidn son las politicas de direccién. Por ejemplo, en los
ultimos afios algunas empresas se estan lanzando a gestionar a sus empleados desde las compet
cias. Evaluar el desempefio en un sistema de direccidn o gestién por competencias concedera mayc
énfasis a la evaluacion del grado en que los empleados adquieren competencias que se considere
claves para el buen funcionamiento de la empresa, y del grado en que demuestran la posesion d
dichas competencias en el trabajo diario.

3.2. ¢ Utilizaremos criterios simples, multiples o compuestos?

Se refiere al numero de medidas que, en una evaluacion determinada, vamos a obtener par:
cada trabajador (@anNo, 1992).
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Un criterio simplees una Unica medida general del éxito del trabajador, que indica su valor
global para la organizacion. Por ejemplo, n.° de ventas en pesetas, o un juicio del supervisor sobre
el rendimiento que ofrece cada uno de sus empleados en una escala del 0 al 100.

Un criterio multiplees aquel que redne en forma diferenciada diversas medidas de rendimiento
sobre el mismo trabajador, referidas a otras tantas dimensiones del trabajo que aquél realiza. Pol
ejemplo, evaluamos la cantidad de trabajo que un empleado realiza, la calidad del mismo, y el grado
en gque posee ciertas competencias que la empresa considera claves (adaptabilidad, creatividad
comparfierismo).

Un criterio compuesto, como ocurria con el simple, también ofrece una medida Unica y glo-
bal del rendimiento del trabajador, pero tal medida es el resultado de combinar diferentes evalua-
ciones sobre distintos aspectos o dimensiones del trabajo que aquél realiza. Por ejemplo, imagine-
mos que el trabajador anterior en una escala del 1 al 5 habia obtenido las siguientes evaluaciones:

e Cantidad de trabajo .......cccvvviiiiiiiee e 5
o Calidad de trab@ajo .........ccooiiiiiiiiiii 2
o Adaptabilidad ... ————— 4
o CrealiVidad ........ooooiiiiiiiei e 3
I 00 401 o T T2 1T (1) 4T TP 2

Desempefioglobal = 5+2+4+3+2 = 16

En principio, la utilizacion de un criterio simple es desaconsejable en la medida en que es
demasiado elemental y menos fiable. Los criterios simples tienen las mismas ventajas que los crite-
rios compuestos, con el inconveniente de que aquéllos son elaborados de un modo mas intuitivo, y
en consecuencia mas expuesto a errores de medida. No obstante, puede ser aconsejable su uso cui
do no existen recursos (tiempo, personal, etc.) para utilizar criterios compuestos.

Los criterios compuestos son los mas completos, dado que por una parte, proporcionan infor-
macion por dimensiones (como los criterios multiples), y por otra parte, proporcionan también un
indicador global (como los criterios simples). Este indicador global es util y necesario si se preten-
de utilizar la informacion sobre la evaluacién del desempefio para tomar decisiones administrativas.
Por ejemplo, nos permitira decidir cuanto vamos a pagar a los que han rendido 25 y cuanto a los que
han rendido 16, o a los que han ofrecido un desempefio global muy bueno o sélo bueno.

El problema que se plantea es cdmo combinar la informacién/evaluacion de las diferentes
dimensiones para dar lugar a un indicador global. En el ejemplo de arriba, se optd por sumar la pun-
tuacion obtenida en cada una de las dimensiones, pero se podria haber optado por dar un peso dife
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rencial a cada una de ellas. Por ejemplo, la empresa puede pensar que deben priorizar los trabajc
de calidad sobre la cantidad, o la demostracién de que se tienen ciertas competencias clave, y po
ello darle un mayor peso que al resto de dimensiones.

Aveces, no obstante no sera necesario obtener un indicador global del desempefio del emplea
do. Es lo que ocurre cuando la evaluacién del desempefio tiene sélo el propésito de proporcionar
feedbaclkpara contribuir al desarrollo de sus empleados. En este caso, el uso de criterios maltiples
sera lo mas adecuado.

3.3. ¢ Evaluaremos rasgos o conductas?

Esta pregunta solo tiene sentido si hemos decidido evaluar desempefios en lugar de resulta:
dos (o ademas de resultados). Esto seria un ejemplo de una escala disefiada para evaluar rasgos
caracteristicas de personalidad.

Por favor, evalle al trabajador en los siguientes aspectos. Utilice para ello una es¢ala
del 1 (nada) al 5 (mucho):

* Espiritu de superacion
» Extrovertido

* Responsable

« Diligente

A continuacién se presenta un ejemplo de una escala disefiada para evaluar conductas.

Por favor, evalle al trabajador en los siguientes aspectos. Utilice para ello una es¢ala
del 1 (nada de acuerdo) al 5 (completamente de acuerdo):

» Su aspecto externo (vestimenta e higiene) es adecuado para su puesto de trabajo
* Llega siempre puntual al trabajo
» No se ausenta del trabajo al menos que haya motivos justificados

En términos generales, resulta mas adecuada la evaluacion de conductas, dicho de otra mane
ra, de lo que la persona hace, mas que de como es la persona. Los argumentos esgrimidos en cont
de la evaluacion de rasgos los resurneA Qo (1992) asi:

1. Es muy poco fiable.
2. Es muy poco valida.

3. Describe a la persona, y no su desempefio.
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No obstante, la evaluacion de rasgos puede ser adecuada en ciertas circunstancias (p. €j., eve
luacion del potencial), basicamente, aquellas en que se pretende predecir el desempenio de la persc
na en una situacion distinta (como puede ser un futuro puesto) a aquella en la que tiene lugar su
desempefio habitual.

4. Agentes de la evaluacion del desempefio.

En este punto se trata de responder a la pregunta de «¢ quién sera la fuente o fuentes encarg
das de evaluar el desempefio de los empleados?».

De forma clasica se ha entendido que el responsable de evaluar el desempefio del empleadc
era su jefe o superior inmediato. Sin embargo, vamos a ver que son varias las personas que puede
realizar la evaluacion del desempefio: compafieros, el propio trabajador, los subordinados e incluso
en algunos casos, los clientes, usuarios del servicio, proveedores, etc.

Los criterios que permiten definir cuales de estos actores resultan mas adecuados para evaluar
han sido bien resumidos posizam (1986). Los mejores evaluadores son aquellas personas que:

1. Conocen los objetivos del puesto.
2. Observan frecuentemente la conducta y el rendimiento del ocupante del mismo.

3. Emiten juicios fiables y validos.

Tradicionalmente son los superiores inmediatos del trabajador (por tanto, no vale cualquier
superior), las personas a las que se les ha reconocido el derecho a evaluar. Mas aun, dado que much
veces la evaluacion se realiza con finalidades administrativas, es a ellos y sélo a ellos a quienes s¢
les admite desempefiar el rol de «juez» a este tipo de evaluacién aparejado. Sin embargo, debemo
hacer dos objeciones a esta ténica habitual:

1. No siempre la evaluacion del desempefio persigue fines administrativos, por lo que en esas
otras circunstancias (p. €j., fines de desarrollo), puede ser de gran interés contrastar la infor-
macion proporcionada por el jefe con la de otras fuentes. Mas aun, incluso cuando se persi-
guen fines administrativos se podrian emplear otras fuentes adicionales (p. €j., compafieros,
clientes...). No obstante ello supondria dos retos: conseguir que la informacién que propor-
cionaran fuera fiable (p. €j., usando técnicas comparativas en el caso de la evaluacion por
parte de los comparieros en lugar de escalares —mas adelante veremos las técnicas disponible
para la evaluacion—) y combinar la informacion proporcionada por las diferentes fuentes.

2. También los jefes se hallan sometidos a todas las distorsiones y errores de medida que afec:
tan a los evaluadores en general. Por ello, en determinadas ocasiones puede ser interesant
contrastar o complementar esta informacién con la proporcionada por otras fuentes, mucho
mas en la medida en que a menudo suelen fijarse en aspectos diferentes del desemperio.
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En esta linea muchas empresas optan por los sistemas de evaluacién de desempefio de 36C
en los que, teéricamente al menos, cada empleado es evaluado y evalla al mismo tiempo a su supt
rior, compafieros y subordinados, e incluso a menudo participan en la evaluacion otros agentes rele-
vantes (p. €j., clientes, usuarios, proveedores...).

5. Instrumentos de evaluacién del desempefio.

Trata de responder a la pregunta de «¢,cOmo vamos a evaluar el desempefio de nuestros emple
dos?». Tiene que ver por tanto con la eleccion de los instrumentos o técnicas mas adecuados para |
medida del desempefio. Existen dos grandes bloques de técnicas: las técnicas objetivas y las subje
tivas o de estimacion de méritos.

5.1. Técnicas objetivas.

Incluyen cualquier indicador del desempefio del trabajo que pueda ser contabilizado. Algunos
ejemplos serian:

N.° de unidades de produccion por unidad de tiempo.

N.° de errores.

Cantidad de ventas en pesetas.

+ Indices de absentismo.

« Tiempo que se emplea en realizar una tarea.
¢ N.°de accidentes y de incidentes.

« N.° de sugerencias realizadas.

5.1.1. Limitaciones de las técnicas objetivas.

En principio, podria pensarse que estas técnicas son mas adecuadas, sin embargo, present:
algunas limitaciones:

1. A veces estos indicadores objetivos estan «contaminados», ya que incluyen aspectos que
no estan bajo el control del sujeto. Por ejemplo, el tiempo que se emplea en realizar una
tarea por parte de un auxiliar administrativo necesariamente se vera influido por su herra-
mienta de trabajo (¢,es un ordenador de Ultima generacién o uno muy antiguo y muy lento,
que se «cuelga» frecuentemente?).

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 238 -157 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA EVALUACION DEL DESEMPENO | Francisco Javier Gracia Lerin

2. Amenudo encontramos que no es posible contabilizar todos aquellos aspectos que consti-
tuyen el desempefio en un puesto. Esto es, existen toda una serie de acciones que contri-
buyen al cumplimiento de las metas de la organizacion, y que por tanto deberia medirse
cuando llevamos a cabo una evaluacion del desempefio, y que, sin embargo, no pueden se!
contabilizadas. Por ejemplo, ¢,cédmo podemos contabilizar el grado en que uno ha desarro-
llado la competencia de «escucha activa»?

Por estas razones, a menudo recurriremos a técnicas subjetivas para evaluar el desempefio d
nuestros empleados.

5.2. Técnicas subjetivas.

Dentro de las técnicas subjetivasif@no (1992) distingue tres tipos: las técnicas escalares,
las técnicas comparativas y las técnicas basadas en la entrevista.

5.2.1. Técnicas escalares.

En las técnicas escalardes empleados son evaluados en base a un criterio externo, inde-
pendiente del desempefio del resto de comparfieros. Dentro de estas técnicas se encuentran las list
de verificacion, las escalas de diferencial semantico, las escalas gréaficas y/o numéricas, las escala
de eleccién forzada, las escalas de conductas observadas (BOS) y las escalas de conductas espel
das (BES) (QuANoO, 1992).

Un ejemplo de una técnica escalar seria el siguiente:

Por favor, indica el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones relativas al com-
portamiento de tu supervisor.

Transmite instrucciones con claridad

Es receptivo a las sugerencias de su equipo

Aclara las responsabilidades de cada uno

Apoya a sus subordinados en momentos dificiles

Es capaz de discutir y negociar sin imponer como criterio su mayor nivel
jerarquico

No se enfada cuando algin empleado comprueba si ha entendido las ins-
trucciones

Tiene en cuenta las opiniones de su equipo a la hora de tomar decisiones

ESCALA DE RESPUESTA

1 2 3 4 5 6 7
completamente completamente
en desacuerdo de acuerdo
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5.2.2. Técnicas comparativas.

Las técnicas comparativas son aquellas en que cada empleado es evaluado a través de la con
paracion que se establece con el resto de compafieros. Es decir, se utiliza un baremo interno al grupc
en lugar de un criterio absoluto independiente hasta cierto punto del grupo de sujetos evaluados. Ur
ejemplo de esta técnica seria el siguiente:

Por favor, ordene de mejor a peor a sus subordinados en relacion con cada una de las
dimensiones del puesto de trabajo que ocupan:

Cantidad de Calidad de Capacidad de Sentido de
trabajo trabajo formar equipo responsabilidad
1. Ortega 1. Ortega 1. Colomer 1. Mariscal
2. Menéndez 2. Mariscal 2. Menéndez 2. Ortega
3. Ferrer 3. Menéndez 3. Ortega 3. Menéndez
4. Escriche 4. Colomer 4. Mariscal 4. Colomer
5. Mariscal 5. Escriche 5. Ferrer 5. Escriche
6. Colomer 6. Ferrer 6. Escriche 6. Ferrer

Dentro de estas técnicas se encuentran las de jerarquizacion simple, jerarquizacion multiple,
jerarquizacion alternada, comparacion por pares. A mitad de camino entre las técnicas escalares )
las comparativas se encontrarian las escalas de distribucion forzeda1992).

5.2.3. La entrevista.

Finalmente, las técnicas basadas en la entrevista se apoyan en esta técnica como principa
herramienta para la evaluacion. De acuerdo cam®l (1993) hemos de afirmar que aunque la eva-
luacién es un proceso continuo, la etapa mas importante del mismo se concreta, a menudo, en l¢
entrevista de evaluacion. De hecho, el papel de la entrevista de evaluacion cuando el propdsito de e
evaluacion del desempefio es de desarrollo de empleados mas que de control es clave para su éxit

Esta entrevista, que tiene en general una periodicidad anual, afecta en su forma més corrien-
te a dos personas, un evaluador y un evaluado, siendo el primero el jefe directo del segundo. Dad:
la complejidad y la importancia de esta técnica dentro del proceso, los evaluadores deberan ser ade
cuadamente formados y entrenados. Su desarrollo, segun BeteeB(1993), responderia a las
siguientes fases: preparacion de la entrevista (que incluye avisar con suficiente tiempo, evaluar el
desempenio y disponer de suficiente tiempo y privacidad), la entrevista (que incluye las fases de revi-
sion de resultados y de competencias, de exploracién de factores internos y externos que han afec
tado al desempefio y de consensuacién de objetivos), y el seguimiento (que incluye proporcionar el

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 238 -159 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA EVALUACION DEL DESEMPENO | Francisco Javier Gracia Lerin

apoyo prometido y realizar revisiones periddicas del desempefio). La explicacién de cémo deben
realizarse las entrevistas de evaluacion del desempefio escapa al propdsito de este trabajo, aunqt
remitimos a los lectores interesados al trabajouwex gy .

5.2.4. Limitaciones de las técnicas subjetivas.

Tampoco, las medidas subjetivas estan exentas de limitaciones, las cuales tienen que ver l6gi-
camente con la naturaleza subjetiva de las mismas. La evaluacion del desempefio a través de este
medidas depende del sujeto evaluador, por lo que como es facilmente comprensible es susceptible
a numerosos sesgos. Centrarse en la evaluacion de conductas en lugar de rasgos disminuye la su
jetividad de la técnica pero no la elimina. Veamos algunos de los sesgos mas frecuentes:

» Efecto haloTendencia del evaluador a valorar positiva 0 negativamente a un empleado, en
base a un solo atributo o caracteristica del mismo, que influye poderosamente sobre el jui-
cio global del evaluador, impregnando en uno u otro sentido todas sus percepciones. Por
ejemplo, un empleado que es valorado positivamente en todos los aspectos evaluados, por-
gue le cae bien al supervisor y éste es incapaz de separar el hecho de que sea «un tio sim
pético y que no da problemas» del resto de dimensiones del desempefio que se estan eva
luando.

« Efecto de contrastd.a evaluacion de un empleado determinado se ve influida por la eva-
luacion de aquellos que han sido evaluados previamente. Por ejemplo, Juanito que es un
trabajador «normalito» recibe una evaluacién positiva porque su supervisor lo ha evalua-
do después de Felipe que es un trabajador «muy flojillox.

« Efecto de recencicEste sesgo consiste en que el evaluador otorga mayor peso a las ulti-
mas acciones del empleado a la hora de juzgar el desempeiio.

« Sesgo de generosidatendencia por parte del evaluador a juzgar a los evaluados mas favo-
rablemente de lo que corresponderia en realidad.

e Sesgo de severidaflendencia por parte del evaluador a juzgar a los evaluados méas nega-
tivamente de lo que les corresponderia en realidad.

* Sesgo de tendencia centrdéndencia a emitir juicios que no se alejan demasiado de los
valores medios.

No obstante, se pueden adoptar medidas para evitar en lo posible incurrir en estos sesgos.

Para reducir el efecto halo y el efecto de contraste conviene la utilizacion de varios jueces, y
la evaluacién por separado de cada una de las dimensiones, y cambiando el orden en que los emple:
dos son evaluados.
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Para reducir el efecto de recencia podemos acortar el tiempo entre evaluaciones, o lo que es
mas importante, concienciar al evaluador de la necesidad de hacer un seguimiento del desempefi
del evaluado durante todo el periodo entre evaluaciones.

Para reducir los sesgos de generosidad, severidad y tendencia central podemos recurrir a la:
técnicas de distribucion o de eleccidn forzada. Un ejemplo de estas técnicas seria el siguiente:

Por favor, distribuye a tus subordinados atendiendo a su desempefio en el puesto|en la
siguiente escala, teniendo en cuenta el porcentaje de empleados que pueden estar €n cada
categoria:

Excelente (5%)

Bueno o superior al término medio (25%)
Término medio (40%)

Mediocre o inferior al término medio (25%)
Deficiente (5%)

IV. AMODO DE CONCLUSION

La evaluacién del desempefio es una practica clasica en la gestion de recursos humanos, y a
mismo tiempo fundamental hoy en dia, para alcanzar los niveles de competitividad que el entorno
exige a las empresas para su supervivencia. El entorno organizacional actual presenta dos grande
rasgos: competitividad y dinamismo. Las altas demandas de competencia y de flexibilidad a las que
las empresas se encuentran sometidas repercuten sobre los empleados. Segun algunas estimacion
este entorno va a demandar a los trabajadores que eleven su competitividad entre un 30 y un 40%
(GaRrcia ECHEVARRIA, 1997). La evaluacion del desempefio se convierte en una préactica fundamen-
tal para conseguir esos niveles de competencia, implicacion, e incluso polivalencia y adaptabilidad
gue se va a requerir de los trabajadores.

Ello no implica necesariamente que la evaluacion del desempefio deba convertirse en un meca-
nismo mas de control de los trabajadores. De hecho, ésta sea probablemente una de las causas pri
cipales de las dificultades o consecuencias negativas que se han informado como resultado de la apli
cacion de la evaluacion de desempefio, y que han llevado a muchas empresas a abandonarl
prematuramente o ha frenarse en su decisién de ponerla en marcha. Las necesidades del entorr
actual demandan el empleo de la evaluacion del desempefio dentro de una cultura de desarrollo
como un elemento mas de esa cultura, que pretende el desarrollo y el aprendizaje de los empleada
como una manera de mejorar la competitividad de la empresa, al mismo tiempo que se afiade valol
al empleado, e incluso se le recompensa por sus contribuciones (p. ej., posibilidad de ligar las medi-
das de desempefio a la retribucion).

Hay que tener en cuenta que una de las implicaciones del entorno que hemos descrito a lo
largo de este trabajo para la gestién de recursos humanos es que debe renegociarse el contrato p:
colégico. El contrato psicolégico hace referencia a las percepciones reciprocas de las obligaciones

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 238 -161 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA EVALUACION DEL DESEMPENO | Francisco Javier Gracia Lerin

laborales entre las partes del contratou$seauy Parks, 1993), y guarda una relacion muy amplia

con el comportamiento de las personas en la empresa. El contrato psicoldgico que existia hasta hac
algunos afos formaba parte de un contrato social que imperaba como norma en muchos paisesy qu
se desarroll6 —salvando las diferencias— en las tres décadas posteriores a la Il Guerra Mundial. Est:
época, llamada en ocasiones «paternalista», se caracterizaba por un contrato psicolégico en el qu
la lealtad y el compromiso de los empleados se recompensaba con la seguridad en el trabajo y ur
sistema de mejoras facilmente predecible. Sin embargo, la flexibilidad en términos de relaciones
temporales y de reducciones de plantilla ha puesto en «jaque» este consenso.

En el contexto actual se abren retos muy interesantes para la gestion de recursos humanos
porque se esta demandando una mayor implicacién de los trabajadores al mismo tiempo que las
empresas adoptan formas flexibles para su supervivencia en ese entorno (contrataciones tempora
les, reducciones de plantilla...). Efectivamente, la paradoja mas importante a la que nos enfrentamos
es a la de que las empresas son incapaces de garantizar estabilidad a largo plazo en el empleo
simultdneamente, les exigen a sus empleados un mayor compromiso y un alto nivel de rendimien-
to. En este contexto, las empresas tienen que «repensar» qué van a ofrecer a cambio de esos alt
niveles de implicacion de los empleados. Seguramente, la «<empleabilidad» puede considerarse comc
uno de esos recursos a intercambiar. Quizas la empresa no pueda conseguir el compromiso del emple:
do ofreciéndole un empleo seguro, pero si asegurando que, tras su paso por la organizacion, va a s¢
mas «empleable», esto es, va a tener mas oportunidades en el mercado laboral. Y ello sélo sera cier
to si en la empresa existe una verdadera cultura de desarrollo que se preocupa y favorece el aprer
dizaje y crecimiento personal de sus empleados a través de multiples estrategias. La formacion es
importante, pero no es la Unica forma de contribuir al desarrollo de empleados. Por ejemplo, el tra-
bajo en equipo, la asignacion de tareas o responsabilidades nuevas, favorecer la autonomia en la re:
lizacién del trabajo, elitoring, el mentoring, el coachingtc., serian algunas de las multiples for-
mas a través de las cuales las empresas con culturas de desarrollo favorecen el aprendizaje y garantizi
la empleabilidad de sus empleados. La evaluacién del desempefio con propdésitos de desarrollo enca
ja perfectamente dentro de esas culturas, favoreciendo al mismo tiempo la contribucién de los emplea-
dos a la estrategia de la organizacion.

Seguramente otro de los recursos a ofrecer por parte de la empresa a los trabajadores que mue:
tran altos niveles de implicacién es la garantia de que los altos rendimientos (o desempefios) van &
ser recompensados. En nuestro pais no existe mucha tradicion al respecto, y no nos estamos refi
riendo sélo a la Administracién publica, sino que ni tan siquiera en la empresa privada esta muy
extendido, salvo para puestos directivos y de ventas. Seguramente por ahi debera avanzarse, aunqt
no somos ajenos a las dificultades que ello entrafiara. Por otra parte, esto no implica necesariamen
te que las recompensas deban ir ligadas a rendimientos individuales, sino que pueden ligarse a ren
dimientos de equipo o incluso de la organizacion en su totalidad.

En sintesis, las empresas con culturas de desarrollo estan en las mejores condiciones para con
petir en un entorno como el actual, que requiere altos niveles de implicacién y desempefio en los tra-
bajadores, al mismo tiempo que el desarrollo continuo de competencias que permitan adaptarse cor
rapidez a los cambios del ambiente. Y en esas empresas, la evaluacién del desempefio esta llamac
a jugar un papel esencial.
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ANEXO 1. Teoria X y Teoria Y (McGREGOR, 1975): dos formas de ver a los empleados

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Las personas son naturalmente haraganas, pte-
fieren no hacer nada.

Las personas trabajan en general por recompeh-
sas econdmicas y por razon de estatus.

La fuerza principal que mantiene a las person&s
productivas en sus tareas es el temor de que las
despidan o bajen de categoria.

Las personas, aunque maduras, dependen hadu-
ralmente de sus lideres.

Las personas esperan ser dirigidas desde arriba
y NO quieren pensar por su cuenta.

Las personas necesitan que les digan las cosés,
que se les adiestre en los métodos mas apropia-
dos para su trabajo.

Las personas necesitan supervisores que les vigi-
len estrechamente y puedan asi alabar el traba-
jo bien hecho y reconvenir por los errores.

Las personas se preocupan poco por lo que 8o
sean sus intereses materiales inmediatos.

Las personas necesitan instrucciones especi8i-
cas acerca de lo qué hacer y como hacerlo; las
cuestiones de politica mas general no son cosa
suya.

Las personas aprecian que las traten con corfs.
sia.

Las personas se resisten naturalmente al cafri-
bio: prefieren seguir por el camino trillado.

Los trabajos son fundamentales y hay que hacdr2.
los; las personas se eligen, adiestran y adaptan
a trabajos predeterminados.

Las personas estan formadas por la herencia,lla.
nifiez y la juventud; cuando adultas permanecen
estéticas: «loro viejo no aprende a hablar».

Las personas necesitan que las inspiren (las aréd-
guen), las empujen o las arrastren.

- 164 -

Las personas son naturalmente activas, se ffijan
metas y disfrutan de sus empefios.

Las personas buscan muchas satisfacciones en
el trabajo: orgullo en el desempefio, goce en el
progreso, sensacion de contribuir, placer en la
asociacion, estimulos de retos nuevos, etc.

La fuerza principal que mantiene a las persaonas
productivas en sus tareas es el deseo de alcan-
zar sus metas personales y sociales.

Las personas maduras aspiran a la independen-
cia, la autorrealizacion y la responsabilidad.

Las personas proximas a la situacién ven y sien-
ten lo que es necesario y son capaces de auto-
dirigirse.

Las personas que comprenden y se interesan por

su trabajo pueden idear sus propios métodos para
hacerlo mejor.

Las personas necesitan tener la sensacion de que
se les respeta por ser capaces de asumir respon-
sabilidad y de corregirse a si mismas.

Las personas procuran dar sentido a su vida iden-
tificAndose con paises, comunidades, iglesias,
sindicatos, compafiias y causas.

Las personas necesitan comprension creciente;
necesitan captar el significado de las activida-
des a las que se dedican y tienen una apetencia
de conocimientos tan vasta como el universo.

Las personas ansian un verdadero respeto por
parte de sus congéneres.

Las personas se cansan naturalmente de lo rutina-
rio, prefieren disfrutar de otras experiencias nue-
vas; todo el mundo es creativo en cierta medida.

Las personas son fundamentales y buscan tra-
bajos de autorrealizacion: los trabajos tienen que
ser proyectados, modificados y adaptados a las
personas.

Las personas crecen constantemente; nunca es
demasiado tarde para aprender, disfrutan apren-
diendo, aumentando su comprension y capacidad.

Las personas necesitan que las dejen en libertad,
las estimulen y ayuden.
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