La evaluacion de desempeio como

herramienta para mejorar la

eficacia empresarial

La simple decision de aplicar un sistema de evaluacion de
desempeiio por parte de la alta direccion, generalmente inspirada
en la inquietud creativa del gerente de personal, no es suficiente.
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$ muy comun que
cuando se decide aplicar
un sistema de evaluacion
de desempefio, la
atencion se concentra en
el sistema que se va a
utilizar: como es, como
se maneja, cOmo evitar
que sea incorrectamente
administrado, como
controlarlo; en fin,
siempre el sistema.

Esta circunstancia, que
casi con seguridad se
produce
involuntariamente,
desplaza la atencion de
otros centros que
deberian ser los que
realmente importan. No
se advierte el cambio
profundo que puede
llegar a producirse en
las relaciones con el
personal, a todos los
niveles, ni todas las
posibilidades que se nos
ofrecen para el cumpli-
miento de la funcion
gerencial, a través de los
efectos y datos que
resultaran de la eficiente
administracion de un
sistema de evaluacion de
desempenio. Efectos y
datos que, utilizados o
no, se estimularan por el
sistema, y que, si no son
atendidos por la admi-
nistracion, pueden dar
lugar a reacciones con-
flictivas e inesperadas.
De alli que también en
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este tema es importante
diferenciar lo principal de
lo accesorio, lo formal de
lo real, pues ocurre que a
veces, sin darnos cuenta,
confundimos el fin u
objetivo que nos propo-
nemos alcanzar, con los
medios de que nos
valemos para ello. Y el
sistema que pongamos en
practica para evaluar al
personal no es en si
mismo mas que una
herramienta, un medio
para lograr el objetivo de
evaluar al personal, que
es lo sustancial.
Pareceria que hemos
aclarado lo obvio; pero,
sin embargo, muchos
procesos o desencantos
que se originan como
consecuencia del
resultado que se obtiene
al evaluar al personal,
provienen de esa
confusion. Supongamos
que en una organizacion
en la que trabajen 300
personas, se resuelve
aplicar un sistema de
evaluacién de desem-
peno. Las razones
pueden ser diversas:

a) situaciones de con-
flicto; b) disconformidad
salarial; ) pérdida de
personal; d) arbitraria
discrimacion en las
compensaciones e) des-
conocimiento del per-
sonal con potencial, etc.

Podriamos seguir
engrosando la lista, pero
casi con seguridad las
razones que fundaron la
decision deben haber
sido las indicadas en los
incisos a, by c.

Por otra parte, si en la
empresa no se aplicaba
hasta ahora ningun
sistema de evaluacion de
desempenio, la decision
de hacerlo implicard un
hecho revolucionario
destinado a producir un
camino cultural en la
organizacion. Por lo
menos tedricamente esta
decision indicaria que se
ha pensado en aban-
donar tradicionales
practicas personalistas
cargadas de subjetividad
e irracionalidad, aunque
fuera con la mejor de las
intenciones, suplan-
tandolas por un sistema
que alcance la mayor
objetividad posible, que
aporte mecanismos
racionales, descen-
tralizando y demo-
cratizando la gestion
evaluadora.

El primer problema que
se presenta es resolver
quién se hard responsable
de su aplicacion. La
empresa podria solu-
cionar la cuestion incor-
porando un especialista
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0 contrantandolo como asesor para
que dirija el “operativo”.

(Serd esto suficiente? Bien sabemos
que no. La circunstancia de que se
haya decidido la aplicacion de un
sistema de evaluacion no asegura
que su aceptacion sea igual a todos
los niveles de decision de la
organizacion. Puede ser visto por
muchos como una pérdida de
autoridad; otros sentirdn una
sensacion de inseguridad ante la
drcunstancia de tener que utilizar
una herramienta de gestion
desconocida, y que se relaciona con
la gente. No faltara quien se
preocupe pensando si podra o no
en el futuro manejar, como lo venia
haciendo hasta ahora, los salarios
de tal o cual persona o grupo, que
le interesa especialmente.

Seguro que usted ya esta pensando
que el sistema (y quien lo aplique)
tendré algunas dificultades...
Primera reflexion: la simple

decision de aplicar un sistema de
evaluacion de desempenio por

parte de la alta direccion,
generalmente inspirada en la
inquietud creativa del gerente de
personal, no es suficiente.

Serd menester llevar adelante una
campana de informacion y
esclarecimiento respecto del uso y
ventajas del sistema, dejando bien
aclarado qué podemos esperar de
él. Convendra analizar con cuidado
el momento de su lanzamiento,
puesto que el sistema debera
insertarse en la vida de la empresa
y pasard a formar parte de las
“politicas de personal”.

Harén falta el sistema y otras cosas
mds para que aquél sea visto,

dentro de un contexto que revele
una preocupacion integral por las
relaciones con el personal. Si se lo
presenta como un hecho solitario,
aislado, se tomara como algo
arbitrario, conyuntural, sin

sentido, y las voces disconformes
terminardn por anularlo y discon-
tinuarlo.

Dealli que apuntemos hasta ahora

dos cosas importantes para
asegurarle larga vida: 1) consenso,
y 2) oportunidad y coherencia
dentro de las politicas generales de
personal. El otro paso en el
programa es elegir el sistema que
se ha de aplicar. Recordemos, que
los principales sistemas de
evaluacion de desempeiio pueden
agruparse en: métodos de
ordenacién por rangos, métodos de
clasificacion o distribucion forzosa,
sistema de escalas, sistema de lista
de comprobacion y los llamados
sistemas de eleccion forzosa.

La circunstancia de
que se haya decidido
la aplicacion de un
sistema de evaluacion
no asegura que su
aceptacion sea igual a
todos los niveles de
decision de la
organizacion.

También se han desarrollado
sistemas que combinan la
evaluacion de los resultados
obtenidos con los objetivos de
desempeno fijados y métodos muy
atiles como el de “incidentes
criticos” para determinar los fac-
tores que determinan la eficiencia
en la tarea.

Decir cual de estos sistemas u otro
que pueda surgir de distintas
combinaciones es el mas adecuado
para una empresa determinada es,
evidentemente, una cuestion de
hecho. Dependera del tamano de la
empresa, de los niveles de personal
que se vaya a evaluar, del objetivo
que se persiga en la implantacion
del sistema, etc. Y si, por ejemplo,
nos inclinamos por alguno de los
sistemas de escalas - que suelen ser
los més difundidos entre el tipo de
empresa media - seguramente
requerirdn un ajuste, una
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adaptacion a las caracteristicas de
la organizacion. Las “copias” o
“transplantes directos” no son la
solucion mas recomendable.
Puesto que cuando comenzamos a
razonar sobre estos puntos
pusimos como escenario una
imaginaria empresa de 300 perso-
nas que habia resuelto aplicar un
sistema de evaluacion, cualquiera
podria pensar que una empresa de
similar tamano, que ya tiene un
sistema instituido, ha superado en
gran parte el problema.

En efecto: este ultimo caso tiene un
sistema funcionando, pero no esta
excenta de riesgos. Existe cierta
tendencia a perpetuar el sistema; a
transformarlo en algo rutinario,
formal, que debera ser cumplido
en determinada época del afo. Esto
constituye su principal enemigo. Es
decir, que a las condiciones de
consenso, oportunidad y cohe-
rencia con las politicas de personal
y eleccion de un sistema
apropiado, habra que adicionarles,
la de una periddica revision y
actualizacion para que cumpla con
sus fines eficazmente.
Generalmente se liga el sistema de
evaluacion de desemperio con la
necesidad de efectuar ajustes
selectivos de salarios. Pero si bien
pueden y deben ser tenidos en
cuenta para ello, no es, por cierto,
su tnica aplicacion. Los resultados
de la evaluacion periddica,
comunmente en ciclos anuales,
sirven ademads para motivar,
alertar sobre desempenos que
tienen que alcanzar o recuperar
mejores niveles; para hacer
promociones; para planear
carreras; para la seleccion de
personal ayudando a definir mejor
los perfiles del que es buscado;
para sincerar y enriquecer la
relacion entre el evaluador y el
evaluado, para proponer planes de
capacitacion, etc.

Como vemos, el ejercicio periodico
de evaluar constituye una
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herramienta muy importante en la
gestion gerencial; por eso nos
permitimos afirmar que la figura
del evaluador emerge como el
protagonista mds importante del
programa, que requiere una
constante y especifica capacitacion
para poder cumplir eficaz y
responsablemente su rol.

Tanto esta necesidad de formacion
como otras dificultades que hemos
ido puntualizando, no son
exclusivas de nuestro medio.
Kenneth S. Teel, profesor de
Administracion de Recursos
Humanos en la “School of Business
Administration” en la Universidad
del Estado de California, EE.UU.
en colaboracién con Alan H.
Locher, Consultor de Personal,
publicé los resultados de una
encuesta que sobre las practicas
actuales de evaluacion de
desempenio efectuaron entre 696
organizaciones integrantes de la
"Personnel and Industrial Relations
Association” de Los Angeles (1).
Esta encuesta, que fue contestada
por 216 organizaciones (31%),
revel6 que el 89% de estas tenian
sistemas formales instituidos; y la
mayoria de ellas méas de un
programa, generalmente uno para
el personal jerarquizado, y otro
para los no jerarquizados. Pero
también revel6 que todas, grandes
y pequefias, utilizan esencialmente
el sistema para los mismos fines
para los cuales ha servido durante
muchos afos en el pasado, es
decir, como base para tomar
decisiones sobre salarios y otras
compensaciones.

En cuanto a las técnicas utilizadas,
se mantienen las mismas durante
muchos afios con un escaso
porcentaje (12,7%) que utiliza la
“Direccion por Objetivos” como
técnica de evaluacion.

En el 80,9% de las empresas la
evaluacion la lleva a cabo el
supervisor inmediato y en el 78%
de los casos el supervisor tiene la
responsabilidad total por la
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evaluacion. En el 63,4% de los
programas las evaluaciones son
revisadas por el superior del
evaluador.

Es muy llamativo, pese a todo lo
que se escribe y dice, que sola-
mente en el 5,4% de los casos

el empleado participa activamente
en su propia evaluacion. En general
debe aceptar, de buen grado o no,
las evaluaciones llevadas a cabo
por el supervisor.

Aparentemente la evaluacion anual
sigue siendo la mds comiin en el
52% de las organizaciones,
semestrales en el 24% y el resto en
otros periodos, segtn nivel de
jerarquia y sueldo.

En el 76,6% de las organizaciones
se dan instrucciones por escrito
sobre la forma de utilizar el
sistema y en el 23,4% no se dan
instrucciones.

Entre aquellas en las que se dan
instrucciones, el 46% lo hace en los
mismos formularios, el 35% por
separado y el 19% en forma mixta.
De manera que la mayoria da
suficiente informacion respecto de
la forma de utilizacion de los
sistemas de evaluacion. Pero,
lamentablemente son muy pocas
las que brindan una adecuada
capacitacion al evaluador para que
pueda cumplir con solvencia su
cometido. Veamos los porcentajes:
54,8% no dan ninguna capacitacion;
20,4% solo inicial y el 24,9% de
actualizacion.

Al decir de Teel y Locher, los
evaluadores deben “ahogarse o
nadar” sobre la base de lo que
puedan aprender de las
instrucciones escritas y/o
comentarios informales de sus
propios colegas.

Sin duda que este es “uno de los
puntos més descuidados en la
educacion de la gerencia moderna”.
Maés alentador es lo revelado sobre
el control del sistema: en el 78,5%
de las empresas participantes el
departamento de personal se
responsabiliza por el control de las

evaluaciones; en el 14,1% lo es
solamente la gerencia de linea; y
en el 7,4% la gerencia de personal
y la de linea en conjunto de esa
responsabilidad. :
Si el lector nos ha seguido hasta
aqui, podriamos intentar extraer
de cuanto llevamos dicho y de los
resultados de la encuesta de Teel
y Locher las siguientes
recomendaciones:

a) Ponga bien claro los objetivos de
su programa de evaluacién y vea
si el sistema que esta utilizando se
corresponde con estos objetivos.
b) Si su respuesta a (a) fuera
negativa, encare sin demora la
adaptacion de su sistema de
evaluacion (siempre que tenga en
claro cudles son sus objetivos...),
¢) Ponga en préctica un sélido
programa de capacitacion para

los evaluadores;

d) Fijese la idea de que un
programa de evaluacion es una
herramienta de naturaleza muy
sensible y dindmica que debe |
adaptarse y cambiar porque los
objetivos, las expectativas del |
personal y los demas factores que
juegan en la empresa también
cambian;

e) aproveche en toda su extension
las diversas posibilidades que para
la gestion gerencial ofrece un
sistema de evaluacion de
desempeno, no limitandolo
exclusivamente a la cuestion
salarial.

Pero este dinamismo no debe
llevarnos a poner el mayor énfasis
en las técnicas que decidamos
utilizar, sino en la definiciéon de los
objetivos de evaluacion y en la
capacitacion de los evaluadores,
pues esto es lo sustancial para
convertir el programa en algo
realmente efectivo

.
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