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I Extracto:

RespEcTo a la utilizacién de la evaluacién del desempefio o del poten-
cial humano por parte de los departamentos de Recursos Humanos, hay
que constatar que se la ha infrautilizado durante largo tiempo y esto
sigue ocurriendo en la actualidad. La mayoria de las empresas utilizan
la evaluacién como un medio de conocer la forma en que trabajan sus
empleados y bonificar o penalizar a éstos segtin dichas evaluaciones.
Debido a esto, la impresién que tiene el empleado es que las evaluacio-
nes son un medio de juzgar su trabajo y son vistas con recelo.

Para que las evaluaciones tengan un sentido préctico para el empleado,
hay que evitar que sean vistas como un juicio, y adquieran su verdade-
ro valor, un instrumento que nos permita saber cudles son las deficien-
cias de nuestro personal y podamos corregirlas a través de un plan de
formacién enfocado a la superacién de esas necesidades.

Tras el estudio de diversas empresas espafiolas, se llega a la conclusién
de que el mejor modelo de evaluacién es aquel que recoge lo mejor de
las précticas que se estdn llevando a cabo. Ese modelo ideal seria el que
separa por un lado la evaluacién objetiva de los resultados empresaria-
les y por otro una evaluacién cualitativa de las competencias del perso-
nal. La primera sirve para la retribucion segtin el grado de consecucién
de los objetivos marcados, y con la segunda se evaluardn las necesida-
des de formacién de la compafifa, eliminando asi el miedo a las evalua-
ciones por parte del empleado, que ahora las verd como una posibilidad
de mejora.
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INTRODUCCION

Las practicas de evaluacion del desempefio no son nuevas; desde que el hombre dio emplec
a otro, su trabajo paso a evaluarse.

Durante mucho tiempo los administradores se preocuparon exclusivamente de la eficiencia
de la maquina, como medio de aumentar la productividad de la empresa. Esta Teoria Clasica de le
Administracién o teoria de la maquina no logro resolver el problema del aumento de la eficiencia de
la organizacién.

A partir de la humanizacioén de la teoria de la administracion y con el surgimiento de la Escuela
de las Relaciones Humanas, ocurrié una reversion de este enfoque, y la principal preocupacion de
los administradores paso6 a ser el hombre. Los mismos aspectos anteriormente colocados frente a |
magquina pasaron a colocarse ahora frente al hombre y surgieron algunas investigaciones:

» ¢Como conocer y medir la potencialidad del hombre?

« ¢Cbmo llevarlo a aplicar totalmente ese potencial?

» ¢Qué lleva al hombre a ser mas eficiente y productivo?

» ¢Cual es la fuerza basica que impulsa sus energias a la accion?

» ¢Cuales son sus necesidades de mantenimiento para un funcionamiento estable y dura-
dero?

e ¢Cual es el ambiente mas adecuado para su funcionamiento?

Con las primeras respuestas a estos interrogantes y estudios sobre la motivacién humane
surgio la Teoria Behaviorista de la Administracion, preocupada no solo del comportamiento indi-
vidual del hombre dentro de la empresa, sino, principalmente, por el propio comportamiento orga-
nizacional.
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Segun este nuevo enfoque, mediante el trabajo el hombre vislumbra consciente o inconscien-
temente las perspectivas de satisfaccién y de autorrealizacién que las actividades que desarrolla le
permitiran alcanzar.

Innumerables investigaciones revelaron ciertas aspiraciones fundamentales que condicionan
el comportamiento del hombre dentro de la empresa:

« Deseo de sentirse necesario e importante para la organizacion a la que se pertenece.
« Deseo de sentir el interés del jefe por su éxito o bienestar.

» Deseo de recibir reconocimiento y aprobacién por lo que hace, principalmente, cuando tiene
éxito y cuando produce provecho a la organizacion.

< Deseo de recibir consideracion y respeto por medio de un tratamiento capaz de mantener
SuU amor propio y su autoapreciacion.

« Deseo de participar y de sentirse integrado y satisfecho dentro de un ambiente de relacio-
nes humanas compatibles.

» Deseo de sentirse comprendido por sus superiores en cuanto a los problemas personales
gue lo afectan y que muchas veces condicionan su pensamiento y su accion.

e Percepcion de posibilidades claras de permanencia en la organizacién, de progreso y de
futuro.

 Visualizacién de los objetivos organizacionales, capaces de hacerlo sentirse orgulloso de
ser miembro de la organizacion.

Tras comentar los motivos que han llevado a la humanidad a evaluar el desempefio de las per-
sonas en sus puestos de trabajo, comentaré los motivos que me han llevado a elegir la evaluacioi
del desempefio como tema de mi proyecto del Master, asi como la finalidad del mismo y los instru-
mentos que he precisado para lograrlo.

La idea de basar mi proyecto en la evaluacion del desempefio es una idea que mantuve desd:
el primer momento en que me acerqué tedricamente al tema. Me parecié un tema que siendo de gral
importancia para las empresas y para los trabajadores, estaba siendo tratado de una forma inade
cuada, siendo una lata para los evaluadores, y un momento de estrés para los evaluados.

Considero de gran importancia el tema de la evaluacion del desempefio, ya que es la mejor herra:
mienta que tiene una organizacion para conocer como es el trabajo que esta realizando su plantilla
empezando por la alta direccion, y terminando por operarios y administrativos. El conocimiento de
estos datos es fundamental para conocer las necesidades de mejora de la organizacion, y para busc
las herramientas de correccién de los posibles errores que se puedan reconocer en el desempefio
las personas, y si hay problemas internos que hagan que el desempefio de la plantilla no sea 6ptimo
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Una vez hecho el analisis de los datos obtenidos por la evaluacién del desempefio, se podrar
detectar los problemas organizacionales y corregirlos, y se podra realizar un plan de formacién
acorde a las necesidades de los empleados y de la organizacion, lo que se conformara como u
ahorro de recursos, tanto materiales como humanos, ya que no se realizaran planes de formaciéi
desenfocados.

La finalidad que busco con la realizacién del proyecto es mostrar como esta herramienta
gue posee un potencial altisimo, si es utilizada de una forma responsable y en todas sus posibi-
lidades, en la mayoria de las empresas espafiolas se esta infrautilizando. Algunas empresas |
utilizan Gnicamente para el tema salarial, perdiendo de este modo la posibilidad de la formacion.
Y otras, la usan para realizar planes de formacién, pero no premian econdémicamente el buen
desempefio. Por estos motivos, la evaluacién del desempefio es vista como un juicio en el que
se va a penalizar o premiar al empleado, que entra en un estado de psicosis los dias previos a |
evaluacion.

Con este trabajo pretendo demostrar que es posible cambiar esa imagen que se tiene de la ev
luacion por una mucho mas enriquecedora en la que sea vista como una posibilidad de desarrollo
no sélo profesional, sino también personal.

Para lograr este objetivo he utilizado la teoria existente y he visto las practicas empresariales
gue se estan llevando a cabo, y he propuesto un sistema de evaluacién que a mi parecer puede logr
lo antes mencionado. Este modelo lo he intentado llevar a la practica en CENER, pero hay limita-
ciones que no hacen posible el modelo en su totalidad, aunque es un comienzo en el camino, que
espero nos lleve a la meta que nos hemos propuesto, crear un sistema que tenga en cuenta al emple
do y que sea (til tanto para la empresa como para el trabajador.

PRESENTACION

El trabajo que a continuacién se expone consta de tres partes diferenciadas que tratan el tem:
de la evaluacién del desempefio desde tres opticas distintas, y a la vez complementarias, ya que sc
las tres juntas las que dan el verdadero significado al trabajo.

La primera parte es una fundamentacion teérica de la evaluacion del desempefio en la que tratc
de plasmar cémo esta el tema en la teoria existente, tanto nacional como extranjera. En esta part
trato de exponer qué se entiende por evaluacion del desempefio; quiénes son las personas que fa
man parte de ella; los objetivos que se pretenden conseguir con la implantacion de estos sistemas
los beneficios que se esperan conseguir; los distintos métodos que existen para evaluar el desemps
flo; una descripcion de un proceso de evaluacion del desempefio, asi como una apreciacion critic:
de la evaluacion, mostrando los errores o problemas que pueden aparecer en la implantacion y dese
rrollo de un proceso de evaluacién del desemperio.
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En la segunda parte, expongo los casos de evaluacion del desempefio que realizan tres empre
sas espafiolas en la actualidad. Con ello pretendo plasmar tres tipos distintos de evaluacién, cada un
orientado hacia unos objetivos diferentes. Haciendo una mezcla con las mejores practicas de esta:
empresas en el campo de la evaluacién, he intentado sacar un modelo que recoja lo mejor de cad.
una de ellas y elimine lo peor.

La tercera parte es un experiencia personal vivida en primera persona dentro de la empresa
donde realizo las préacticas del Master. En esta parte se expone desde la creacién de una guia para
fijacion de objetivos, que seran parte de la evaluacion cuantitativa, pasando por la creacion de unos
valores asociados a niveles de comportamiento que seran la base de la evaluacion cualitativa, hast
una prospeccion de futuro en la que intento exponer cémo variara el sistema una vez la empresa hay:
comenzado a trabajar con competencias.

PARTE |. FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En esta primera parte pretendo dar una base tedrica al proyecto, que en sus dos siguientes pal
tes analizan, por un lado la realidad de la evaluacion del desempefio en la empresa espafiola, y pc
otro una experiencia practica vivida en primera persona de la creacion e implantacién de un sistema
de evaluacion del desempefio.

En esta parte trataré de desarrollar los aspectos que a mi parecer son los mas importantes par
comprender el significado, utilidad e inconvenientes @éwadduacion del desempefio.

1. ¢ Qué es la evaluacién del desempefio?

El procedimiento para evaluar el recurso humano se denomina comunmente «Evaluacion
del Desempefio», y generalmente se elabora a partir de programas formales de evaluacion, basa
dos en una razonable cantidad de informaciones respecto de los empleados y de su desempefi
en el cargo.

Toda evaluacion es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o
el estatus de algun objeto o persona. La evaluacion de las personas que desempefian papeles dent
de una organizacion puede hacerse mediante enfoques diferentes que reciben diferentes denomine
ciones, tales como:

«evaluacion del desempefio», «evaluacidn del mérito», «evaluacion de los empleados», «infor-
me de progreso», «evaluacion de la eficiencia funcional» y otros. Sin embargo, merece destacarse
que la evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, ya que los empleados son siempre eve
luados, sea formal o informalmente, con cierta continuidad por las organizaciones.
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Podriamos definir la evaluacion del desempefio como un proceso a través del cual una empre-
sa u organizacion mide la contribucion que le aporta un empleado. El rendimiento de un empleado
se mide durante un periodo de tiempo especifico y se evalla siguiendo unos criterios concretos y
relacionados con el trabajo.

La evaluacidn del desempefio constituye una técnica de direccion imprescindible en el
proceso administrativo. Mediante ella se pueden encontrar problemas de supervisiéon del recur-
so humano, de integracion del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa actualmente, de I
falta de aprovechamiento de potenciales mayores que los exigidos para el cargo, de motiva-
cion, etc.

Asimismo, de acuerdo con los tipos de problemas identificados, la evaluacién del desem-
pefio colabora en la determinacion y el desarrollo de una politica adecuada a las necesidades d
la empresa.

La evaluacion del desempefio debe estar fundamentada en una serie de principios basicos qu
orienten su desarrollo. Estos son:

» La evaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas en la emprese

» Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar fundamentados en informacior
relevante del puesto de trabajo.

« Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacién del desempefio.

» El sistema de evaluacion del desempefio requiere el compromiso y participacion activa de
todos los trabajadores.

« El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para aconsejar mejoras.

Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados satisfactorios en razé
de que en su desarrollo suelen aparecer distanciamientos, ya sea por sentimientos de explotaciér
indiferencia o infrautilizacién; conflictos, por resultados mal entendidos, choque de intereses o poca
muestra de aprecio; errores en la utilizacion de las técnicas y herramientas; problemas de aplicacior
por deficiencias en normas y procedimientos y otros.

La blsqueda de una metodologia de evaluacién del desempefio que sea capaz de mejorar |
interaccién entre el empleado y la empresa para el logro de un beneficio mutuo, posibilitando la
creaion de las condiciones para un adecuado desempefio, medido en términos de esfuerzo, capac
dad y percepcién de su rol en la empresa, de parte del trabajador, y de factores del entorno, es un
de los retos mas importantes del profesional de recursos humanos.
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En la busqueda de respuestas, el responsable de la gestidon de recursos humanos, al tratar ¢
definir la metodologia de evaluacién del desempefio apropiada, debe tener presente los siguientes
elementos:

< La gente optimiza su productividad cuando el trabajo que hace es algo que vale la pena
hacer, a su parecer.

« La gente suele disefiar trabajo que agregue valor si se le permite y ayuda.

< Las metas de la organizacién y las metas personales son mas faciles de conjugar cuanda
los puestos de trabajo estan definidos en términos de tareas especificas, criterios para medir
esas tareas, y competencias requeridas.

< Latarea de definir el trabajo, revisar el desempefio y, consecuentemente, programar el futu-
ro es doble, pues requiere profunda involucracion del supervisor y del trabajador.

De acuerdo con lo anterior, evaluar el desempefio supone el desarrollo de un proceso que se
inicia con la programacién de las tareas por parte de la organizacion y del trabajador, bajo un esque-
ma que permita al mismo expresar su concepto sobre si mismo en su actividad laboral y los meca-
nismos que estiman convenientes para mejorar su nivel de productividad y satisfaccion, sus necesi-
dades y aspiraciones. De esta manera, evaluar el desempefio requiere que, tanto el supervisor-evaluad
como el trabajador-evaluado, evalten en profundidad y determinen las causas del desempefio; ye
sea insatisfactorio, para eliminarlas, o exitoso, para que se repitan.

2. ¢Quién participa en la evaluacion?

Aunque el disefio del proceso de evaluacion del desempefio suelen realizarlo los profesiona-
les del departamento de Recursos Humanos de la empresa, la evaluacién del desempefio de un emple
do lo suele llevar a cabo el supervisor o los supervisores o el director o directores del empleado (aquel
que revise el trabajo diario del empleado). Los mas recientes desarrollos en el mundo de las eva-
luaciones también incluyen la participacion de otras personas que evallan al empleado, como pue-
den ser clientes, comparieros, miembros del equipo, otros directores que quieran presentar informes
directos sobre él. En la actualidad se solicita a los empleados que se evallen a si mismos. El futurc
de las evaluaciones se orienta hacia la informatica, se haran en parte a través de evaluaciones gen
radas por ordenador o en vivo, en conferencias personales de tres o cuatro personas, en las que
empleado informa a diversos directores.

Puede existir una centralizacién para la evaluacion del desempefio, en cuyo caso se atribuye
a un érgano perteneciente al area de Recursos Humanos; en otros casos puede ser atribuida a ut
Comisién de Evaluacion del Desempefio, en la que la centralizacién cuenta con participacion de eva-
luadores de diversas areas de la empresa, o puede realizarse totalmente descentralizada, fijandos
en la persona del empleado, con alguna parte de control por parte del superior directo.
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En términos generales, se utiliza un sistema centralizado en cuanto al proyecto, construccién
e implantacion del sistema y descentralizado en cuanto a la aplicacion y ejecucion.

2.1. El supervisor directo.

El desarrollo y la administracion del plan de evaluacién del desempefio no es funcién exclu-
siva del 6rgano de Recursos Humanos, sino que es responsabilidad de linea y debe asesorarse de
asistencia del 6rgano de Recursos Humanos. La persona encargada de evaluar apstsprl
pio jefe,quién mejor que nadie tiene o debiera tener las condiciones para hacer el seguimiento y veri-
ficar el desempefio de cada subordinado, diagnosticando cuales son sus fortalezas y debilidades. Si
embargo, los jefes directos no poseen el conocimiento especializado para poder proyectar, mante:
ner y desarrollar un plan sistematico de evaluacion del desempefio de su personal, que es funciér
del érgano de Recursos Humanos, quien proyecta, fija y posteriormente realiza el seguimiento y con-
trol del sistema, mientras cada jefe aplica y desarrolla el plan dentro de su circulo de accion. De este
forma, el jefe mantiene su autoridad de linea y evalla el trabajo realizado por los subordinados
mediante el esquema trazado por el plan, mientras el érgano de Recursos Humanos mantiene su aut
ridad asesorando a todas las jefaturas por intermedio de orientacién e instrucciones necesarias par
la buena aplicacion del plan.

2.2. El empleado.

Algunas empresas utilizan el sistema de autoevaluacién por parte de los empleados como un
método de evaluacion del desempefio. Este método es poco comun, ya que se requiere de un bue
nivel cultural, equilibrio emocional y de capacidad para realizar una autoevaluacion, libre de subje-
tivismo y distorsiones personales. Puede ser aplicado con relativo acierto a personal universitario
gue ocupa elevadas posiciones en la empresa. En este método, el mismo empleado llena el cuestic
nario y posteriormente lo somete a su superior y juntos analizan los resultados, las medidas que debe
tomarse y los objetivos del desempefio que deben ser alcanzados. Este método no puede ser de en
ra responsabilidad del empleado porque:

« Puede existir heterogeneidad de objetivos, con criterios de patrones individuales de com-
portamiento profesional.

» No siempre se cuenta con las condiciones de autoevaluacion, dentro de los requisitos esta-
blecidos por el sistema, lo cual puede provocar distorsiones y pérdida de precision de los
mismos.

» Los puntos de vista de los empleados dificilmente coinciden con los de su superior sobre
la evaluacion del desempefio.

» Los objetivos del desempefio pueden tornarse demasiado personales y subjetivos.
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2.3. Recursos Humanos.

El departamento de Recursos Humanos es un asstdfque ayuda al cumplimiento de las
politicas de la organizacién e implementa los resultados de las evaluaciones, y vela por la objetivi-
dad del sistema.

Recursos humanos tiene un papel preponderante en la evaluacién del desempefio pero ejerci
do desde un lugar diferente al de evaluador y evaluado:

« Es un asesor stafbn una tarea técnica a su cargo.

< Disefia la herramienta o controla al consultor que la disefia, y conduce la relacién con el
consultor proveedor.

e Ayuda a su implementacion y cumplimiento, con su funcién de entrenamiento de los futu-
ros evaluadores.

* \ela por la objetividad del sistema.

¢ Administra la herramienta.

También corresponde al departamento de Recursos Humanos, y en especial a su director,
estampar la firma en el impreso final de la evaluacién dando su conformidad a los resultados y velan-
do por que no haya distorsiones entre evaluador y evaluado. En este documento también firman el
evaluado, el evaluador y el jefe directo del evaluador.

2.4. La comisién de evaluacién del desempefio.

En algunas empresas la evaluacién del desempefio puede ser atribuida a una comision espe
cialmente designada para este fin y constituida por individuos pertenecientes a diversos érganos o
departamentos. La evaluacion en este caso es colectiva y cada miembro tiene igual participacion y
responsabilidad en los juicios.

Generalmente esta comision esta formada por miembros permanentes y transitorios. Los miem-
bros permanentes y estables participaran en todas las evaluaciones y su papel sera el mantenimier
to del equilibrio de los juicios, de la atencién de los patrones y de la consistencia del sistema. Dentro
de los miembros permanentes deberd estar un representante de la alta direccion de la empresa, ¢
ser posible el propio presidente, quien a su vez asumira la presidencia de la comision; el responsa-
ble del area de Recursos Humanos y algunos otros especialistas de esta area y de ser posible algt
ejecutivo del area de Organizacion y Métodos.
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Los miembros transitorios o interesados que participaran exclusivamente en las evaluaciones
de los empleados, directa o indirectamente unidos a su area de actuacion, tendran el papel de brin
dar las informaciones respecto de los evaluados y proceder a su evaluacion.

Mientras que los miembros transitorios evallan y juzgan a sus subordinados directos o indi-
rectos, los miembros permanentes tratan de mantener la estabilidad y homogeneidad de las evalue
ciones, para evitar distorsiones en los métodos de evaluacion establecidos.

Ejemplo de una comisién de evaluacion del desempefio

Miembros estables permanentes

Presidente o Director.
Director de Recursos Humanos.
Especialista en evaluacion del desempefio.

Ejecutivo de organizacion y métodos.
Miembros transitorios o provisionales

Director del area.
Gerente del Departamento.
Jefe de la Seccion.

Supervisor del evaluado.

La empresa necesita estar muy bien preparada e integrada para desarrollar la evaluacién po
medio de comisiones.

3. Objetivos de la evaluacién del desempefio.

La evaluacién del desempefio no puede restringirse a un simple juicio superficial y unilateral
del jefe respecto del comportamiento funcional del subordinado; es necesario descender mas pro-
fundamente, localizar las causas y establecer perspectivas de comun acuerdo con el evaluado.

Si se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el evaluado, debe no solamente tener cons
cimientos del cambio planeado, sino también por qué y como debera hacerse si es que debe hacerse.
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La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, medio o herra-
mienta para gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus objetivos podemos sefialar el desa-
rrollo personal y profesional de sus colaboradores, la mejora permanente de los resultados de la orga
nizacion y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de mutua compren
sion y adecuado dialogo en cuanto a lo que se espera de cada uno y la forma en que se satisfacen |
expectativas y se mejoran los resultados.

Habitualmente se piensa que las evaluaciones del desempefio se utilizan para decidir si
se aumentan los salarios 0 no, o a quién hay que despedir. Esto puede ser cierto en ocasiones
pero el significado de las evaluaciones del desempefio es mucho mas rico y tiene otras impli-
caciones en la relacion jefe-empleado y en la relacién més perdurable entre la empresa y los
empleados.

En forma sintética, las evaluaciones del desempefio son Utiles y necesarias para:

¢ Lavinculacién de la persona al cargo. Una evaluacién del desempefio debe realizarse siem-
pre con relacion al perfil del puesto. Soélo se podra decir si una persona se desempefia bien
o mal, en relacién con lo que se espera de él en el puesto.

« Entrenamiento.

< Promociones y remuneracion.

« Incentivos por el buen desempefio.

« Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados.

* Autoperfeccionamiento del empleado.

 Informaciones basicas para la investigacion de Recursos Humanos.

« Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

» Estimulo a la mayor productividad.

« Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio de la empresa.
< Retroalimentacién con la informacién del propio individuo evaluado.

» Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc.
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4. Beneficios de la evaluacion del desempefio.

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden ser presentados en tre
facetas:

1. Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de determinar su plena
aplicacion.

2. Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso basico de la organiza-
cion y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente, dependiendo, por supues-
to, de la forma de administracion.

3. Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos
los miembros de la organizacién, teniendo presentes por una parte los objetivos organiza-
cionales y, por la otra, los objetivos individuales.

Cuando un programa de evaluacion del desempefio esta bien planeado, coordinado y desa:
rrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios
son, generalmente, el evaluado, el jefe, la empresa y la comunidad.

4.1. Beneficios para el individuo.

» Conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa mas valoriza en su:
funcionarios.

« Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio y asimismo, segu
él, sus fortalezas y debilidades.

» Conoce cudles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempe
filo (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el evaluado debera tomar por
iniciativa propia (autocorreccion, esmero, atencién, entrenamiento, etc.).

« Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica para su autodesarrollo y auto-
control.

» Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para motivar a
la persona y conseguir su identificacion con los objetivos de la empresa.

« Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores.

» Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores esfuerzos y vela
por que esa lealtad y entrega sean debidamente recompensadas.
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< Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma las medidas dis-
ciplinarias que se justifican.

4.2. Beneficios para el jefe.

El jefe tiene oportunidad para:

< Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base
variables y factores de evaluacion y, principalmente, contando con un sistema de medida
capaz de neutralizar la subjetividad.

« Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos.

« Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles comprender la meca-
nica de evaluacion del desempefio como un sistema objetivo y la forma como se esta desa-
rrollando éste.

< Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su unidad de manera que
funcione como un engranaje

4.3. Beneficios para la empresa.

La organizacioén se beneficia porque:

« Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y defi-
nir la contribucion de cada individuo.

< Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas
areas de actividad, seleccionar a los que tienen condiciones de promocion o transferen-
cias.

« Puede dinamizar su politica de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los indivi-
duos (no solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y desarrollo per-
sonal), estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

» Sefala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos.

< Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las normas
y procedimientos para su ejecucion.

« Invita a los individuos a participar en la solucién de los problemas y consulta su opinion
antes de proceder a realizar algin cambio.

-138 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 250

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



| EVALUACION DEL DESEMPENO | Santiago Isaias Poncela Martinez

5. Métodos de evaluacion del desempefio.

La evaluacion del desempefio puede efectuarse por medio de técnicas que varian intensament
no solo de una a otra empresa, sino aun dentro de la misma empresa, segun sea el nivel de persor
y de actividad que desempefie.

Podemos diferenciar en cuanto a los métodos de evaluacion del desempefio aquellos que st
basan en evaluaciones sobre actuaciones pasadas y aquellos que se centran en el desempefio futu

5.1. Métodos de evaluacion basados en el desempefio durante el pasado.

Los métodos de evaluacién basados en el desempefio pasado tienen la ventaja de versar sobi
algo que ya ocurrid y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la imposi-
bilidad de cambiar lo que ocurrié. Las técnicas de evaluacién mas comunes son:

» Escalas de puntuacién: el evaluador debe conceder una evaluacién subjetiva del desen-
volvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluacion se basa
Unicamente en las opiniones de la persona que confiere la calificacidon. Se acostumbra
conceder valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios com-
putos. Algunas empresas acostumbran vincular la puntuacion obtenida a los incremen-
tos salariales.

Sus ventajas son la facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo, los evaluadores
requieren poca capacitacion y se puede aplicar a grupos grandes de empleados.

Las desventajas son numerosas: es muy probable que surjan distorsiones involuntarias en
un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos especificos de desempefio de
puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. La retroalimentacion también se ve menos-
cabada, porque el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes ¢
reforzar los adecuados cuando se administra una evaluacion de caracter tan general.

- Lista de verificacién: requiere que la persona que otorga la calificacion seleccione ora-
ciones que describan el desenvolvimiento del empleado y sus caracteristicas. El eva-
luador suele ser el supervisor inmediato. Independientemente de la opinién del super-
visor, el departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista
de verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el nom-
bre delista de verificacion con valore&stos valores permiten la cuantificacion. Si en
la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una descripcién pre-
cisa del desempefio del empleado. A pesar de que este método es practico y estandari-
zado, el uso de afirmaciones de caracter general reduce el grado de relacién que guar-
da con el puesto especifico.
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Las ventajas son la economia, la facilidad de administracién, la escasa capacitacion que
requieren los evaluadores y su estandarizacion. Las desventajas son la posibilidad de dis-
torsiones, interpretacién equivocada de algunos puntos y la asignacion inadecuada de valo-
res por parte del departamento de personal, ademas de la imposibilidad de conceder pun-
tuaciones relativas.

Método de seleccion forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva
del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra. Con frecuencia,
ambas expresiones son de caracter positivo 0 negativo. En ocasiones, el evaluador debe
seleccionar la afirmacion mas descriptiva a partir de grupos de 3 6 4 frases. Independientemente
de las variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorias determinadas de ante
mano, como la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las relaciones interpersonales. El
grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar sumar
do el nimero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resul-
tados pueden mostrar las areas que necesitan mejoramiento.

Tiene la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es facil de apli-
car y se adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es practico y se estandariza cor
facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se basa pueden no estar especifica:
mente relacionadas con el puesto.

Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempefio. Un
empleado puede percibir como muy injusta la seleccién de una frase sobre otra.

Método de registro de acontecimientos criticos: requiere que el evaluador lleve una bita-
cora diaria (o un archivo en computadora), el evaluador consigna las acciones mas desta-
cadas (positivas o negativas) que lleva a cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimien-
tos tienen dos caracteristicas: se refiere exclusivamente al periodo relevante a la evaluacion,
y se registran solamente las acciones directamente imputables al empleado, las acciones
gue escapan a su control solo se registran para explicar las acciones que lleva a cabo el eva
luado.

Es util para proporcionar retroalimentacion al empleado. Reduce el efecto de distorsién por
acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los registros que lleve
el evaluador. Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de
detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de
evaluacion afiaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta el efecto distor
sién que ejercen los acontecimientos recientes. Incluso cuando el supervisor va registran-
do todos los acontecimientos, el empleado puede considerar que el efecto negativo de una
accion equivocada se prolonga demasiado.

Escalas de calificaciéon conductual: utilizan el sistema de comparacion del desempe-
fio del empleado con determinados parametros conductuales especificos. El objetivo es
la reduccion de los elementos de distorsidn y subjetividad. A partir de descripciones de
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desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas de disefiadores del puesta
otros empleados y el supervisor, se determinan parametros objetivos que permiten medir
el desempefio.

Una seria limitacion del método radica en que el método sélo puede contemplar un niime-
ro limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de administracion practica. La
mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se
reduce la efectividad de este enfoque.

« Método de verificacién de campo: un representante calificado del personal participa en
la puntuacién que conceden los supervisores a cada empleado. El representante del depar
tamento de personal solicita informacion sobre el desempefio del empleado al supervisor
inmediato. A continuacion, el experto prepara una evaluacion que se basa en esa informa-
cion. La evaluacion se envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta prime-
ro con el experto de personal y posteriormente con el empleado. El resultado final se entre-
ga al especialista de personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones. La participacion
de un personal calificado permite que aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero
es probable que el aumento en el costo haga que este método sea caro y poco practico.

Una variante se emplea en puestos donde la evaluacion del desempefio puede basarse €
un examen de conocimientos y habilidades. Los expertos provienen tanto del area técnica
como del departamento de personal. Los examenes pueden ser de muchos tipos y para qus
sean Utiles deben ser confiables ademés de estar validados.

« Métodos de evaluacién en grupodos enfoques de evaluacién en grupos pueden dividir-
se en varios métodos que tienen en comun la caracteristica de que se basan en la compare
cion entre el desempefio del empleado y el de sus compafieros de trabajo. Por lo general,
estas evaluaciones son conducidas por el supervisor.

Son muy Utiles para la toma de decisiones sobre incrementos de pago basados en el méri-
to, promociones y distinciones, porque permiten la ubicacién de los empleados de mejor a
peor. Con frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al empleado.

Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de estos métodos: en la organizacién siem-
pre se efectian comparaciones, y estos métodos son méas confiables para el empleado. L
confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de puntuacién y no por reglas y
politicas externas.

» Meétodo de categorizacion: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una escala de
mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados superan a otros, pero no es sencill
estipular por cuanto.

Este método puede resultar distorsionado por las inclinaciones personales y los aconteci-
mientos recientes, si bien es posible hacer que intervengan dos o mas evaluadores. Su ven
taja es la facilidad de administracion y explicacién.
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« Método de distribucién forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en
diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion debe colocarse en cada
categoria.

Las diferencias relativas entre los empleados no se especifican, pero en este método se eli-
minan las distorsiones de tendencia a la medicién central, asi como las de excesivo rigor o
tolerancia.

Dado que el método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible
gue algunos se sientan injustamente evaluados. Una variante es el método de distribucién
de puntos (cuando el evaluador tiene que otorgar puntos a sus subordinados).

« Método de comparacion por parejas: el evaluador debe comparar a cada empleado con-
tra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. La base de la comparacién es, por lo
general, el desempefio global. El numero de veces que el empleado es considerado supe-
rior a otro se puede sumar, para que constituya un indice.

Aungue sujeto a fuentes de distorsion por factores personales y acontecimientos recientes,
este método supera las dificultades de la tendencia a la medicion central y excesiva benig-
nidad o severidad.

5.2. Métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro.

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del empleado o el
establecimiento de objetivos de desempefio.

< Autoevaluaciones: llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede constituir
una técnica muy Util, cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual. Es mucho menos
probable que se presenten actitudes defensivas.

Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las areas que necesitan mejorar-
se, pueden resultar de gran utilidad para la determinacién de objetivos personales a futuro.
El aspecto méas importante de las autoevaluaciones radica en la participacion del emplea-
do y su dedicacién al proceso de mejoramiento.

« Administracién por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el empleado esta-
blecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo ideal es que estos objeti-
VOs se establezcan por mutuo acuerdo y que sean mensurables de manera objetiva.

Los empleados se encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos
por haber participado en su formulacion, ya que pueden medir su progreso y efectuar ajus-
tes periddicos para asegurarse de lograrlos. Afin de poder efectuar estos ajustes, sin embar-
go, es necesario que el empleado reciba retroalimentacion periddica.
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Los empleados obtienen el beneficio de caracter motivacional de contar con una meta espe-
cifica. Los objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar nece-
sidades especificas de desarrollo por parte del empleado.

Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiado ambiciosos y
en otras se quedan cortos. Es probable, ademas, que los objetivos se centren exclusivament
en la cantidad, porque la calidad resulta mas dificil de medir.

Cuando empleados y supervisores consideran objetivos que se miden por valores subjeti-
VOS se necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay factores de distorsion qu
puedan afectar la evaluacion.

» Evaluaciones psicolégicascuando se emplean psicologos para las evaluaciones, su fun-
cion esencial es la evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio anterior.

La evaluacién consiste en entrevistas en profundidad, examenes psicoldgicos, conversa-
ciones con los supervisores y una verificacién de otras evaluaciones. El psicélogo prepara
a continuacién una evaluacion de las caracteristicas intelectuales, emocionales, de moti-
vacion y otras mas, que pueden permitir la prediccién del desempefio futuro.

El trabajo de un psicélogo puede usarse sobre un aspecto especifico o puede ser una eva
luacion global del potencial futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden tomar deci-
siones de ubicacion y desarrollo. Debido a que este procedimiento es lento y costoso, gene-
ralmente se reserva a gerentes jévenes y brillantes.

» Métodos de los centros de evaluacion: son una forma estandarizada para la evalua-
cién de los empleados, que se basa en tipos multiples de evaluacion y maltiples eva-
luadores.

Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran gran
potencial de desarrollo a futuro. Con frecuencia, se hace venir a un centro especializado a
los empleados con potencial y se les somete a una evaluacion individual. A continuacion,
se selecciona a un grupo especialmente idoneo para someterlo a entrevista en profundidad,
examenes psicoldgicos, estudio de antecedentes personales, hacer que participen en mese
redondas y ejercicios de simulacién de condiciones reales de trabajo, actividades en las que
van siendo calificados por un grupo de evaluadores.

Los veredictos de los diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados objeti-
vos. Este método es costoso en términos de tiempo y de dinero. Requiere ademas separa
de sus funciones al personal que esta en evaluacion. Los resultados pueden ser muy Utiles
para ayudar al proceso de desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion.

Las dos técnicas mas importantes en la evaluacion del rendimiento dentro de un sistema de
gestion de recursos humanos basado en competencias son:
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* La entrevista de evaluacion.

La evaluacion del desempefio exige la realizacion de una serie de actividades y el mante-
nimiento de contactos mas o menos formales entre superior y subordinado, de forma que
este proceso de evaluacidn continua se convierta en un sistema de direccion, apoyado en
un constante didlogo entre ambos.

Todos estos contactos se formalizardn una vez al afio en la entrevista de evaluacion, en la
gue se analizan los progresos del empleado, sus puntos fuertes y débiles, siempre con el
objetivo de conocer su eficacia y eficiencia en el puesto, asi como la forma mas adecuada
de favorecer su desarrollo personal y profesional.

* La evaluacion de 360°.

Es una técnica de evaluacion que se apoya en la utilizacion de superiores, compafieros,
subordinado e, incluso, clientes, para evaluar el desempefio de una persona y definir sus
necesidades de formacion. SiguiendarpQA ! el grado de aceptacion de la evaluacion

es més alto cuando la evaluacion la realizan al menos ocho personas.

Aunque es una técnica relativamente reciente y que, por su alto coste, se utiliza fun-
damentalmente para empleados que ocupan puestos medios y altos en la empresa,
estoy de acuerdo con®¥p y PaynNE (1998)2 cuando dicen que por sus buenos resul-
tados, se utilizara cada vez mas, puesto que se adapta perfectamente al enfoque de
competencias.

La evaluacién 360° consiste en llevar a cabo una reunién en la que los evaluadores emiten
Sus juicios sobre la persona evaluada y, posteriormente, se discuten las distintas opiniones
hasta llegar a una evaluacion comudn y a un plan de desarrollo, en funcién de las necesida-
des de formacion que presenta en su trabajo el evaluado.

Posteriormente se hace un informe Unico que el superior directo del evaluado discute con

él. Es importante que todos los aspectos incluidos en la evaluacion se apoyen en compor-
tamientos y hechos observables, de tal modo que las posibles discrepancias entre los eva-
luadores y el evaluado, se puedan analizar y discutir de forma objetiva.

1 cipoLLa, Larry. 1999.
2 Woon, R. y RynE, T. (1998). Evaluacién y seleccién basadas en competencias.
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6. El proceso de evaluacion del desempefio

La implantacion de un programa de evaluacion del desempefio exige seguir un proceso siste-
matico, adaptado a cada empresa, en funcién de sus necesidades y caracteristicas particulares. S
embargo, en general, las fases que se siguen generalmente son las siguientes:

1. Aspectos previos.

Antes de iniciar la implantacion del programa de evaluacién del desempefio, es preciso que
se hayan definido claramente los objetivos y planes estratégicos de la empresa, a partir de
los cuales se habran definido los de las distintas areas funcionales de la organizacién.
Asimismo, se deben haber definido los perfiles de exigencia de los puestos, que incluiran

las competencias y el nivel en el que las deberan reunir sus ocupantes.

De esta forma, los objetivos que debera alcanzar cada empleado, segin la unidad funcio-
nal a la que pertenece y el puesto que ocupa, se derivaran directamente y estaran integra
dos con los objetivos y planes estratégicos de la empresa.

2. Definicién de los objetivos del programa.

Es preciso que los objetivos que se pretenden alcanzar con el programa de evaluacion del
desempefio estén perfectamente definidos antes de dar los siguientes pasos. Ademas d
conocer las aplicaciones que se van a dar a los resultados obtenidos.

3. Preparar los instrumentos de evaluacion.

Los instrumentos mas utilizados en la evaluacion del desempefio han adoptado la forma de
escalas, que se cumplimentan a lo largo de una entrevista entre el evaluador y el evaluado.
Sin embargo, con la adopcién del enfoque de competencias, las escalas han ido perdiendc
importancia, para dejar paso a otros instrumentos, fundamentalmente, como se dijo con
anterioridad, la entrevista de evaluacion y la evaluacién 360°, en los que las escalas se uti-
lizan como una ayuda para evaluadores y evaluados.

4. Preparar el manual de evaluacion.

Es el documento que servira de base y de guia para llevar a cabo las evaluaciones, por lo
gue se incluira en él toda aquella informacién necesaria sobre criterios, proceso y aplica-
cion de los resultados. El manual deberd ser conocido tanto por los evaluadores como por
los evaluados.

3 PerepaMARIN, Santiago y BRRocAL BERROCAL, Francisca. 2001
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5. Informar a la organizacion.

Se deberé informar de los objetivos del programa de evaluacién del desempefio a toda la
organizacion, empezando por los directivos y mandos y llegando hasta los niveles mas bajos
del organigrama de la empresa. Este aspecto es basico si realmente se desea que exista |
implicacion y participacion de todos los miembros de la organizacion.

Con respecto a los representantes de los trabajadores, la mejor postura es incluirlos en el
proceso, de forma que puedan ratificar la objetividad del mismo. Si las principales aplica-
ciones de los resultados de las evaluaciones se van a centrar en temas salariales y de for
macion, estos aspectos suelen ser negociados con dichos representantes, por lo que es pre
ferible que participen en el programa desde el principio.

6. Formar a los evaluadores y evaluados.

La actuacion de los evaluadores y evaluados es la pieza clave en el programa de evalua-
cion del desempefio, por lo que debe prestarsele una especial atencion, a través de un pro-
grama de formacion que deberd incluir los siguientes temas:

i. Siauln no se ha implantado en la empresa un sistema de gestion de recursos humanos
por competencias, se deberd formar a evaluadores y evaluados sobre el significado e
implicaciones del proceso.

ii. Importancia y utilidades de la evaluacion del desempefio, incidiendo en las ventajas
gue se pueden obtener de la misma, tanto la empresa como las personas.

iii. El método y los instrumentos de evaluacién que se van a emplear. Es preciso insistir
en dos aspectos: la importancia de la autoevaluacién por parte del empleado, y la forma
de preparar, realizar y evaluar la entrevista de evaluacion, asi como en la forma de uti-
lizar correctamente los instrumentos que se vayan a empleatr.

iv. Los posibles errores que se puedan cometer en la evaluacion del desempefio y la forma
de prevenirlos.

7. Implantacion del sistema.

Es el momento de poner en marcha la evaluacién. Hay que seguir una serie de etapas:

» Estudio piloto.Se debe probar el sistema disefiado antes de implantarlo en toda la
empresa. Para ello se seleccionara un area de la organizacién y se aplicara el pro-
grama, sin que los resultados del mismo tengan ningln tipo de consecuencias sala-
riales para los empleados. Los resultados se utilizaran para conocer la eficacia del
sistema y los posibles errores.
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« RevisionesEn base a los resultados obtenidos en el estudio piloto, se introducen, en el
sistema, las modificaciones necesarias.

» Implantacion del sistem&s el momento de llevar a cabo la evaluacion del desempefio
de toda la empresa. Es aconsejable que no se utilice la primera evaluacion para fijar los
incrementos salariales, y simplemente informar a los empleados de como habria influi-
do en su salario la evaluacion realizada, y esperar a la evaluacion siguiente para dar todo
su sentido a la evaluacion.

8. Aplicacion de los resultados.

Es el momento de aplicar los resultados de las evaluaciones del desempefio a la elabora-
cion de planes salariales, a la definicion de necesidades de formacion, a la elaboracién de
planes de carrera, etc.

9. Seguimiento y actualizacion del sistema.

Es preciso, si queremos que el sistema disefiado mantenga su fiabilidad, que se haga ur
seguimiento del mismo. Para comprobar la validez del sistema, se comparan los resultados
de la evaluacién del desempefio con criterios externos referidos a los resultados de las areas
clave de la empresa.

Con respecto a la fiabilidad, sera preciso trabajar con técnicas que nos informen sobre la
consistencia interna del sistema utilizado. La utilidad se estudiara en base al andlisis de
cémo la introduccion del programa de evaluacién del desempefio ha contribuido a la con-
secucién de los objetivos empresariales, como mejora de la eficacia, de la eficiencia, del
clima laboral o de la seguridad.

7. Apreciacion critica de la evaluacién del desempefio.

Aunque la evaluacién del desempefio sea definida como una técnica de mejoramiento de
la empresa, se puede acompafiar de objetivos relacionados con la justificacién de salarios, eli-
minacién de funcionarios no aptos, con la correlacion de la situacion del individuo con los resul-
tados obtenidos, etc. De tal forma que esos objetivos son seriamente dafiados por los siguiente:
obstaculos:

« Dificultades en reunir informacién y mantenerla actualizada.

» Desconfianza en cuanto a la utilizacién de esas informaciones.

* Forma de conducir la entrevista de evaluacion como si fuera una tarea de rutina.
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Barreras que perjudican el proceso de evaluacién del desempefio.

1. Barreras metodoldgicas, inherentes a los formularios y al funcionamiento de los métodos
de evaluacion:

+ Dificultad en la recoleccion de la informacién sobre el desempefio.

+ Dificultad de andlisis del desempefio del individuo.

2.Barreras de conducta profesionatomo recelos, preocupaciones y prejuicios que se desa-
rrollan en las personas que evallan y que estan siendo evaluadas:

« Obstaculos politicos, ya que la mayoria de las personas cree que el superior conduce el
método de evaluacion seguin sus conveniencias personales.

« Obstaculos interpersonales, que surgen de la confrontacién cara a cara, del evaluador
con el evaluado en las entrevistas.

Para tratar de obviar estas situaciones, debe capacitarse adecuadamente a los evaluadores,
buscarse el método de evaluacion acorde con el tipo de empresa, el empleado, y los objetivos pot
determinarse.

Existen ademas, cinco problemas principales de la escala de calificacion para la evaluacion
gue pueden socavar la eficacia de herramientas de evaluacion:

» Estandares poco claros: los cuales se dan con métodos que quedan abiertos a la interpre-
tacion.

« Efecto del halo en donde una caracteristica determinada influye en la calificacién con res-
pecto a otras caracteristicas.

» Tendencia central: cuando se tratan de evitar los nUmeros extremos en la calificacion, y
se brinda una hacia los puntos medios.

« Lenidad o rigidez: cuando existe una tendencia por parte de los subordinados a emplear
calificaciones extremas, ya sean muy altas, o muy bajas.

« Sesgo: cuando factores independientes del desemperio real son utilizados para la califica-
cion (edad, raza, sexo).

Con el fin de lograr el pleno desarrollo de las capacidades de los empleados y, por ende, de la
organizacién misma, deben corregirse estas y otras situaciones, para buscar la evaluacion en formi
Optima y que realmente logre sus objetivos.

-148 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 250

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



| EVALUACION DEL DESEMPENO | Santiago Isaias Poncela Martinez

PARTE Il. EXPERIENCIAS PRACTICAS DE LA EMPRESA ESPANOLA

En la segunda parte del proyecto se analizan tres empresas espafiolas en las que la evaluacion c
desempefio se ha convertido en una herramienta clave en su sistema de gestion de recursos humano:

Por un lado se hace un analisis minucioso de la empresa «Loewe», mostrando como es el sis-
tema y cémo lo implantaron. Y por otro lado se examinan de forma mas superficial dos empresas
espafiolas que por no poder desvelar sus nombres llamaré empresa «A» y empresa «B».

Tras el andlisis de estas empresas, que han buscado la excelencia de sus empleados a través
la evaluacion del desempefio, he intentado mostrar mediante la unién de las mejores practicas de cad
una de ellas sacar un modelo de evaluacion ideal, que sirva para optimizar recursos y tiempo a la hor:
de implantar un sistema de evaluacién del desempefio y que se acerque lo mas posible al ideal.

Como se aprecia, ademas de unir los puntos fuertes de las empresas analizadas, he intentado e
minar los puntos débiles de éstas, que, por lo general, coincidian, para la realizacion del modelo ideal.

Mi sistema ideal lo he basado en empresas que ya hayan jugado con la gestion por compe-
tencias, esto es, que trabajen con las competencias como sistema de gestion integral de Recursc
Humanos, que estén implantandolo o pensando en la implantacién a corto plazo.

Es necesario recordar que este sistema no tiene por qué funcionar en todas las empresas y
gue esta muy determinado por la cultura empresarial en la que se mueva la compafiia. No se podrii
dar por ejemplo en compafiias muy individualistas y paternalistas donde no se fomenta el trabajo en
equipo y donde se quiere controlar todo desde la clspide de la piramide de poder. Es mas bien ur
sistema adecuado a aquellas empresas con organigramas planos o en proceso de aplanamiento, dor
la delegaciéon ocupa un lugar importante, claro esta, que es una delegacién responsable.

1. El caso de «Loewe%

El inicio del sistema de evaluacion.

«Loewe» pertenece a una multinacional del sector del lujo, LVMH, y el colectivo al que se
dirigié este proyecto era el personal que configuraba la red comercial de tiendas. Hasta ese momen
to la retribucién del colectivo de vendedores estaba formado por una parte fija y una variable en fun-
cion de las ventas individualestratandose de una formula exclusiva para este grupo.

4 Capital Humand\.° 156.

5 Lo que fomenta este tipo de retribucion es un individualismo exacerbado que impide el trabajo en grupo y fomenta la
competencia entre los compafieros bajando el nivel de productividad del establecimiento, y afectando en Gltima instan-
cia al cliente directo.
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Con esta iniciativa se plante6 un cambio, en el sentido de hacer extensivo el concepto de sala-
rio de los vendedores a todo el colectivo de tiendas. Este cambio respondia a la constatacion de uni
realidad evidente en el sector en el que se desenvuelve «Loewe», y es que todo el personal que tre
baja en una tienda contribuye directa o indirectamente en la venta del producto.

A partir de esta hipétesis se puso en marcha un nuevo sistema retributivo para el personal
de tiendas, compuesto por una parte fija en la que se consolida un porcentaje del complemento
variable relacionado con las ventas individuales, y una parte variable que esté en funcion de la
evaluacion del desempefio, estructurado en base a un sistema mixto (objetivos/comp&tencias)
y que recompensa econémicamente a aquellas personas que destacan por su desarrollo a lo larg
de ese periodo.

De toda la red comercial de tiendas «Loewe» se escogieron cuatro establecimientos de dife-
rente tamafio, volumen de negocio y nimero de personas que serian las que realizarian la prueb.
piloto. Finalizada la prueba piloto se analizarian los resultados y se plantearia la posibilidad de implan-
tar el sistema de evaluacién del desempefio al resto de tiendas de la red comercial.

El sistema de evaluacion del desempefio iba dirigido a los jefes de seccidn, personal de venta
y personal no vinculado a venta (almabérkoffice cajeros, etc.). No obstante, la demanda que
nuestro cliente nos hacia era elaborar un sistema de evaluacion del desempefio que no estuviera bas
do Unicamente en objetivos. Hasta ahora habia aplicado un sistema que media objetivos de venta 'y
por ello, creia que también era necesario medir no sqleésino valorar también edmo.

El sistema de evaluacion del desempefio resultante de esta demanda, a partir de ahora Evaluacio
individual (EVI's Tiendas), pretendia ser una herramienta de trabajo que permitiera medir objetivos,
actitudes, habilidades, responsabilidades y predisposicién de las personas que desarrollan su trabe
jo en las tiendas.

De forma mas detallada, los objetivos hacia los que se orientaba la EVI's Tiendas eran:

« Conseguir los objetivos que marca la organizacion.

Motivar a los trabajadores.
« Detectar necesidades de formacion.

* Reconocer econdmicamente el esfuerzo individual de las personas.

6 Con ello se pretende eliminar ese individualismo metiendo competencias del tipo trabajo en equipo, u objetivos de tien-
da y ya no sélo individuales.
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Fase de implantacion

Se decidié disefiar un sistema mixto de evaluacion en el que, por un lado, se pudieran fijar
objetivos de desarrollo, tanto cuantitativos como cualitativos y, por otro, se pudieran medir aquellas
competencias que llevan al éxito a las personas en sus puestos de trabajo.

Para determinar y definir las competencias y los factores de éxito de los puestos de trabajo a eva:
luar, se llevé a cabo uncus-groupen el que participaron la Direcciéon de Recursos Humanos, la
Direccién Comercial y los Directores de Tienda de «Loewe», asi como consultores de Verd( & Ledesma.

Se llegaron a determinar siete competencias relacionadas con el &mbito funcional de los
puestod de trabajo y orientadas a los valores corporativos de la organizacion: Argumentacion y
negociacion comercial, Identificacion de necesidades y satisfaccion del cliente, Gestién comer-
cial, Vision estratégica, Orientacion a resultados, Comunicacién, Trabajo en equipo.

Una de las manifestaciones de los directores de tiendas y, en general, de los participantes er
aquella reunion fue la de que el momento de evaluar el desempefio de un empleado siempre es un
tarea dificil y llena de dificultades que van surgiendo a lo largo de todo el periodo. Tanto mandos
como colaboradores rechazan y se resisten a participar en este tipo de procesos

Si que es cierto que los sistemas de evaluacion del desempefio son uno de los sistemas de ge
tion de Recursos Humanos donde se han divulgado mas modelos, sistemas y protocolos de actus
cion y donde los objetivos, las fases y los pasos a seguir parecen estar bastante claros.

A pesar de todo ello, lo verdaderamente dificil es conseguir que las personas se involucren en
el proceso de evaluacion, de tal forma que cumpla de forma efectiva con los objetivos para los que
es implantado, esto es, mejorar el desempefio individual y el de la propia organizacion.

Es cierto que estos sistemas han ido evolucionando a través del tiempo y asi, si bien los mode-
los tradicionales de evaluacion del desempefio se caracterizaban por una comunicacion unidirec-
cional entre el jefe y el colaborador, hoy en dia estan mas basados en el didlogo y en una comuni-
cacion fluida y bidireccional.

Al mismo tiempo, cuando hablamos de competencias estamos hablando no tanto del cuanto
se sabe, sino del como se actla en determinadas situaciones. Por ello, este aspecto necesita de
observacion y dedked-backbasado en situaciones y aspectos concretos, no en juicios de valor. De
esta manera el mando adquiere al final un ralodeh.

7 Como se ve siguen poniendo la acepgitestos de trabajg, eso que el articulo es del 2002, cuando en el mundillo de
los Recursos Humanos se sabe que es una «vulgaridad» y hay que hablar de area funcional.

8 Por ello es necesario en este tipo de procesos la implicacion total y participacion de la alta direccién y mucho mejor si es
el mismo presidente, ya que eso genera en los demés miembros de la organizacion una especie de obligacion a acatar le
normas del proceso y participar en él.
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Para poder colaborar en el desarrollo de este nuevo rol que tenian que asumir los mandos de
esta red comercial de tiendas se disefié una herramienta informética que hiciera posible la gestion
del desempefio del personal a través de un programa informatico: SIGE® (Sistema Informatico de
Gestion de Evaluacione)

Esta aplicacion tiene como objetivo ser una herramienta que permita ir recogiendo todas las
observaciones, tanto a nivel de objetivos como de competencias, que se vayan produciendo a lo largc
del periodo.

El SIGE® se estructura en tres grandes modulos:

1. La gestion de evaluaciones.

La funcionalidad de este modulo consiste en almacenar los datos aportados (tanto a nivel
de objetivos como de competencias) por los mandos para cada uno de los evaluados a lo
largo del periodo a considerar. Por un lado, contempla los objetivos fijados al inicio del
periodo entre mando y colaborador. Este bloque de objetivos funciona a modo de agenda,
ya que permite ir anotando todos aquellos progresos que el colaborador vaya consiguien-
do respecto al resultado del objetivo.

Por otro lado, contempla cada una de las competencias definidas en el sistema, junto con
el peso dado para cada una de ellas. Ello permite al mando marcar aquella conducta que ha
caracterizado al colaborador a lo largo de ese periodo. Al mismo tiempo, esta pantalla tiene

un apartado que funciona a modo de agenda y que permite ir anotando aquellas situacio-
nes concretas que se identifican con el indicador de la competencia.

Los mandos que realizan las evaluaciones tienen que ir introduciendo datos de forma perié-
dica en el sistem®, de tal manera que el médulo vaya almacenando los datos de cada una
de las introducciones con el objetivo de realizar un informe de evaluacion final.

2. La gestion de evaluadores y evaluados.

Este modulo facilita la gestion de todos aquellos cambios que se puedan ir produciendo a
lo largo del periodo establecido para la introduccion de datos (afiadir un nuevo evaluador
o colaborador, dar de baja a un colaborador que ya no esta o a un evaluador, modificar la
ficha de datos del evaluador o evaluado, etc.). Dada la naturaleza de las operaciones de este
moédulo debe ser gestionado por el departamento de Recursos Humanos.

9 Un sistema informatico de estas caracteristicas puede ser muy Util en aquellas empresas donde el nimero de evaluacio
nes es muy elevado, pero de discutible utilidad en PYMES.

10 En el caso de «Loewe» era cada dos meses, pero opino que seria mejor reducir el tiempo lo méas posible para que no que
dase a la imaginacion o la creencia (creo que hizo esto), sino a la memoria reciente.
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3. Elaborar informes sobre cada uno de los evaluados.

Este mddulo cumple con la finalidad de proporcionar los resultados de cada uno de los eva-
luados en cuanto a la consecucion de los objetivos y al nivel de desarrollo de las compe-
tencias evaluadas. Para ello el SIGE© elabora dos tipos de informes:

« Desglose de criteriosPresenta el resultado global de la evaluacidn asi como la valora-
cion final de la evaluacion de competencias y objetivos para cada uno de los evaluados.

» Graficos comparativos. Permite la comparacion de trabajadores dentro de un mismo
departamento para el conjunto de competencias, trazando graficos donde puede obser-
varse la puntuacion de todos los trabajadores para cada una de las competencias.

Los mandos pueden ir obteniendo informes parciales de los resultados para cada una de las
competencias de sus colaboradores, asi como hacer un seguimiento de los objetivos.

Con esta herramienta se pretende obtener un mayor grado de precision, sobre todo a la
hora de poder medir el grado de desarrollo de las competencias. En la mayoria de las
organizaciones una de las grandes dificultades que presentan los sistemas de evaluacior
del desempefio es el hecho de que, cuando llega el momento formal de realizar la entre-
vista de evaluacion, los mandos no cuentan con los datos concretos, situaciones y actua-
ciones sobre las que llevar a cabo su apreciacion, sino que, en la mayoria de las situa-
ciones, se suele proceder a realizar una apreciacion global sin tener en cuenta aspectos
0 situaciones concretas.

Los resultados y el grado de satisfaccion.

Todo el esfuerzo sirvié para conseguir los objetivos marcados al inicio del proyecto. Las
personas han priorizado sus esfuerzos hacia los objetivos de la organizacion; la percepcion sobre
la motivacion es positive; las personas han recibido un feed-bazkolo sobre el nivel de ven-
tas individual, sino sobre su actuacion profesional y, finalmente, aquellas que han destacado por
su desarrollo y actuacién individual han percibido una recompensa econémica acorde con su
esfuerzo.

Analizando de forma diferencial, por un lado, el nuevo sistema de evaluacion del desempefio
(EVI's Tiendas) y, por otro, el SIGE© como herramienta informética de gestion, se puede decir que
por lo que respecta al primero, tanto la organizacién como las personas que han participado en e
sistema muestran un elevado grado de satisfaccion, ya que la percepcién del personal de la red come

11 Es curioso cémo una empresa que no quiere dejar nada a la apreciacién en temas de evaluacién del desempefio se pe
mita el lujo de apreciar sobre la motivacion, en vez de encargar una encuesta de clima laboral, para obtener resultados
fiables y no apreciables.
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cial no es realizar su trabajo orientado exclusivamente a los resultados de ventas, sino que tambiér
ha existido un desarrollo de las competencias asociadas y los mandos han podido valorar estas com
petencias, suponiendo todo ello un crecimiento personal como profesionales de «Loewe».

Al mismo tiempo, la informacién obtenida a través de los resultados de las EVI's Tiendas va a
contribuir a desarrollar un plan de formacién mas educado a las necesidades reales de los trabajadore

Los mandos manifiestan que, a pesar de la dificultad que significa sentarse con su colabora-
dor y analizar los parametros establecidos en el sistema, contar con una herramienta como el SIGE©
gue proporciona todos los datos recogidos a lo largo del periodo, da mayor seguridad a la hora de
poder analizar de forma mas objetiva, no sélo la parte de los objetivos, sino sobre todo la parte de
desarrollo de las competencias.

Los resultados indican que el sistema de evaluacion del desempefio se implantara en todas las
tiendas de la red comercial durante el 2002 y 2003.

Este sistema, como suele ser habitual en el conjunto de las empresas espafiolas, deja el pape
del desarrollo y formacion al departamento de Recursos Humanos, que debe ser el que realice el plat
global de formacion, pero de desarrollar planes individuales de mejora de los individuos. Este papel
le corresponde al superior directo del evaluado, que deberia incluir en esa evaluacién un plan de
mejora para el colaborador supervisado directamente por él.

En el caso de «loewe», puede deberse a la creencia de que el sistema informatico que desa
rrollaron para llevar a cabo las evaluaciones del desempefio era suficiente, pero los sistemas infor-
maticos no entienden de personas. Debe ser el superior directo del evaluado el que ponga las accic
nes de mejora, ya que es quien mejor conoce cOmo trabaja su colaborador, o deberia serlo, y utilizal
los sistemas informaticos como lo que son, una herramienta de ayuda.

2. Caso de la empresa «A».

La empresa que nos ocupa es una compafiia resultante de dos empresas de hipermercado
Esta fusion la ha colocado como lider europeo y segundo mundial dentro del sector de los centros
comerciales. Es, ademas, el grupo de distribuciébn mas internacional con presencia en treinta paise:
de cuatro continentes y una red que supera los 9.200 establecimientos en los formatos de: hiper-
mercados (680 en todo el mundo); supermercados; establecindetimsnt tiendas de proximi-
dad y cash & carry.

En cuanto a la evaluacion del desempefio que realiza esta empresa se ha hecho de una form
paritaria y mixta. No se ha realizado exclusivamente por el departamento de Recursos Humanos,
sino que conjuntamente con los directivos que tienen bajo su responsabilidad los distintos puestos,
se ha definido cudl es el perfil de competencias para cada puesto.
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A estos directivos se les ha explicado cudl es el sistema, como funciona. Se les ha formado
oportunamente para que ellos meditaran acerca del sistema junto con los empleados de su depart:
mento o unidad de negocio. Posteriormente se ha ido uno por uno, viendo la interiorizacion que se
habia hecho del modelo. En todo momento se ha intentado convencer y negociar, nunca de impo-
ner. Recursos humanos ha ido orientando a los directivos sobre dénde podria estar el nivel de com
petencias para las distintas funciones, discutiendo competencia por competencia, para conformar e
perfil de cada funcién.

Una vez definido el perfil de cada funcion se hicieron valoraciones personales a través de la
evaluacion de 360° en algunas funciones. En otras ocasiones, las evaluaciones son a cargo del re
ponsable, jefe o directivo. Recursos humanos empuja a todo el mundo para que haga una evaluacié
no soélo del desempefio, sino de las competencias y de los objetivos que se le haya adjudicado a un
persona durante el afio que se evalla.

Por un lado existe un sistema de incentivos del 10% al 20% de los objetivos personales, pro-
curando establecer objetivos que puedan ser medibles y que se encaminen a lo que es la mejora ¢
las competencias de cada uno. Por otro lado, se pone un gran énfasis en las personas que han si
evaluadas con una gran nota, es decir, que estan percibidas por sus jefes como altos potenciales
como personas promocionables. A esta gente se les llama para hassessment Centis, y
teniendo en cuenta sus competencias se les disefia los planes de carrera, encajandoles asi dentro
programa de promocion interna de la empresa.

La evaluacién es un sistema que consiste en la valoracién de los conocimientos, capacidades
y actitudes del personal evaluado.

El objetivo general es el de dotar a la organizacion de personas excelentes para el desempe
flo de puestos de alta responsabilidad, en base a:

» Una trayectoria profesional exitosa en funcion de los resultados obtenidos.

« La prediccion de éxito en puestos futuros de mayor responsabilidad segun las competen-
cias observadas.

Pero debido a la cultura que la gente arrastraba de las anteriores empresas, previamente a la fusié
las personas a las que se llamaba para participarAssassment Cententendian que eran llamadas
para hacer un examen para director. Esto fue una de las concepciones que hubo que desmontar con
introduccion del nuevo modelo. Hubo que explicar a la gente que sélo se trataba de un punto de la eva
luacién de su carrera profesional para ayudarles a mejorar, hacer un seguimiento y medir esa mejora.

12 | o que esta haciendo la empresa es una discriminacion hacia la gente que no ha obtenido evaluaciones excelentes, ya qu
no se hace mencioén de los planes de mejora para las personas con evaluaciones bajas. Estas personas deberan mejo
mediante los planes de formacién global de la empresa, que por otro lado suelen atender a formacién técnica y no com-
petencial.
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El modelo anterior era mal interpretado, no habia sido bien comunicado. El departamento de
Recursos Humanos era el Unico evaluador, mientras que en la actualidad se ha logrado la comuni-
cacion del modelo a todos los niveles, tanto en el Comité de Direccidbn como con los responsables
de la gente a la que se le ha pedido que hagasessment Center. Se ha comunicado para qué sirve
el modelo: que es un paso mas en el desarrollo de una carrera y una forma de ayudaedtando
backde inmediato e involucrando a la Direccién de explotacion que es su principal cliente y al resto
de las direcciones funcionales en la evaluacion de estas personas.

Los evaluadores délssessment Centeon Recursos Humanos, el Departamento de Desarrollo
y los Directores de la Explotacién o Director Regional. Gente que comporta la alta direccion de hiper-
mercados. Esto hace que todos lo perciban como una herramienta mas fidedigna y fiable, ayudandc
a que cuando una persona ha sido identificada como un alto potencial y saca una buena valoracion
esto sea perfectamente asumido por todos, de lo contrario o que ocurre es que se genera descrédi
hacia recursos humanos, ya que todos tienen gente a la que valoran muchisimo y no se puede expli
car coOmo se puede promocionar a uno en lugar de al otro.

El empleo de este grupo mixto de 6 6 7 evaluadores es la mejor medida para fiabilizar este
sistema.

3. Caso de la empresa «B».

La empresa que tratamos es una de las principales compafiias eléctricas privadas de Europa
con mas de cien afios de antigliedad, desde 1901. Hoy esta empresa es el resultado de la fusién, ¢
1992, de dos grandes empresas eléctricas. Sus servicios comprenden la generacion, la distribucion
el transporte y la comercializaciéon de la electricidad.

Actualmente cuenta con mas de 16 millones de clientes en todo el mundo, de los cuales ocho
millones estan en Espafia. Asimismo, en los ultimos afios ha logrado una importante presencia en
Iberoamérica, siendo hoy uno de los operadores de referencia en paises como Brasil y México, lle-
gando a superar los siete millones de clientes.

Desarrolla también sus actividades en el &mbito de las energias renovables, la ingenieria, con-
sultoria y negocios no energéticos como las telecomunicaciones y nuevas tecnologias, la gestion
inmobiliaria, agua y los servicios de valor afiadido para los clientes finales.

En cuanto a la evaluacion del desempefio que realiza la compafiia, hay que destacar que st
divide en seis fases diferentes:

FASE 1.2: se lleva a cabo urevaluacion de las competencipsr parte del superior a
través de un Cuestionario de Evaluacion que es especifico de la Direccién General a la
que pertenecen. Esta percepcion (como veo yo al evaluado respecto a estos comporta-
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mientos clave) es enviada al departamento de Recursos Humanos de su Direccién. Estos
comportamientos seran evaluados como: excelentes, muy buenos, buenos, normales e
inadecuados.

FASE 2.2;entrevista de comunicacion de los resultados de evalua8les entrega una Guia

de Entrevista de Comunicacidn de los Resultados de la Evaluacién del Desempefio para ayu-
dar al evaluador a preparar, dirigir y hacer una entrevista que sea efectiva. Con esto también
se pretende transmitir al evaluado una vision de conjunto acerca de su desempefio, asi comc
sefalar los dos puntos fuertes que se aprecian en sus comportamientos y las dos oportunida
des de mejora prioritarias (competencias a desarrollar), concretadas en un plan de desarrollo
para avanzar en cada una de dichas oportunidades de mejora.

FASE 3.2:planes de accion para el desarrollo de competen8aselaboraron unas Guias de
Desarrollo de Competencias en las que se relacionan aspectos claves para el desarrollo, suge
rencias de planes de accion y actividades para realizar en el trabajo diario que refuercen y
mejoren sus competencias.

FASE 4.2:revision periddica de la adecuacion del pl&eguimiento, apoyo feed-backLos

planes de accion deben tener un seguimiento continuo por parte del jefe a lo largddel afio

Es importante que en lo referente al desarrollo de las competencias, al menos una vez a mitac
del proceso se lleve a cabo una Entrevista de seguimiento formal, con objeto de garantizar su
cumplimiento y apoyar al subordinado en las eventuales dificultades.

FASE 5.2: evaluacion del resultado de los planes de desarrdldinal del ejercicio se

realiza una entrevista entre el jefe y el colaborador para evaluar de forma consensuada el
cumplimiento de los objetivos y de los planes de desarrollo definidos en los planes de
accion.

FASE 6.2: reconocimiento, desarrollo y gestion de competencias. El resultado de la eva-
luacién del desempefio de los objetivos, del desarrollo de competencias y de la adecuacion
al perfil de competencias, servira para aplicar criterios de retribucion basados en el desem-
pefo de:

¢ Objetivos Cuantitativos.
« Objetivos Cualitativos de Desarrollo.

* Objetivos Cualitativos de Desempefio.

13 De esta manera se libera al Departamento de Recursos Humanos de tareas administrativas que pueden realizarse des:
la linea y con mejores resultados, ya que es el superior directo quien mejor conoce el trabajo de sus colaboradores, dejan
do a Recursos Humanos un papel de apoyo.
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En un primer momento se pretendié que la evaluacion por competencias sirviese a evaluado-

res y evaluados para:

» |dentificar necesidades de formacion.
« |dentificacién del potencial.

» Establecer nuevos planes de desarrollo para el siguiente periodo.

Hay que recalcar que se dio mas importancia a la evaluacion en relacién con la remuneracion

gue en relacion con el desarrolfo

4. Modelo ideal.

El modelo ideal que se desprende de los puntos fuertes y la eliminacion de los débiles, que se

entresaca de estos sistemas analizados podria ser el siguiente:

e Por un lado, del modelo de evaluacion del desempefio desarrollado por «loewe, nos que-

dariamos con la herramienta informatica que utilizan para llevar al dia el estado de las eva-
luaciones.

Con este sistema en el que los evaluadores estarian, si no obligados si concienciados,
de anotar todos aquellos acontecimientos que en la futura entrevista de evaluacion,
pudieran servirle al evaluador para mostrar con datos objetivos, y no con recuerdos
mermados de acontecimientos pasados, el porqué de la evaluacion obtenida por su
subordinado.

Esto daria una imagen del sistema mucho mas fiable que no una evaluacion basada en
creencias del evaluador en comportamientos pasados.

Por otro lado se evitaria la comUn histeria que se suele desarrollar las semanas antes a le
entrevista de evaluacion, con la idea acertada de los evaluados de que los acontecimientos
mas cercanos a la memoria del evaluador seran los que determinen la balanza hacia un ladc
o hacia otro.

La introduccion de datos no deberia estar fijada en fechas sino que se deberia realizar cada
Vez que ocurre un acontecimiento que el evaluador considera importante para la evalua-
cién de sus colaboradores.

14 Es otro ejemplo de desperdicio de un sistema de muy altas posibilidades, que acabé lamentando la empresa.
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« Junto con esta herramienta informética, de gran utilidad para los evaluadores, y tomado
como punto fuerte la empresa «A», seria la involucracion de toda la compafia en el pro-
ceso de evaluacién del desempefio, haciendo especial hincapié en la participacion de los
directivos de la compainiia, ya que, sin la colaboracion de éstos el proyecto esta avocado al
fracaso.

Otro elemento clave en el sistema desarrollado por la compafiia «A» es la utilizacion de la
evaluacién de 360°, pero que debe hacerse extensiva a todo el personal de la empresa, Vi
que a pesar de los inconvenientes, sobre todo econdmicos que tiene, los beneficios en cuan:
to a objetividad del sistema, minimizan de forma altisima los inconvenientes.

Por otro lado, habria que resaltar en el sistema de la empresa «A», que se libere al
Departamento de Recursos Humanos de la tarea administrativa de llevar a cabo todo el pro-
ceso de la evaluacion, dejando ese papel en manos de los evaluadores que son realment
quienes conocen a sus colaboradores.

» Del caso de la empresa «B», recuperaria el seguimiento que se hace del desarrollo del
empleado y los planes de accion que el jefe discute con el empleado para el posterior desa-
rrollo de las competencias que por cualquier razén no se encuentran en un nivel satisfac-
torio.

Este proceso que se echa en falta en los otros dos casos, evita que los planes de formacio
gue parten de Recursos Humanos y que van orientados a toda la compafiia no limiten la
formacién en aquellas areas o competencias que un determinado empleado necesita parz
su desarrollo, y se pierda tiempo y dinero en darle una formacién que no se ajusta a sus
necesidades.

Debe ser la persona que trabaja directamente con el empleado y que le supervisa su traba
jo, la que establezca los planes de accion, ya que es quien mejor conoce las carencias de s
colaborador.

De este modo, debe ser el superior directo, siempre con el apoyo de Recursos Humanos,
quien establezca el plan de accién de desarrollo del empleado y haga su seguimiento per-
sonalmente para poder evaluar los resultados de ese plan de accion.

De lo anterior se desprende el modelo ideal de evaluaciéon del desempefio que yo propongo
que seria la conjuncién de los tres puntos anteriores.

Se basaria en un sistema de evaluacion del desempefio donde el papel del Departamento d
Recursos Humanos se limitaria a la creacion e implantacion del sistema. Una vez implantado se limi-
taria a velar por su buen funcionamiento, y del asesoramiento y formacién de los evaluadores, que
serfan los verdaderos actores del sistema en si.

Los evaluadores se encargarian de llevar a cabo las evaluaciones de sus empleados hacienc
uso de las herramientas informaticas y de la alimentacion del sistema.
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También se servirian de los datos arrojados por las evaluaciones 360°, que de forma anual se
realizarian, limitando tales evaluaciones a jefe, compafieros y subordinados y si es posible clientes
internos y externos.

Con los datos obtenidos de las evaluaciones 360° y del sistema informatico realizaria la eva-
luacién del empleado que le expondria en una entrevista de evaluacion. En esta entrevista se discu
tiria la evaluacion y los planes de accion que se llevarian a cabo conjuntamente entre jefe y subor-
dinado.

Una vez terminado el documento de evaluacion del desempefio se remitiria al superior direc-
to del evaluador y al Departamento de Recursos Humanos para que validasen la evaluacion median
te la estampacion de la firma. De este modo el documento iria firmado por evaluado, evaluador, jefe
del evaluador y Recursos Humanos.

Una vez realizada la evaluacion del desempefio, el seguimiento del empleado y la posterior
evaluacion de los resultados de los planes de accién serian llevados a cabo por el evaluador ayuds
do por el sistema informatico que debera seguir alimentando con datos relevantes de los evaluados

PARTE Ill. EXPERIENCIA PERSONAL

El caso que me dispongo a exponer es el resultado de una experiencia personal que estoy
viviendo en el tiempo en el que escribo, y que, es el resultado de las practicas que estoy realizandc
en el Centro Nacional de Energias Renovables, en adelante CENER.

CENER es el «Centro Nacional de Energias Renovables». Es un centro tecnoldgico de carac-
ter nacional y sectorial, especializado en energias renovables.

Esta integrado en la Fundacion CENER-CIEMAT, fundacién sin animo de lucro, creada por
el Ministerio de Ciencia y Tecnologia y por el Gobierno de Navarra, para el fomento de la investi-
gacion y el desarrollo de las energias renovables.

CENER es un centro de alto nivel técnico y calidad de servicio, y cuenta para ello con el sopor-
te técnico y cientifico del Centro de Investigaciones Energéticas y Medioambientales CIEMAT, y
con personal técnico experimentado y de reconocido prestigio.

Nace en 1999 cuando el Ministerio de Ciencia y Tecnologia, el CIEMAT y el Gobierno de
Navarra firman un convenio para crear este nuevo Centro Nacional.

En febrero de 2002 se empiezan los trabajos de organizacion y creacién de la estructura, abrién-
dose sus actuales oficinas de Pamplona. En agosto de 2002 la fundacion inicia sus actividades.

-160 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 250

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



| EVALUACION DEL DESEMPENO | Santiago Isaias Poncela Martinez

El Patronato del CENER esté& constituido por:

» 18% Ministerio de Ciencia y Tecnologia.
e 27% CIEMAT.

* 37% Gobierno de Navarra.

* 9% Cetenasa.

* 9% Universidad PUblica de Navarra.

CENER es una entidad destinada a favorecer el nivel de competitividad de las empresas del
sector de energias renovables, satisfaciendo sus necesidades de investigacion, desarrollo e innovi
cion. Ademas pretende impulsar el desarrollo de las energias renovables mediante la generacion
adquisicion y difusion de conocimientos cientificos y técnicos avanzados y dando soporte a las ins-
tituciones publicas en la creacion del marco técnico legal.

Por parte del Master se me ofrecio la posibilidad de realizar las practicas en CENER, pudien-
do desarrollar mi proyecto, la evaluacion del desempefio, en dicha compania.

Tras una reunién con el responsable de Recursos Humanos de CENER, en la que me puso a
tanto del tipo de compaiiia que era, los empleados que tenia, y la proyeccion de futuro que se pre
tendia, estudiamos la mejor manera de hacer una colaboracién para CENER.

Debido a la reciente creacion de CENER que llevaba escasos meses funcionando, en el are:
de Recursos Humanos estaba todo por hacer y decidimos que mi colaboracién se refiriese a la
creaion e implantacion de un Sistema de evaluacién del desempefio que se adaptase a las circuns
tancias y a las necesidades de CENER. Mi trabajo estaria supervisado por el Responsable de Recurs:
Humanos de CENER y por el Director del Master y la Coordinadora del Master, que realizarian fun-
ciones de apoyo y facilitaciéon a mi trabajo.

Debido a que la empresa se encuentra en Pamplona, y mi trabajo no era necesario realizarlc
directamente en la empresa, se decidio que yo realizara la colaboracion desde mi casa con comuni
cacion con el Responsable de Recursos Humanos a través del correo electronico. Ademas viajaria .
la sede de la empresa siempre que fuese necesario o se fuera a llevar a cabo algun trabajo que pudi
se interesarme. También se establecerian reuniones periédicas con el responsable de Recursos Humar
en Lerma (Burgos), a medio camino entre Madrid y Pamplona, en las que trabajariamos en el siste-
ma, analizariamos el trabajo realizado y propondriamos los pasos a seguir.

Respecto a la coordinacién de mi trabajo, se decidié que tenia que asistir un dia a la semane

a un despacho que se me facilitd en las instalaciones del Centro Superior de Estudios de Gestion
donde trabajaria con la coordinacion lo que se estaba llevando a cabo en CENER, en el ambito de
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la evaluacion del desempefio, que yo reflejaria mediante la presentacién semanal de un resumen de
trabajo realizado. La coordinacién estudiaria los resimenes y se establecerian formas de apoyo a
trabajo que estaba realizando.

Una vez se habia determinado la forma de trabajar nos marcamos unos objetivos a cumplir en
unas determinadas fechas, esto es, un calendario del proceso que nos comprometimos a cumplir ¢
todo iba bien. El calendario propuesto es el siguiente:

Evaluacion del desemperio (calendario).

El fin del trabajo es preparar un procedimiento de despliegue de objetivos, por el que el Plan
Estratégico y el Plan Anual de negocio se compartan y la consecucién de los mismos se base en €
trabajo en equipo. Para colaborar en ello, entre otras herramientas, se piensa en desarrollar el citad
procedimiento de despliegue de objetivos.

Se comienza por esta herramienta porque existen compromisos de retribucién variable con
algunas contrataciones de reciente incorporacion.

El procedimiento constara de dos procesos:

 Definicion y fijacién de objetivos.
« Evaluacion de objetivos.

Plan de trabajo Fecha

1.° Preparar el procedimiento de definicion y fijacion de objetivos. 1.2 S. Octubre

* Procedimi€nto .......cooooiiiiiiiiiiiiiiiiee e 4.2 S. Septiembre
© FOIMUIAIIO oo 1.2 S. Octubre

Para esta parte del procedimiento contamos con abundante
documentacion y procedimientos en uso, que podemos adap-
tar con rapidez para dar respuesta a nuestras necesidades.

2.° Preparar procedimiento de evaluacion objetivos, cuantitati-
vamente y cualitativamente ............cccoviiiiiiiiiiiieeee s 2.2 S. Diciembre

e Determinar comportamientos ligados a cada valor para

valoracion cualitativa .............coevvvvvvviiiiiiiiiiiii e, 1.2 S. Octubre
e Procedimi€nto .......cooeeiiiiiiiiiieecec e 1.2 S. Noviembre
¢ FOrMUIANIo .....ovuiiiiiiiee e 3.2 S. Noviembre
« Definir procedimiento impacto de la valoracién en el incre-
mento de retribucion fija ..........coccoviiiiiiiii 2.2 S. Diciembre
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Dado que no estan definidas las competencias, se piensa en usar transitoriamente los valore:
(desglosados en comportamientos) para la valoracién cualitativa de la consecucién de los objetivos.

Realizado el calendario que debiamos seguir (la idea del calendario surgié de la coordinaciéon
de las practicas) decidimos comenzar a elaborar una guia de formulacion de objetivos que sirviese
a los evaluadores de ayuda para fijar los objetivos a sus colaboradores que posteriormente serial
evaluados a través del sistema de evaluacion del desempefio.

Previamente a esta guia, habia que decidir la amplitud del proceso, esto es, si iba a afectar ¢
toda la plantilla, o se realizaria una prueba piloto con un grupo de personas, para probar la fiabili-
dad del sistema y los posibles errores a corregir. Finalmente nos decidimos por la prueba piloto que
afectaria a diez personas de la organizacion, todos ellos altos cargos en los distintos departamento:

Esta prueba piloto podia 0 no tener efectos reales sobre el salario de los evaluados. Por un
lado, si tenia efecto sobre el salario, se podia considerar un agravio comparativo con el resto de miem
bros de la organizacion, y ser un freno al sistema. Y por otro lado, si no tenia repercusion real, podria
tomarse a broma y no realizar la evaluacion con la profesionalidad que ello requiere, y la fiabilidad
del sistema se veria afectada. Este punto todavia esta en discusion y se esta barajando la forma mixt
gue se basaria en que no tuviera repercusion en caso de evaluacion negativa, pero que este dato |
fuera conocido por los evaluadores ni los evaluados.

Una vez que habiamos establecido las personas que formarian parte de la prueba piloto, estc
es, evaluadores y evaluados, como ocurrié con nuestro trabajo, nos decidimos a elaborar un calen
dario del proceso de fijacidon de objetivos, que seria presentado a las personas que iban a formar part
del sistema de evaluacion del desempefio. En el calendario no figuran los objetivos cuatrimestrales
debido a que se evaluara a las personas a final de afio, lo que hace coincidir los cuatrimestrales co
los objetivos personales anuales de los empleados.

El calendario que se presentd finalmente fue el siguiente:

CALENDARIO DEL PROCESO

1.° Presentacion documento de despliegue de objetivos ..........cccccvevvvvnenn. Semana 36
2.° Autofijacién de objetivos y entrega del formato al Jefe Inmediato ...... Semana 37
3.9 Revision de objetivos por parte del Jefe Inmediato .........ccccceveeeeeennnns Semana 37

4.° Revision de objetivos entre Jefe Inmediato y siguiente nivel de JefatBemana 39
5.9 Reunion entre Empleado y Jefe Inmediato para la redaccion definiti-

Va d€ 10S ODJELIVOS ...ccoiiiiiiiiiii Semana 39

6.° Firma de los formatos definitiVos ........coooeviiiiieiiiiiieeeee e Semana 39

TOFiltro de Calidad .........eoiiieeiiiiee et Semana 40
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Este calendario provocé las primeras reticencias al sistema, ya que en la reuniéon que se desa
rrollé para la presentacién de la guia de fijacion de objelttygsionde también se presento el calen-
dario del proceso, los participantes en tal proceso, vieron éste muy precipitado ya que les obligaba
a desarrollar la prueba piloto antes de final de afio.

En la reunion se les hizo ver la necesidad de estas fechas ya que se queria que para el af
2003, el alcance del sistema fuese a toda la compaiiia, y por tanto la prueba piloto debia realizarse
en los tres meses siguientes, teniendo que interiorizar el sistema y ponerlo en practica.

Para ayudar en la discusion de los objetivos entre el superior y el subordinado, se establecié
una lista de verbos a los que deberian cefirse tanto el superior como el subordinado, a la hora de
fijarse los objetivos de este Ultimo, ya que de este modo se lograria que los objetivos fuesen claros,
medibles y alcanzables. Esta lista ademas de servir de ayudad a jefes y subordinados, también es Gt
para el Departamento de Recursos Humanos a la hora de controlar y supervisar que se esta reali
zando el sistema segun lo convenido y no se estan produciendo anomalias. También, gracias a la list
de verbos, se crea un lenguaje comun, con lo que cuando se dice algo, toda la compafiia sabe lo qu
se esta diciendo y desaparecen las conjeturas.

La lista de verbos que se elabor6 es la siguiente:

LISTADO DE VERBOS PARA LA DEFINICION DE OBJETIVOS

Acelerar Ejecutar Presentar
Almacenar Entregar Presupuestar
Ahorrar Especificar Procesar
Alcanzar Establecer Procurar
Analizar Estructurar Producir
Aprobar Estudiar Proponer
Asistir Evaluar Proporcionar
Autorizar Examinar Proteger
Buscar Expandir Realizar
Completar Fijar Recibir
Contactar Formar Reclutar
Contratar Formular Recopilar
Contribuir Identificar Rechazar
Controlar Implementar Reducir
Coordinar Inspeccionar Representar
Cumplir Lanzar Unificar
Delegar Limitar Seleccionar
Desarrollar Mantener Servir
Determinar Mejorar Suministrar

15 Anexo 1.°.
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LISTADO DE VERBOS PARA LA DEFINICION DE OBJETIVOS (continuacién)

Dirigir Normalizar Testar
Disefiar Participar Vender
Distribuir Planificar Verificar
Emitir Preparar Visitar

Una vez realizada la lista de verbos se ha pensado en realizar, junto a esta lista, un documen
to con la definicién exacta de cada verbo para de ese modo facilitar ain mas la labor de los evalua-
dores y evaluados a la hora de consensuar los objetivos.

Terminado el listado se elaboré el proceso de definicion y fijacion de objetivos que debia
seguirse por parte de los participantes en dicho proceso.

Proceso de definicion y fijacion de objetivos.

El proceso de definicion y fijaciéon de objetivos se encuadra dentro del sistema de gestién de
los Recursos Humanos del CENER, como una herramienta que permite a sus empleados compartir
comprender y establecer, junto a sus superiores, los objetivos personales que deben afrontar anua
mente. Ademas, el cumplimiento del conjunto de objetivos de todas las personas que componen la
organizacion, permitiran igualmente el cumplimiento de los Objetivos Generales del Centro, del Plan
Anual de Negocio y del Plan Estratégico.

Los objetivos tienen también efectos en la remuneracion de los empleados, determinando la
retribucion variable e influyendo en el incremento salarial anual de la retribucion fija. Tanto la retri-
bucion variable como el citado incremento salarial anual se obtienen en funcién de la evaluacién
cuantitativa y cualitativa de los objetivos de cada persona. La evaluacién cuantitativa es la que tiene
mayor peso con 95% de la variable y de un 5% la evaluacién cualitativa.

Ademas, la ponderacion de la parte cuantitativa es diferente segun el cargo que se ocupe den
tro de la organizacion, variando los porcentajes segun los objetivos, que pueden ser de centro, de
equipo o individuales.

a) El documento de despliegue de objetivos.

El documento de despliegue de objetivos es la base de partida para la definicidn y fijacién de
los objetivos personales. Este documento se crea de la forma siguiente:
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« Todos los afios el Equipo de Direccién elaborara los Objetivos Generales del CENER para
cumplir el Plan Anual correspondiente. Se trata de fijar las estrategias que hagan posible el
cumplimiento del Plan Anual de Negocio.

» Estos Objetivos Generales del CENER se trabajaran por un equipo interno de personas que
completaran el citado documento de despliegue de objetivos. El trabajo consiste en des-
componer los Objetivos Generales del CENER en acciones mas concretas que sirvan para
cumplir cada uno de los Objetivos citados. Ademas elaboraran propuestas de pardmetros
de medida que permitan la evaluacion de los objetivos personales.

El documento de despliegue de objetivos que anualmente se generara, comprendera por tantc
los Objetivos Generales del Centro, las acciones que los desarrollan y los elementos de medida suge
ridos para la evaluacion de los objetivos personales. Este documento se facilitara todos los afios comc
base para la definicién y fijacion de los objetivos personales.

Como se puede apreciar, los objetivos personales se derivan fundamentalmente del Plan Anual
de negocio y de los Objetivos Generales del CENER. No obstante no debemos olvidar que los obje-
tivos personales también pueden tener su origen en necesidades del area o departamento, o bien ¢
alguna iniciativa personal, si bien estos objetivos deben cumplir también la condicion de ayudar a
la consecucién del Plan Anual de Negocio y de los Objetivos Generales del Centro.

b) Objetivos: tipos y ponderacion de los mismos.

Existen varios tipos de objetivos con mayor o menor alcance o impacto (Objetivos de Centro,
de departamento, de servicio, individuales, etc.) y/o diferente peso relativo o ponderacion. Estos
diferentes tipos de objetivos y sus correspondientes ponderaciones, dependen y son de aplicacién e
funcion del puesto de trabajo que desarrolle cada persona.

¢) Objetivos EMAIT: cinco caracteristicas y criterios para su definicion.

OBJETIVOS ESPECIFICOSDEFINIDOS DE FORMA CLARA Y CONCRETA

Los objetivos deben expresar especificamente en qué consisten y el resultado que se tiene qut
conseguir. Es necesario que los objetivos puedan ser entendidos por cualquier persona de la organi
zacion sélo con su lectura, es decir, sin necesidad de una explicacién previa.

Se deben utilizar verbos de accién para describir lo que se pretende (ejemplo: Preparar, pro-
ducir, incrementar...), para que el objetivo exprese claramente lo que se tiene que conseguir.
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OBJETIVOS QUE SE PUEDAN MEDIR

Todos los objetivos deben contener los parametros o medidas que nos permitan evaluar con
facilidad su grado de cumplimiento. Dentro de estos parametros o medidas y siempre que sea posi
ble, deben fijarse los tres indicadores tipicos: Qué consigo, Cémo lo consigo y En qué tiempo.

La buena definicion de los parametros o medidas de evaluacion de los objetivos es funda-
mental a la hora de valorar su grado de consecucion. Es preferible dedicar tiempo a definir estas
medidas con claridad y calidad antes que perderlo luego a la hora de la evaluacion de los objetivos,
ya que si no estan claros los elementos de medida surgiran los problemas a la hora de evaluar el grac
de consecucién de los objetivos. En el documento de despliegue de objetivos se sugieren parame
tros de medida aplicables a los objetivos personales.

OBJETIVOS ALCANZABLES.

Los objetivos deben ser realizables, es decir, debemos fijar objetivos realistas que permitan la
consecucion descrita. Un exceso de confianza o de dificultad nos llevara a la frustracion por su no
consecucion.

No obstante lo anterior, los objetivos deben ser alcanzables pero siempre deben suponer un
reto o mejora significativa respecto al afio anterior.

OBJETIVOS IMPORTANTES

Los objetivos deben ser relevantes tanto para el empleado como para el CENER, deben tener
impacto en el plan de negocio. También pueden ser tareas ordinarias que adquieran la condicion d¢
objetivos por ser criticas para la obtencién de resultados de negocio.

OBJETIVOS TEMPORALES

La efectividad de los objetivos depende de que estén enmarcados en un ambito temporal. Estc
permite que las mejoras y los cambios sean controlables, es decir, que pueda realizarse un segu
miento a lo largo del afio.

Para realizar un seguimiento temporal de los objetivos es recomendable utilizar el documen-
to Prioridades Cuatrimestrales, que nos ayuda a definir los avances en los objetivos que vamos a rea
lizar en cada uno de los cuatrimestres del afio.
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d) Etapas del proceso de definicion y fijacién de objetivos anuales.

El proceso comienza con la creacién del documento de despliegue de objetivos. Este documen-
to es la referencia fundamental a la hora de definir y fijar los objetivos anuales de cada empleado.

A la vista del citado documento, cada persona recoge o adapta la informacién recibida en el
documento de despliegue y confecciona su propio impreso de objetivos anuales, autofijdndose sus
objetivos anuales y proponiéndoselos a su jefe inmediato. Para la realizacion del trabajo debera tener:
se en cuenta el ya citado documento de despliegue de objetivos, los criterios del cuadro sobre tipos
y ponderacion de los objetivos y las caracteristicas y criterios para la definicion de los objetivos.

La propuesta de objetivos se discute con el correspondiente jefe inmediato, manteniendo una
entrevista en la que éste recoge informacion de su colaborador.

Los jefes que han recibido los objetivos de colaboradores los complementan con su propia
visioén, si fuera necesario.

Estos objetivos deben ser también vistos y debatidos entre el jefe inmediato y el siguiente nivel
de jefatura (Jefe del jefe inmediato).

Sera el jefe inmediato quien volvera a reunirse con su colaborador, buscando, si es preciso, el
acuerdo definitivo en los objetivos a la vista de las ideas del citado colaborador, sus propias opinio-
nes y las del siguiente nivel de jefatura.

El jefe inmediato y el empleado firmaran el formulario de objetivos anuales.

El segundo nivel de jefatura también deberd firmar el formulario.

El jefe inmediato entregara el impreso original de los objetivos anuales en la Direccion de
Recursos Humanos con todas las firmas necesarias (empleado, jefe inmediato, segundo nivel de jefa
tura).

Finalmente se realizara una revision de los objetivos por parte de un equipo (Direccién General,

RRHH y Finanzas) que ejercera un ultimo filtro de calidad del que pueden surgir algunas variacio-
nes que incluir en el impreso de objetivos anuales. El filtro de calidad pretendera:

1. Que los objetivos estén definidos conforme a los criterios EMAIT.

2. Que exista alineamiento de los objetivos con lo recogido en el documento de despliegue.

En caso de que existan modificaciones, los objetivos se devolveran al jefe inmediato para que
reconduzca y reinicie el proceso.

-168 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 250

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



EVALUACION DEL DESEMPENO | Santiago Isaias Poncela Martinez

e) Definicién y fijacion de las prioridades cuatrimestrales.

El proceso de definicion y fijacion de prioridades cuatrimestrales es un instrumento que faci-
lita el seguimiento de la consecucién de los objetivos anuales y nos permite ir adaptando los objeti-
vos en la medida que puede ir cambiando el entorno a lo largo del afio y, a la vez, nos sirve para man
tener un hilo abierto de comunicacion sobre el rendimiento de nuestros colaboradores.

El proceso de fijacion de prioridades cuatrimestrales tiene dos fases:

PRIMERA FASE

Primera quincena de cada cuatrimestre: comienza con la autofijacién de prioridades cuatri-
mestrales del periodo entrante. Cada persona incluird en el formato de prioridades cuatrimestrales:

» Aquellos objetivos que deben realizarse integramente en dicho periodo (porque son de con-
secucion cuatrimestral en lugar de anual).

» Aquellos objetivos sobre los cuales se considere conveniente el control periédico de su evo-
lucién, aunque sean de cumplimiento anual.

« Las modificaciones de los objetivos anuales que se puedan producir por causas de fuerza
mayor.

SEGUNDA FASE

Primera quincena del cuatrimestre siguiente: se revisa el impreso cumplimentado en la pri-
mera quincena del cuatrimestre anterior y se cumplimentan los resultados y comentarios.

En este momento el empleado presentara la hoja del cuatrimestre que comienza.

El documento de prioridades cuatrimestrales sera aprobado por el jefe inmediato. En las prio-
ridades cuatrimestrales es el jefe inmediato y su colaborador quienes se ponen de acuerdo en lo rele
tivo al porcentaje de cumplimiento de esas prioridades, no siendo necesaria la aportacion del segun
do nivel de jefatura.

No obstante lo recogido en el punto anterior, el capitulo de firmas si es el mismo que para el
impreso de objetivos anuales.

Los impresos originales de Prioridades Cuatrimestrales se entregaran en la Direccion de Recursos
Humanos con todas las firmas necesarias (empleado, jefe inmediato, segundo nivel de jefatura).
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f) Consideraciones generales.

Se fijaran 5 objetivos por persona y afio. El tipo de objetivos y su ponderacién estan estable-
cidos para cada puesto de trabajo en el cuadro especifico de Tipos y Ponderacion de objetivos.

Ademas de la I6gica valoracion cuantitativa del grado de cumplimiento de los objetivos, se
realizara también una valoracion cualitativa que intentara medir el cémo se han trabajado estos obje-
tivos en términos de comportamientos individuales. Se trata de cumplir los objetivos pero con unas
actuaciones, actitudes y comportamientos acordes a los valores establecidos en el CENER.

Las incorporaciones de personal que se produzcan a partir del primero de mayo de cada afio
seran asignadas al sistema de objetivos en el afio natural siguiente al de su alta en el CENER.

El personal que cause baja en el CENER con antelacion al primero de octubre de cada afio no
generara ni recibird percepciones econémicas derivadas del sistema de objetivos.

Los objetivos alcanzados por debajo del 50% de su consecucién total no generaran ni daran
derecho a percepciones econdémicas.

Evaluacion cualitativa.

En cuanto a la evaluacién cualitativa, la manera como se han conseguido los objetivos cuan-
titativos debia ir referida a los valores de CENER, y establecer unos comportamientos que refleja-
sen que el evaluado se ajustaba o no a los valores de la compaiiia.

El problema radicaba en la lista de valores que tenia CENERdo que eran unos valores
muy empresariales y que no tenian muy en cuenta los recursos humanos. Tras comprobar esta rez
lidad decidimos elaborar una nueva lista de valores que reflejaran de mejor manera lo que queria-
mos que fuese CENER desde el punto de vista de los Recursos Humanos.

Una vez habiamos acordado cambiar el sistema de valores de la compafiia para hacerlo mas
humano, teniamos que tener en cuenta que no valian unos valores cualquiera, sino aquellos que repre
sentaran fielmente el talante de la compafiia y se ajustara a la mision y a I&.\Agiémas estos
valores tenian que ser acordes con las politicas de CENER y a sus objetivos y meta§ fiaales
gue se evaluarian los comportamientos respecto a esos objetivos.

16 Anexo 2.°.
17 Anexo 3.°.
18 Anexo 4.°.
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Conforme a los pardmetros antes descritos se realizé un primer borrador con un decélogo de
valores que se ajustaban a la forma de hacer de CENER.

Nos decidimos por diez debido a la utilizacion que se iba a hacer de ellos, ya que, si bien, son
un nimero muy elevado para ser valores corporativos, si estos valores van a ser usados como con
petencias, esto es, como un conjunto de comportamientos actitudes y aptitudes que tienen los emplez
dos en la realizacién de su trabajo, se entendié que diez era un nimero razonable para determine
suficientemente el comportamiento de una persona.

Una vez decidido que ésos serian los valores, nos dispusimos a buscar una definicion para
esos valores y unos comportamientos asociados a ellos, y de ahi salid el decalogo de valores y com
portamientos de CENER.

Pero surgio el problema cuando vimos que para los ingenieros en su mayoria que forman la
Plantilla de CENER era un sistema dificil de llevar a la practica. Ello era debido a que su formacion
es eminentemente matemética y por tanto alfanumeérica, y por tanto, pensaban en términos cuanti:
tativos. Un sistema como el que habiamos confeccionado necesitaba de una evaluacion cualitative
y por tanto de pensamiento cuantitativo. Nos dimos cuenta que el sistema que habiamos elaboradr
dejaba mucho margen a la subjetividad del evaluador, ya que era éste el que tenia que determinar ¢
el evaluado tenia un comportamiento acorde a lo que reflejaba el valor.

Decidimos cambiar el sistema por uno que reflejase los comportamientos en una escala de
niveles, en los cuales la definicion del primer nivel seria la maxima ejecucién de ese valor/compe-
tencia. Este sistema se asemeja al sistema de evaluacién de competencias de CajaMadrid, al qu
hemos usado de modelo.

Para ello habia que reducir ostensiblemente el nUmero de valores, a la mitad y si era posible
menos, para hacer méas sencillo el sistema. Para ello se decidid intentar agrupar distintos valores de
primer borrador en uno que se refiriese a varios con lo que al final los niveles comportamentales fue-
sen lo mas precisos posibles y el sistema lo menos subijetivo.

En la actualidad éste es el punto en el que estamos trabajando, a la vez que buscamos el mejc
sistema de evaluacién que se adapte a las especiales condiciones de CENER, ya que es una comg
fila en expansidn que se acaba de crear y que a corto o medio plazo, pretende comenzar a trabaj
con competencias como sistema de gestion de sus Recursos Humanos.

A continuacién expongo lo que se espera que llegue a ser CENER en su proceso de implan-
tacion de un sistema de evaluacién del desempefio.

19 Anexo 5.°.
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¢ Hacia donde vamos?

Como ya se ha dicho, CENER quiere implantar a corto o medio plazo un sistema de gestién
de Recursos Humanos basado en competencias, lo que hace que el sistema de evaluacién del desel
pefio que se pretende implantar en el periodo de tiempo que va de ahora a la implantacion de las
competencias, sea lo mas proximo posible al del modelo de competencias, para que el cambio se:
lo menos brusco posible y se pueda realizar de una forma gradual.

Una vez que se hayan implantado las competencias, el sistema de evaluacion del desempefio
cambiara sensiblemente.

Por un lado los valores que hasta ese momento se estaban utilizando para la evaluacién cua:
litativa, pasaran a ser valores corporativos de la compafiia, esto es, que se requerira la participacior
de todos los empleados de la compafiia para decidir en conjunto cuales son los valores que ellos quie
ren para su companiia. De estas reuniones saldran una serie de valores compartidos por toda la org:
nizacion.

En cuanto a la evaluacion cualitativa, se empezaran a evaluar las competencias, tanto genéri-
cas como técnicas, aunque estas Ultimas no tendran repercusion en los incrementos salariales ni e
la variable, sino que seran evaluadas para conocer las necesidades de formacién de los empleado:

El sistema que se pretende implantar a largo plazo seria aquel en el que las evaluaciones cua
litativas y cuantitativas se realizaran por separado, esto es, que anualmente se realizase la evalue
cion de los objetivos de la plantilla, siendo esta evaluacion la Gnica que tendria repercusion econoé-
mica, en la variable.

La evaluacion cualitativa se realizaria bianualmente con el objetivo de que no se la viese como
una herramienta de premio o castigo, sino como una posibilidad de desarrollo profesional. Esta eva-
luacion estaria directamente relacionada con los planes de formacion de la compafiia, que serian indi
vidualizados y supervisados por el superior directo, ya que seria éste el que plantearia los planes dt
mejora de sus colaboradores.

En estos dos afios que distan entre una evaluacion cualitativa y la siguiente el 100% de la plan-
tilla deberia haber llevado a cabo una accidon de mejora de sus competencias genéricas, ademas ¢
la formacion de la compafiia en competencias técnicas.

Igualmente que ocurre ahora, los planes de formacién y las acciones de mejora de los emplea-
dos deberian llevar la firma del jefe directo, del superior directo del jefe y de la direccién de Recursos
Humanos.

En cuanto al sistema que se emplearia, seguiria siendo el tradicional, en el que es el jefe direc-
to el que evalla a sus colaboradores, aunque se pretende que el sistema se vaya abriendo hacia |
evaluaciones de 270° y 360°, aunque no en todas las categorias, ni cargos de la organizacion.
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Finalmente este sistema de evaluacidn cualitativa tendria que estar apoyado por algun tipo de
herramienta informatica, al estilo del SIGE®© de «loewe», que almacenara los comportamientos de
los empleados con los que los distintos jefes alimentarian el sistema. Esto ayudaria en gran medida
ya que al distar dos afios de una evaluacion a otra, la memoria de los evaluadores no serviria par.
gue el sistema funcionase. Con esta herramienta, cuando tuviera lugar la entrevista de evaluacion
el evaluador tendria datos fiables de los comportamientos observados en el evaluado, y podria pro-
poner con mayor éxito acciones de mejora para sus empleados.

En las evaluaciones cuantitativas anuales se podria dar un toque de atencion en cuanto a los con
portamientos observados, para de este modo permitir al colaborador corregir los errores observados.

CONCLUSIONES

Al terminar el trabajo, y una vez analizadas todas sus partes, he podido observar el estado
actual de la cuestion de la evaluacion del desempefio y la escasa explotacion de todas sus posibili
dades. Esto se debe, a mi entender, a la extrema importancia que tiene la remuneracién dentro de Ic
Departamentos de Recursos Humanos, y por tanto, la pérdida de esa importancia de aquellos ins
trumentos que se utilizan para su estimacion, control y correccion.

Considero necesario un cambio en este sentido. Hay que abandonar la idea de que la evalua
cion en un instrumento de adecuacion de los salarios a las capacidades de los empleados, y cons
derarla como un instrumento que ayuda a determinar esos parametros, pero siempre desde una 6pt
ca de la formacion y desarrollo. Una vez sea considerada como una herramienta que ayuda a planifica
los planes de formacién y desarrollo de los empleados, sera considerada por éstos como una herre
mienta que les facilita la mejora personal y profesional, haciéndoles conscientes de sus aciertos y
sus errores, y que como posibilidad afiadida, al descubrir los aciertos y errores de los empleados, lo
datos obtenidos a partir de la evaluacién, pueden ser utilizados para premiar econémicamente a aque
llas personas con un desempefio superior.

Otro de los problemas con los que tiene que lidiar la practica correcta de la evaluacion del
desempenio es la falta de implicacién de las direcciones y altos cargos de la compafiia en los proce
sos de implantacion y utilizacién de este tipo de sistemas. Esto puede ser debido a la excesiva altu
ra que tienen las piramides de los organigramas de las empresas espafiolas, que en los Ultimos afis
tienden a aplanarse, y el miedo o la negativa de los cargos a ser evaluados por sus iguales e inclus
sus subordinados y clientes, ya que esa evaluacion podria reflejar que no son tan buenos como s
cargo indica y ellos mismos creen.

Este problema de la falta de implicacion de la alta direccién en los procesos de evaluacion del
desempefio podria solucionarse con la toma en consideracion del Departamento de Recursos Humanc
como una pata mas del Comité de Direccion, al mismo nivel que el resto de Departamentos. Con ello se
obtendria que las propuestas adoptadas por Recursos Humanos contara con el respaldo total de la Compar
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El problema también se resolvera cuando se considere las politicas de Recursos Humanos
como politicas estratégicas de la Organizacion y, por tanto, si se quiere lograr el plan estratégico,
toda la compafiia debera apoyar las politicas de Recursos Humanos para que alcancen los objetivo
propuestos y esperados.

Cambiando de tema y entrando a comentar la metodologia seguida para la realizacion del tra-
bajo, debo decir que se ha seguido en gran parte el método propuesto por el Master basado en un
primera recogida de informacién sobre el tema, analisis del material recogido y sintesis del mismo.
Una vez realizada la fase previa, trasladar de forma ordenada los resultados al papel u 8denador

Para finalizar he de decir que con la realizacion del trabajo, no sélo he aprendido como tra-
bajar en el &mbito de la Evaluacién del Desempefio, sino que sobre todo he aprendido a trabajar er
el ambito de la vida diaria.
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ANEXOS
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ANEXO 2.° VALORES CORPORATIVOS DE CENER

* Profesionalidad y calidad en el trabajo realizado.

« Rigory precision técnica de los informes.

« Fomento de la capacidad y nivel tecnoldgico del equipo humano.

« Fomento de la iniciativa y capacidad de desarrollo profesional y humano.
« Trabajo en equipo y flexibilidad.

« Busqueda continua de la innovacion.

« Satisfaccion y orientacion al cliente.

« Agilidad y dinamismo para una adecuada atencién a las necesidades de las empresas e insti-
tuciones.

« Independencia como centro de autoridad técnica reconocida.
« Confidencialidad en el desarrollo de los trabajos con sus clientes.

« Compromiso ético y coherencia en el trabajo realizado.

ANEXO 3.2 MISION Y VISION DE CENER

La MISION de CENER como fundacién sin &nimo de lucro es:

* Impulsar el desarrollo de las energias renovables.

— Ayudando a las Instituciones y Organismos Oficiales a crear el marco adecuado dada su
vocacion de servir al interés general.

— Y realizando una labor de transferencia tecnolégica a partir de la adquisicion, generacién
y difusion de conocimientos cientifico-técnicos avanzados.

« Para favorecer el nivel de competitividad de las empresas, satisfaciendo sus necesidades en
los procesos de investigacion, desarrollo e innovacion tecnolégica, mediante la prestacion de
actividades y servicios de valor afiadido diferenciado.
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VISION : el CENER se proyecta como un centro:

De referencia en el sector de las energias renovables, dentro del mercado nacional:

— Aglutinando los intereses de todos los agentes presentes en el sector (instituciones y
empresas).

— Participando activamente en lineas de investigacién y desarrollo innovadoras.

— Y estando en la vanguardia de las nuevas tendencias tecnoldgicas que le permitan ofrecer

servicios de valor afiadido diferenciado.

Con presencia en el mercado internacional a través de proyectos y acuerdos de colaboracion
con otras organizaciones de referencia, asi como mediante la prestacion de servicios.

Y con un elevado nivel de calidad e innovacién, conseguido mediante el desarrollo de las com-
petencias tecnoldgicas de su equipo humano.

ANEXO 4.° POLITICAS, OBJETIVOS Y METAS FINALES DE CENER

El CENER establece las siguientes politicas de actuacion:

Formacion interna, destinada al entrenamiento avanzado del personal que permita orientar a
la organizacion hacia las demandas que los clientes planteen en cada especialidad.

Perfil multidisciplinar de los profesionales y gestion basada en proyectos.

Desarrollo de actividades y servicios de valor afiadido diferenciado.

Desarrollo de una cultura de servicio al cliente.

Impulso al sector de las energias renovables mediante una labor de concienciacion y divulga-
cion.

Busqueda de la rentabilidad econémica y la autofinanciacion sin olvidar el interés general.

Incorporacion de practicas de gestion avanzada, en linea con las de sus clientes.

Utilizacion de la experiencia previa del CIEMAT como punto de partida.
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Compaginacion de roles con CIEMAT, dedicandose éste a investigaciones de base y CENER
a la transferencia de estos desarrollos al mundo empresarial, intercambiando planes, definiendo
proyectos y estableciendo convenios especificos, para dar respuesta conjunta a las necesida-
des de empresas e instituciones.

El CENER establece las siguientes metas y objetivos finales a conseguir al final del 2004:

Estar con una presencia significativa en los campos de la Energia Edlica, Energia Fotovoltaica,
Biomasa y Administracion Biocliméatica, asi como en aquellos que pudieran tener un interés
creciente.

Ser un centro de referencia en el sector de las Energias Renovables en Espafia.

Contar con presencia internacional.

Desarrollar la actividad de 1+D con objeto de que cuente con un peso especifico dentro de la
actividad global del centro.

Obtener todas las homologaciones y certificaciones necesarias.
Conseguir presencia activa en los ambitos institucionales y en organismos de referencia.

Suscribir acuerdos de colaboracién con otros Centros Tecnoldgicos y Universidades de refe-
rencia.

Suscribir acuerdos de colaboracién con clientes de referencia.

Conseguir un alto nivel de autofinanciacién, consiguiendo que las actividades y servicios sean
rentables econémicamente.

Alcanzar una cifra de negocio de 3 millones de euros en 2004.

ANEXO 5.° DECALOGO DE VALORES Y COMPORTAMIENTOS DE CENER
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VALORES CORPORATIVOS

1. ORIENTACION A LAS PERSONAS

Queremos que todas las personas de CENER se sientan orgullosas de trabajar en la compa-
fila en la que todos contribuimos con agilidad y responsabilidad y somos la base de nuestra
excelencia.
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2. CONDUCTAETICA
Actuamos con profesionalidad, integridad moral, lealtad y respeto a las personas.

3. DESARROLLO PROFESIONAL Y HUMANO
Buscamos la excelencia profesional y personal a través de la iniciativa, el aprendizaje conti-
nuo, la formacién y el desarrollo profesional y humano.

4. TRABAJO EN EQUIPO
En CENER estar unidos es la base de nuestra filosofia.
El interés colectivo debe primar sobre el individual. Trabajando en equipo todo estara a
nuestro alcance, nuestra union es la herramienta para crear juntos la empresa que todos
queremos.

5. INNOVACION
Queremos ser innovadores, apostamos por la creatividad de nuestro equipo para resolver los
problemas y situaciones que plantean nuestras actividades empresariales, y asi, anticipamos
los cambios que se producen en el mercado.

6. EXCELENCIA
Por medio de la excelencia pretendemos alcanzar una mayor calidad no solo en los servicios
gue brindamos, sino en todo lo que hacemos todos los dias. La excelencia garantiza calidad
y da confianza a nuestros clientes y empleados.

7. ORIENTACION AL CLIENTE
Centramos nuestro esfuerzo en la satisfaccion del cliente, aportando soluciones competitivas
y de calidad.

8. CONFIDENCIALIDAD
Buscamos una lealtad profesional y personal reciproca con nuestro equipo humano.

9. ORIENTACION A RESULTADOS
Dirigimos nuestras acciones hacia la consecucion de los objetivos del proyecto empre-
sarial y de la rentabilidad para nuestros accionistas, tratando de superar sus expecta-
tivas.
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10. COMUNIDAD Y MEDIO AMBIENTE

Nos comprometemos social y culturalmente con la comunidad. Adaptamos nuestras estrate-
gias empresariales a la preservacion del medio ambiente.

COMPORTAMIENTOS

1. ORIENTACION A LAS PERSONAS

« Fomenta la motivacion del personal a su cargo.
» Delega siempre que es posible de forma responsable.

« No basa sus relaciones laborales en la posicién que le da el cargo.

2. CONDUCTAETICA

« Tiene y comparte informacion relevante para la compaiiia.
« No comparte la informacién que posee con personas ajenas al proyecto de empresa.

« Utiliza de forma responsable los bienes muebles e inmuebles de la compafiia.

3. DESARROLLO PROFESIONAL Y HUMANO

« Comparte sus conocimientos y aprendizaje con los demas.
» Delega siempre que la ocasion lo permite, de forma responsable.

« Potencia el desarrollo profesional del personal y colaboradores asociados.

4. TRABAJO EN EQUIPO

« En el equipo no hay directores, solo responsables. Y todo el personal es responsable.
« Busca la alineacion del personal con el fin de favorecer el trabajo en equipo.

« Fomenta la participacion de todos para lograr un objetivo comun.
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5. INNOVACION

» Busca la adaptacion al entorno mediante medidas creativas.
« Promueve la mejora continua y anticipa los problemas.

« Fomenta la iniciativa del personal.

6. EXCELENCIA

« Tiene vision integral de los procesos ademas de las tareas.

» Hace uso eficiente del tiempo trabajando con rigor con objetivos especificos y plan de
accion.

» Busca la mayor calidad en todos sus comportamientos.

7. ORIENTACION AL CLIENTE

» Se esfuerza en satisfacer las necesidades del cliente.
» Reflexiona sobre la implicacién de sus acciones sobre el cliente.

» Ofrece la mayor calidad en todas sus acciones.

8. CONFIDENCIALIDAD

» Se siente duefio de su propio trabajo.
» Sabe separar la vida profesional de la personal.

» No posee relacion profesional con otras empresas del sector.

9. ORIENTACION A RESULTADO

» Logra e incluso excede los objetivos marcados.
 Ajusta sus actuaciones a la consecucion de los objetivos de la compafiia.
« Promueve la consecucidn de objetivos del personal a su cargo.
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10. COMUNIDAD Y MEDIO AMBIENTE

« Adapta sus actuaciones a la preservacion del medio ambiente.
< Ahorra siempre que es posible en materia prima.

« Trata de contaminar lo menos posible dentro y fuera de la compafiia.
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