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Cémo relacionar la estrategia de los negocios
con el desempeiio

Su aplicacién en todo tipo de organizaciones

Hay una tendencia a creer que cuando se habla de management en general y
de Recursos Humanos en particular se hace referencia a empresas comerciales,
industriales o de servicios con fines de lucro. Sin embargo la tematica de Recur-
sos Humanos se relaciona con personas que trabajan en otros tipos de institu-
ciones u organismos, ademas de los ya mencionados. La estrategia de negocios,
para citar sélo algunos ejemplos, se verifica en sociedades civiles como pueden
ser un club deportivo o social, una reparticion estatal o una entidad de bien
publico u ONGs. '

Actualmente se habla mucho de la necesidad de alinear las practicas de Re-
cursos Humanos a la estrategia de los negocios, que es el tema que desarrollare-
mos en este libro. Cuando nos referimos a estrategia de negocios lo hacemos en
un sentido amplio, ya que la aplican empresas de distinto tipo, como un club de
deportes, por ejemplo. Tomemos como referencia el fiitbol, donde la estrategia
fundamental sera obtener la copa o las copas en juego, o una empresa sin fines de
lucro con un determinado objetivo-estrategia en relacion con el fin social que per-
siga. Unos y otros tendran una estrategia.

Ya sea en las empresas tradicionales como en aquellas sin fines de lucro se
puede implementar la Gestién de Recursos Humanos por Competencias, para al-
canzar con éxito los objetivos planteados.

Los distintos subsistemas de Recursos Humanos de un modo u otro repercu-
ten en la estrategia: ayudan a lograrla o ayudan a “malograrla” cuando el personal
no esta alineado a los objetivos organizacionales. Para bien o para mal, los subsiste-
mas de Recursos Humanos influyen sobre los resultados finales.

La gestién por competencias es un medio para tener éxito

Si, como veremos en el capitulo 2 de esta obra -y ya se ha tratado en Direccion
estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias—, la definicion de compe-
tencias se relaciona con la mejor manera de lograr los objetivos, los diferentes
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subsistemas de/ la empresa, diseniados a su vez en funcién de esas competencias
que nos llevardn al éxito, serdn el vehiculo para lograrlo.

) an‘ lo tanto, Gestion de Recursos Humanos por Competencias no es nada
mas ni nada menos que el medio para tener éxito. Las competencias —a su vez—~
son aquellos comportamientos que nos permitiran alcanzar los resultados.

La gestién por competencias agrega valor a la
estrategia de negocios

%, DEL CARITAL

| Los enfoques para relacionar desempefio con estrategia son varios. Por un
ado el management de la organizacion fija los objetivos, que caen en cascada a
Foda la empresa o institucién. Estos objetivos tienen directa relacién con los ob-
Jetivos organ‘l‘zacwnales. Cu-ando a cada empleado se le fijan objetivos, estos son
parte de esa “cascada de objetivos organizacionales”.

Desde la perspectiva del empleado, esta fijacion de objetivos le permite for-
mar parte de la empresa, lo ayuda a vincular su quehacer diario con los objeti-
vos organizacionales y con los resultados. En este sentido plantea Mathis! la eva-

L. Mathis, Robert L. y Jackson, John H., Huinan Resource Management, South-Western College Publishing
Cincinnati, 2000. ;
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luacién de desempeiio, relacionando la estrategia global de los negocios con los
objetivos individuales del empleado.

El concepto parece muy sencillo, pero seguramente la mayoria de los em-
pleados no lo comparte. ¢Por qué? Porque no se le ha dicho “para qué sirve” lo
que él hace y de qué modo se relaciona con la estrategia de los negocios. Si cada
empresa u organizacion del tipo que sea, comercial, industrial, sin fines de lu-
cro u oficina del gobierno, le dice a cada uno de sus empleados de qué modo
contribuye a lograr los objetivos de la organizacién, no sélo lograra que la per-
sona realice mejor la tarea, indirectamente también lograra que se sienta mejor
en todo sentido. Si trasladamos este concepto a los objetivos, vemos que una
empresa u organizacion tiene un objetivo general, que habitualmente traduce
en objetivos anuales, que, a su vez, se fraccionan en objetivos individuales. De
nuevo el concepto es muy simple, s6lo hay que llevarlo a cabo.

Esta obra esta destinada a la evaluacién de desempefo como herramienta y
como concepto. La herramienta en si puede ser mas o menos sofisticada, pero
la instrumentacién y una serie de elementos en su entorno seran los verdaderos
determinantes del éxito o el fracaso de un sistema. Dar feedback, decir al em-
pleado cémo estd haciendo las cosas, serd su mejor arma para una buena rela-
cién con su equipo, con su personal.

Mucho se habla en estos dias de performance management, de gestion del co-
nocimiento y de otros temas con relacién al desempeiio y el desarrollo de los re-
cursos humanos, pero las empresas fracasan en su aplicacion. A la combinacion
de estos nuevos conceptos junto con la herramienta que permita el logro de es-
tos resultados, dedicaremos este trabajo.

¢Qué es performance management? Si se coincide en que la funcién basica
del trabajo de una persona es la de producir resultados, no importa cudl sea su
posicién o puesto de trabajo, siempre se espera que un empleado produzca al-
giin tipo de utilidad. Esto es lo que se espera de él. Para que estos resultados se
concreten, la persona debe conocer “qué se espera”y a su vez, recibir feedback,
es decir, que alguien le diga cémo lo estd haciendo y ser recompensado por ello.
Performance management €s un proceso para definir, implementar, medir y eva-
luar la performance (el desempenio) deseada de cada uno de los integrantes de
la organizacién, tanto en forma individual como grupal y, en consecuencia, de
toda la empresa.

Uno de los primeros puntos que deben senalarse es que para una direcciéon
estratégica de los recursos humanos, para pensar en el capital humano de la or-



18 DESEMPENO POR COMPETENCIAS. EVALUACION DE 360°

ganizacion, para evaluar el capital intelectual de una empresa, uno de los subsis-
temas vinculados con el personal es la evaluacion de desempefio. El concepto

de performance management relaciona la evaluacién de desemperio con el subsiste-
ma de compensaciones.

No se puede pensar en los recursos humanos alineados a la estrategia de
los negocios sin contar con el apoyo de una buena herramienta para la evalua-
cion de desempeno y ~desde ya~ con una correcta interaccién con los distintos
subsistemas de Recursos Humanos, ya que la evaluacién de desempeno tiene
una directa articulacién con el subsistema de compensaciones, ya mencionados

y con otros subsistemas igualmente importantes: desarrollo de carreras y capaci-
tacién y entrenamiento.

Relacion entre la estrategia y el desempefio

Una empresa o institucién, con o sin fines de lucro, aun un 4rea o departamen-

to gubernamental, tienen objetivos y planes anuales, quinquenales o de cual-
quier otra duracién.

Si se relacionan estos objetivos con los puestos de trabajo y estos tienen —a

su vez— objetivos, tendremos la piedra fundamental de un sistema de evaluacién
de desempeno.

En primera instancia se define la estrategia organizacional y a partir de esta

un desemperio esperado global de toda la organizacién. De alli surgiran los ob-
Jetivos de la organizacion.

Los objetivos bajardn en cascada a todos sus integrantes y se determinaran
los objetivos individuales.

Con objetivos individuales (resultados) y con un descriptivo de qué hace
falta para lograrlos (competencias) se tendra entre las manos una herramienta
para medir el desempefio y aportar a los resultados globales esperados.

Como veremos mas adelante, para recibir feedback una organizacién pue-
de utilizar diferentes recursos, ya sea midiendo el desempeno individual que
por sumatoria permitird evaluar el rendimiento o desemperfio de toda la organi-
zacion o incorporando otras herramientas como evaluaciones de 360 grados (o
de 180 grados), donde es posible incorporar el feedback de personas ajenas a la
organizacion que —también~ dirdn “como se desempeia” el empleado en parti-
culary la empresa en general.

Introduccion 19

Cuando se evaliia el desempeiio o se trabaja con sistemas’de quormance ma-
nagement, se esti recompensando justamente €so que se €sta midiendo, el de-
sempeiio.

Si una organizacion esté lo suficientemente madura para pOflCr deglif glzra—
mente qué quiere hacer y qué espera de sus empleados, tiene mas posibilidades
de alcanzar las estrategias de negocios que €n aso contrario. -

Relacion entre la estrategia y el desempefio

:
v

| -,

Evidentemente, para que estos esquemas funciorfxt;n deben apoyarse enlfl
compromiso de todos, directivos y empleadqs; §1 proposito Flebe ser el desarlro~o
de los empleados con clara fijacion de .Ob‘]ethOS, segul,mlento du’ranti € agt())
(coaching) con comentarios que permitan conocer como se esta trabajan
(feedback) y una evaluacion formal una vez al ano.

La entrevista de evaluacién debe focalizarse en las fortalezas y en las ére.as de
mejora o desarrollo sin descuidar los intereses de carrera del evaluado. Pgro si tlasto
se hace sélo una vez al afio, sin una palabra o comentario enire las evg‘luaczones el re-
sultado se empobrece. Igualmente es aconsejable que la orgaguaaongfeve: prl(z)l:
nes especiales de desarrollo para los empleados de alto potencial. Talm éelz sug -
ponen planes especiales de recuperacion para aquellos buenos emp ea.do q
alglin momento de su carrera estén por debajo de lo esperado o requerido.
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Las evaluaciones de desempeiio, asi como la apertura de grados de las compe-
tencias y otras mediciones, deben responder a metas altas pero realistas, deben su-
poner un desafio que pueda alcanzarse. No hay nada mas desmotivante que una
meta imposible de alcanzar. Por el contrario, es igualmente desmotivante una meta
muy baja. Por ello, una buena administracién de las evaluaciones de desempefio
debera incluir la revision de las metas para evitar esos efectos negativos.

Las evaluaciones de desempeiio a través de la fijacion de objetivos y compe-
tencias pueden constituir ~a su vez- una formidable herramienta, camino o via pa-
ra un cambio cultural de la organizacién. ¢Como? A través de la fijacién de objeti-
vos y de las competencias y sus grados. Segin cdmo se vayan fijando y

modificando, una empresa u organizacién de cualquier tipo puede lograr un cam-
bio cultural.

Si bien parece obvio, la evaluacion de desempeiio se halla integrada a los dis-
tintos procesos de Recursos Humanos, fundamentalmente ligada al desarrollo de
los empleados. Muchas empresas, cuando inician un esquema de Gestién de Re-
cursos Humanos por Competencias lo hacen a partir de la evaluacién de desem-
peno. Si de la direccién estratégica de recursos humanos se trata, es imprescindi-
ble que la misma se expanda a todos los subsistemas en relacién con el personal.

Evaluacion de desempefio es uno de los
subsistemas para la direccion estratégica de los
recurses humanos

Introduccién 21

En sintesis, y trataremos de presentarlo a lo largo de los ocho capitulos de
la obra, la evaluacién de desempeiio, performance management, evaluacién del:
rendimiento o cualquier otra denominacién utilizada, es mucho mas que una
metodologia, mucho mas que un informe, que un formularicz dc?bida}mente lle-
nado y de entrevistas de evaluacion. Evaluacion de desempernio implica una ta-
rea diaria entre directivos y empleados, entre jefes y supervisados, entrevistas de
analisis con retroalimentacién y la retroalimentacién cotidiana derivada de una
buena y fructifera relacién laboral.

Evaluar el desempeiio no debe verse —desde la perspectiva del empleado-
como un momento de “rendir examen” sino como una oportunidad de expresar-
se y mejorar. Las empresas que lo logran mejoran en todos los aspectos, desde el
clima Iaboral hasta los indices que miden la rotacién y calidad de vida del perso-
nal. Y, desde ya, también optimizan el logro de los objetivos organizacionales.



Capitulo 1
Evaluacion de desempeno

LA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

L

Este capitulo comprende:

9 La importancia de evaluar el desempefio

9 Los problemas méas comunes

O Los distintos métodos para evaluar el desempeno

9 La entrevista de evaluacion

O Un esquema completo de evaluacién de desempeno: analisis del rendi-
miento y evaluacion por competencias

9 La evaluacién de desempeiio para empresas de todo tamaiio

S La relacién de la evaluacion de desempefio con la administracion de carreras



La evaluacion de desempeiio:
inquietudes comunes

En conferencias, didlogos con empresarios, profesionales o alumnos, surgen
preguntas sobre las evaluaciones y revisiones de desempefio, a las que habitual-
mente damos las siguientes respuestas.

Pregunta: Mi mejor empleado no estd satisfecho con su revision de salario producto de
una evaluacion. ; Qué debo hacer?

Respuesta: Si hubo algin error, deberd considerarlo. En caso contrario debera
conversar con él, explicarle la situacién; pero no es una buena idea modifi-
car sistemas y procedimientos por presién, aun de su mejor empleado.

Pregunta: Las revisiones ;deben ser escritas?

Respuesta: Sin duda alguna. Da seriedad a los procedimientos y evita problemas
de interpretacion.

Pregunta: ; Mis empleados deben conocer frreviamente los items en los cuales serdn evaluados?

Respuesta: Absolutamente si. Todos los empleados deben conocer qué se espera
de ellos y lo requerido para el puesto que ocupan.

Pregunta: ¢ Cudles son los peores errores que comelen los managers con las revisiones?

Respuesta: El error més comtin y mas serio que los managers cometen es exage-
rar la revision de un empleado que se encuentra debajo del nivel requeri-
do. Otro error comun es la tendencia a no remunerar a los buenos emplea-
dos como se lo merecen.

Pregunta: ¢ Como informo sobre una revision realmente negativar

Respuesta: Debera ser claro. Relea con él el resultado de la evaluacion para ase-
gurarse de que el empleado haya comprendido adecuadamente todos los
items de la misma.

Pregunta: ; Cémo evito que los empleados compartan sus revisiones o sus niveles de sala-
rio con los demds?

Respuesta: La verdad es que no puede. Aunque solicite que la revision y el sala-
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rio se mantengan confidenciales, algunas personas, en especial los emplea-
dos jovenes, compartiran esta informacién de todos modos.

Pregunta: Mi empresa se encuentra con problemas econdmicos y no estamos en condicio-
nes de aumentay sueldos. ;Debo no realizar o retrasar las revisiones?

Respuesta: Es esencial realizar revisiones de desempefio a pesar de no estar en
condiciones de aumentar sueldos. Explique la situacién a sus empleados

enfocando el futuro positivamente para que permanezcan, para no desa-
lentarlos y evitar que busquen otro empleo.

Pregunta: ¢ Todos los empleados deben recibir su revision al mismo tiempo?

Respuesta: En lo posible, si. Las companias suelen entrar en un pequefio caos
en época de revisiones de desempeno, porque se desatienden las tareas ha-

bituales. Asimalo. Es el coste de una compaiia organizada. Los beneficios .

de las revisiones son para todos: para los colaboradores y para la empresa.

Pregunta: ; Usted cree que es una buena idea darle un mensaje al empleado a través de la
evaluacion de desemperio? Por ejemplo, superior para alentarlo o inferior para adver-
tirle que mo estamos conformes.

Respuesta: No. Las evaluaciones deben ser acordes con lo observado. El “men-
saje” que usted o la empresa deseen transmitir a un empleado sera verbal
en el momento de la entrevista de evaluacién o en cualquier otro momen-
to, pero no “usando” la evaluacién para ello.

Pregunta: ; Como evitar la diferencia entre los evaluadores? Por ejemplo, en una zona
tengo un gerente que pone altas calificaciones como una forma de obtener mayores
aumentos para sus vendedores y en otra zona un jefe muy exigente...

Respuesta: Es un tema complicado, pero hay distintas soluciones. Primero, re-
forzar el entrenamiento de los evaluadores. Todo lo que se invierta alli nun-
ca es suficiente. Segundo, puede incluir un item en la evaluacién de los je-
fes sobre este punto. Si ellos saben que a su vez los van a evaluar a ellos
como evaluadores, seguramente tendran mas cuidado.

Pregunta: ; Usted cree que la evaluacion de desemperio ayudard a mejorar mi relacion con
mas empleados?

Respuesta: Si, sin duda. Para retener al personal clave y para saber cuando hay
que desvincular al mal empleado la mejor herramienta de la cual dispone
es la evaluacion y revision de desempeio.
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;Por qué evaluar el desempefio?

El analisis del desemperio o de la gestién de una persona es un instrur{u:nto para
dirigir y supervisar personal. Entre sus principales objet.ivos podemos senalar el de-
sarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resulta-
dos de la organizacién y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de
mutua comprensién y adecuado didlogo en cuanto a lo que se espera c%e cada uno
y la forma en que se satisfacen las expectativas y c6mo hacer para mejorar los re-
sultados.

Los empresarios y los empleados son escépticos en relacion con las evaluacio-
nes de desempefio. Habitualmente se cree que las evaluaciones de desempeno

" son o se realizan para decidir si se aumentan los salarios o no, o a quiénes hay que

despedir. Esto puede ser cierto en ocasiones, pero el significado de las evaluacio-
nes de desempeno es mucho més rico y tiene otras implicaciones en la relacién je-
fe-empleado y en la relacion més perdurable entre la empresa y los empleados.

En forma sintética, las evaluaciones de desempeno son ttiles y necesarias
para:

2 Tomar decisiones de promociones y remuneracion.

2 Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subor?linados sobre el
comportamiento del empleado en relacion con el trabajo.. Recordem’os a
Edgar Schein! cuando explica que un trabajador “necesita saber como
est4 realizando su trabajo”, el grado de satisfaccion que sus empleadores
tienen en relacién con la tarea realizada.

© La mayoria de las personas necesitan y ¢speran esa retroalimentacion; a
partir de conocer cémo hacen la tarea, pueden saber si deben modificar
su comportamiento.

Una evaluacién de desempeiio debe realizarse siempre con relacion al per-
fil de puesto. S6lo se podra decir que una persona se desempena bien o mal, en
relacion con algo, en este caso “ese algo” es el puesto que ocupa.

—

1. Schein, Edgar H., Psicologia de la organizacion, Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1982.



28 DESEMPENO POR COMPETENCIAS. EVALUACION DE 360° Evaluacion de desempeiio 29

Confrontando el perfil de un puesto con el de la persona evaluada se esta- Beneﬁcios y problemas méS COmuneS

blece una relacion entre ambos, la adecuacién persona-puesto.

) A partir de alli sera posible ‘evayuar el desemp.eno, el potencial, y definir Los problemas mas comunes en la evaluaciéon de desempeiio son:
cudles son las estrategias de capacitacion y entrenamiento necesarias para la mas
correcta adecuaciéon persona-puesto. 9 Carencia de normas.

< Criterios subjetivos o poco realistas.

Como se ve, se puede utilizar la Evaluacién de desempefio para mucho mas 2 Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador.
que para determinar salarios. Mejora por igual los resultados de la empresa y la
actuacion futura de las personas. Una correcta metodologia de evaluacién de
desempeno es beneficiosa para ambas partes. 2 Mala retroalimentacion.

2 Errores del evaluador.

2 Comunicaciones negativas.

No requieren mayor explicacion. Todos conocemos empresas con este tipo
de problemas.

¢Para qué sirve la evaluacion de |
desempeiio? Problemas mas comunes de la evaluacion

de desempefiio

La evaluacion de desempefio posibilita:
- Detectar necesidades de capacitacion.
- Descubrir personas clave.

- Descubrir inquietudes del evaluado.

= Encontrar una persona para un puesto.

- Motivar a las personas al
comunicarles su desempeiio e
involucrandolas en los objetivos de la
organizacion (retroalimentacion)

~ Es una ocasion para que jefes y
empleados analicen como se estan
haciendo las cosas.

-> Para tomar decisiones sobre salarios

y promociones.

=» Carencia de normas.

= Utilizacion de criterios
subjetivos.

=> Aplicacion de criterios
poco realistas.

=>Falta de acuerdo entre el
evaluado y el evaluador.

= Errores del evaluador.

- Mala retroalimentacion. /

- Comunicaciones negativas. §
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Para evitar estos problemas:

9 Utilizar una adecuada herramienta de evaluacion, que constara de un
formulario y un instructivo. Sobre el final de este capitulo el lector en-
contrard un formulario, y en otros capitulos nos referiremos a los ins-
tructivos.

2 Entrenar a los evaluadores. Muchas companias se limitan a entregar el
formulario y el instructivo, pero esto no basta. La mejor herramienta
puede fracasar si los evaluadores no reciben una correcta y profunda ca-
pacitacién sobre cémo utilizarla. Por lo tanto este es un punto clave. Se
dedicari el capitulo 7 a este aspecto.

Los métodos para evaluar el desempeiio constituyen uno de los medios mas
atiles para aumentar la productividad asi como para facilitar el avance a las me-
tas estratégicas.

El éxito de un programa depende de varios factores; uno muy importante
es como se lo administra.

sPara qué sirve? Tiene muchos efectos benéficos para una organizacion.
Entre los mas importantes:

1. Dar a los empleados la oportunidad de repasar su desempeno y las nor-
mas con Su SUPETvisor.

2. Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y debi-
lidades del desempefio de un empleado.

3. Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa
especifico para ayudar a un empleado a mejorar el desempeno.

4. Aportar una base para las recomendaciones salariales.

Entre otros usos se pueden mencionar:

1. Determinar promociones.

2. Tomar decisiones de retener o despedir.

8. Identificar necesidades de capacitacién especifica.

4. Planear carreras para el personal.
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Si bien su uso mas conocido o extendido estd en relacién con aspectos sala-
riales y/o de promocién o despido creemos que existe otro aspecto tan impor-
tante como estos no siempre reconocido o presente tanto en evaluados como en
evaluadores: la evaluacion de desempefo como herramienta de desarrollo.

Desde el punio de vista individual, la evaluacién brinda la retroalimentacion esen-
cial para analizar las fortalexas y las debilidades, asi como para mejorar el desemperio.?

Los programas fallan por diferentes motivos, entre ellos, cuando los evalua-
dores 1o se toman en serio los programas —esto se soluciona con capacitacién y
entrenamiento— pero en ocasiones fallan por la presencia de jefes/evaluadores
deshonestos o no sinceros durante la evaluacion.

La evaluacién de 360°, donde intervienen varios evaluadores, incluyendo
clientes y otras personas relacionadas, es una herramienta formidable para el
desarrollo de las personas. Dedicaremos parte de esta obra a esta evaluacion en
particular y a un derivado de la misma: la evaluacion de 180°.

Métodos de evaluacion de desempefio

Muchos autores hacen referencia a los distintos métodos de evaluacion de desem-
peiio. Esta obra tiene como propésito especifico referirse a la evaluacién de de-
sempefio por competencias. No obstante se hara una pequenia referencia a los
distintos métodos para que el lector tenga un panorama mas completo sobre la
tematica.

Los métodos de evaluacién de desempenio se clasifican de acuerdo con
aquello que miden: caracteristicas, conductas o resultados.

Los basados en caracteristicas son los mas usados, si bien no son los mas ob-
jetivos. Los basados en conductas (competencias) brindan a los empleados in-
formacién mas orientada a la accién, por lo cual son los mejores para el desa-
rrollo de las personas.

El enfoque con base en resultados es también muy popular, ya que se focali-
za en las contribuciones mensurables que los empleados realizan en la organiza-

2, Sherman, Bohlander y Snell, Administracion de Recursos Humanos, Thomson Editores, México, 1999.
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cién. (El formulario que estd al final del capitulo combina resultados y conduc-
tas o competencias).

Métodos basados en caracteristicass

Su diseno esta pensado para medir hasta qué punto un empleado posee ciertas
caracteristicas, como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, que esa
compaiiia considera importantes para el presente o para un futuro. Son popula-
res porque son sencillos o faciles de administrar. Si el “listado” de caracteristicas
no esta disenado en relacién con el puesto, el resultado estara alejado de la rea-
lidad y puede dar una opinion subjetiva.

Escalas graficas de calificacion

Cada caracteristica por evaluar se representa mediante una escala en que el eva-
luador indica hasta qué grado el empleado posee esas caracteristicas.

Método de escalas mixtas

El método de escalas mixtas es una modificacién del método de escala basica. En
lugar de evaluar las caracteristicas con una escala se le dan 2l evaluador tres des-
cripciones especificas de cada caracteristica: superior, promedio e inferior.

Método de distribucion forzada

El método de distribucién forzada exige que el evaluador elija entre varias de-
claraciones, a menudo puestas en forma de pares, que parecen igualmente favo-
rables y desfavorables. De todos modos es algo en desuso.

Método de formas narrativas

El método de forma narrativa requiere que el evaluador prepare un ensayo que des-
criba al empleado que evaltia con la mayor precision posible. Presenta una excelente

3. Sherman y otros, obra citada.

Evaluacion de desempefio 33

oportunidad para que el jefe exprese su opinion sobre un empleado. Tiene sin em-
bargo muchos problemas, es subjetivo y no siempre los evaluadores cuentan con un
buen estilo de escritura; en otras palabras, los buenos escritores brindan evaluacio-
nes mas favorables de sus empleados que aquellos con menor capacidad literaria.

En sintesis, las evaluaciones de desempeno por caracteristicas tienden a ser
vagas y subjetivas. Una forma de eliminar la subjetividad es, en una evaluacion
de desemperio por caracteristicas, darles a estas una descripcion del comporta-
miento a lo largo de la escala; en ese momento la evaluacién de desempeiio por
caracteristicas cambia de nombre pasando a ser una evaluaciéon de desempeno
por comportamiento.

Métodos basados en el comportamiento

Los métodos basados en €l comportamiento permiten al evaluador identificar
de inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala. Estos méto-
dos se desarrollan para describir de manera especifica qué acciones deberian (o
no deberian) exhibirse en el puesto. Por lo general, su maxima utilidad consiste
en proporcionar a los empleados una retroalimentacién de desarrollo.

Nos referiremos nuevamente a este tema en los capitulos 2y 3 y en otros
subsiguientes.

Método de incidente critico

Se relaciona con la conducta del evaluado cuando esta origina un éxito o un fraca-
s0 poco usual en alguna parte del trabajo. Una de las ventajas de este método es
que abarca todo el periodo evaluado y de este modo se pueden facilitar el desarro-
llo y Ia autoevaluacién por parte del empleado. Ahora bien, si no se consideran
tanto aspectos favorables como desfavorables, la evaluacién puede ser incorrecta.

Incidente critico: suceso poco usual que denota mejor o peor desemperfio
del empleado en alguna parte del trabajo.

Escala fundamentada para la medicion del comportamiento

Enfoque de evaluacién de comportamiento que consiste en una serie de escalas
Verticales, una para cada dimension importante del desempeio laboral.
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Alto 10 Descripcion de los comportamientos
9
8
7
Promedio 6
5
4
3
2
Bajo 1

Esta escala requiere mucho tiempo y esfuerzo para su desarrollo ya que de-
beria hacerse una por cada puesto.

Escala de observacion de comportamiento

Enfoque de evaluacion que mide la frecuencia observada en una conducta. La
escala debera estar diseniada para medir la frecuencia con que se observa cada
una de las conductas.

De este modo es mis ficil informar al evaluado sobre su evaluacion.

Métodos basados en resultados

Los métodos basados en resultados, como su nombre lo indica, evaldan los lo-
gros de los empleados, los resultados que obtienen en su trabajo. Sus defensores
afirman que son mas objetivos que otros métodos y otorgan més autoridad a los
empleados. La observacion de resultados, como cifras de ventas o produccion,
supone menos subjetividad, por lo cual quizi esté menos abierta al sesgo o ala
opinién subjetiva, sea a favor o en contra, de los evaluadores.

Mediciones de productividad

Ejemplos clasicos: vendedores evaluados segiin el volumen de ventas o los traba-
jadores de produccién sobre la base de unidades producidas. A los altos ejecuti-
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vos, respecto de la rentabilidad. De este modo facilmente se puede alinear a los
empleados con los objetivos organizacionales.

Pero también tienen problemas. Las evaluaciones por resultados pueden
contaminarse por factores externos (escasez de una materia prima o recesion
en un mercado determinado, asignacién de una zona mala) sobre los cuales los
empleados no tienen influencia. Si s6lo se mide el resultado seria injusto culpar
a los empleados por estos motivos. Ademas, pueden influir a los empleados a ac-
cionar sobre el resultado a corto plazo, lo cual no siempre coincide con los obje-
tivos empresariales. Ademas pueden generar actitudes sectoriales dentro de una
empresa.

Administracién por objetivos

Filosofia administrativa que califica el desempefio sobre la base del cumplimiento
de metas fijadas mediante acuerdo entre el trabajador y la empresa representada
por su jefe o director de area responsable.

Esquema de un programa de administracién por objetivos

TIPS IIVIRTIVILIOIY 2

P LI IEEY 3
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Es una filosofia ejecutiva propuesta por Peter Drucker en 1954 segin la cual los
empleados fijan objetivos mediante la consulta con sus superiores; luego se utilizan
estos objetivos para la evaluacién de desempenio. La administracion por objetivos es
un sistema que conforma un ciclo, comienza por el establecimiento de metas y objeti-
vos comunes de la organizacion y termina volviendo al mismo punto. El sistema actaa
como proceso de establecimiento de metas, en que se establecen los objetivos para la
organizacién, para los departamentos o gerencias, para los gerentes y para los em-
pleados. En sintesis, cada empleado tiene una meta especifica, fijada por €l mismo
pero dentro de un esquema general preparado/supervisado por su jefe o por el jefe
del jefe, segiin corresponda. La descripcion de la meta se acomparnia de una descrip-
cién detallada de como hara ese empleado para alcanzarla. Luego del periodo eva-
luado —generalmente un afio- el empleado hace su propia autoevaluacion sobre lo
logrado, con datos reales. La entrevista de evaluacion se basa en la autoevaluacion y el
grado de cumplimiento de metas tanto del evaluado como de la organizacion.

;Cual utilizar?

Dependera de cada empresa, de los propésitos que cada una asigne a la evalua-
cién, de cudnto se desee invertir. Aunque se tiende a aplicar los sistemas elabo-
rados y sofisticados, n1o siempre son los mejores para una empresa en particular.

Comparacién de los distintos métodos de evaluacion del desempeno:

Ventajas Desventajas

Métodos de No son tan utiles para dar

caracteristicas

De facil y rapido disefio y —por lo tanto-
de menor coste. devolucién a los empleados y el

Faciles de usar. margen de error es mayor.

El desarrollo puede requerir mucho
liempo y es costoso.

Métodos de
comportamiento | desempeiio que son facilmente aceptados

Se pueden definir estindares de

por jefes y subordinados. Son muy utiles
para la devolucién de la evaluacién.

El desarrollo puede requerir mucho
tiempo y pueden fomentar en los

Evitan la subjetividad y son facilmente
Métodos de aceptados por jefes y subordinados.

Relacionan el desempeiio de las personas | empleados un enfoque de corto

resultados
con la organizacién. Fomentan los plazo.

objetivos compartidos.

4. Sherman, obra citada.
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El entrenamiento de evaluadores

El entrenamiento debe proporcionarse a los evaluadores cuando se modifica
una herramienta o se implementa una nueva y ~también~ cuando nuevos eva-
luadores se incorporan a la tarea de evaluar personal, por ejemplo, cuando una
persona es promovida, cuando se incorpora un nuevo gerente o supervisor, etc.

9 Los supervisores son los que realizan la evaluacién de su equipo; si bien
el area de Recursos Humanos puede ejercer una cierta supervision no es
la “duena” o responsable de las evaluaciones;

@ los evaluadores deben estar familiarizados con las técnicas de evaluaciéon
utilizadas, y

< deben evaluar en forma justa y objetiva.

El éxito del programa depende de ellos.

Otros métodos de evaluacién de desempefio

Gary Dessler® presenta, con alguna diferencia, métodos similares a Sherman so-
bre la evaluacién de desempeno de empleados. |

Técnica de escala grafica de calificaciéon

Escala que lista varias caracteristicas y un rango de desempefio para cada una.
Al colaborador se lo califica al identificar la calificacién que describa mejor su
nivel de desempeio para cada caracteristica.

Método de alternancia en la clasificacién

Clasificacién de los empleados desde el mejor al peor, en torno a una caracteris-
tica en particular.

—

5. Dessler, Gary, Administracién de personal, Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1996.
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Método de comparacion de pares

Clasificacién de los subordinados mediante una tabla de todos los pares posibles
de individuos, para cada caracteristica, para indicar cual es el mejor empleado
de ese par.

Método de distribucion forzada

Similar a la graduacién de una curva; se colocan porcentajes predeterminados
de empleados en varias categorias de desempeno.

Dessler sefiala, ademds, otros métodos ya mencionados mas arriba. En nues-
tra opinién, un método que no se relacione con el puesto que debe ocuparse no
es valido para la medicién del desempeiio de un empleado.

Pasos de una evaluacion de desempefio

9 Definir el puesto: asegurarse de que el supervisor y el subordinado estén
de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio del
puesto. Como ya se dijo, una evaluacién sélo puede realizarse con rela-
cién al puesto; es necesario que el evaluador y el evaluado comprendan
su contenido.

© Evaluar el desempefio en funcién del puesto: incluye algin tipo de califi-
caci6én en relacién con una escala definida previamente.

2 Retroalimentacién: comentar el desempefio y los progresos del subordi-
nado.

Tres pasos clave en la evaluacion de desempefio
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El analisis de la gestién o el desempeno de una persona tiene a su vez tres
momentos diferentes:

1. Una etapa inicial de fijacién de objetivos, en la que se establecen los re-
querimientos principales del puesto y los factores (competencias o com-
portamientos) prioritarios para el afio. Esta etapa inicial debe materiali-
zarse en una reuniéon donde se establezcan estos objetivos.

2. Etapas intermedias o de evaluacién del progreso. Antes de llegar al pe-
riodo final de evaluacién —generalmente un ano- es aconsejable estable-
cer con cierta periodicidad —por ejemplo cada tres meses, cada cuatro
meses o cada seis- una reunién de progreso, donde se realice un balan-
ce de lo actuado en ese ejercicio en curso y el avance en la consecuciéon
de objetivos. En las reuniones deben analizarse el grado de cumplimien-
to de factores (en relacién con el comportamiento o las competencias) o
competencias, segin el método de evaluacién elegido por la empresa.

3. Al final del periodo, reunién final de evaluacion de los resultados. Si por
alguna circunstancia una persona tuvo dos dependencias —por ejemplo,
un consultor que en el afio lleva dos grandes proyectos de los que infor-
ma a dos jefes diferentes— sera evaluada por ambos jefes; si el empleado
es transferido de area, de plaza o ciudad durante el afo, debera segmen-
tarse el periodo y serd igualmente evaluado por los diferentes jefes.

Secuencia de una evaluacion de desempeiio

Conductas observadas

Descripcion del puesto
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Como muestra el grafico, basindose en la descripcion del puesto y en las
conductas observadas es factible realizar la evaluacion de desempeio, proceso
en el cual son muy importantes la comunicacion y el registro no sélo de la eva-
luacién en si misma ~habitualmente se utiliza un formulario~ sino también del
resultado de la entrevista de evaluacion.

Consejos sobre revisiones de desempeiio

r los aspectos’

Entrevistas de evaluacion

La entrevista de evaluacién o de devolucién de la evaluacion es el momento mas
importante del proceso. No solo permite analizar la evaluacion sino encontrar
en conjunto 4reas o zonas de posibles mejoras. Asimismo mejora la comunica-
cién entre jefes y empleados permitiendo o encontrando un momento de refle-
xién y de oportunidad de expresion.
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Los autores hacen referencia a tres tipos de entrevista de evaluacion:
< Deciry convencer.
< Decir y escuchar.

< Solucién de problemas.

;Cémo realizar la entrevista de evaluacion?
Pasos sugeridos

1. Solicitar una autoevaluacién.
2. Invitar a la participacion.
3. Demostrar aprecio.
4. Minimizar la critica.
. Intentar cambiar conductas.
. Enfocarse en la solucién de problemas.

5
6
7. Apoyar.
8. Establecer metas.
9

. Dar seguimiento en forma cotidiana.

Mejoramiento del desempeiio

La entrevista de evaluacion debe brindar elementos, pautas, para el mejora-
miento del desempefio y elaborar planes para ello.

Muchas veces los que tienen un desempeiio ineficiente no comprenden
exactamente qué se espera de ellos. Aclarar este punto, especificando areas de
accion y responsabilidades, mejora el desempeno.

Identificar el origen/causa del desempeiio ineficaz o insuficiente y luego
trazar un plan de accion.
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Cuando las evaluaciones de desempeiio no son satisfactorias

Cuando el resultado no es favorable y el evaluado fue un buen empleado duran-
te mucho tiempo, con evaluaciones positivas anteriores, o en el caso de perso-
nas que estan pasando un mal momento personal; en suma, para situaciones
especiales, se puede implementar un programa especial de mejora del rendi-
miento.

Para lograrlo, tienen que “comprar la idea” en primer lugar el supervisor
del empleado en cuestion, y en segundo lugar el empleado mismo. Luego es im-
portante acotar los tiempos, es decir, el programa debe tener un plazo definido,
por ejemplo, seis meses.

Un plan de mejora del rendimiento debe incluir:
2 Instrucciones y orientaciones verbales.
2 Comentarios y sugerencias frecuentes.
2 Conversaciones formales e informales.
O Informes de evaluacidén del rendimiento.
< Entrenamiento.

2 Advertencias verbales y por escrito.

Para una correcta puesta en marcha debe prepararse un plan de accién
con fecha de inicio, fechas de revisiones parciales y firmas de la persona involu-
crada, su supervisor inmediato y el responsable del area.

¢Cémo confeccionar un plan de accion?

© Analizar el tipo de problemas y las posibles causas que hayan dado ori-
gen a la situacion.

9 Pensar medidas realistas que podrian ayudar a rectificar el problema.

2 Posibles ideas:
> ;Necesita entrenamiento? ¢En qué?
> :Necesita repasar la descripcién del puesto?
> ;Tiene dudas sobre las politicas o los procedimientos?
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Si una empresa trabaja con esquemas de mentoring$, la persona que cubra
el rol de mentor puede ser la indicada para aconsejar a la que estd transitando
por un programa de mejora del rendimiento.

¢Qué sucede si el empleado no mejora su rendimiento de acuerdo con lo es-
perado? :

Posibles instancias:

2 Realineamiento de carrera ofreciéndole otra posicién acorde con su
nuevo estandar de rendimiento.

9 Reingreso al programa de mejora del rendimiento con nuevos plazos y
objetivos.

< Desvinculacién.

Un esquema completo de evaluacion
de desempeiio

En la obra mencionada Direccién estratégica de Recursos Humanos se presenta un
esquema de evaluacién de desempefio. A partir de este esquema y con algunas
modificaciones, se presenta a continuacin nuestra propuesta integrada de eva-
luacién de desempeiio combinando evaluacién por resultados con evaluacion
por comportamiento o competencias.

La evaluacién, en consecuencia, se divide en dos partes: analisis del rendi-
miento (objetivos) y anélisis del desempeiio en funcién de competencias, consi-
derando las conductas y su frecuencia, conceptos que a lo largo de esta obra se-

ran debidamente explicados en relacién con el puesto ocupado por la persona a
evaluar.

—

6. La autora trata este tema en Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por compelencias, cap. 9.
Igualmente en el cap. 9 de Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Casosy en el cap. 9 del libro Clases,
solamente disponible en Internet. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000.
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Analisis del rendimiento (o evaluacién por objetivos)

Goémez-Mejia y colaboradores’ se refieren a la evaluacion del rendimiento. Para
determinar el rendimiento se requiere un sistema de medicion basado en el andlisis del
puesto de trabajo. Por lo tanto, el sistema de evaluacion deberd centrarse en actividades
que afecten al éxito de la empresa, y no en caracteristicas que no tengan que ver con el ren-
dimiento, como por ejemplo la raza, la edad o el sexo.

Asimismo hace referencia a la gestion del rendimiento; para lograrlo las evalua-
ciones deberian ser algo mas que una actividad que mira el pasado y que felicita
o reprueba a los trabajadores por su trabajo durante el periodo anterior.

Con este propdsito, la evaluacion debe orientarse al futuro, hacia lo que los
trabajadores pueden hacer para desarrollar su maximo potencial en la empresa.

Esto requiere que los directores proporcionen una retroalimentacion a los
trabajadores con el fin de que estos alcancen niveles més altos de rendimiento.

En parrafos anteriores nos referimos a la necesidad de fijar los objetivos al
inicio del perfodo de evaluacién. El andlisis del rendimiento se realizard sobre la
base de esos objetivos. A su vez estos objetivos deben ser mensurados o pondera-
dos de algiin modo, idealmente con valores que sumen diez o cien para su rapi-
da visualizacion.

Estos objetivos ponderados seran evaluados en relacién con el grado de
consecucion, por ejemplo en una escala de 1a 5:

1. Supera ampliamente.

2. Supera.

3. Alcanz6 el objetivo.

4. Estuvo cerca de alcanzar el objetivo.

5. No alcanz6 el objetivo.

7. Gémez-Mejia, Luis R.; Balkin, David B. y Cardy, Robert L., Gestion de Recursos Humanos, Prentice-Hall,
Madrid, 1998.

Evaluacién de desempefio 45

Ponderaciéon Nivel de
consecucion (1 a5)

Objetivos de gestion Comentarios

el N R AR ol Eal A B

—
e

100%

Para la fijacién de los objetivos hay que tener en cuenta que los mismos de-
ben ser:

© Estratégicos: segiin se vio en la introduccién de esta obra, los objetivos
individuales deben encontrarse dentro de los objetivos estratégicos de la
organizacion, ser parte de ellos.

 Especificos: describir muy claramente cuél es el resultado final del obje-
tivo.

& Medibles.

9 Alcanzables: si bien deben presentar un desafio, deben ser alcanzables.
No hay elemento mas desmotivador para un empleado que sentir que lo
miden por algo que él de todos modos no podré alcanzar ni aun esfor-
zandose mucho.

< Delimitados en tiempo.
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Anaélisis del rendimiento.
Ejemplos de objetivos. Fijacion. Evaluacion.
Calculo de evaluacion final

A modo de ejemplo de como se fijan objetivos y su ponderacién presentamos el
caso de un responsable de tienda de un imaginario SGPER DESCUENTO cuyo €aso,
para la evaluacién de competencias, se presenta en el capitulo 8. En este ejem-
plo se fijaron cinco objetivos para evaluar durante el ano.

Ponderacién Nivel de Comentarios

consecucién (1 a5)

Objetivos de gestion

1. Alcanzar un promedio mensual de
ventas de 500.000 dolares 50

2. Aumentar en el 25% el valor del
ticket promedio de la tienda a su
cargo 20

3. Imponer en la clientela por lo menos
3 (tres) de los nuevos productos por
lanzarse este ano. Los nuevos
productos deberdn. representar el
5% de las ventas totales 10

L

Disminuir el 10% las quejas de
clientes de su tienda en relacion
con el dltimo ejercicio 10

5. Disminuir el 5% la rotura de
productos en la tienda a. su cargo
en relacion con el wltimo ejercicio 10

100%
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Objetivos de gestién Ponderacién Nivel de Comentarios
consecucion (1 a 5)
1. Alcanzar un promedio mensual de Superé el objetivo;
ventas de 500.000 dolares 50 las ventas fueron de
560,000 dolares
2. Aumentar en el 25% el valor del Superé el objetivo;
ticket promedio de la tienda a su 20 los tickets
cargo aumentaron el 28%
en promedio
3. Imponer en la clientela por lo Alcanzé el objetivo
menos 3 (tres) de los nuevos ampliamente. Se
productos a lanzarse este aio. 10 focalizé en tres
Los nuevos productos deberdn productos que
representar ¢l 5% de las ventas representaron el 8%
totales de las ventas totales
Alcanz el objetivo,
4. Disminuir el 10% las quejas de las quejas sobre su
clientes de su tienda en relacion 10 tienda fueron el 20%
con el dltimo ejercicio menores que el afio
anterior y el indice
més bajo de su zona
No alcanzd el
5. Disminuir el 5% la rotura de 10 objetivo, el indice de
productos en la tienda a su cargo roturas mejord sélo
en relacion con el dltimo ejercicio enel 3%
100%

Hoja de calculo de la evaluacién ponderada en relacién con los objetivos

Escala aplicada en este caso:

1=100%
2= 75%
3= 50%
4= 25%

5= 0%
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Objetivo Ponderacion Evaluacion Totales
1 50 1=100% 50
2 20 1=100% 20
3 10 1=100% 10
4 10 1=100% 10
5 10 3= 50% 5
100% 95%

Evaluacion de desempeio 49

Evaluacién por competencias

Para el analisis de desemperio se usaran las competencias en relacién con el ni-
vel requerido para la posicién o puesto de trabajo. Citando otra vez a Gomez-
Mejia8, este autor dice en su capitulo relacionado con Evaluacién y gestion del ren-
dimiento que la principal ventaja de adoptar un enfoque basado en conductas
para medir el rendimiento reside en que los criterios —o las pautas de rendi-
miento- utilizados son concretos. Las escalas de comportamiento proporcionan
a los empleados ejemplos especificos de conductas que pueden realizar (o evi-
tar) si quieren tener éxito en su trabajo. Si un empleado conoce las competen-
cias requeridas para su puesto y en la correspondiente apertura en grados pue-
de verificar, analizar y controlar sus propias conductas con lo requerido, al
llegar el momento de la evaluaciéon de desempeifio no pueden presentarse
“grandes sorpresas”. Como se vera mas adelante, en el capitulo destinado a en-
trenamiento de evaluadores, y como, a su vez, se verd en el caso practico del ca-
pitulo 8, los descriptivos de conductas que se presentan en las aperturas de las
competencias en grados, por ejemplo en un diccionario de competencias,® pue-
den enriquecerse y complementarse con ejemplos. Si bien preparar ejemplos

8. Obra citada.
9. Alles, Martha Alicia, Gestién por compelencias: El Diccionario, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002.

para todos los puestos o familias de puestos para una compania puede consti-
tuirse en un trabajo improbo, una empresa puede tomar un camino intermedio
preparando ejemplos para puestos que puedan ser tomados como referentes de

otros.

En el capitulo 10 de Direccion estratégica de Recursos Humanos se presenta el
anilisis del desempeno segtin €l siguiente esquema:

Sobre la base de una escala de 1 a 5 como la siguiente:
1. Excelente.

2. Muy bueno.

3. Normal (se entiende como normal el desempeilo esperado para la posi-
cion).
4. Necesidad de desarrollo.

5. Necesidad de mejora urgente.

Se sugiere adicionar la autoevaluacién de la persona involucrada con la
misma escala.

Suponiendo 10 factores o competencias para un determinado puesto se de-
ber4 indicar la denominacién seguida de una descripcién del concepto si se tra-
baja con factores y una descripcion de la competencia de acuerdo con el grado
requerido si se trabaja bajo un esquema de Gestion por Competencias.

Si una empresa utiliza un esquema como el aqui descrito para evaluar el de-
sempeio y ~ademas- una evaluacion de 360° o evaluacién de 180°, como se de-
sarrolla en otros capitulos de esta obra, se sugiere la homogeneizacién de con-

ceptos.

Un aspecto clave cuando se trabaja con factores: los mismos han de tener
relacién con aquello necesario para alcanzar con éxito los objetivos fijados para
esa persona y con el puesto de trabajo. No tiene sentido analizar factores ajenos
al puesto. En una evaluacién de desempefio no se trata de analizar o evaluar ras-
gos de personalidad sino de identificar y ponderar conductas en el trabajo y en
relacién con el puesto ocupado. En el formulario que incluimos al final del ca-
pitulo hemos trabajado con otro esquema, que serd el utilizado a lo largo de es-

te libro.
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Competencias y
comportamiento esperado

Nivel segiin
el evaluado
(1a5b)

Nivel segin
el evaluador
(1ab)

Comentarios

Denominaci6n y breve descripeion de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominacién y breve descripcion de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominacién y breve descripcion de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominacién y breve descripcion de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominacién y breve descripcion de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominacién y breve descripcién de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominaci6n y breve descripcion de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominaci6n y breve descripcién de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominacién y breve descripcién de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado

Denominacién y breve descripcién de la
competencia o factor segiin el esquema
utilizado
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En este libro se utilizard un esquema diferente del planteado en el ante-
rior?. Si bien aquel permanece absolutamente vigente, este esquema estard mas
focalizado en competencias, puesto que en esta oportunidad se trabaja sobre la
evaluacién de desempefio por competencias.

Para una evaluacién de desempefio por competencias y suponiendo 4 com-
petencias cardinales (competencias generales, genéricas o core competences) y 6
competencias especificas sugerimos utilizar un esquema como el siguiente:

La escala numérica sugerida es la siguiente:

Denominacién y breve
descripcion de la competencia
en el grado correspondiente
al requerido

Denominacién y breve
descripcion de la competencia
en el grado correspondiente
al requerido

Denominacién y breve
descripcion de la competencia
en el grado correspondiente
al requerido

Escala numérica de los grados

A:100%

B: 75%

C: 50%

D: 26%

No desarrollada: 0%

10. Direccién estratégica de Recursos Huwmanos, ob. cit., cap. 10.
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Si se introduce el concepto de frecuencia, como se sugiere en el capitulo 4,
cada una de las competencias debe ser ponderada de acuerdo con la frecuencia
~ observada con un esquema similar al siguiente:

Siempre Frecuente La mitad del tiempo Ocasional
100% 75% 50% 25%
Recomendaciones

Sobre la base de los objetivos para el nuevo ejercicio y del desempefio medido en
la Evaluacion por competencias es factible indicar acciones especificas que se re-
comienden para cada colaborador evaluado. Por ejemplo: capacitacién o entrena-
miento especifico, participacién en determinados proyectos de la compailia, asig-

naciones especiales, etc. Las mencionadas acciones deben ser acordadas con el
evaluado.

Debe mejorar Accién propuesta Fechas o plazos

El evaluador debera tener en cuenta que las posibles mejoras podran impli-
car diferentes acciones tales como:

L. Asignarle proyectos al evaluado que impliquen mejoras en su desempe-
no, por ejemplo, intervencién en equipos multidisciplinarios.
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2. Organizar reuniones periddicas de retroalimentacién con el grupo de
trabajo.

3. Asignar un tutor cuando esto sea conveniente y segtin la cultura de la or-
ganizacion.

Rotaciones de puesto.

Capacitacion por parte del cliente interno, si esto fuese pertinente.
. Cursos de capacitacion.

. Lecturas sugeridas.

. Analisis de casos.

© W N o Ot

. Otras acciones para proponer.

Evaluacion final

En un esquema completo de evaluacién como el propuesto, donde se com-

bina la evaluacién por objetivos (analisis del rendimiento) y la evaluacion .
por competencias, para la evaluacién global y la consecuente nota o evalua-

ci6n final debe tenerse en cuenta tanto el anélisis del rendimiento como la

evaluacién por competencias (o evaluacién por factores).

¢Cémo incide la evaluacién por competencias en la evaluacién final?

Continuando con el ejemplo que se presenté para explicar fijacion y evalua-
cién de objetivos: si el evaluado cumpli6 sus objetivos en el 95% y en las corn-
petencias s6lo dos de ellas estan fuera del nivel requerido, es posible fijar accio-
nes de mejora de las respectivas competencias sin afectar la evaluacion ﬁpal. Si,
por el contrario, diese una situacion diferente, con todas las competenaa.s muy
alejadas del nivel requerido, el supervisor deberéa analizar el caso en particular,
cdmo es que el evaluado tuvo tan alio grado de cumplimiento de objetivos y se encuenira
tan alejado en sus competencias (recuerde el lector que se supone que las compe-
tencias requeridas por el puesto son las necesarias para tener exito en la fun-
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cion). Si esto ocurriese de este modo, se sugiere buscar ayuda en el area de Re-
cursos Humanos.

Un supervisor puede decidir modificar la evaluacién final en funcién de su
valoracién de las competencias; debera explicarlo al evaluado en la entrevista de
evaluacién. Igualmente, cuando existan notorias diferencias entre la autoevalua-
cién y la evaluacion del superior.

Cada evaluador debera poder fundamentar no sélo en el formulario de eva-
luacién sino también en la entrevista de evaluacién cémo se determiné o calculd
la evaluacién final, basandose para ello en los registros consignados en la evalua-
cién y no en opiniones de tipo subjetivo.

Cada evaluacion debe tener una “nota final”, es decir una Gnica puntua-
cién que segun el esquema propuesto sugerimos de 1 a 5 como la siguiente:

1. EXCEPCIONAL: para aquellos que demuestren logros excepcionales y extraordina-
rios en TODAS las manifestaciones de su trabajo. Desempeno raramente igualado
por otras personas que ocupan puestos de comparable ambito de actuacion y res-
ponsabilidad.

2. DESTACADO: cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de conse-
cucién y desempeiio que supera bastante Jo razonable en las diferentes manifesta-
ciones de su trabajo. La persona demuestra de forma regular logros significativos.
Como evaluacion global, este nivel de desemperio se aplica a aquellos que estan
entre los mejores.

3. BUENO: se entiende como normal, el esperable para la posicion. Este nivel debe
ser aplicado a aquellos cuyo desempenio cumple claramente todas las exigencias
principales del puesto. Refleja un desempefio riguroso, el habitual de aquellas
personas que tienen conocimientos, formacion y experiencia apropiados para el
puesto. Las personas en este nivel llevan a cabo su tarea regularmente de forma
profesional y eficaz.

4. NECESITA MEJORAR: este nivel refleja un desempeno que no cumple completamente
las necesidades del puesto en las principales areas de trabajo. La persona demues-
tra capacidad para lograr la mayoria de las tareas, pero necesita mayor desarrollo.

5. RESULTADOS INFERIORES A LOS ESPERADOS: se aplica para aquellos cuyo trabajo en tér-
minos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta claramente por deba-
jo de las exigencias basicas de su puesto de trabajo. Si el individuo va a permane-
cer en la posicién, el desempeno debe mejorar significativamente dentro de un
periodo determinado.
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Firmas
1. Del evaluador.
2. Del jefe directo del evaluador.

3. Del evaluado. Su firma no indica necesariamente acuerdo de su parte.

Firma del evaluador Comentarios
Firma del jefe del evaluador Comentarios
Firma del evaluado Comentarios

Tres aspectos clave para el éxito de un programa
de evaluacion de desempeno

El éxito de cualquier programa en relacion con el personal requiere fundamen-
talmente confianza y credibilidad. Dijimos al comienzo del capitulo que sobre es-
te tema son escépticos por igual empleados y empleadores, por distintos motivos
cada uno pero con igual resultado: falta de confianza.

Para una adecuada implementacién deben reunirse tres elementos basicos con
el propésito de crear confianza y credibilidad, que se senalaron como imprescindi-
bles: una buena herramienta, apropiada al negocio, al tamano de la empresa; un
buen instructivo que explique claramente cémo se realiza la evaluacion, cdmo se
completan los formularios, qué se evalia y como y entrenamiento a los evaluadores.

Tres aspectos clave para el éxito de una aplicacion de
evaluacion de desempefio
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La evaluacion de desempefio para empresas de todo tamario

Nos hemos referido a esquemas de evaluacion de desempeno que pueden pare-
cer complicados o poco aplicables a empresas pequenias. Sin embargo, los crite-
rios pueden ser los mismos aunque sea mas sencillo el esquema de aplicacién
para adaptarlo a una empresa con pocos empleados. No es necesario ser menos
profundo o profesional. Algunas ideas:

Criterio de revision de desemperio. El enfoque mas simple es revisar el trabajo del em-
pleado basandose en calidad y cantidad, en relacién con los requisitos del puesto.

Calificaciones de desemperio. Debe calificarse el desempeiio del empleado de
una manera consistente.

A modo de ejemplo incluimos un sistema de calificacién con aumentos su-
geridos de sueldo. Si bien se ha mencionado que las evaluaciones no tienen esta
Unica finalidad, ejemplificaremos aqui la relacién entre ambos temas.

Descripcién Aumento
sugerido

RESULTADOS INFERIORES A LOS ESPERADOS. Este nivel se aplica para aquellos cuyo traba-
jo en términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos estd claramente 0%
por debajo de las exigencias bésicas de su puesto de trabajo.

NECESITA MEJORAR. Este nivel refleja un desempefio que no cumple completamente
las necesidades del puesto de trabajo en las principales dreas de su trabajo. La per- 0-3%
sona demuestra capacidad para lograr la mayor parte de las tareas pero necesita
mayor desarrollo y mejora.

BUENO. Se entiende como el esperado para la posicion. Este nivel debe ser aplicado
a aquellos cuyo desempefio cumple claramente todas las exigencias principales del 479
puesto. Refleja un desempeiio riguroso, el habitual de quienes tienen conocimien-
tos, formaci6n y experiencia apropiadas para el puesto. Las personas en este nivel
llevan a cabo su tarea regularmente de forma profesional y eficaz.

DESTACADO. Los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de consecucion y
desempeno que supera lo razonable en las diferentes manifestaciones de su tra- 8-10%
bajo. La persona demuestra de forma regular logros significativos. Como evalua-
ci6én global, este nivel de desempeno se aplica a aquellos que estan entre los me-
jores.

EXCEPCIONAL (puede significar promocién). Para aquellos que demuestren logros
extraordinarios en TODAS las manifestaciones de su trabajo, y que tengan un desem- +10%
pefio raramente igualado por otras personas que ocupan puestos de comparable
ambito de actuacién y responsabilidad.
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Debido a que las revisiones de desempefio pueden ser emocionales, espe-
cialmente para el empleado y, en ocasiones, también desde la perspectiva de los
jefes o superiores, es conveniente realizar una revision con una agenda en men-
te. El planeamiento es muy importante para objetivizar el proceso y manejar las
emociones. Se sugiere transmitir el mensaje deseado prescindiendo de la even-
tual reaccion del empleado.

Algunos consejos sobre revisiones

S Comunicacién. Es muy importante que el empleado comprenda la forma
en que se califica su desempeno. Primero resuma el desempeno totali y
luego explique qué significa la calificacion. A menos que el desempeno
del empleado sea netamente insatisfactorio, felicitelo por sus puntos
fuertes v trate de cerrar la revisién con una actitud positiva. Sugiera
aquello que debe modificar y qué espera de €l en el futuro.

= Salario. Nunca mencione un cambio de remuneracién hasta el final de la
revision de desempeiio. Sino lo hubo, explique claramente por que.

= Sea sencillo durante lus revisiones. Algunos supervisores abordan estas situa-
ciones con un cierto grado de histrionismo. No es conducente.

S Revisiones negativas. Cuando tenga que informarle 2 un empleado que su
revisién de desempenio ha sido evaluada como insatisfactoria, hable clara
y concisamente. No dé mensajes ambiguos, solo confunden y no ate-
nitan por ello lo desagradable de la situacion.

O Revisiones positivas. Hasta los mejores empleados poseen algunas deficien-
cias. Trate de mantener la revision en perspectiva.

El rol de Recursos Humanos en la evaluacién de desempefio

En muchas organizaciones, tanto Recursos Humanos como las otras érez}‘s “pien-
san” que las evaluaciones de desempeno son herramientas que pueden “dar po-
der”, ya que permiten tomar decisiones sobre el futurg de las personas. Esto es,
desde ya, un grave error. Si bien Recursos Humanos tiene un papel preponde-
rante en estos temas, lo ejerce desde otro lugar muy diferente:
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2 Es un asesor (staff) que tiene una tarea técnica a su cargo.

9 Disena la herramienta o contrata al consultor que la disefia, y conduce
la relacién con el consultor proveedor.

< Coordina la relacién con el consultor externo en el caso de las evalua-
ciones de 360° (o de 180°). Ver capitulos 5 y 6.

< Ayuda a su implementacién y cumplimiento, con su funcién de entrena-
miento de los futuros evaluadores.

< Vela por la objetividad del sistema.

< Administra la herramienta.

Por ello no debe olvidarse que...

< Los verdaderos evaluadores y disenadores de la carrera son el jefe y el je-

fe del jefe (mentoring), y los distintos evaluadores participantes de una
evaluacion de 360° (o de 180°).

El rol del area de Recursos Humanos en los procesos
de evaluacion de desempeiio y administracion de carreras
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Relacién entre las evaluaciones de desempefio
y la administracion de carreras

Las evaluaciones de desempeio tienen una correlacion con las carreras de las
personas, ya que uno de los derivados de las mismas son las acciones de promo-
cién y desarrollo de los evaluados. El drea de Recursos Humanos tiene un papel
de asesor o staff que ayuda al cumplimiento de las politicas de la organizacion e
implementa los resultados de las evaluaciones, las decisiones de promocion,
etc., y vela por la objetividad del sistema.

2 Los verdaderos autores de las carreras son los propios involucrados y sus jefes.

2 Finalizadas las evaluaciones de desempeno, Recursos Humanos tiene por de-
lante una ardua tarea.

2 Para cada uno de los evaluados surgen planes de accion que pueden implicar
tareas de capacitacién, entrenamiento, transferencias, promociones, etc.

Manejo de promociones y transferencias

Las promociones suelen ser una consecuencia de las evaluaciones de desempeno;
por ese motivo hemos incluido esta breve referencia. Las transferencias en especial
deben ser consensuadas con los empleados ya que si las mismas implican desplaza-
mientos geograficos pueden ocasionar problemas con sus familias.

Relacion de las evaluaciones de desempefio con
la administracion de carreras
Planes de sucesion,

transferencias, ylo
promocion

Planes de carreras
de la organizacién

Refuerza el contrato
psicolégico
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SINTESIS DEL CAPITULO

> El analisis del desempeno o de la gestién de una persona es un instru-
mento para dirigir y supervisar personal. Entre sus principales objetivos
podemos seiialar el desarrollo personal y profesional de colaboradores,
la mejora permanente de resultados de la organizacién y el aprovecha-
miento adecuado de los recursos humanos.

> Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaborado-
res para lograr mutua comprensién y adecuado didlogo en cuanto a lo
que se espera de cada uno, la forma en que se satisfacen las expectativas
y como hacer para mejorar los resultados.

> El desempeno se evalia para decidir promociones, remuneracion o sim-
plemente para decirles a los empleados como estan haciendo su tarea. A
partir de las evaluaciones, los jefes y sus subordinados pueden reunirse y
revisar el comportamiento del empleado en relacién con el trabajo, re-
cordando que la mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroa-
limentacién.

> Los tres pasos para evaluar el desempeno son: primero, definir el puesto
y asegurarse que el supervisor y el subordinado estan de acuerdo en las
responsabilidades y los criterios de desempenio del puesto; segundo, eva-
luar el desempeno en funcién del puesto (incluye algin tipo de califica-
cién); y, por ultimo, la retroalimentacién: comentar el desempeiio y los
progresos del subordinado.

> Muchos autores hacen referencia a los distintos métodos de evaluaciéon
de desempeno. Esta obra tiene como propésito especifico referirse a la
evaluacién de desempeno por competencias. No obstante se hard una
pequena referencia a los distinto métodos para que el lector tenga un
panorama mas completo sobre la tematica.

Los métodos de evaluacién de desempeno se clasifican de acuerdo con
aquello que miden: caracteristicas, conductas o resultados.

> Pasos para evaluar el desempeno:

= Definir el puesto: asegurarse de que el supervisor y el subordinado es-
tén de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempeno
del puesto. Como ya se dijo, una evaluacién sélo puede realizarse en
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relacién con el puesto; es necesario que el evaluador y el evaluado
comprendan su contenido.

2 Evaluar el desempeno en funcién del puesto: incluye algin tipo de ca-
lificacion en relacion con una escala definida previamente.

9 Retroalimentacién: comentar el desempeno y los progresos del subor-
dinado.

> La entrevista de evaluacién o de devolucién de la evaluacién es el mo-
mento mds importante del proceso. No s6lo permite analizar la evalua-
cién sino encontrar en conjunto areas o zonas de posibles mejoras. Asi-
mismo mejora la comunicacién entre jefes y empleados, permitiendo o
encontrando un momento de reflexién y de oportunidad de expresion.

> Las evaluaciones de desempeiio tienen una correlacién con las carreras
de las personas, ya que uno de sus derivados son las acciones de promo-
cién y desarrollo de los evaluados. El érea de Recursos Humanos es un
asesor o staff que ayuda al cumplimiento de las politicas de la organiza-
cién e implementa los resultados de las evaluaciones, las decisiones de
promocién, etc., y vela por la objetividad del sistema. Los verdaderos au-
tores de las carreras son los propios involucrados y sus jefes. Para cada
uno de los evaluados surgen planes de accion que pueden implicar tareas
de capacitacién, entrenamiento, transferencias, promociones y otras.



ANEXO PRACTICO

Incluimos a continuacién una lista de control de los pasos a seguir en una reu-
nién de evaluacién: antes, durante y después de la misma, y una propuesta de
formulario para la evaluacién de desempeno.

LISTA DE VERIFICACION DE LA ENTREVISTA DE REVISION DE DESEMPENO

Antes de la entrevista

1. Organice la charla y entréguele al empleado una copia de los formularios de revisién de
desempeiio al menos una semana antes. Si se trata de la primera revisién del empleado,
siéntese junto a é/ella y expliquele la forma y el procedimiento de la entrevista.

2. Revise los resultados del empleado en los tltimos seis meses. A) Piense en ejemplos espe-
cificos que ayudarén al empleado. B) Desarrolle alternativas para mejorar y corregir areas
problematicas.

3. ¢Los objetivos acordados para los proximos 6-12 meses son comprensibles y especificos?
A) Incluya criterio y medidas para el éxito. B) Piense si necesitard algiin tipo de asistencia,
como recursos, informacion, consejo o consulta.

4. Planee la reunién. A) Desarrolle una secuencia provisoria, como por ejemplo resultados,
objetivos y planes de desarrollo. B) Trate de anticipar las dreas probleméticas y las alterna-
tivas para manejarlas. C) Utilice para la entrevista un lugar adecuado y trate de eliminar
posibles interrupciones.

Durante la entrevista

1. Desarrolle un clima de “nosotros” (no “usted versus yo”), sin estar a la defensiva y con ani-
mo de resolver problemas.

2. Utilice el feedback de una manera constructiva y de desarrollo.

3. Evite argumentos que puedan convertirse ripidamente en estancamientos. Si esto ocurre,
hable sobre el feedback desde su punto de vista y las consecuencias de continuar con la
conducta o enfoque del momento.

4. Sea flexible cuando pueda.

5. Verifique con frecuencia si se comprende bien de lo que se estd hablando.

Después de la entrevista
1. El empleado prepara un resumen de lo que se habld, en especial los compromisos, como
filtima verificacién para determinar si se comprendié bien lo conversado. Tanto el em-
pleado como el supervisor se quedan con una copia.
2. Flempleado y el supervisor deben conversar sobre cualquier cambio en los objetivos.
3. Se debe continuar con un seguimiento sobre el desemperio, regularmente y a medida que
surjan asuntos especificos. No espere més de una semana o dos después de la entrevista for-
mal para brindar feedback o discutir lo que haya surgido. El tiempo es muy importante.
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Mas adelante se incluye un formulario que combina la evaluacién por obje-
tivos y la evaluaciéon de desempeno por competencias.

Hitos de la evaluaciéon del desempeifio

La evaluacién del desempeno tiene tres momentos:

1. Entrevista inicial de fijacién de objetivos, en la que se establecen los ob-
Jjetivos principales del trabajo de la persona y los factores prioritarios pa-
ra el aijo.

2. Entrevista de progreso o de mitad de ciclo, donde se realiza un balance
del desarrollo de objetivos y del comportamiento del evaluado.

3. Entrevista final de evaluacién de resultados, en la que se hace balance
del ano.

Recomendaciones

Son aquellas acciones especificas que se recomiendan, como resultado de la eva-
luacién: capacitacion formal, participacién en proyectos o asignaciones especia-
les. Dichas acciones deben ser acordadas con el evaluado en la entrevista.

Nota final

El objetivo es identificar el nivel de desempefio alcanzado por la persona duran-
te €l perfodo de evaluacién. Se trata de un NIVEL GLOBAL y debe basarse en los
resultados de esta evaluacién, en el grado de obtencion de un desarrollo com-
pleto de conocimientos y experiencias profesionales asi como en el camplimien-
to de objetivos indicados en aquélla. Seilale con (X) la casilla correspondiente y
describa sintéticamente las razones de dicha evaluacion global.

Firmas

1. Primero firmard y anotara sus comentarios el evaluador.

2. Después firmara y anotard sus comentarios el superior directo del eva-
luador.

La evaluacion de desempefio por competencias. Anexo 65

3. Por ultimo firmara y anotara sus comentarios el evaluado. La firma del
evaluado no implica necesariamente la conformidad con esta evalua-
cidn, solamente indica conocimiento completo respecto a su contenido.

Analisis del rendimiento

Este apartado recogera los objetivos fijados para el puesto, su indicador de me-
dida y el valor relativo del mismo (ponderacion).

Los objetivos, su indicador de medida y su ponderacién se consensuaran al
principio del periodo de evaluacién entre evaluador y evaluado. (Las pondera-
ciones deben sumar 100%.) ‘

Nivel de consecucion

Evalte el nivel de resultados real de cada uno de los objetivos, de acuerdo con
la siguiente escala:

1. Superado ampliamente.
2. Superado.
3. Alcanzado.
4. Cerca de ser alcanzado.

5. Claramente no alcanzado.

Evaluacién por competencias y autoevaluacién

Ambas incluyen la evaluacién por competencias abierta en cuatro grados y una
quinta posibilidad para el caso de la competencia no desarrollada y la indica-
cion de la frecuencia que influye en el resultado, como se explica mas adelante
en el capitulo 4.
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Capitulo 2
Desempefio por competencias

LA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Este capitulo comprende:

2 Breve introduccién a la Gestion de Recursos Humanos por Competencias
2 Distintas aplicaciones de competencias a los subsistemas
9 Coémo evaluar el desempeiio por competencias




Introduccion a la evaluacion de desempefio
por competencias

Para evaluar el desempeio por competencias la empresa debe haber definido
previamente qué son las competencias. Por lo tanto, antes de referirnos a la eva-
luacion de desempeiio por competencias, que ya se ha mencionado -muy sinté-
ticamente- en el capitulo 1, presentaremos al lector una muy breve resena sobre
qué significa la Gestién de Recursos Humanos por Competencias.

La gestion por competencias no es algo nuevo, pero todavia no estd muy
difundida en paises de Latinoamérica, adonde ha llegado —en general- de la
mano de las grandes multinacionales, que son las que primero aplicaron estos
sistenas en sus casas matrices. Como es obvio, no hemos “inventado” el método,
s0lo lo hemos estudiado y —producto de la trayectoria profesional- tenemos la
suficiente experiencia para compartirlo.

La expresion “gestion por competencias” hace referencia a la gestién de re-
cursos humanos por competencias y no debe asociarse solamente a las grandes
corporaciones ni tampoco a empresas multinacionales.

Antes bien, la gestién de recursos humanos por competencias se relaciona
con aquellas empresas, cualquiera sea su tamafo, que deseen tener éxito me-
diante la aplicacién de este método.

Como saben todos los que de un modo u otro han trabajado en organiza-
ciones, usualmente se contrata a una persona por sus conocimientos y se la despide por su
comportamiento. La gestién por competencias hace referencia justamente a eso, al
comportamiento.

@ ¢Cudl es el comportamiento que una persona debe tener para ser exi-
tosa en su puesto de trabajo?

9 (Cuil es el comportamiento que todos los empleados de una empresa
deben tener para que esa empresa en particular sea exitosa?

Esos comportamientos no son iguales para todos los puestos ni para todas
las empresas. Definirlos es responsabilidad de la maxima conduccién de una
Compania.
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Ejemplos de competencias: liderazgo, orientacién al cliente, trabajo en equipo,
adaptabilidad-flexibilidad, nivel de compromiso, entre otras.

¢Cuales son las “competencias” de cada compania? Las que a esa empresa
en particular le permitan ser exitosa. Por lo tanto no se utiliza la definicion es-
tandar de, por ejemplo, liderazgo, sino la que esa empresa en particular defina
como liderazgo. Esto no es caprichoso, no todas las organizaciones necesitan el
mismo estilo de management.

Estas nuevas herramientas de recursos humanos no son una moda para los
especialistas del area, sino que estdn concebidas como una herramienta compe-
titiva en los negocios.

No hay que olvidar las competencias técnicas, pues ambas son necesarias.

¢Cual es la diferencia entre unas y otras?

Ejemplos:
Competencias técnicas o de conocimientos:

Informatica.
Contabilidad financiera.
Impuestos.

Leyes laborales.

Céalculo matematico.
Idiomas.

YYVYVYVYY

Competencias conductuales o habilidades / capacidades o de gestion:

Iniciativa - autonomia.
Orientacion al cliente.
Relaciones piblicas.
Comunicacion.
Trabajo en equipo.
Liderazgo.

Capacidad de sintesis.

YYVYVYYYY

Cada compaia define cudles de ellas seran las que llevaran a una gestion
exitosa y a partir de alli, con lo que técnicamente se denomina “el Diccionario
de competencias”, de esa compailia en particular, se definen o redisefian los dis-
tintos subsistemas de recursos humanos.
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Definiendo las competencias una empresa puede gestionar sus recursos hu-
manos por competencias, es decir disefiar los distintos subsistemas en funcion
de estas competencias.

Breve introduccion a la gestion de recursos humanos
por competencias!

Se hara referencia a una serie de autores cuyas opiniones se consideran como
antecedentes en relacién con la gestién por competencias o han tratado temas
relacionados.

Elliott Jaques? plantea la capacidad potencial y la capacidad aplicada de los
individuos. La capacidad para el trabajo o para resolver problemas es la capaci-
dad de usar un razonamiento discrecional en la toma de decisiones que hace
posible alcanzar los resultados (realizar la tarea).

Sefiala el autor tres elementos en la capacidad para el trabajo: el nivel de
complejidad de los procesos mentales,” los valores y los intereses de la persona o
el compromiso con el trabajo, y los conocimientos y habilidades requeridos para
ese trabajo en particular. Para Jaques los dos tltimos elementos se relacionan
con un trabajo en particular, acotando que ninguno de nosotros es compelente para
todas las tareas y no estd igualmente interesado en todas las clases de tareas. Por otra par-
te los procesos mendales si son genéricos. Nosotros debemos argumeniar que existe la comple-
jidad mental como parte del cardcer de una persona sin considerar el tipo de trabajo.

Sin embargo, valores, habilidades y conocimientos reunidos para el desa-
rrollo de una tarea en particular influyen sobre el grado de aprovechamiento
del potencial de los procesos mentales de una persona.

David C. McClelland analiza la motivacién humana, que constituye la base
sobre la que se desarrolla la gestién por competencias. Comprender la motiva-

1. Pérrafos extraidos de Direccidn estratigica de Recursos Humanos. Gestibn por competencias. Ediciones Granica,

Buenos Aires, 2000.

Jaques, Elliott y Cason, Kathryn, Hiuman Capability, Cason Hall & Co. Publishers Ltda., Falls Church, 1994.

3. Segiin Jaques, es probable que este concepto sea el componente que en 1922 el psicologo inglés Spear-
man buscaba para medir lo que él referfa como “G” o factor general de la inteligencia.

4. McClelland, David C., Human Motivation, Cambridge University Press, Cambridge, 1999. Obra original de
1987.

ro
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ci6on humana a partir de este método lleva a la definicién de un motivo como el
interés recurrente para el logro de un objetivo, basado en un incentivo natural;
un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos.

La explicacion de los términos clave de esta definicién deberia ayudarnos a
clarificar y resumir lo que los psicélogos han aprendido acerca de la motivacién
humana. Bésicamente, un motivo puede darse cuando con frecuencia se piensa
acerca de un objetivo, es decir, se trata de un interés recurrente y no de pensa-
mientos ocasionales. Una persona que recién ha comido puede a veces pensar
acerca de estar sin alimento, pero una persona que continuamente piensa en
verse privada de alimentos, aun cuando no estd hambrienta, es aquella que po-
driamos caracterizar como fuertemente motivada por la comida.

Los tres sistemas importantes de motivacién humana
segtn David McClelland

Los logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y como pueden ser
medidos han llevado a un progreso sustancial en la comprensién de tres impor-
tantes sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento humano.

> Los logros como motivacion.

Historicamente, la primera en ser intensamente investigada fue la moti-
vacién por el logro o “n achievement”. A medida que se progreso en esta
investigacién fue resultando evidente que podria haber sido mejor deno-
minado “el motivo eficiencia”, porque representa un interés recurrente
por hacer algo mejor. Hacer algo mejor implica algin estindar de com-
paracién interno o externo y quizas es mejor concebido en términos de
eficiencia o un ratio input/output. Mejorar significa obtener el mismo out-
put con menos trabajo, obtener un mayor output con el mismo trabajo o,
lo mejor de todo, obtener un mayor output con menos trabajo.

De esta manera la gente con alto “n achievement” prefiere actuar en situa-
ciones donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. No es
atraida -y por lo tanto no trabaja mas duro~ por situaciones donde no
hay posibilidades de lograr mejoras, esto es, en trabajos muy faciles o
muy dificiles. Las personas con alta orientacién al logro prefieren tener
responsabilidad personal por el resultado. Si es bueno, les da informa-
cién de cuan bien lo estan haciendo. Los entrepreneurs exitosos tienen al-
to “n achievement”.

Desempeiio por competencias 77

> El poder como motivacion

La necesidad de poder como clave en el pensamiento asociativo repre-
senta una preocupacién recurrente que impacta sobre la gente y quiza
también sobre las cosas. Se ha demostrado, con experiencias que involu-
cran sentimientos de fortaleza fisica o psicoldgica, que los mas altos re-
sultados han sido recolectados de individuos con alta “n power”.

Altos niveles de “n power” estan asociados con muchas actividades compe-
titivas y asertivas y con un interés en obtener y preservar prestigio y repu-
tacion.

Sin embargo, desde que la competencia, y particularmente las activida-
des agresivas, son altamente controladas por la sociedad debido a sus
efectos potencialmente destructivos, la valvula de escape para esta moti-
vacién del poder varia grandemente de acuerdo con las normas que las
personas han internalizado como comportamientos aceptables.

> La pertenencia como motivacion

Se sabe menos sobre esta motivacion que sobre las dos anteriores. Estaria
derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza de cual es
la causa natural del amor o el deseo de estar con otros como motivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determinar
accion.

Perettid se refiere a los grandes déficits, para este siglo, derivados de las mu-
taciones tecnoldgicas y sus consecuencias en materia de empleo, calificacion,
formacién, motivacion y remuneracién. Mantener una adecuacién cualitativa y
cuantitativa del empleo implica un approach dinamico, una légica empleabilidad
de cada una de las personas, una gestiéon preventiva de los recursos humanos,
un esfuerzo permanente para la calificacion y recalificacion del personal en su
puesto de trabajo. El desarrollo y la movilidad de empleados y los nuevos méto-
dos de seleccién constituyen el encuadre necesario de un esquema de direccion
del empleo y de las competencias.

Para los autores Caretta, Dalziel y Mitrani6 los complejos escenarios del
fin del siglo XX, en especial dentro del mundo laboral, requieren:

5. Peretti, Jean-Marie, Gestion des ressourees hamaines, Librairie Vuibert, Paris, 1998.
Caretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y Mitrani, Alain, Dalle Risorse Umane alle Competenze, Franco Angeli
Azienda Moderna, Milan, 1992.

=3
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> Identificar las caracteristicas y las capacidades personales necesarias
" para enfrentar adecuadamente el actual contexto cada vez mas com-
plejo y desafiante.

> Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer la
necesidad de la empresa y de los individuos que en ella trabajan.

> Adoptar sistemas de gestion y evaluaciéon que contemplen valorar y
premiar de un modo coherente a las personas.

A continuacién comentaremos a varios autores que se han refeyido a la ges-
tién por competencias.

;Como definir una competencia’? ;Qué es una competencia?

Si bien el propulsor de estos conceptos fue David McClelland®, comenzaremos
por la definicién de competencias de Spencer y Spencer®: competencia es una ca-
racteristica subyacente en el individuo que estd causalmente relacionada con wn estdndar
de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion.

Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de

la personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de
situaciones y desafios laborales.

Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el
comportamiento y el desempeno.

Estdndar de efectividad significa que la competencia realmente predice quién
hace algo bien y quién pobremente, medido sobre un criterio general o estan-
dar. Ejemplos de criterios: el volumen de ventas en dolares para vendedores o el
namero de clientes que compran un servicio.

Siguiendo a Spencer y Spencer, las competencias son, en definitiva, caracteris-
ticas fundamentales del hombre e indican “formas de comportamiento o de pen-

7. No es propésito de esta obra tratar la gestion integral de los recursos humanos por competencias; solo
trataremos el tema como una breve introduccién.

8. McClelland, David, obra citada.

9. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M., Competence at work, models for superior performance, John Wiley &
Sons, Nueva York, 1993.
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sar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiem-
po”. Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Aplicado a nuestro trabajo, competencia es un comportamiento superior en
relacién con un estdndar de éxito en un puesto o situacion determinados.

Clasificacion de “competencias”

Para Spencer y Spencer!? son cinco los principales tipos de “competencias’™

1. Motivacién. Los intereses que una persona considera o desea consistente-
mente. Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comporta-
miento hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.

Ejemplo: las personas motivadas que desean éxito se establecen constan-
temente objetivos, toman responsabilidad propia para alcanzarlos y utili-
zan la retroalimentacién para desempeinarse mejor.

9. Caracteristicas. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situacio-
nes o informacién.
Ejemplo: tiempo de reaccion y buena vista son competencias fisicas para
los pilotos de combate.
E] autocontrol y la iniciativa son “respuestas consistentes a situaciones”
mas complejas. Algunas personas no “molestan” a otras y actian “por en-
cima y mas alld del llamado del deber” para resolver problemas bajo es-
trés. Estas competencias son caracteristicas de los gerentes exitosos.
Los motivos y las competencias son elementos propios de una persona
que determinan como se desempeiiaré a largo plazo en su puesto de tra-
bajo aun sin una supervision cercana.

3. Concepto propio, o concepto de uno mismo. Las actitudes, valores o imagen
propia de una persona.

Ejemplo: la confianza en si mismo, la seguridad de poder desempenarse
bien en casi cualquier situacion, es parte del concepto de si mismo.

10. Spencer y Spencer, obra citada.
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o

Los valores de las personas son motivos o motivaciones intimas que pre-
dicen cémo se desempenaran en sus puestos a corto plazo. Por ejemplo,
es mas probable que una persona que valora ser lider demuestre un
comportamiento de liderazgo si se le dice que una tarea o empleo serd
“una evaluacién de su habilidad de liderazgo”. Por lo general, las perso-
nas que valoran ocupar una posicion gerencial pero, a su vez, no les gus-
ta influenciar a otros para motivarlos a hacer una determinada tarea,
pueden acceder a posiciones de mando pero luego fracasan.

. Conocimiento. La informacién que una persona posee sobre areas especificas.

Ejemplo: conocimiento de la anatomia de los nervios y muisculos en el
cuerpo humano.

El conocimiento es una competencia compleja. En general, las evaluacio-
nes de conocimiento no logran predecir el desempeno laboral porque el
conocimiento y las habilidades no pueden medirse de la misma manera
en que se utilizan en un puesto de trabajo. En primer lugar, muchas eva-
luaciones de conocimiento miden la memoria, cuando lo que realmente
importa es como se utiliza la informacién. La memoria de los hechos es-
pecificos es menos importante que saber cudles son los hechos relevantes
para resolver un problema determinado, y donde encontrarlos cuando se
necesitan. En segundo lugar, las evaluaciones de conocimiento evalian
respuestas, no hechos concretos. Miden la habilidad de las personas para
determinar cudl es la respuesta adecuada entre una variedad de respues-
tas, pero no miden si una persona puede actuar basiandose en ese conoci-
miento. Por ejemplo, la habilidad de determinar cuél es el mejor argu-
mento es muy diferente de la habilidad para enfrentar una situacién
conflictiva y discutir persuasivamente. En tercer y Gltimo lugar, el conoci-
miento predice lo que una persona puede hacer, no lo que realmente hara.

Habilidad. La capacidad de desempefar cierta tarea fisica o mental.

Ejemplo: la “mano” de un dentista para arreglar una caries sin dafar el
nervio; la capacidad de un programador para organizar 50.000 lineas de
c6digo en un orden légico secuencial.

Las competencias mentales o cognoscitivas incluyen pensamiento analiti-
co (procesamiento de informacion y datos, determinando causa y efec-
to, organizaci6én de datos y planos) y pensamiento conceptual (reconoci-
miento de caracteristicas en datos complejos).
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El tipo o el nivel de competencia tiene implicaciones précticas para el pla-
neamiento de recursos humanos. Las competencias de conocimiento y ha-
bilidad tienden a ser caracteristicas, diferentes segtin las personas, visibles y
relativamente superficiales. Las competencias referidas a las motivaciones
estan més escondidas, mas “adentro” de la personalidad.

El conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de desarrollar;
]a manera mas econémica de hacerlo es mediante la capacitacion. En
cambio, son mas dificiles de evaluar y desarrollar las caracteristicas pro-
fundas de la personalidad.

Spencer y Spencer introducen el “Modelo del iceberg”, donde muy grafica-
mente dividen las competencias en dos grandes grupos: las méas faciles de detec-
tar y desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos faciles de detec-
tar y, luego, de desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los
valores y el niicleo mismo de la personalidad. En este esquema las competencias
son centrales y superficiales (entiéndase por superficial estar en la superficie).

Destrezas
Visible
mas facil de identificar

No visible
mas dificil de identificar

Rasgos de personalidad . -

Fuente: Spencer y Spencer
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Clasificacion de competencias segln su dificultad de deteccién

personalidad

Nlcleo de
la personalidad:
mas difcil de
detectar
Aspectos superficiales:
facilmente detectables

Fuente: Spencer y Spencer

Para Spencer y Spencer, muchas organizaciones seleccionan basandose en
los conocimientos y las habilidades (contratando masters en Administracién de
Empresas de buenas universidades) y asumen que los nuevos empleados poseen
la motivacion fundamental y las caracteristicas necesarias, o que estas competen-
cias se pueden infundir mediante buen management. Probablemente lo contra-
rio sea mas econdmico: las organizaciones deberian seleccionar sobre buenas
competencias de motivacion y caracteristicas y enseniar el conocimiento y las ha-
bilidades que se requieren para los puestos especificos. Como dice un director
de personal: “Se le puede ensefiar a un pavo a trepar un arbol, pero es mas facil
contratar a una ardilla”.

En los puestos complejos, las competencias son mas importantes que las ha-
bilidades relacionadas con la tarea, la inteligencia o las credenciales, para prede-
cir un desempeno superior. Esto se debe al “efecto restringido de rango”. En
empleos de niveles superiores técnicos, de management y profesionales, casi fo-
dos poseen un coeficiente intelectual alto y estudios universitarios. Lo que distin-
gue a los que se desempenan mejor en estos puestos es la motivacién, asi como
las habilidades interpersonales y las habilidades politicas. Los estudios de com-
petencia son la manera mas econdmica para cubrir estas posiciones.

Para Spencer y Spencer las competencias se pueden clasificar en:

Competencias de logro y accién
Orientacion al logro.
Preocupacién por el orden, la calidad y la precision.
Iniciativa.
Busqueda de informacion.

Competencias de ayuda y servicio
Entendimiento interpersonal.
Orientacion al cliente.

Competencias de influencia
Influencia e impacto.
Construccién de relaciones.
Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales
Desarrollo de personas.
Direccién de personas.

Trabajo en equipo y cooperacion.
Liderazgo.

Competencias cognoscitivas
Pensamiento analitico.
Razonamiento conceptual.
Experiencia técnica/ profesional/de direccion.

Competencias de eficacia personal
Autocontrol.
Confianza en si mismo.
Comportamiento ante los fracasos.
Flexibilidad.

Expusimos hasta aqui el tema de competencias basindonos en un autor
norteamericano; ahora haremos un pequeno resumen de cémo aborda el tema
una autora francesa, Claude Levy-Leboyer!l. Esta profesora de psicologia del traba-
joresume el tema de la siguiente manera:

11. Levy-Leboyer, Claude, La gestion des compétences, Les éditions d’organisation, Parfs, 1992.
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> Las competencias son una serie de comportamientos que ciertas perso-
nas poseen mas que otras, que las transforman en mas eficaces para una
situacion dada.

> Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del tra-
bajo y también en situaciones de evaluacién. Ellos aplican de manera in-
tegral sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y sus conocimientos ad-
quiridos.

> Las competencias representan un rasgo de unién entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para conducir muy bien las mi-
siones profesionales prefijadas.

La misma autora presenta una lista de competencias universales para los
cuadros superiores:

Presentacion oral.

Comunicacion oral.

Comunicacion escrita.

Analisis de problemas de la organizacion.
Comprension de los problemas de la organizacion.
Analisis de los problemas de fuera de su organizacion.
Comprension de los problemas de fuera de su organizacion.
Planificacién y organizacion.

Delegacion.

Control.

Desarrollo de sus subordinados.

Sensibilidad.

Autoridad sobre individuos.

Autoridad sobre grupos.

Tenacidad.

Negociacion.

Vocacion para el analisis.

Sentido comun.

Creatividad.

Toma de riesgos.

Decision.

Conocimientos técnicos y profesionales.

Energia.

Desempefio por competencias 85

Apertura a otros intereses.
Iniciativa.

Tolerancia al estrés.
Adaptabilidad.
Independencia.
Motivacion.

La autora plantea diferentes listas de competencias. Otra que resulta intere-
sante es la que denomina “supracompetencias”:

Intelectuales
Perspectiva estratégica.
Anilisis y sentido comun.
Planificacién y organizacion.

Interpersonales
Dirigir colaboradores.
Persuasion.
Decision.
Sensibilidad interpersonal.
Comunicacién oral.

Adaptabilidad
Adaptabilidad al medio.

Orientacién a resultados
Energia e iniciativa.
Deseos de éxito.

Sensatez para los negocios.

¢Las competencias son individuales? Si esto es asi, ¢cudl es la relacion con
las empresas? Para Levy-Leboyer “las competencias individuales y competencias
clave de la empresa estan en estrecha relacion: las competencias de la empresa
estan constituidas ante todo por la integracion y la coordinacion de las compe-
tencias individuales, al igual que, a otra escala, las competencias individuales re-
presentan una integracion y una coordinacion de savoirfaire, conocimi.en'tos y
cualidades individuales. De ahi la importancia, para la empresa, de administrar
bien su stock de competencias individuales, tanto actuales como potenciales”.

En otras palabras, asi como las competencias son la base y son muy impor-
tantes para un individuo, también lo son para la empresa.
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¢Como se identifican unas y otras? Las competencias individuales se identi-
fican a través del analisis de los comportamientos. Las competencias de la em-
presa, en cambio, utilizando métodos de analisis de mercado y de evolucion de
los proyectos de la empresa.

Los diagnosticos de competencias individuales permiten saber lo que cada
individuo aporta al ejercicio de una misiéon que le ha sido encargada para que la
realice lo mejor posible. El anilisis de las competencias de la empresa permite
definir los espacios del mercado en los que la empresa es competitiva a largo y a
corto plazo.

Las competencias individuales son propiedad del individuo. Las competen-
cias de la empresa son desarrolladas en comun por los individuos, pero pertene-

cen a la empresa. De todos modos, los diferentes autores coinciden en que la su--

pervivencia de las empresas depende de su capacidad para crear conocimientos
en sus recursos humanos y utilizarlos.

Para otra francesa, Nadine Jolis'?, las competencias son diferentes y se co-
rrelacionan entre si; se dividen en:

a) Competencias tedricas. Por ejemplo: conectar saberes adquiridos duran-
te la formacién con informacion.

b) Competencias practicas. Por ejemplo: traducir la informacién y los cono-

cimientos en acciones operativas o enriquecer los procedimientos con
calidad.

c) Competencias sociales. Por ejemplo: lograr que trabaje un equipo, o ca-
pacidad para relacionarse.

d) Competencias del conocimiento (combinar y resolver). Por ejemplo:
conjugar informacién con saber, coordinar acciones, buscar nuevas solu-
ciones, poder (y saber) aportar innovaciones y creatividad.

Las tres primeras convergen en la tltima.
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Relacién entre las competencias

Obrar en

la practica

(aplicacion)

El reconocimiento de las diferentes competencias tiene mucha importancia
en la implementacién de los distintos procesos de recursos humanos. Pgra capa-
citar o evaluar al personal podré ser de gran ayuda compregder las dlfer?nc1as
entre unas y otras, ya que pueden requerir la eleccién de diferentes caminos o

soluciones.

Por Gltimo, citaremos otra vez a Spencer y Spencer!®. Para estos autores las
. .«s e .« LI ”»
competencias pueden clasificarse —también— en dos categorias: punto inicial” y
“diferenciales”, segin el criterio de desempenio laboral que predicen.

> Competencias de punto inicial. Son caracteristicas esenciales (generalmente
conocimientos o habilidades basicas, como la habilidad de leer) que todos
necesitan en cualquier empleo para desempenarse minimamente bien.
Una competencia de punto inicial es, por ejemplo, el conocimiento del
producto o la capacidad de hacer facturas:

18. Spencer y Spencer, obra citada.
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> Competencias diferenciales. Estos factores distinguen a las personas de nive-
les superiores. Orientacién a establecer objetivos mas altos que los que la
organizacion requiere es una competencia que diferencia, por ejemplo,
a un gerente de su equipo de vendedores.

Las competencias y la inteligencia emocional

Daniel Goleman'* en su libro La inteligencia emocional en la empresa, plantea inte-
resantes conceptos que se relacionan con la tematica de gestion de recursos hu-
manos por competencias. Aunque el autor no hace referencia especificamente a
este tema, menciona a David McClelland, quien fue su profesor en Harvard.

Las reglas del trabajo esidn cambiando. Ahora se nos juzga segin normas nuevas: ya
no importan solo la sagacidad, la preparacion y la experiencia, sino cémo nos manejamos
con nosotros mismos y con los demds. Esta norma se aplica cada vez mds para decidir quién
serd contratado y quién no, a quién se retiene y a quién se deja in, a quién se asciende y a
quién se pasa por alto.

Las nuevas reglas vaticinan quién tiene mds posibilidades de lograr un desemperio este-
lar y quién es mas propenso a descarrilar. Cualquiera sea la especialidad en la que trabaje-
mos aclualmente, miden caracteristicas cruciales que nos hacen aptos para futuros empleos.

Estas reglas guardan poca relacion con lo que la escuela marcaba como importante; pa-
ra estos patrones, la preparacion académica tiene poca relevancia. La nueva medida da por
sentado que tenemos suficiente capacidad intelectual y preparacion técnica para desemperiar-
nos en el empleo; en cambio, se concentra en ciertas cualidades personales, como la iniciativa
y la empatia, la adaptabilidad y lu persuasion.

No se trata de una moda pasajera, de la panacea gerencial del momento. ..

Al coeficiente intelectual debe adicionirsele el coeficiente emocional que
evidencia las actitudes personales y sociales. El “poder” hacer, que se deriva de
la educacién formal, el entrenamiento y la experiencia, se combina con el “que-
rer” hacer representado por competencias tales como motivacion para el logro,
deseo de asumir responsabilidades y honestidad en el accionar. Estas competen-
cias aumentan la productividad, agregan valor al trabajo y brindan satisfaccién.

14. Goleman, Daniel, La inteligencia emocional en la empresa, Javier Vergara Editor, Buenos Aires, 1999.
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Nos hemos referido en otras publicaciones a la empleabilidad como un factor
importante, definiéndola como la chance de encontrar o no un empleo. Entre
los aspectos clave para mantenerse interesante a los ojos de un eventual emplea-
dor senalamos: capacidades actualizadas permanentemente, compromiso, dis-
ponibilidad para el trabajo y la actitud frente a una bisqueda. Todos estos as-
pectos se encuentran dentro de los “factores emocionales™.

Volviendo otra vez a Goleman, el autor aclara algunos “conceptos erré-
neos”. Inteligencia emocional no significa simplemente “ser simpdtico”. En momenios es-
tratégicos puede requerir; por el contrario, enfrentar sin rodeos a alguien para hacerle ver
una verdad importante, aunque molesta, que haya estado evitando. La inteligencia emo-
cional no significa dar rienda suelta a los sentimientos; por el contrario, significa manejar
los sentimientos de modo tal de expresarlos adecuadamente y con efectividad, permitiendo
que las personas trabajen juntas sin roces en busca de una meta comain.

Nos hemos referido ademis a la seleccién por competencias, en especial a
cémo entrevistar por competencias'?, coincidiendo con Goleman en que para
seleccionar personas se evalia cada vez mds “la inteligencia emocional” ~como nos
manejamos con nosotros mismos y con los demds~ para decidir quién serd contratado y
quién no.

Pasos necesarios para ejecutar un sistema de gestion
por competencias

Para trabajar con un esquema por competencias es necesario “empezar por el
principio”. Esto es, definir la vision de la empresa: hacia dénde vamos, los objeti-
vos y la misién: qué hacemos; y a partir de la maxima conduccion de la empresa,
con su participacion, decidir como lo hacemos:

> Definir vision y mision.

> Definicién de competencias por la méxima direccién de la compania.

> Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organiza-
cion.

> Validacién de las competencias.

> Diseiio de los procesos de recursos humanos por competencias.

15. Elija al mejor: Como entrevistar por competencias, Ediciones Granica, Buenos Aires, 1999.
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Como definir criterios efectivos de competencias

Los pasos necesarios:

> Definir criterios de desempeno.
> Identificar una muestra.

> Recoger informacion.

> Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de
cada una de ellas; esto implica la definicién final de la competencia y su
correspondiente apertura en grados.

> Validar el modelo de competencias.

> Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccién, en-
trenamiento y capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempeno, pla-
nes de sucesion y un esquema de remuneraciones.

Criterios efectivos para definir competencias

Definir criterios
de performance

ldentificar una
muestra

Recoger
informacion

|dentificar tareas
y los requerimientos
de competencias

Validar el modelo
de competencias

Aplicaciones

Aplicaciones:

O Seleccion O Evaluacion de desempefio

O Entrenamiento 1 planes de sucesion
O Capacitacion

O Desarrollo

0O Remuneraciones
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Definicion de los niveles de competencia

Esta apertura en cuatro grados es arbitraria; pueden utilizarse cinco o més niveles.

A: Alto o desempeiio superior que segin Spencer y Spencer es una desvia-
cion tipo por encima del promedio de desempeno. Aproximadamente una de cada
diez personas alcanzan el nivel superior en una situacion laboral.

B: Bueno, por sobre el estandar.

C: Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. El
grado C en esta calificacion se relaciona con la definicién de Spencer y
Spencer sobre desempeio eficaz: por lo general, esto significa un nivel “mi-
nimamente aceptable” de trabajo. Es el punio que debe alcanzar un empleado; de
lo contrario, no se lo consideraria competente para el puesto. No indica una sub-
valoracién de la competencia.

D: Insatisfactorio.* Este nivel no se aplica para la descripcion del perfil, ya
que si no es necesaria esa competencia para el puesto, no seré necesario
indicar nivel.

D: Nivel minimo de la competencia.*

Cémo aplicar gestion por competencias en cada proceso
de recursos humanos

Anélisis y descripcion de puestos

Cuando una empresa desee implementar un esquema de gestion por competen-
cias, el primer proceso que deberd encarar es la descripcion de puestos por
competencias. Es la piedra fundamental, ya que a partir de esta descripcion es
posible implementar todos los demas procesos de recursos humanos.

Seleccién

Para seleccionar por competencias primero deberan confeccionarse los perfiles
y las descripciones de puestos por competencias.

A partir del perfil, el puesto requerido tendra competencias derivadas del
conocimiento y las aqui descritas, que podemos denominar competencias de ges-
tién o derivadas de las conductas. Una correcta seleccién debera contemplar am-
bos tipos de requerimientos, ya que el conjunto conforma el perfil requerido.

R W LTy . I . . . .z 2
En Gestidn por competencias: El Diccionario, la autora presenta las dos variantes. Cada organizacidn podrd
elegir una u otra.
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Entrevistas por competencias

Hemos destinado una obra especialmente a este tema y es uno de los més difici-
les a la hora de entrenar a especialistas. Todas las personas creen saber enirevistar.
Los habitos de entrevistas estan arraigados en personas con experiencia y adop-
tar las nuevas técnicas no es sencillo.

La clave es detectar a través de preguntas comportamientos observables del pasa-
do en relacion con la competencia que se desee evaluar

Evaluaciones por competencias. Evaluaciones de potencial

Las empresas, cuando implementan un esquema de gestién por competencias,
se preguntan: ;Como estdn mis ejecutivos, gerentes y demds colaboradores en relacion
con las compelencias definidas? ;Las cubren? ;Deberé reemplazarlos? ;Es posible entre-
narlos?

Muchas de estas preguntas sélo pueden responderse si la empresa realiza
evaluaciones por competencias o evaluaciones de potencial por competencias.

Esto no significa que la empresa cambie sus ejecutivos y otros colaboradores
si el resultado no es el esperado. No. Simplemente sabra qué debe hacer; entre-
nar, cambiar de puestos, o como desarrollar en un futuro a su personal.

Ante la compra-venta de empresas

En las operaciones de compraventa de empresas se valiian los distintos activos y
raramente se estima el management de la misma. Para ello las evaluaciones por
competencias, en funcién de las competencias que le interesan al comprador, se-
ran un elemento diferenciador sobre el mayor o menor valor de ese negocio.

Para realizar planes de carrera y planes de sucesion

Se deriva de lo ya comentado. Los planes de carrera y los planes de sucesion de-
ben combinar los requerimientos de conocimientos y habilidades especificas
con las competencias conductuales requeridas. Las mismas cambian y evolucio-
nan segin la evolucién del mapa de puestos. Para los planes de sucesién las
competencias deberdn ser analizadas en relacién con el individuo y con lo re-
querido por el puesto al cual se prevé promoverlo en el futuro.
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Plan de jovenes profesionales

Si trabajar por competencias es importante en todos los procesos de recursos
humanos, es vital cuando se implementen programas de jévenes profesionales.
Deberan tener las competencias que la empresa elija para su futuro, si de ellos
se desean obtener los proximos conductores de la organizacion.

Capacitacion y entrenamiento

Para implementar programas de capacitacién y entrenamiento por competencias,
ademés de definir las competencias sera necesario conocer las del personal.

Ello es posible por distintos caminos, a partir de evaluaciones por compe-
tencias o evaluaciones de potencial por competencias, 0 como un derivado de
las evaluaciones de desempeiio. Si no se sabe qué competencias tiene el perso-
nal no es posible entrenar por competencias.

A modo de ejemplo. Una empresa puede decir: quiero que todo mi perso-
nal tenga la competencia trabajo en equipo, e implementar actividades para entre-
nar sobre trabajo en equipo a todo el personal o a toda la fuerza de ventas o a
un 4rea en particular. Quizd pueda serle Wtil. Pero el camino ldgico es primero
evaluar la competencia y después decidir qué entrenamiento es necesario. Des-
de ya, es necesario evaluar todas las competencias requeridas para un puesto.
Mencionamos s6lo una a modo de ejemplo.

Desarrollo de los recursos humanos

Si una empresa tiene descripciones de puestos por competencias, planes de ca-
rrera con relacién a ellos y evalia el desemperio de su personal por competen-
cias, podra desarrollar sus recursos humanos en relacién con las competencias
de la organizacién, su visién, su mision y sus valores.

Evaluacién de desempeiio

Para evaluar el desempefio por competencias, primero es necesario tener la des-
cripeidn de puestos por competencias.

El otro elemento fundamental para un exitoso proceso de evaluacion de
desempeiio es el entrenamiento de los evaluadores en la herramienta a utilizar.
Vale aqui el mismo comentario que hemos realizado sobre las entrevistas por
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competencias y los entrevistadores. Los jefes con experiencia tienen muy arrai-
gados sus propios métodos de evaluacion de colaboradores y no sera sencillo
que adopten las nuevas técnicas.

Evaluacion de 360°

Evaluacion de 360 grados o feedback 360° es la forma mas novedosa de desarro-
llar la valoracién del desempeiio, ya que dirige a las personas hacia la satisfac-
cién de las necesidades y expectativas, no sélo de su jefe sino de todos aquellos
que reciben sus servicios, tanto internos como externos.

El concepto de evaluacién de 360° es claro y sencillo: consiste en que un
grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de items o factores
predefinidos. Estos factores son comportamientos observables en el desarrollo
diario de la practica profesional.

Compensaciones

Se considera el mddulo de mas dificil implementacion. Compensar por compe-
tencias significa que la empresa debera implementar sistemas de remuneracion
variable donde se consideraran para el calculo, entre otros elementos, las com-
petencias de los colaboradores con relacion al puesto y a su desempeno. Es im-
prescindible evaluar el desempeilo por competencias.

Evaluar el desempefio en un esquema de competencias

Las evaluaciones de desempeno siempre deben hacerse en funcion de como se
ha definido el puesto. Si la compaiiia trabaja con el esquema de competencias,
evaluara en funcién de las mismas.

Las competencias se fijan para toda la empresa en su conjunto y luego por
area y nivel de posicion. En funcion de ellas se evaluard a la persona involucra-
da. Habitualmente las competencias referidas a un puesto se clasifican en una
escala de puntuacion.

La evaluacién de desempefio tomard en cuenta las competencias relaciona-
das con la posicion evaluada y sélo esas, y en el grado en que son requeridas por
el puesto.
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Perfil requerido versus resultado de la
evaluacion de desempeiio

Grados

#% Requerido

Competencias

@ Evaluacion de

gri os "
Escala numérica de los grad desempefio

A: 100%  No desarrollada: 0%
B: 75%
C: 50%
D: 25%

Para realizar este grafico se consideraron siete competencias (no se especi-
fican nombres, es slo un ejemplo), en una de las lineas se presenta el perfil re-
querido y en otra el resultado de la evaluacion de desempeno.

Cuando una empresa cuenta con definiciones de perfil por competencias
se puede realizar la evaluacion de desempefio por competencias.

Evaluacion de desempefio por competencias en
base a un perfil por competencias

wena eaca jo 1
A dosocuerta, a oposicin ¥ |

por—
Competencias Requarido

2 Evaluation do
dessmperio
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Trabajar con la modalidad de competencias tiene una serie de ventajas. En-
tre otras, objetiviza los procedimientos combinando las habilidades, los conoci-
mientos y las cualidades de una persona y, por extension, los de toda la organi-
zaci6n. Las competencias, como ya se coment$, son fijadas para la empresa, con
prescindencia de las personas que circunstancialmente ocupen los puestos, y
por ello la evaluacién del desempefio por competencias garantiza un proceso
objetivo.

Si se desea sintetizar la filosofia de la evaluacién de desempeno por compe-
tencias, es posible expresarlo en el siguiente grafico:

Evaluacion de desempefio por competencias

Competencia: o

~Descripciéonde la
~ conducta  J
segun lo requerido -
~ parael puesto

Para la evaluacion deben compararse las diferentes conductas o comporta-
mientos de la persona evaluada, dentro del periodo objeto de evaluacién. Esta
conducta ya identificada debe primero relacionarse con una competencia y lue-
go con la descripcién de la conducta requerida para ese puesto. Se dedicaré el
capitulo siguiente a este tema, que también sera desarrollado en el caso que se
presenta en el capitulo 8.
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SINTESIS DEL CAPITULO

> Definicién de competencia segin Spencer y Spencer: compeiencia es und
caracteristica subyacente en el individuo que estd causalmenie relacionada con un
estdndar de efectividad y/o performance superior en un trabajo o situacion.

> Los autores mencionados en el parrafo anterior explican las dificultades
que se presentan para evaluar las competencias a través del modelo del
iceberg, donde muy graficamente dividen las competencias en dos gran-
des grupos: las mas faciles de detectar y desarrollar, como las destrezas y
| conocimientos, y las menos faciles de detectar y luego desarrollar, como
el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el nicleo mismo
: de la personalidad. En este esquema las competencias son centrales y su-
perficiales (entiéndase superficial por estar en la superficie).

| > Pasos necesarios para implementar un sistema de gestion por competen-
cias.

9 Definir vision y mision.
2 Definicién de competencias por la maxima direccién de la compaiiia.

9 Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organiza-
cion.

9 Validacién de las competencias.
2 Diseno de los procesos de recursos humanos. .

! > Evaluacién de desempefio por competencias: las evaluaciones siempre
estan en funcién de cémo se ha definido el puesto. Si la compaiia traba-
ja con el esquema de competencias, evaluard en funcién de las mismas.

> Las competencias se fijan para la empresa en su conjunto, y luego por
drea y nivel de posicion. En funcién de ellas y del grado de necesidad fi-
jado para cada puesto se evaluard a la persona involucrada. Habitual-
mente, las competencias se fijan sobre una escala de puntuacion.



Capitulo 3
Cémo analizar conductas

" LA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Este capitulo comprende:

2 Cémo se analizan las conductas
9 Concepto de conducta observable
2 Los problemas mas comunes



Como analizar las conductas.
El concepto de conductas observables

El andlisis de las conductas o comportamientos es el nudo o el corazén del siste-
ma de evaluacion de desempenio por competencias. Es la base de todo. Si no se
realiza adecuadamente, se invalida esta parte de la metodologia. De acuerdo con
la experiencia, aportar ejemplos es la mejor manera de explicar este aspecto.

Comenzaré este capitulo narrando una historia que me sucedi6é personal-
mente. Una persona que conozco por haber participado en varias biisquedas en
mi consultora, solicitd una entrevista a través de una pequena triquinuela: no di-
jo exactamente el motivo por el cual la solicitaba. Se le anticipé que dispondria de
15 minutos, ya que ese dia la agenda estaba muy sobrecargada.

La persona en cuestién, a la que llamaremos S., habia ingresado reciente-
mente como gerente de ventas de una prestigiosa compaiia norteamericana de
seguros. Comienza la reunion y entre sus primeras frases esta la siguiente: Su-
pongamos que usted muere o queda inhabilitada para trabajar. ;Qué pasa con su fami-
lia? Mas otra serie de preguntas sobre edad, ndmero y edad de hijos, con quién
vivian, qué hacian. Igual tipo de preguntas sobre mi esposo y su familia. Abru-
mada por el tenor de las preguntas, tardé unos minutos en reaccionar. Lo inte-
rrumpo: Discilpeme, S., justed pretende venderme algo? Y me contesta: Bueno, no
exactamente, primero le armaré una ficha y la proxima vez... Lo interrumpi nueva-
mente, explicindole que no tenia interés en comprar. La reunién avanzé sobre
otras consideraciones y comentarios, siempre sobre el mismo tema, cada uno en
su posicion. Sobre el final -la reunién fue siempre muy cordial- S. me pregunta:
Martha, ;qué le pavecié mi presentacion? Le respondi que no me habia sentido c6-
moda al inicio, que en mi opinién deberia llegarse al tema por otro camino, 1o
como él lo habia planteado. Ante mi sorpresa me cuenta que lo que €l habia he-
cho era poner en prictica una estructura de entrevista de venta diseiada en Es-
tados Unidos y muy exitosa en ese pais. La filosofia aplicada se fundamenta en
‘poner en situacién a la persona”, en este caso, en situacion de pensar en su
propia muerte o incapacidad e incomodarla lo suficiente como para inducirla a
la compra de un seguro de muerte (mal llamado seguro de vida). A lo cual le
respondi que, en mi opini6n, ese enfoque no era aplicable por nuestra idiosin-
crasia latina, que, como cliente (no cliente en este caso, ya que jamas compraré
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cosa alguna en estado de incomodidad) no me parecia una buena idea, a pesar
de que la utilizara una multinacional exitosa.

¢Por qué la anécdota? Me permite explicar varias cosas. Esta compaiia que
vende seguros “de muerte” entrena y desarrolla en sus vendedores la competen-
cia de incomodar a una persona al punto tal de imaginar su propia muerte y decidir en
esa circunstancia comfrrar un seguro para tal eventualidad.

¢Estd mal? ¢Es incorrecto? Quiza no, desde la perspectiva del que vende. El
vendedor intenta generar la necesidad del producto en el cliente ante la creen-
cia de que si no la tiene no compra. Si una persona desea tomarse vacaciones,
hacer un viaje 0 comprar un nuevo par de zapatos, no necesita que un vendedor
“lo ponga en situacién”, ya que la necesidad se presenta independientemente
de la presencia del vendedor. En estos casos, es funcién del vendedor descubrir
la necesidad del cliente, pero no generarla.

En el caso presentado, el vendedor intenté generar la necesidad, por lo tanto
la competencia deberia tener una redaccion diferente a, por ejemplo, la que se
incluye en la obra Gestidn por competencias: El Diccionario, donde se ha definido la
competencia orientacion al cliente como:

Orientacidn al cliente interno y externo:! demostrar sensibilidad por las necesidades
0 exigencias que un conjunto de clientes polenciales externos o internos prueden tener en el
presenie o en el futuro.

Conceder la mas alta calidad o la satisfaccion del cliente. Escuchar al cliente. Gene-
rar soluciones para satisfacer las necesidades de los clientes. Estar comprometido con la ca-
lidad esforzindose por una mejora continua.

Esta competencia, en su grado A (maximo nivel de la competencia) dice:
Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el cliente lo reco-
nozca, aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros.

Se muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés.
Muestra inquietud por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades del cliente.

Evidentemente esta no es la definicion de la competencia Orientacion al
cliente en la empresa de seguros en la cual trabaja el senor S. Mas alla de la ca-

I Sugerimos ver como se definen las competencias en Gestion por competencias: EL Diccionario. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2002.
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pacidad de S. para vender, de la buena o mala entrevista que realizd, de su acti-
tud engailosa al solicitar la entrevista, suponiendo que quiza no la obtendria
—asi hubiese sido, su suposicion era correcta, no doy este tipo de entrevistas—, la
filosofia de la empresa difiere de la definicion de la competencia Orientacion al
cliente.

No es nuestro propésito analizar cuél definicion es la correcta, si esta bien
o mal definir la competencia de una manera u otra. Si es importante senalar
que las competencias se definen de manera diferente segin la estrategia de la
compania y segtn esta definicién deben analizarse las conductas.

De acuerdo con la definicién que nosotros dimos de la competencia, el
mencionado S. no la posee o no la ha desarrollado. La competencia en su ni-
vel D (més bajo e insatisfactorio) dice: “Provoca quejas y pierde clientes. Tiene esca-
so deseo de atender con rapidez y/o salisfacer las necesidades del cliente’. Esta es la
conducta de S.

Por el contrario, si la competencia Orientacion al cliente dijera: “incomodar a
una persona al punto tal de imaginar su propia muerte y decidir en esa circunstancia
COMprar un seguro para tal evenlualidad”, 1a conducta de S. estaria de acuerdo con
esa descripcion, pero —de todos modos- no hizo su trabajo lo suficientemente
bien, ya que no logré incomodarme lo suficiente como para lograr que compre
el producto.

El caso aqui expuesto es real, le hemos quitado parte de los detalles para
no aburrir al lector, pero le aseguro que la restante informacién confirma total-
mente lo expuesto. '

Métodos basados en el comportamiento

En el capitulo 1 se hizo referencia a los distintos métodos de evaluacién, entre
ellos los métodos en relacién con el comportamiento.

Los métodos basados en el comportamiento permiten al evaluador identifi-
car de inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala. Estos
métodos se desarrollan para describir de manera especifica qué acciones debe-
rian (o no deberian) exhibirse en el puesto. Por lo general, su maxima utilidad
consiste en proporcionar a los empleados una retroalimentacion de desarrollo.
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Método de incidente critico

Se relaciona con la conducta del evaluado cuando esta origina un éxito o un fraca-
so poco usual en alguna parte del trabajo. Una de las ventajas de este método es
que abarca todo el periodo evaluado y de este modo se pueden facilitar el desarro-
llo y la autoevaluacién por parte del empleado. Ahora bien, si no se consideran
tanto aspectos favorables como desfavorables, la evaluacion puede ser incorrecta.

Incidente critico: suceso poco usual que denota mejor o peor desempeiio del
empleado en alguna parte del trabajo.

El esquema que proponemos serd una combinacién de la evaluacién de los
incidentes criticos y las conductas en general. Nuestra sugerencia es analizar las
conductas y los comportamientos de un individuo comparandolos con la des-
cripcion de la conducta o el comportamiento que describa la competencia.
También deberd tenerse en cuenta si ese comportamiento es habitual o sélo se
presenta muy ocasionalmente. En el capitulo 4 presentamos el tema del analisis
de la frecuencia en la conducta.

La evaluacion de desempefio por competencias se basa en la
observacion de conductas. Concepto de conducta observable

Conducta observable es el comportamiento de una persona frente a un hecho
determinado. Mas alla del conocimiento que posea, una persona puede actuar o
no en relaciéon con ese conocimiento. Por ejemplo, la habilidad para analizar un
problema difiere de como esa misma persona pueda enfrentar y resolver una si-
tuacién conflictiva, discutir persuasivamente y lograr un determinado resultado.

Por lo tanto, para evaluar por competencias y ~desde ya— para evaluar el de-
sempeiio por competencias, se observan las conductas de las personas, su com-
portamiento frente a hechos reales. No alcanza saber si el empleado sabe hacer
tal o cual cosa, sino que interesa evaluar c6mo se comportd, como resolvio tal o
cual situaciéon en un hecho concreto.

Este concepto, aplicado a la evaluacién del desempeilo, elimina los valores
subjetivos. Un supervisor no podré decir en el momento de evaluar el desempe-
fio de un colaborador: “Me parece que es un buen trabajador de equipo”, sino que al
evaluar por competencias deberd analizar los comportamientos, relacionarlos
con una situacion, y la conclusion serd: “Cuando sucedié tal cosa, su comportamiento
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fue...”. En funcién de Ia definicién de la competencia que esa compaiia haya
realizado y su apertura en grados, se relacionard ese comportamiento con lo re-
querido para el puesto.

Para el andlisis de las conductas o comportamientos, necesariamente, se de-
be partir de una competencia con su apertura en grados expresados no solo a tra-
vés de una palabra sino con una descripcién precisa. No alcanza el mero ALTO -
MEDIO - BAJO. Por lo tanto se recomienda, en primera instancia, un analisis y
una revision de las competencias y su apertura en grados.

Si bien se ha subrayado que tnicamente si se cuenta con un perfil del pues-
to por competencias sera posible realizar una evaluacion de desempeno por
competencias (capitulo 2), es probable que una empresa sélo haya definido las
denominadas competencias cardinales,? también llamadas competencias gene-
rales, genéricas o core competences. En este caso, las competencias no estan referi-
das a un puesto en particular sino, por el contrario, son un referente o modelo
de toda la organizacién. La compaiiia ha definido una serie de competencias
que desea que “todos sus empleados posean”. Esto significa que desde el niime-
ro uno de la empresa hasta el empleado con el puesto de menor nivel en la es-
cala jerarquica o de responsabilidad de esa compaiifa deberan poseerlas.

En este supuesto, la evaluacién de desempefio por competencias no serd en
funcién de las competencias del puesto sino de las competencias cardinales.

Si la empresa ha definido las competencias cardinales y las competencias espe-
cificas por cada puesto o familia de puestos, la evaluacién de desempeno por com-
petencias serd en relacion con el puesto que ocupa la persona evaluada.

Pasos para analizar las conductas observables

La evaluacion de desempeiio por competencias se basa en tres pasos clave:

1. Las conductas o comportamientos sobre los que se basa la evaluacion de
desemperio deben corresponder al periodo evaluado. En esto difiere de
una evaluacién de potencial por competencias o una entrevista por com-
petencias, que pueden responder a un lapso mayor.

2. La autora denomina competencias cardinales a las competencias generales, genéricas o core competences
(Gestion por competencias: El Di ceionario).
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2. Una vez que se identifiquen comportamientos habra que ponerlos en
relacién con competencias, determinar a cuéles pertenecen y vincularlas
con sus respectivos informes descriptivos (definicién de la competencia).

3. Una vez que se identific la competencia se debera correlacionar la con-
ducta con el grado. Este sera el nivel de desarrollo que ese empleado ten-
garespecto de esa competencia. (Grado A, B, C, D o No desarrollada.)

Como analizar conductas. Pasos

Una primera aproximacion: observar el comportamiento y relacionarlo
con las competencias

Una persona actiia, desarrolla su labor, sin pensar “ahora debo utilizar mi competen-
[

cia x"y en otro momento mi compelencia " Los empleados simplemente realizan
las tareas.

En el momento de evaluar es necesario que se divida ese comportamiento
en partes para relacionarlo con las competencias. Esta tarea es muy dificil de
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realizar y, ademas, dificil de transmitir en los entrenamientos. Sobre la base de
la experiencia practica, nuestra consultora ha desarrollado El juego de las conduc-
tas que explicaremos en el capitulo 7.

Para mayor claridad del lector se explicard la idea expuesta a través de un
ejemplo.

Cuando se hizo el lanzamiento de productos, Fernando Javier, uno de los
personajes del caso que se expone en el capitulo 8, no sdlo apoy6 la implantacion
de los nuevos productos frropuestos por la organizacion sino que, ademds, propuso nuevas
posibilidades y cursos de accion para ély su equipo con la idea de lograr la mdxima pene-
tracion y rentabilidad en su zona.

En esa ocasion también intentd en lodos los casos el lucimiento personal por sobre el
de su equipo y present a los clientes los nuevos productos como si fueran de su creacion
personal. Estuvo preocupado por la calidad de sus exposiciones y no por explicar a los
clientes las bondades de los productos.

Si bien apeld a su buena presencia, usé para la ocasion wn impecable traje azul, con-
tratd a un joven que le prepard la presentacion con efectos de audio y derroché su natural
seduccion acompaniada por su buena voz de locutor aficionado; no se preocupd demasiado
Dor ser claro porque considerd que conocia las necesidades de los clientes ya que la zona esta-
ba a su cargo desde hacia mucho tiempo. No estaba especialmente interesado en conocer el
punto de vista de los cliendes frente a la nueva linea de productos.

Segiin las conductas observables, el comportamiento de Fernando Javier
durante el lanzamiento de productos debe analizarse de la siguiente manera:
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Cuando se hizo el lanzamienio de pro- Crea un ambiente organi-
ductos no solo apoyd la implantacion zacional que estimula la
de los nuevos productos propuestos mejora continua del ser-
por la organizacién sino que, ade-| Orientaciéna | vicio y la orientacién a la Grado A
mds, propuso nuevas posibilidades y | los resultados | eficiencia. Desarrolla o
cwrsos de accion para él y su equipo modifica procesos organi-
con la idea de lograr la mdxima pene- zacionales que contribu-
tracion s ventalilidad en su zona. yan a mejorar la eficien-
cia.
Ln esa ocasion teanbién intento en to- Coopera. Participa de
dos los casos cl lucimiento personal buen grado en el grupo,
por sobre el de s equipo y presenté a apoya sus decisiones. Rea-
los clientes los nuevos procuucios como| Trabajoen | liza la parte de trabajo No
si fueran de su creacion personal. Es- equipo que le corresponde. Co-| desarrollada
tuvo preocupado por la calidad de mo miembro de un equi-
sus exposiciones ¥ no por explicar a po, mantiene informados
los clientes las bondades de los pro- a los demas y los tiene al
duclos. corriente de temas que lo
afectan. Comparte infor-
macion.
GradoD
s . . Sus mensajes no siempre
St bien apelo a su buena presencia, .
) L. . son transmitidos o com-
usé para la ocasion wn impecable tra- o §
. . . prendidos claramente.
Je azul, contralé a un joven que le L i
’ . No demuestra interés por
prepard la presentacion con efectos de X .
. . conocer el punto de vista
audio y derrocho su natural seduc- . X X
o 4 o los intereses de otras
cion acompaiiada por su. buena voz )
. i personas.
de locutor aficionado, no se preocupi
” .y . epyp - 1P O
. o1l consi-| Modalidad de
(l(.m’aw:(lo poi ser claro porque consi Grado D
deré que conocia las necesidades de| — contacto
los clientes ya que la zona éstaba a su
cargo desde hacia mucho tiempo. No
estaba especiabmente interesado en co-
nocer el punlo de vista de los clientes
Srente a la nueva linea de producos.
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Comentarios sobre el cuadro comparativo. La descripcion de Trabajo en equi-
po que se muestra corresponde al grado D, pero en Fernando Javier la competen-
cia se considera “no desarrollada”. En Modalidades de contacto, los detalles brinda-
dos sobre su voz no se relacionan con una competencia, es una habilidad.

Conductas observables de tres evaluados en relacion con una
competencia y sus grados

Sobre el final de la obra presentaremos un caso completo del anélisis de las con-
ductas o comportamientos. A continuacién damos un ejemplo de analisis sobre
la base de una competencia en particular.

Hemos elegido s6lo una, pero no al azar, sino con la intencion de hacer re-
flexionar al lector sobre un tema del cual “todos tenemos alguna definicién” pe-
ro que puede ser diferente para cada uno de nosotros.

Modalidad de contacto, como tantos otros, es un concepto con diferentes
interpretaciones; para unos puede ser una persona que hable bien, para otros
una persona desinhibida o simpética o cualquier otra cosa que interprete como
buena modalidad de contacto. A su vez dependera del objetivo de cada uno: en el
caso del sefor S., del inicio del capitulo, su modalidad de contacto no requeria
“ser simpético” sino por el contrario “poner en situacién” a una persona con un
tema “movilizante”.

Hemos tomado la definicion de “modalidad de contacto” de Gestidén por com-
petencias. El diccionario (pagina 145). En este caso la competencia con su defini-
cién y ~luego- su apertura en grados es la siguiente:
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:.5us mensa/es no s:empr . son frar
- tidos 0 comprendldos con claric
-No demuestra lnteres e

“punto de vista: res

El concepto “modalidad de contacto” permite diferentes opciones. Si bien
es una competencia, puede relacionarse con una habilidad. Puede representar,
segtin se la defina, una buena modulacién de la voz, como la que poseen aque-
lios que han realizado estudios de locucion, o un significado mucho mas am-
plio, como el que utilizamos en este trabajo.

Aqui analizaremos modalidad de contacto s6lo como competencia y a tra-
vés de las conductas observables.

Presentaremos los mismos tres ejemplos que se utilizardn en el caso com-
pleto del fin de la obra: tres gerentes de zona en relacién con la competencia
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Modalidades de contactoy en relacién con un incidente critico: el lanzamiento de
nuevos productos en la red de tiendas de SUPER DESCUENTO.

Cuando se realizé el lanzamiento de productos, Maria Celeste realizé actividades
con los clientes para exponer las bondades de los nuevos productos y comprobar si se correlacio-
naban con sus necesidades, y verific personalmente algiin caso en el que un cliente expreso
dudas, e insté al equipo a actuar del mismo modo. Llevé adelante el plan como fue diseriado
por la casa central, y cumplio cuidadosa y detalladamente todos los pasos, mejordndolo en al-
gunos aspectos segun las caracteristicas de su zona.

Toda esta actividad y descripcion de las conductas de Maria Celeste permiten co-
nocerla pero no indican cémo se comporta en relacion con Modalidades de contacto.

Si nos muestra el desarrollo de la competencia la siguiente conducta observada:

En su afin por brindar apoyo a los clientes, en ocasion del lanzamiento de productos,
se inleresé por sus inquietudes, los escuchd atentamente y formuld preguntas para compren-
der mejor lo planteado por ellos.

Comparando este comportamiento de Maria Celeste con la descripcion de la
competencia se puede apreciar que la misma se correlaciona con el nivel C. Para
que el comportamiento fuese calificado como de nivel B Maria Celeste debi6 ha-
ber incluido otros componentes tales como seguridad en la expresion de conceptos o
alentar el intercambio de ideas o demostrar sensibilidad hacia las inquietudes de los clientes.
Como Maria Celeste sdlo “escuchd atentamente” y “formulé preguntas”, su de-
sempeiio fue correcto pero no alcanza al nivel B. Su comportamiento claramente
no es D ya que la competencia en grado D indica un comportamiento diferente,
no demuestra interés por conocer los puntos de vista de los clientes y en nuestro
caso Maria Celeste pregunté por las inquietudes de los clientes.

Analicemos ahora el comportamiento de otro de los gerentes de zona, en
iguales circunstancias: el lanzamiento de nuevos productos en la red de tiendas.

José Antonio apoyd el lanzamiento de productos cumpliendo con los plazos estableci-
dos por la casa central. Se preocupé por legar a los esténdares fijados para la zona que
lenia a su cargo. Realizé las presentaciones como le fueran enviadas desde la. casa central
con algunas adaptaciones, en funcion de la clientela de las tiendas a su cargo. Este com-
portamiento de José Antonio no indica la modalidad de contacto.

Si nos muestra el desarrollo de la competencia la siguiente conducta observada:

Si bien no realizd mayores adaptaciones a lo pautado y se mantuoo dentro del marco es-
lablecido, durante las presentaciones formuld preguntas perspicaces que le permatieron hacer
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foco en el centro del problema, comprender y comunicar algunos temas complejos en relacion
con. esos clientes y sus zonas. Se comunico claramente y con precision, y demostro interés en
las personas, los acontecimientos y las ideas. Demostro estar siempre atento y solicito frente
a las inquaetudes de los otros.

De acuerdo con la definicién de la conducta, José Antonio es claramente
Grado A ya que segun lo requerido demostrd “interés por las inquietudes de los
clientes y formul6 preguntas perspicaces para llegar al foco de la cuestién”.

Por ultimo, el tercer gerente de zona de SUPER DESCUENTO es Fernando Ja-
vier. Tiene un alto desarrollo en Orientacién a Resultados pero no toma en
cuenta a los clientes ni hace buenas presentaciones. Su comportamiento es el si-
guiente: En ocasién del lanzamiento de productos realizd las presentaciones estdndar su-
geridas desde la casa central sin tomar en cuenta si se adaptaban o no a las necesidades
del cliente. Supuso que asi seria si SUPER DESCUENTO habia decidido su puesta en mar-
cha.

Desde la perspectiva de la casa central, no sélo apoya el lanzamiento de los nuevos
productos propuestos por la organizacion sino que, ademds, propone nuevas posibilidades
y cursos de accion para él y su equipo con la idea de lograr la mdxima penetracion y renta-
bilidad en su zona.

Estos comportamientos nos dan indicadores de alta compenetracion con el
logro de resultados pero sin tener en cuenta las necesidades del cliente, lo cual
se verifica en el momento de realizar las presentaciones.

La siguiente conducta observada nos muestra el desarrollo de la compe-
tencia:

No se preocupé demasiado por ser claro porque considerd que conocia las necesidades
de los clientes ya que la zona estaba a su cargo desde hacia mucho tiempo. No estaba espe-
cialmente interesado en conocer el punto de vista de los clientes frente a la nueva linea de
productos. '

En este caso el comportamiento de Fernando Javier es coherente si se anali-
zan las distintas competencias: aunque se preocupa por el logro de resultados no
tiene un buen manejo de equipo ni tiene en cuenta las necesidades de sus clien-
tes, por lo cual las presentaciones y su modalidad de contacto no estuvieron den-
tro del nivel minimo de la competencia deseable por la organizacion.

En este analisis no tienen cabida apreciaciones tales como Fernando Javier
habla mwy bien, tiene buena voz 0 es muy simpdlico, pues en ese caso la modalidad de
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contacto seria de nivel ALTO en funcién de esas caracteristicas (habla bien y es
simpitico) pero 1o se relaciona con la definicién de la competencia, que en es-
te caso tiene un alcance diferente. De acuerdo con la definicion de la compe-
tencia, a pesar de que Fernando Javier tendria para muchos muy buena modali-
dad de contacto no tiene el nivel requerido en funcién del informe descriptivo

planteado.

Maria Celeste
Conducia observada

José Antonio
Conducta observada

Fernando Javier
Conducta observada

En su afin de brindar apoyo a
los clientes, en ocasion del lan-
zamiento de productos se infere-
56 por sus inquietides, los escu-
ché ateniamente y formuls
preguntas para mm{)mn(lﬂr Me-
jor lo planteado por ellos.

Duranie las presentaciones for-
mulé preguntas perceplivas que
le permitieron hacer foco en el
centro del problema, comprender
¥ comunicar algunos temas con-
plejos en relacion con esos clien-
les y sus zonas. Se comunics con
claridad y precisién, y demostrd
interés en las personas, los acon-
tecimientos y lus ideas. Demostré
estar siempre atento y solicito a
las inquietudes de los otros.

No se preocup demasiado por
ser claro, aungue lo ¢ habitual-
menle, porque considerd que co-
nocia las necesidades de sus
clientes, va que la zona estaba ¢
su cargo desde hacia mucho
tiempo. No estaba especialmente
interesado en conocer el punio
de vista de los clientes frente a la
nueva linea de produclos.

Nivel detectado de la
competencia

Nivel detectado de la
competencia

Nivel detectado de la
competencia
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Comparacién de evaluados
Competencia: Modalidades de contacto

SRRDRRR

Requerido por el
rado A

—y

José Antonio Grado A

Fernando Javier Grado D

A modo de resumen

La evaluacion de desempeno por competencias se basa en la observacion de con-
glklctas 0 comportamientos. Si una persona posee ciertas caracteristicas de persona-
lidad pero, por una razén u otra, estas no se ven reflejadas en su comportamiento
estas particularidades no son tenidas en cuenta. Se valora, se mide, se tiene en,
cuenta como se comporta en realidad. En el caso de las evaluaciones de desempe-
no, se determina cudl ha sido su comportamiento en el periodo evaluado.

¢Como se mide ese comportamiento? En relacién con lo requerido para el
puesto. Para ello el puesto debe tener definidas las competencias, abiertas en
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grados. Como se estd trabajando por competencias, ese comportamiento se rela-
ciona con la descripcién de la competencia (definicion y su apertura en gra-
dos). De la comparacién del comportamiento y el grado se determinard el nivel
de desarrollo de la competencia.

Si una empresa no tiene definidas las competencias por puesto, podra esta-
blecerse una evaluacién de desempefio por competencias considerando solo las
competencias cardinales.®

Problemas mas comunes

Los problemas més comunes con relacion al andlisis de conductas derivan de la
escasa difusién del concepto. Si bien los especialistas conocen el tema, no siem-
pre son adecuadamente conocidos por los evaluadores. En el capitulo 1 se
destac que los sistemas de evaluacion de desempeiio y de desarrollo de carre-
ra “no pertenecen a los especialistas de recursos humanos sino que, por el con-
trario, son de los jefes y los empleados”, por lo tanto son ellos los que deben
conocer exhaustivamente la herramienta y la metodologia. Parece obvio pero
no lo es: muchos especialistas “se consideran los conocedores de la evaluacion
por competencias...”.

La mejor herramienta, el mejor diccionario de competencias, pueden
transformarse en letra muerta si no se entrena adecuadamente a todos los parti-
cipantes de un proceso de evaluacion de desempeiio.

Las mayores dificultades radican en la separacion del comportamiento en
competencias y en segundo lugar, en relacionar los mismos con los grados. Por
este motivo, en este capitulo se presentaron, a través de ejemplos, las dos situa-
ciones que en nuestra experiencia profesional hemos observado como mas pro-
blematicas o que ofrecen mayores dificultades a los evaluadores.

3. Para profundizar este concepto ver la obra de Alles Gestion por competencias: El Diccionario. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2002.
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 Capitulo 4

SINTESIS DEL CAPITULO La frecuencia en las conductas

> Para analizar conductas no es posible trabajar con el nombre de una

competencia, es necesaria una definicion y su apertura en grados.

> Las conductas por evaluar deben relacionarse con el comportamiento | LA EVALUACléN DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

habitual de una persona.

> Las definiciones pueden diferir de una empresa a otra, por lo tanto es
preciso trabajar con la definicién de esa empresa en particular.

> No es posible trabajar con la idea que cada persona posea de la compe-
tencia, sino la que esa empresa haya definido como tal. En el ejemplo
planteado, si bien una persona puede tener buena modalidad de contac-
to por su simpatia y buen manejo de la voz, sus conductas observables
no estaban de acuerdo con lo requerido segiin la descripcion de la com-
petencia.

> Conducta observable es el comportamiento de una persona en un he-
cho determinado. Mas alla del conocimiento que posea, una persona
puede actuar o no en relacion con ese conocimiento. Por ejemplo, la ha-
bilidad para razonar y analizar un problema difiere de cémo esa misma ;
persona pueda enfrentar y resolver una situacion conflictiva, discutir
persuasivamente y lograr un determinado resultado.

> Los problemas més comunes con relacion al analisis de conductas deri-
van de la poca difusion del concepto. Si bien los especialistas conocen el
tema, no siempre son adecuadamente conocidos por los evaluadores.

Este capitulo comprende:

2 Por qué el anlisis de la frecuencia
= Método de correccidén ascendente
= Método de correccién descendente



La ponderacién de la frecuencia en las conductas

La evaluacién de desempeio por competencias implica analizar/evaluar las
competencias de una persona dentro del periodo evaluado, como se ha visto en
el capitulo 3. Por lo tanto se deberd comparar una conducta con la correspon-
diente definicién de la competencia en esa compaiia en particular.

En este esquema de evaluacion del desempeiio, el evaluador debera valorar
la eficiencia del evaluado en distintos aspectos, en condiciones normales de tra-
bajo. Es decir en su dia a dia. Para Jos distintos formularios y casos que se pre-
sentan en esta obra se tomaron diez competencias, cuatro cardinales y seis espe-
cificas. Esto es arbitrario y variara en cada empresa.

Para una mayor efectividad del sistema se sugiere una segunda valoracion o
apreciacién sobre la conducta o el comportamiento del evaluado, que también
se realiza sobre las mismas competencias, pero en condiciones especiales. Por
ejemplo: estrés, plazos cortos, tareas de alta complejidad, frecuencia, etc. Para
nuestro trabajo hemos considerado la frecuencia como la segunda valoracion o
elemento de ponderacion.

La ponderacién de las competencias en condiciones de estrés es muy utili-
zada por diferentes consultores y especialistas, y es una buena opcion. Entende-
mos que la ponderacién por la frecuencia utilizada por nosotros la comprende,
va que en un perfodo evaluado —generalmente de un afio— se supone que la per-
sona se ha visto sometida a situaciones de estrés, al menos al estrés cotidiano
devenido del normal transcurso de los negocios en un contexto competitivo y
globalizado como el que plantea el siglo xx1. Evidentemente, la observacion de
la frecuencia en el comportamiento puede no incluir situaciones absolutamente
extraordinarias. Pero si estas son “absolutamente extraordinarias” €s posible -a
su vez- que el evaluador tampoco pueda emitir un juicio al respecto. Por estas
razones hemos optado por la frecuencia en nuestra metodologia. Se trata de evi-
tar que el evaluador “suponga” valoraciones. Si considera al estrés como algo ex-
traordinario y no sabe con certeza si se vivié 0 1o una instancia de ese tipo, ten-
dra la tendencia a “suponer” cémo actuaria el evaluado en situaciones de estrés.

El concepto de la frecuencia en la conducta —en nuestra opinién y la de
otros especialistas— es fundamental en cualquier tipo de evaluacion de desempe-
o, y en especial cuando se estd evaluando el desempeio por competencias. Si
bien al lector podra parecerle este un capitulo corto, hemos separado el tema
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por la importancia que tiene en la metodologfa y como una forma de subrayar
su relevancia.

Si una persona tuviese una conducta extraordinaria (buena o mala) que no
se correspondiera con su comportamiento habitual, este deberia ser contempla-
do de alguna manera. Si una persona sélo esporadicamente se comporta de una
manera no es posible decir que ese es su comportamiento. Lo es sélo en deter-
minadas circunstancias extraordinarias.

Nos hemos referido en el capitulo 1 a las distintas evaluaciones del compor-
tamiento y hemos hecho referencia a la “escala de observacién del comporta-
miento”. En esta variante el enfoque de evaluacién mide Ia frecuencia observa-
da en una conducta. La escala deberé estar disefiada para medir la frecuencia
con que se observa cada una de las conductas.

Los autores plantean distintos esquemas para ponderar la frecuencia o para
relacionar la frecuencia del comportamiento con la evaluacién de desempeio.

Para nuestro trabajo hemos sintetizado las diferentes opiniones juntamente
con el resultado de nuestra practica profesional en dos métodos que hemos de-
nominado:

9 Método de correccién ascendente.

2 Método de correccién descendente.

Método de correccion ascendente

La herramienta de evaluacién presenta una escala, por ejemplode AaDode1a
4 0 de 4210, cualquiera de ellas, y prevé opciones intermedias o puntuacién de-
cimal para “aumentar” la calificacion de la evaluacién cuando el evaluado pre-
senta con cierta frecuencia comportamientos en relacién con el nivel superior.

Ejemplo: si una persona, de acuerdo con sus conductas observables, tiene
habitualmente un comportamiento de tipo 3 en una escala de 1 a 4 y sélo a ve-
ces se observan conductas de un nivel superior, en este caso nivel 4, se le asigna
una puntuaciéon de 3,5.

El ejemplo expuesto puede observarse en el grafico adjunto:
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Una forma de relacionar la frecuencia con las
conductas en una escala de 4 a 1 (ascendente)

Si por el contrario se estuviese trabajando con una escala de grados del A al
D tal como se plantean las competencias en nuestra obra Gestion por competencias:
El Diccionario, la ponderacién ascendente podria darse de acuerdo con el si-

guiente cuadro:

GRADO A 100
Punto intermedio entre Ay B 87,50
GRADO B 75
Punto intermedio entre By C 62,50
GRADO C 50
Punto intermedio entre CyD 37,50
GRADOD 25

A agina sigui rreccion de tipo as-
En el grafico de la pagina siguiente se representa la co p

cendente para una competencia abierta en cuatro grados.
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Una forma de relacionar la frecuencia con las
conductas (ascendente)

El método ascendente segiin se plantea es de aplicacion sencilla pero mas
imprecisa que el aqui denominado Método de correccion descendente.

Analizar o tener en cuenta el concepto de frecuencia es aconsejable aun en
los casos en que la herramienta utilizada no prevea la ponderacion de la con-
ducta por frecuencia. Es decir que, si bien la herramienta no indica tener en
cuenta la frecuencia, el evaluador debera considerar si la conducta es la habitual
o, por el contrario, no lo esy sélo se presenta en forma excepcional. Si bien pa-
rece una cuestion de sentido comin ~que no se evaluaré la conducta por algiin
hecho aislado- los evaluadores, en la prisa por completar los formularios, incu-
rren en este tipo de error: asocian la conducta con un hecho destacado y eligen
un nivel en relacién con ese hecho en particular, sin preguntarse si el evaluado
siempre es asi 0 s6lo en algunas ocasiones.

Método de correccion descendente

Al igual que en el método de correccion ascendente, se parte de una escala de
la competencia abierta en grados pero, al multiplicarse por la frecuencia, la es-
cala se recorre en camino descendente, de alli el nombre del método.
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En este método se pondera la conducta segtn la frecuencia, por lo tanto el
evaluador debe responder a la pregunta sobre si ese comportamiento o conducta
se produce siempre, frecuentemente, ocurre la mitad del tiempo o es ocasional.

Siempre El evaluado manifiesta siempre la conducta tal cual
se describe en el grado seleccionado de la compe-
tencia segun el diccionario de competencias utili-
zado.

Frecuente El evaluado manifiesta en el mayor niimero de los
casos la conducta tal cual se la describe en el grado
seleccionado.

La mitad del tiempo  Fl evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones
la conducta tal cual se 1a describe en el grado selec-
cionado.

Ocasional El evaluado manifiesta s6lo en ocasiones la conduc-
ta tal cual se la describe en el grado seleccionado.

Este método tiene aspectos favorables que analizaremos a continuacion y,
como contrapartida, requiere mayor tiempo de procesamiento, por lo cual au-
menta su coste. (Los que estan en desacuerdo con el mismo generalmente adu-
cen mayor coste y tiempo de procesamiento.)

Entre los aspectos favorables que mencionamos, uno de los mas importantes
es la posibilidad de ofrecerle al evaluador una mejor manera para evaluar, para
observar las conductas del evaluado. Es frecuente que los evaluadores recuerden
momentos criticos, tanto buenos como malos, y sobre esa base determinen el
grado correspondiente de la conducta.

Al introducir el concepto de la frecuencia, se lo obliga a “pensar dos veces”.
Primero al seleccionar el grado, y en segundo término, al ubicar la frecuencia.
El evaluador deber4 pensar en la conducta del evaluado, compararla con la des-
cripcion de la competencia (definicion y apertura en grados) y decidir con qué
grado se relaciona. A continuacién debera preguntarse: ¢esta conducta se pre-
senta siempre, frecuentemente, la mitad del tiempo u ocasionalmente? De este
modo el anlisis se divide en dos momentos y permite afinar mejor la evalua-
¢idn por competencias.
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En la apertura de grados propuesta en esta obra, una competencia se trans-
forma en la siguiente escala numérica:

Competencia Referencia numérica en %
Grado A 100
Grado B 75
Grado C 50
Grado D 25
No desarrollada 0

Si un evaluador entiende que la competencia se manifiesta segiin su des-
cripcion (definicion de la competencia y su apertura en grados) en un grado B
(75% de la competencia) y la misma se verifica en todos los casos, o sea “siem-
pre” (100%), el resultado final serd igual a lo observado (Grado B) ponderado
por la frecuencia, en este caso “siempre”.

En este ejemplo la resultante serfa igual a 75 (100% de 75). La competen-
cia observada en Grado B, al ser ponderada por la frecuencia “siempre”, conser-
va su mismo grado.

Grado | Gradoen % | Frecuencia | Frecuenciaen % | Ponderacién | Grado resultante
por ponderacién
B 75 Siempre 100 75x1 B

Si por el contrario el evaluador observara que la conducta del evaluado esta
comprendida dentro de la descripcién en el grado A (100%) pero que esa con-
ducta s6lo se manifiesta en la mitad de las ocasiones (La mitad del tiempo o
50%) el resultado final del ponderado de la competencia por la frecuencia seria
el resultante de calcular el 50% de 100. La competencia ponderada seria de 50,
por lo cual una competencia observada en Grado A al ser ponderada por la fre-
cuencia se torna en grado C.

Grado | Gradoen% | Frecuencia | Frecuenciaen % | Ponderacion | Grado resultante
por ponderacién
A 100 La mitad 50 100 x 0,50 =50 C
del tiempo
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En el grafico adjunto se muestra lo explicado anteriormente:

Una forma de relacionar la frecuencia con las
conductas a partir de la conducta superior
(descendente)

Para la aplicacién de este método, que se utilizara en los dos casos que se
presentan en los capitulos siguientes sobre Evaluacion de 360° y Evaluacion de
180°, deben tenerse en cuenta dos elementos fundamentales:

1. Claridad en el formulario de recoleccién de informacion (ver formula-
rio propuesto) y una adecuada explicacion en el instructivo.

2. Entrenamiento a evaluadores.

A continuacién incluimos un modelo de formulario que contempla la fre-
cuencia en la observacién de la conducta y que sera utilizado en los casos pre-
sentados en los capitulos 5 y 6.
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Adaptabilidad al cambio

En la implementacién de este formulario se sugiere incluir la definicion de
la competencia (ademés del nombre).

Un comentario sobre los formularios

En esta obra utilizamos un formulario basado en la observacién de com-
portamientos, metodologia que se explica en profundidad en varios capitulos.
Sin embargo, el lector debe saber que no es la tnica posibilidad, ya que tiene
bastante difusién otra variante, que podemos denominar 360° basada en cues-
tionarios.

El disefio de este cuestionario debe realizarse segiin las competencias defi-
nidas para la empresa y el puesto; no puede utilizarse un modelo estandar.
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Al final de este capitulo y como anexo presentamos un formulario disefia-
do para el caso practico del capitulo 8. Por cada competencia se plantean cinco
comportamientos sujetos a la opinién del evaluador. Asimismo, €l formulario pre-
senta la ponderacién por frecuencia.

SINTESIS DEL CAPITULO

> Para una mayor efectividad de Ia evaluacion del desempeno por compe-
tencias (capitulo 3) se prevé una segunda valoracién o apreciacién sobre
la conducta o comportamiento del evaluado, que también se realiza so-
bre las mismas competencias, pero en condiciones especiales de estrés,
plazos cortos, tareas de alta complejidad, frecuencia, etc. Para nuestro
trabajo hemos considerado la frecuencia como la segunda valoracién o
elemento de ponderacién.

> El concepto de la frecuencia en la conducta es fundamental en cual-
quier tipo de evaluacién de desempefio, en especial cuando se esta eva-
luando el desempeiio por competencias.

> Los métodos de correccién pueden ser diferentes, de tipo ascendente o
descendente.

> En un método de correccion ascendente la herramienta de evaluacion
presenta una escala, por ejemplode AaDodela4ode4al o (para
aquellos que utilizan una escala invertida donde 4 es el maximo de la
competencia) cualquiera de ellas, y prevé opciones intermedias o pun-
tuacion decimal para “aumentar” la calificacion de la evaluacion cuando
el evaluado, con cierta frecuencia, presente comportamientos en rela-
cion con el nivel superior.

> En el método de correccién descendente se parte de la conducta tal cual
se la observa y se la pondera por la frecuencia, por lo tanto el evaluador
debe responder a la pregunta sobre si ese comportamiento o conducta
ocurre siempre, frecuentemente, la mitad del tiempo u ocasionalmente.

> Al introducir el concepto de la frecuencia se obliga al evaluador a “pen-
sar dos veces”. Primero al seleccionar el grado y en segundo término al
ubicar la frecuencia. El evaluador debera pensar en la conducta del eva-
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luado, compararla con su descripcién (definicion de la competenciay su
apertura en grados) y decidir con cuél de los grados se relaciona. A con-
tinuacién debera preguntarse: sesta conducta se presenta siempre, fre-
cuentemente, la mitad del tiempo u ocasionalmente? De este modo el
analisis se divide en dos momentos y permite afinar mejor la evaluaciéon
por competencias.

> El método de correccion descendente es mas confiable y —~también— mas
costoso, requiere mayor entrenamiento de los evaluadores y mayor coste
de procesamiento.
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Capitulo 5

DESEMPENO POR COMPETENCIAS

LA EVALUACION DE

Evaluacion de 360°

de recursos humanos
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360° feedback o evaluacion de 360°

Antes de iniciar el desarrollo del tema conviene que 110s apartemos un momen-
to de los aspectos técnicos, para comentar una anécdota muy ilustrativa. La si-
tuacién se ha repetido unay otra vez; la anécdota es siempre la misma. En una
de esas ocasiones debi anticipar un corte programado en una clase para calmar
los 4nimos de los participantes y retomar luego el tema con mas tranquilidad.
Otra vez, comentando el avance de este libro y la inclusion especial en el capi-
tulo 6 de una referencia sobre las sociedades de personas, como las grandes fir-
mas de auditores, uno de estos socios me planteaba sus dudas sobre la herra-
mienta.

Las objeciones a la evaluacién de 360° tendrian como denominador comin
los siguientes comentarios:

Si yo mismo elijo a mis evaluadores, me pondré de acuerdo con ellos y la evaluacion
serd inmejorable. ..

Si yo elijo a los evaluadores ellos se sentirdn comprometidos a evaluarme de manera
benévola...

$i un socio 0 un gerente que aprecio mucho me eligiera a mi como evaluador, no seria
objetivo. ..

En todos los casos la respuesta fue la misma:

Las evaluaciones de 360° son lo que técnicamente se denoming una herramienta pa-
ra el desarrollo de las personas, por lo tanto no vale la pena engasiarse @ si mismo in-
tentando convencer a otros para que la misma sea favorable; ademds, el vinico ejem-
plar de la evabuacion lo recibe el propio evaluado...

Las evaluaciones de 360° son una herramienta para que las personas mejoren. Por
lo tanto, si deseas hacerle wn bien al evaluado deberds ser sincero con él y dejar cons-
tancia de qué competencias necesita mejorar. i lo aprecias, asi demuestras tu afecto.

El evaluado no tiene acceso @ la evaluacion o el lenado del formulario que hace el
evaluador, sélo lo recibe el consullor externo que procesa las evaluaciones de 360°,

por lo tanto no se puede sentir comprometido.
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El verdadero objetivo de las evaluaciones de 360°
es el desarrollo de las personas

La evaluacion de 360° es una herramienta para el desarrollo de los recursos hu-
manos. Si bien es una evaluacién conocida su utilizacién no se ha generalizado.
Su puesta en practica implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como
del personal que la integra. Ambos reconocen el verdadero valor de las perso-
nas como el principal componente del capital humano en las organizaciones.

Por ello la aplicacién de esta herramienta implica confianza y confidenciali-
dad entre sus participantes.

El desarrollo de recursos humanos comprende varios conceptos y componen-
tes. El desarrollo puede estar dirigido desde la empresa, cuando esta decide em-
prender acciones sobre una competencia en particular, o sobre varias, e imple-
menta actividades de entrenamiento y capacitacion sobre temas especificos.

Otra forma es a través del autodesarrollo; esto significa que la persona se admi-
nistra a si misma, con ayuda o no, ciertas acciones para mejorar su rendimiento.
Esta ultima opcion se relaciona con el concepto de carrera autodirigida.

En el autodesarrollo con ayuda la empresa propone una guia para la realiza-
cién de acciones con vistas a desarrollar determinadas competencias. Por ejem-
plo: leer un determinado libro, ver una determinada pelicula.

Los interesados en gestionar su propio desarrollo pueden pedir sugeren-

clas a sus jefes o a quienes, sin ser sus jefes, son referentes internos en la materia
en que se quieren desarrollar.

Por dltimo, la herramienta 360 propone la autoevaluacion. En esta, muchas
personas se sobrecalifican y muchas otras son implacables consigo mismas. Ni
unos ni otros asumen el camino correcto. Por ello, analizar la mirada de los pa-
res y subordinados puede ser de gran ayuda para analizar su propia vision.

¢Qué es “la” carrera, “una” carrera, “mi” carrera? Como tantas otras cosas,
no es lo mismo para todas las personas.

Para unos hacer carrera puede ser llegar a la presidencia de una empresa y
para otros armonizar un trabajo interesante con otras actividades personales, co-
mo pueden ser la familia o Jas tareas comunitarias.

Por lo tanto carrera es obtener y conquistar en nuestro trabajo lo que mas nos
interesa. Esto presupone satisfacer las motivaciones que nos empujan a trabajar.

Una definicion: hacer carrera es crecer en una direccion hasta las rfeales
posibilidades, es decir crecer hasta donde sea productivo para la organizacion y
para uno mismo, utilizando medios éticos y profesionales y recurriendo a armas
licitas como la sana competencia con sanos objetivos.

Los conceptos cambian y el nuevo concepto de carrera no supone una ca-
rrera para toda la vida en una misma empresa, Ifor lo tanto, si la carrera noles
en un solo lugar, la carrera nos pertenece. Distintos autores sostienen que las
personas cambian cinco a seis veces de empresa en su vida lal?oral alo largo de
40 a 45 afios. En una posicién més extrema aun, Drucker sostiene que las perso-
nas cambiaran de carrera varias veces en su vida. Esta postura subraya el conc.e{).-
to de que no solo se cambia de trabajo sin.o‘que se carpbla de carrera o CSP'CGZ I-
dad. Esto implica —a veces— una evolucibn, gs decir, 1a’ mlnsma direccion de
éarrera, con el transcurso del tiempo y de las c1rcunstanqa.s, incorpora temas 0
realiza cambios, pero siempre dentro de la misma especialidad. En otros casos,
¢l cambio de carrera al que alude Drucker comprende un verdadero cambio en
el rumbo de la carrera.

No necesariamente debe ser asi; para unos sera una buen:fl carrera trabajz}r
més afios en una organizacién y para otros lo conveniente serian periodos mas
cortos. No hay una regla fija. Tampoco debe en'tender el lector que estamos pro-
poniendo cambios de carrera o trabajo si no existen razones para ello.

Hay factores externos que condicionan nuestra carrera, €n un contexto
donde lo Gnico verdaderamente constante €s el cambio. Por ello, sila carrera le
pertenece a cada una de las personas, usted no puede esperar que la organiza-
cién “le arme” la carrera.

Si cada uno puede hacer algo para mejorar su desarrollo, 51g111.ﬁca que cad/a
uno es su propio autor. Dirige su carrera aumentando su rendimiento a traves

del autodesarrollo.

Usted podra preguntarse qué queremos decir cop/“ser su propslo aut?r”,ds;
las personas no decidimos nuestros destinos. }Zso también es clerto. Ser ali r(;lrate—
nuestra propia carrera quiere decir saber qué queremos para NOSOLros er
ria de carrera laboral y a partir de alli actuar en esa direccion.

' qile ier dentro de diez
Para ello es muy importante pensar ¢dénde quiero estar e
afios? Y en funcién de dénde quiero estar dentro de diez anos t(?(l;go quet
' . . . . L a e C'
algo para lograilo, por ejemplo, un estudio especial, mejorar un 1dioma,
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¢Qué rol tiene la empresa en este proceso? El de facilitador de la carrera de
su personal.

‘ Dentro de ese rol de facilitador las empresas, a su vez, pueden tomar distintas
posiciones. Desde las que planean una carrera abierta, método donde la persona
propone hacia dénde quiere dirigir su carrera, hasta aquellas otras que planean la
carrera para todos los afios que esa persona permanezca en la organizacion.

En sintesis, carrera autodirigida es una filosofia de vida laboral, es ser proacti-
vo respecto de nuesira carrera. Saber qué queremos lograr y arbitrar los medios
para ello.

A través de la aplicacién de la evaluacién de 360° una empresa u organiza-
cién le estd proporcionando a su personal una formidable herramienta de auto-
desarrollo.

Un sistema de evaluacion de 360° requiere de varios anos de aplicacion siste-
matica para brindar a la empresa y sus integrantes el maximo resultado.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados de una evaluacién
de 360°, ni después de su lectura y analisis. La persona debe incorporar, compren-
der el alcance y aceptar los resultados de la evaluacién recibida. A continuacién,
realizar un trabajo personal de reflexion para luego encarar acciones concretas
para mejorar aquello

que asi lo requiera. Pa-
ra la empresa y para el
individuo no presupo-
ne ningin logro si no
se acompana de un
plan concreto de desa-
rrollo de las competen-
cias.’

Feedback (informacién) tradicional
del desempeiio

¢Como es el feed-
back habitual en cual-
quier evaluacion de de-
sempeno? La relacion
del empleado con su
jefe directo. A esto de-
nominaremos feed-
back tradicional.
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;Qué es una evaluacidn de 360°?

Es un esquema sofisticado que permite que un empleado sea evaluado por todo
su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir otras personas como pro-
veedores o clientes. En una primera instancia se incluirdn opiniones de diversos
autores y, sobre el final del capitulo, presentaremos nuestra propuesta.

¢ Qué es una evaluacion de desempeio
de 360°?

Es un sistema de evaluacién de desempefio sofisticado

utilizado —en general- por grandes compafifas multinacionales.

La persona es evaluada por todo su entorno: jefes, pares y subordinados.
Por ejemplo, a una persona la evalda su jefe ~como en un esquema
tradicional- y ademds el jefe del jefe, dos o tres pares y dos o tres
supervisados, etc. Puede incluir a otras personas, como proveedores 0
clientes. Cuanto mayor sea el nimero de evaluadores, mayor serd el grado

de fiabilidad del sistema.

Las evaluaciones jefe-empleado pueden ser incompletas, ya que toman en
consideracién una sola fuente. Las fuentes multiples pueden proveer un marco
mis rico, completo y relevante del desempeiio de una persona. Por afnadidura,
pueden crear un clima de mayor colaboracién en el trabajo. Los empleados asu-
men sus conductas con mayor responsabilidad y se preocupan por su efecto en
los demds. Si esto sucede, es factible prever un incremento en la productividad.

Tomaremos como referencia para este tema la obra de Edwards y Ewen! que
presenta este modelo de evaluacion del personal. Los beneficios son multiples; el
més significativo es que la evaluacion no queda sujeta s6lo al juicio del supervisor. -

La evaluacién de 360° o 360° feedback es la forma mas novedosa de desa-
rrollar la valoracién del desemperio, ya que procura la satisfaccion de las necesi-

1. Edwards, Mark R. v Ewen, Ann J. 360° Feedback, Amacom, American Management Association, Nueva
York, 1996.
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dades y expectativas de las personas, no sélo del jefe sino de todos aquellos que
reciben los servicios de la persona, tanto internos como externos.

El concepto de evaluacién de 360° es claro y sencillo: consiste en que un
grupo de personas valore a otra por medio de una serie de items o factores pre-
definidos. Estos factores son comportamientos observables de la persona en el
desarrollo diario de su practica profesional.

El camino que debe seguirse en un proceso de evaluacién de 360° es el si-
guiente:

9 Definicién de las competencias tanto cardinales como especificas criticas
de la organizacion y/o del puesto segiin corresponda.

Si una empresa tiene implementado un sistema de evaluacién de desem-
peno, las competencias o factores deben ser los mismos. Eventualmente,
para la evaluacion de 360°, pueden tomarse un menor nimero de compe-
tencias; en el caso slo se incluyen para esta evaluacion las competencias
cardinales (competencias generales o core competences).

< Diseiio de la herramienta soporte del proceso, es decir el cuestionario o
formulario de evaluacion de 360°.

© Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores: supe-
rior, pares, colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y pro-
veedores externos. Estos tltimos pueden incluirse o no. Es importante

recalcar que estas evaluaciones son anénimas y que las mismas son elegi-
das por el evaluado.

9 Lanzamiento del proceso de evaluacién con los interesados y los evalua-
dores.

< Relevamiento y procesamiento de los datos de las diferentes evaluacio-
nes, que en todos los casos debe realizar un consultor externo para pre-
servar la confidencialidad de la informacion.

@ Comunicacion a los interesados de los resultados de la evaluacién de %60°.

< Informes: sélo al evaluado. La organizacion recibe solamente un informe
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Valora la efectividad del evaluado en distintos aspectos (como las diez

competencias de nuestro caso) en condiciones normales de trabajo. Es
decir en su dia a dia.

. La segunda valoracion se realiza también sobre las mismas competen-

cias, pero en condiciones especiales: estrés, plazos cortos, tareas de alta
complejidad, frecuencia, etc. Para nuestro trabajo hemos considerado la
frecuencia como la segunda valoracion o elemento de ponderacion.

 Siguiendo a los autores mencionados, Edwards y otros, presentamos un €s-
L : , o
quema explicativo sobre quiénes intervienen en un método 360°.

360° feedback o evaluacién 360 “tradicional”

Fuente: Edwards y Ewen

consolidado sobre el grado de desarrollo de las competencias del colecti-
vo evaluado. Veremos este tema hacia el final de este mismo capitulo.

La herramienta de evaluacién de 360° consiste en un cuestionario/formu-
lario de caracter anénimo en el que el evaluador realiza dos apreciaciones:

Como surge claramente del grafico, una persona, a la que se denomina
“Yo”, es evaluada por ocho sujetos diferentes:

2 El mismo (autoevaluacion).
9 Clientes internos.

O Personas que le informan (subordinados).
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< Clientes externos.

< Compaiieros de trabajo, pares de su posicion.

< Su supervisor.

 El jefe del jefe, es decir el nivel al cual notifica el jefe.

9 Otras personas, por ejemplo proveedores.

Para que el método no se torne burocratico, no evaliian fodos a todos, sino
que se eligen uno o dos pares, dos supervisados, dos o tres clientes, etc., y no to-
dos los involucrados en cada nivel. Es importante observar que el empleado
también se evalia a sl mismo.

Un aspecto muy importante es la eleccién de los evaluadores. Debera ser
analizado segun el caso, considerando la empresa, el tipo de negocio y el mo-
mento que esté atravesando esa empresa en particular.

Los evaluadores u observadores seran siempre elegidos por el evaluado. El
hecho de que los evaluadores sean elegidos por el mismo evaluado es uno de los
puntos que mas sorprende cuando se implementa el proceso por primera vez.
En una experiencia reciente (de primera aplicaciéon) me decian algunos evalua-
dos: “Elegi como evaluadores a mis pares menos allegados o a los subordinados que pensé
que podian aportar la mirada mds dura, como una forma de saber realmente como me ven
ellos”. No es cierto suponer que siempre los evaluadores elegiran a los que pue-
dan dar una mirada mas benévola; habra personas que si lo haran, pero no hay
que temer a este aspecto.

Para la tranquilidad de todos hay que subrayar hasta el cansancio la confi-
dencialidad del proceso y alentar asi a los evaluados a que elijan de manera inte-
ligente como evaluadores a personas que aporien un comentario valido sobre
cémo estan haciendo las cosas; de esta manera se obtendra un resultado que sir-
va de base para el desarrollo de sus competencias. Si eso es comprendido de es-
te modo, la persona estard interesada en recibir informacién completa, diversa y
sincera sobre su desempeio.

¢La evaluacion de 360° es s6lo para grandes empresas?

En repetidas ocasiones hemos dicho que las buenas practicas de Recursos Hu-
manos pueden ser aplicadas a empresas de todo tamano y tipo de organiza-
cion.

Evaluacion de 360° 149

La autora francesa Claude Levy-Leboyer, en su libro Feedback de 360°, comen-
ta la anécdota de una empresa pequeiia cuyo director, deseoso de implementa'r
esta evaluacién y -a su vez— de dar el ejemplo entre sus directivos, llamé a un anti-
guo ejecutivo de la compaiiia ya retirado, que habia sidg su jef(?, para que con la
mayor objetividad posible lo evaluara, ya que él no tenta jefe o nivel superior.

Igualmente debe descartarse el denominado “ajuste de cuentas”, comenta 1?.
autora francesa. Si esto ocurriese puede ponerse un filtro en el sistema mform:a—
tico para descartar aquellas evaluaciones que se desvien demasiado de la media
general, tanto para bien como para mal.

Otro autor plantea un esquema similar pero con una diferencia. con Ed-
wards que, entendemos, puede resultar un aporte interesante o muy aphc?ble se-
gin el caso. Se trata de Sherman,? quien introduce el concepto de equipo. La
evaluacién del equipo de trabajo es una extension de la eval'ua'aon de'1<')s pares o
compaiieros. En un entorno de equipos puede ser muy dificil o casi 1mp9s1b1e
determinar la contribucién individual. Los defensores de este tema sostienen
que en estos casos la evaluacién de la persona puede ser poco funcional.

360° feedback considerando el equipo
3

Supervisor

i

Clientes
Pares

Subordinados

Fuente: Sherman, Bohlander, Snell

9. Sherman, Bohlander y Snell, Adwministracién de Recursos Humanos, Thomson Editores, México, 1999.
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Beneficios y comentarios de especialistas

¢Por qué el feedback de 360° se estd tornando una herramienta para el desarro-
llo cada vez mas relevante? Opinan los colegas -y estamos de acuerdo- que co-
mo fuente tnica, el feedback proveniente del jefe a veces no es aceptado por el
empleado, especialmente si es diferente del que el empleado habia esperado.
La credibilidad también se ve afectada si el participante cree que la evaluacién
del jefe es parcial o que tiene algin grado de favoritismo.

En cambio, el grado de aceptacion del 360° feedback es mas alto cuando la
evaluacion la realizan al menos ocho personas. El lector podré apreciar que hemos
utilizado un nimero mayor en el caso que se incluye al final del capitulo. Cuantas
mas personas se involucren, més altas seran la confiabilidad y la credibilidad. Se-
gin la opinién de los especialistas, es ideal incluir cuatro pares, cuatro subordina-
dos, etc., es decir cuatro personas por grupo; de este modo se logra un feedback
mas confiable y se asegura el anonimato de los participantes. En el caso se
tomaron tres por categoria, niimero que se considera el minimo indispensable.

Algunos jefes prefieren que su opinién se sume a la de algin grupo. Los espe-
cialistas no estan de acuerdo con este punto. Algunos opinan que no se resguarda
la confidencialidad si se presenta por separado y otros, por el contrario, opinan
que mantener la iformacion del jefe por separado ayuda a crear una comunicacion abierta
y honesia entre cada jefe y el participante. En el caso que exponemos aqui se presenta la
opinion de jefes por separado porque se han considerado dos niveles de supervi-
sion, si fuese s6lo uno dependera del criterio que cada empresa desee adoptar.

(Quiénes participan como evaluadores?

En primer lugar deben ser personas que de un modo u otro tengan oportuni-
dad de ver al evaluado en accién como para poder estimar sus competencias. De
ese modo permitiran comparar la autoevaluacion con las mediciones realizadas
por los observadores (evaluadores).

Los evaluadores son elegidos por el evaluado de acuerdo con las pautas re-
cibidas por los disenadores de la herramienta. Mas adelante se presentaran dis-
tintos esquemas; desde ya que el evaluado tiene la libertad de elegir, por ejem-
plo, a cuales de sus subordinados entregar los formularios de 360°, pero no
puede disenar el esquema a su voluntad. Esta perspectiva es fundamental, es

uno de los pilares de la herramienta y —sobre todo en las primeras aplicaciones—
debe ser debidamente explicado a todos los intervinientes.

Posibles evaluadores

Clientes: este proceso da la oportunidad a los clientes internos y externos
de tener voz y voto en el proceso de evaluacion.

Empleados: participan en un proceso que tiene un fuerte impactq en sus
carreras y garantiza su imparcialidad; ellos pueden de este modo seleccionar el
criterio para juzgar su performance. 3

~ Miembros del equipo: es muy importante, ya que este Fipf) de evaluacion
permite identificar realmente a los equipos y mejorar su rendimiento. -

Supervisores: el proceso amplia la mirada del supervisor y le permite dismi-
nuir 2 la mitad o menos el tiempo que utilizaba en las evaluaciones individuales.

Managers: les permite a los lideres tener mayor informacién sobre la orga-
nizacién y comprender mejor sus fortalezas y debilidades, conocer detalles y re-
cibir sugerencias de otros participantes. Cada manager puede darle, a su vez, la
utilizacién que considere mas efectiva.

El papel de la empresa: las empresas se tornan II.IS?.S creibles al irgplementar
estos procesos, la informacién marca fortalezas y.deblhdades, y pern'nte conocer
discrepancias en las relaciones y determinar necesidades de entrenamiento.

En un alcance mas amplio Claude Levy-Leboyer® propone aun 2 familiares.y
amigos como observadores en la evaluacién de 360°. Si ‘pien valoramos el expertise
de 12 autora francesa en el tema, no incluiremos esta variante €n nUEstro trabajo.

Nuestra propuesta en materia de evaluacion de 360°

Si bien nosotros no hemos inventado el feedback de 360° presentaremos a los
lectores el producto de nuestra experiencia profesional como una forma de
mostrar las buenas practicas en recursos humanos.

Por lo tanto no hemos creado nuestra propuesta, es solamente la presenta-
ci6n en forma ordenada y sistematica de cémo implementar con €xito un €sque-

ma de evaluaciéon de 360°.

3. Levy-Leboyer, Claude, Feedback de 360°. Gestién 2000, Barcelona, 2000.
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Presentaremos un esquema amplio o completo incluyendo clientes (pue-
den ser clientes externos, clientes internos o proveedores) y luego otro mas sen-
cillo, pero igualmente con muy buen pronéstico en su implementacion.

Como dijimos, los clientes pueden ser internos o externos. Respecto de los
externos, tener en cuenta que pueden resultar convenientes para una consulto-
ra de cualquier tipo, de management o de las denominadas big four,* grandes es-
tudios de abogados nacionales o globales, donde la opini6én de los clientes pue-
de ser fundamental y estos conocen a todo el equipo de trabajo, desde el socio a
cargo de la cuenta hasta los ayudantes (escalon mas bajo en las jerarquias de es-
te tipo de organizaciones).

Las claves para el éxito de una aplicacion de 360°

De acuerdo con la experiencia profesional los siguientes aspectos representan las
claves para un exitoso programa de evaluacién de 360°.

Claves para el éxito

v La herramienta

v Una prueba piloto

v Entrenamiento a evaluadores y evaluados
v Los manuales de instruccion

v Procesamiento externo

v Los informes

v La devolucidn a los evaluados

v/ Seguimiento con los evaluados

v Continuidad

Desarrollaremos a continuacién cada uno de estos aspectos clave.

4. Laautora hace referencia a las grandes compaiiias globales de auditoria e impuestos. Por orden alfabé-
tico son: Deloitte & Touche, Ernst & Young, KPMG, Pricewaterhouse Coopers.
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Un adecuado disefio de la hetramienta

La evaluacion de 360° juede tener distinto alcance. En todos los casos, para que se pueda
considerar como una evaluacion de 360°, debe darse un esquema como el siguiente:

Las relaciones entre el evaluado y sus
evaluadores en un esquema de 360°

Subordihé}dd

RIS

Si bien usted puede pensar que es casi obvio indicar la relacion del evalua-
dor con el evaluado o definir la cantidad minima de evaluadores por cada nivel,
no queremos dejar dudas ni dar nada por sobrentendido. Igualmente creemos
importante marcar el limite minimo. No obstante, un solo par o un solo subor-

dinado no es lo ideal.

Si bien la evaluacién de 360° es una herramienta de evaluacién del desem-
pefio con propésitos de desarrollo, es posible que se realicen estas evaluaciones
para otros fines, como por ejemplo, evaluar potencial. En esta obra s6lo nos re-
feriremos a la evaluacién de desemperio.



154 DESEMPENO POR COMPETENCIAS. EVALUACION DE 360°

En un esquema amplio una evaluacion de 360° podria estar representada
por el siguiente esquema:

Evaluacion de 360° amplia: 12 planillas

Clientes
infernos o
externos

Por cada persona evaluada se confeccionaran doce planillas o evaluaciones:

—

Autoevaluacion.

Jefe del jefe.

Jefe directo o supervisor.
Par.

Par.

Par.

Cliente externo o interno (pueden ser proveedores, segiin €l caso).
Cliente.

Cliente.

Subordinado o supervisado.
Subordinado.
Subordinado.

© 0N T N

Pt el et
o= o
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En nuestra propuesta se consideran dos superiores, el jefe directo o super-
visor y el jefe del jefe. No hay una Gnica posibilidad. Se debera analizar qué es
mejor en cada caso. Cualquiera sea la opcion elegida, la misma debe ser comu-
nicado a todos los participantes del proceso.

Este mismo esquema puede realizarse en un diagrama més simple pero
igualmente completo y efectivo:

Evaluacién de 360° amplia: 8 planillas

En este esquema, por cada persona evaluada se confeccionaran ocho plani-
llas o evaluaciones:

1. Autoevaluaciéon

2. Jefe directo o supervisor

3. Par

4. Par

5. Par

6. Subordinado o supervisados
7. Subordinado

8. Subordinado
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Muchas empresas prefieren este esquema; si bien esta evaluacion es menos
completa que la anterior, los que la eligen sostienen que de ese modo no sale in-
formacion fuera de la compania.

Sobre qué items evaluar en un esquema de 360°

Como ya se ha expresado en el capitulo 1, la evaluacién de desemperno debe
hacerse en relacién con el puesto, por lo tanto las competencias deben ser las re-
queridas para el puesto.

Si una empresa tiene implementados los dos sistemas, evaluaciones de desem-
pefto y evaluaciones de 360°, las competencias para evaluar cémo logrd esos objeti-
vos deben coincidir, ya que en ambos casos son las requeridas para el puesto.

En el caso especifico de evaluaciones de 360° puede existir una excepcion,
que se verifica cuando una empresa decide que las competencias por evaluar a tra-
vés de un esquema de 360° sean solamente las competencias cardinales. Si se tiene

Relacion entre las competencias de la evaluacién
de desempeiio (capitulo 1) y evaluacion de 360°
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en cuenta que las competencias cardinales conforman el puesto, la persona sera
evaluada sdlo por las competencias cardinales y no por las especificas. Como es ob-
vio, las primeras (competencias cardinales) son las mismas en ambas: la evaluacion
de desempeno, usualmente ligada al sistema de compensaciones, y evaluacion de
360°, para el desarrollo de competencias.

Diagrama del proceso de evaluacion de 360°

Los detalles administrativos de un proceso de evaluaciones de 360° son funda-
mentales para garantizar la confidencialidad del proceso y para que la misma,
ademas de ser real, sea vista de esta manera.

Algunas sugerencias de detalles:

> Recursos Humanos revisa y define el formulario con el consultor exter-
no y se hace cargo de imprimir la cantidad necesaria segiin el niimero
de evaluados y de evaluadores. Se sugiere imprimir ¢l nombre de cada
evaluado en los formularios.

> Recursos Humanos entrega a cada evaluado su lote de formularios res-
pectivos, cada uno en un sobre con el nombre del consultor, el domicilio
y el método de entrega (ademés del timbre postal).

> E] evaluado se queda con el correspondiente a la autoevaluacion y entre-
ga en mano los formularios con sus sobres a los evaluadores que selec-
ciond. Si se desea, y para evitar errores, en este momento puede ponerle
a cada uno el nombre del evaluador. (Recordar la confidencialidad del
proceso, en el cual se puede escribir el nombre porque solo lo ve el con-
sultor externo.) Otra variante es identificarlo por la relacién del evalua-
dor con el evaluado, por ejemplo: supervisado, cliente, etc.

> Los evaluadores completan sus respectivos formularios y los envian en
mano o por correo al consultor externo.

> Los formularios no son devueltos a la empresa y son archivados por el
consultor externo, asi como los papeles de trabajo (planillas de célculoy
procesamiento).

> El consultor externo procesa las evaluaciones y elabora uno solo infor-
me de 360° que le entrega al evaluado en la reunién de devolucion o
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feedback. Si hubiese una situacion especial se remitira en sobre cerrado
con una inscripcién de privado y confidencial y una firma a modo de cie-
rre inviolable.

> El consultor externo le presentard a la empresa un informe consolidado
del grado de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado.

Diagrama del proceso de evaluacion de 360°

~ !

¥

~ “RRHH
entrega -
formularios
al-evaluado

Informe
consolidado
para el
Directorio

Informe
individual

soélo
al evaluado

" Una prueba piloto

La prueba piloto se puede hacer de diferentes maneras, por ejemplo con un gru-
po de personas dentro de la organizacion y realizando una experiencia previa
que convalide el formulario y las demés pautas fijadas para la evaluacion.

En grandes empresas se puede elegir un drea y aplicar primero en ella la
herramienta para luego extenderla a toda la organizacién. Es muy importante la
eleccién del area. Algunos elementos que se deben tener en cuenta son: que ha-

Evaluacién de 360° 159

ya un clima maduro en cuanto a relaciones interpersonales y —en lo posible- un
buen lider al frente.

Otra opcién posible es la aplicacion lisa y llana de la evaluacién de 360°
con el colectivo que la empresa haya decidido como foco de la actividad y en los
distintos hitos de entrenamiento y evaluacién. Se debe tener en cuenta que el
primer aiio de aplicacién es algo asi como una “prueba piloto”. ¢Esto qué quie-
re decir? Que si bien la puesta en marcha es real, como es el primer ano de apli-
cacién todos los participantes pueden opinar y aportar ideas para delinear el sis-
tema definitivo de la empresa.

De un modo u otro es importante que empleados y directivos sepan que los
sistemas de evaluacién de 360° necesitan un periodo de adaptacién, que siem-
pre es superior a un ano.

La importancia del entrenamiento a todos los evaluadores

Si bien es un punto que no se discute, no estd debidamente implementado en
las empresas, por lo cual muy buenas herramientas pueden fracasar o —al me-
nos- no dar los frutos esperados.

El entrenamiento debe hacer foco en distintos puntos:
9 Las competencias, su apertura en grados, como debe interpretarse, los
ejemplos.

= ¥l uso del formulario. Parece una recomendacion superflua, pero es
muy necesaria.

Los manuales de instruccion

Son muy importantes, sobre todo cuando se complementan con un buen entre-
namiento. En el capitulo 7 se desarrolla el tema del entrenamiento a los evalua-
dores y se da un ejemplo de manual de instruccién. Se sugiere lo habitual de
cualquier instructivo, claridad y simplicidad. Para este caso en particular es im-
portante la claridad en los ejemplos.
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Procesamiento fuera de la organizacion

Para garantizar la confidencialidad del proceso, el consultor externo que lo lle-
vara a cabo, recibird en sobre cerrado y por correo directamente de manos del
evaluado cada uno de los formularios confeccionados por los evaluadores.

Informe de la evaluacion

Debe ser claro y suficientemente explicativo por si mismo. Sélo habra un ejem-
plar de informe de evaluacion que sera remitido al participante por el consultor
responsable del proceso de evaluacion de 360°.

El informe debe invitar a la reflexién personal, por lo cual contenido y pre-
sentaciéon deben transmitir los conceptos de manera clara. Sélo el participante
conoce la situacién y los observadores que €l ha elegido; por lo tanto €l es el
Ginico que puede interpretar y analizar los resultados.

La devolucion al participante o feedback a los evaluados

Nos hemos referido a la importancia de la entrevista de evaluacién y, més alla de
las herramientas utilizadas, a la comunicacién de los resultados de la evaluacién
como aspecto clave de cualquier proceso.

Estos conceptos son basicos y universales, aplicables también a la evalua-
cién de 360°. Enviar al participante los resultados por escrito no es una buena
idea. Una completa evaluacién acompariada por una guia de comprension so-
bre 360° feedback puede ser muy dtil, pero no suficiente. No reemplaza una
reunion explicativa.

Todo serd en vano si no se hacen todos los esfuerzos para que el proceso

sea creible; para ello los participantes deben estar seguros de la confidenciali- .

dad del sistema y de la credibilidad del consultor que hizo el procesamiento, y
la herramienta debe serles util a los evaluados.
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Los workshop de devolucién

Una adecuada comunicacion en una reunion grupal, bajo un esquema de work-
shop puede incitar a cada participante a compartir la informacién con los otros.
En una media jornada los participantes seran capaces de comprender sus feed-
back, crear planes de accion y compartir con otros en el workshop.

El esquema persona-persona puede ser muy productivo y focalizado, y efi-
caz para mejorar el desempeno individual.

A su vez la estructura persona-persona es necesaria para quienes atraviesan
problemas conocidos y para ejecutivos con posiciones estratégicas dentro de la
organizacion.

Estos métodos de evaluacién, como la de 360° o la de 180°, deben verse y
analizarse desde una éptica integral y no separados de la organizacion.

Seguimiento con los evaluados

Debe implementarse alguna instancia de seguimiento de proceso desde el area
de Recursos Humanos y —~ademas- los superiores deben estar abiertos a recibir
las inquietudes de sus subordinados en materia de la evaluacion de 360°.

Desde el 4rea de Recursos Humanos se pueden instrumentar dos tipos de
acciones:

> Generales: cuando una organizacién haya detectado que toda ella esta le-
jos de lo esperado en alguna competencia en particular (o en varias de
ellas), incluir dentro de los planes de formacion actividades para el desa-
rrollo de estas competencias. La direccién de la compaiia recibira, segin
se expone al final de este capitulo, un informe global (consolidado) sobre
el nivel de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado.

> Particulares: se deberan ofrecer a cada uno de los evaluados ideas y suge-
rencias para el autodesarrollo. Desde la Intranet de la empresa o utilizan-
do cualquier otra variante de comunicacién interna, informar a los inte-
grantes de la organizacion cémo se pueden desarrollar las distintas
competencias: lecturas sugeridas u otras actividades. Igualmente los eva-
luados deberdn tener acceso a las competencias requeridas para su puesto
en comparacion con el resultado de sus evaluaciones y —a pedido- podran
acceder a las competencias de un nivel superior al propio.
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Continuidad del proceso

En una de nuestras Gltimas experiencias en evaluaciones de 360°, las dudas mas
frecuentes de los participantes se centraban sobre la continuidad del proceso,
expresadas en comentarios tales como: “Preguntemos si la 360 se hard todos los
afios”. “Incluso me han dicho que el afio fréximo me acordara de llevar la evaluacion de
este ario a la reunion para comparar los resultados.” “Uno de los participantes opiné que
seria may interesante comparar varios asios seguidos para analizar la evolucién de las
competencias, al igual que hacen los economistas con las series de indices.” Més alla de
estos comentarios puntuales, la preocupacién de estas personas sobre la conti-
nuidad del sistema es fundamental.

Hemos dicho en parrafos anteriores que muchas veces puede tomarse el pri-
mer afio de la puesta en prictica como una “prueba piloto”, ya que se requieren
varios afios para que un proceso de aplicacién de 360° quede afianzado como sis-
tema e incorporado a la cultura organizacional. Desde la perspectiva del evaluado
es a su vez muy tranquilizador, ya que siente que el tema tiene continuidad; si bien
el primer ano lo vive con cierta incertidumbre y sin saber muy bien cémo seguir,
tiene en claro que un sistema con continuidad resulta serio y confiable.

;Como se integra la evaluacion de 360° con la estrategia general
de Recursos Humanos?

Edwards y Even han elaborado un grafico para mostrar las interrelaciones del
método 360° con la estrategia de la organizacion, que se presenta en una ver-
sion libre en la pagina siguiente.

Como surge del cuadro, la evaluacién de 360° tiene una profunda relacion
con la cultura de la organizacién. A su vez tiene una profunda coherencia con
la estrategia de la empresa, con su politica externa respecto de los clientes e in-
ternamente con las costumbres que mas se relacionan con la estrategia, los pla-
nes de sucesién y todo lo relacionado con el desarrollo de las personas, el traba-
jo en equipo y el liderazgo.

Los cambios en las compaiifas suelen ser graduales. Si una empresa no im-
plementa evaluaciones de desempeiio, no se recomienda iniciar un proceso de
evaluaciones comenzando por un esquema 360°; no es lo mis aconsejable. La
organizacién debe estar madura para aplicar esta herramienta.
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Integracién de la evaluacion de 360°
a la estrategia de Recursos Humanos

Aunque estos sistemas, como la evaluacioén de 360°, se asocian con las gran-
des compaiifas, las buenas ideas no requieren necesariamente de una empresa
de gran tamaiio y pueden implementarse en menor escala.

Usualmente las compaiifas que utilizan 360° feedback lo hacen en combi-
nacién con un esquema de gestién por competencias, y €sto €s asi porque el ob-
jetivo fundamental de este tipo de evaluacion e el desarrollo de las competen-
cias de sus participantes. Si una empresa deseara implementar un esquema de
360° y no ha aplicado un esquema integral de gestion de recursos humanos por
competencias, debera tomar un esquema estandar, pero habra de hacerlo con
sumo cuidado, pues de algin modo tendra que representar a la empresa y a su
cultura.
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| dentro de la organizacion, debe ser un consultor externo el que reciba la eva-
| luacién en sobre cerrado y “en mano” o por alguna via confiable. El evaluador

Habitualmente se implementa evaluacion ¢ Aguna via o

o . s . debe saber que sus opiniones no recorren ningiin camino donde pueda existir

de 360° con gestion por com petencias una filtracién de informacién. Las planillas de evaluacién deben pasar de la ma-
no del evaluador a la mano del consultor externo que las procesa.

La evaluacién de 360°
S - es una formidable
Ry herramienta para el
desarrollo de las

\
“"‘ tencias de | . r .
N evaliados ¢ Quién debe procesar las evaluaciones
| de 360°?

L
g,
e

Consultor
externo

Empresa

R

(@w
N .

“Quién procesa las evaluaciones y cmo

Si bien pueden existir otras opiniones, en materia de evaluaciones de 360° hay

un consenso generalizado sobre los siguientes puntos:
; : ' N ehe desestimar es la interrelacién entre los evalua-
1. Debe ser objeto de un procesamiento externo. Otro elemento que no se d ) o 9
dos, los evaluadores y los consultores que procesaran y realizaran la evaluacion.

E] consultor externo debe tener prestigio profesional y representatividad,

2. Debe generar confianza en los evaluadores.
ya que en la mayoria de los casos debera procesar informacién y dar devolucio-

8. Los procesadores deben ser de nivel gerencial (similar a los evaluados).
nes o feedback a personas de altos niveles ejecutivos. Por ello debera tener un
No es posible ganar la confianza de los evaluadores u observadores de las muy buen manejo de la herramienta (en este caso de la evaluacion de 860°) y
buen nivel cultural y relaciones con los demas, no por frivolidad, sino para un

competencias si las evaluaciones de 360° las recibe y procesa el area de Recursos

Humanos de la empresa. Aun cuando el area tenga la mejor de las imagenes mejor desenvolvimiento en las reuniones.



166 DESEMPENO POR COMPETENCIAS. EVALUACION DE 360°

La carga de datos puede parecer una tarea poco calificada, pero no es asi.
Debe hacerla una persona que “entienda” la evaluacion, por lo tanto no se re-
quiere un data entry sino un consultor, pues no alcanza con destinar a la tarea a
un consultor junior, sino a una persona con criterio y conocimientos técnicos
sobre la herramienta.

Interrelacion entre evaluados, evaluadores
y consultor

Evaluados o evaluadores Consultor

& La experiencia @ La experiencia

@ Representatividad e
imagen profesional

& Los conocimientos

@ Sus competencias
& Sus competengias
us competenclas

~® Nivel del manejo de la
T O TAMIENTA

@ Su comportamiento
@ Sus actitudes

s referencias culturales oS " " tural
sociales us referencias culturales

y sociales

A su vez, el consultor debe garantizar confidencialidad. Su nivel y respetabi-
lidad en el mercado deben ser tales que no queden dudas sobre su senionity y éti-
ca profesional.

E] consultor debe ser un “facilitador™. La “facilitacion” es necesaria cuando
hay interacciones sociales entre varios individuos. Esto implica que el consultor
presente los datos en forma clara y facil de entender, y que se aconseje sobre las
acciones por emprender o sobre las decisiones que se deben tomar.

Muchas veces las empresas que contratan un consultor externo para pro-
cesar las evaluaciones le asignan a este un papel de mero receptor y procesador

5. Levy-Leboyer, obra citada.
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de las evaluaciones de 360°. Esto estd bien, pero es insuficiente. El consultor
deberia ser contratado para mucho més. A partir del momento de las devolu-
ciones o de la entrega de los informes a los evaluados deberia crearse un nexo
donde el consultor externo fuese un coach o entrenador de las competencias
de los evaluados.

Algunas empresas podran decir que sus presupuestos son insuficientes para
este servicio. En ese caso el departamento de Recursos Humanos debera asumir
el rol con algin representante lo suficientemente capacitado para hacerlo. De
todos modos también deber aclararse a los evaluados —como se expuso al inicio
de este capitulo- que ellos siempre estaran al frente de sus carreras profesiona-
les; ni el consultor externo como coach ni un entrenado funcionario del area
de Recursos Humanos podrén desarrollar competencias sin el acuerdo y el es-
fuerzo del involucrado.

Forma parte del rol del facilitador, también, lograr que el evaluado entien-
da bien el verdadero significado de la evaluacién, que logre poner en situacion
y perspectiva los resultados. Algunas personas son mis receptivas que otras. Re-
cuerdo el caso de un joven que me llamé dias después de la entrega de un infor-
me para decirme que habia conversado con varios de sus evaluadores y que estos no ha-
bian comprendido las consignas, si no era posible que me reenviaran los formularios. Le
expliqué nuevamente el sentido de las evaluaciones de 360° y que el Gnico ejem-
plar de la suya era el que él tenia en sus manos, por lo tanto no era necesario re-
procesarla, que debia manejarse con los resultados y concentrarse en el desarro-
llo de sus competencias. Creo que no logré convencerlo, él queria de todos

~ modos ver reflejado otro resultado en los papeles...

La manera de recibir las evaluaciones es diversa. Hay personas que honesta-
mente reciben los resultados concentrandose en sus puntos fuertes y débiles, y
otras, como el caso que expusimos mas arriba, donde concentran sus esfuerzos
en “auditar” los resultados. En general son personas que no saben escuchar. De
todos modos la confianza en el consultor es fundamental.

Esta confianza se mejora o fortalece cuando se le ofrecen al evaluado ideas
para mejorar su desempeno.

Otro factor importante es detectar si alguna competencia no le parece im-
portante al evaluado. Si esto es asi, aun cuando esté equivocado no la mejorara;
no importa cual haya sido el resultado de su evaluacion, él seguira pensando
que no es importante mejorar. Cuando un consultor detecte esta forma de pen-
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sar, debera destinar esfuerzos a este punto, explicar por qué razones €sa compe-
tencia es importante y como lo beneficiard que la mejore.

Otro aspecto del papel de facilitador del consultor es la explicacion numé-
rica de la evaluacién. Muchas veces para nosotros el calculo puede ser sencillo o
muy conocido, pero dificil de comprender para los demas. Muchos evaluados
no recuerdan los formularios ni sus puntuaciones. Si el lector ha prestado aten-
cién hemos incluido conceptos numéricos en los formularios; esto surge de
nuestra experiencia y se relaciona con este comentario en particular. Muchos
participantes nos han expresado que no tenian en claro cdmo incidia la frecuencia o
no comprendian qué valor numérico tiene un grado A o B. Para todos ellos hemos pre-
parado ejemplos y formularios que se explican por si mismos.

Y por ltimo, el consultor debera inducir a que el evaluado analice su au-
toevaluacién. No siempre las estimaciones estin por sobre la realidad, aunque
esto se verifica en muchos casos. Ayudar = reflexionar sobre esta cuestion puede
ser un punto de partida para el desarrollo de las competencias.

Las multinacionales que aplican un esquema
disefiado por la casa matriz

Cuando alguna empresa forma parte de una red internacional y esta trabaja con
competencias, tiende a aplicar el sistema tal como llega desde las casas matrices.
No proponemos hacer algo diferente pero sf utilizar un matiz diferencial.

En nuestra opinién, derivada de la experiencia de consultoria, la definicion
de competencias ~los diccionarios- debe ser revisada, asi como las distintas he-
rramientas de Recursos Humanos.

Cuando se trabaja solamente con competencias cardinales (generales o core
competences) es mas sencillo que cuando una empresa desea tener en cuenta
competencias cardinales y competencias especificas para el puesto o familia de
puestos.

De todos modos, en uno u otro caso, se recomienda la revision de las com-
petencias y la herramienta de 360° considerando Ja cultura organizacional co-
mo un elemento fundamental en este tema.
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Las multinacionales que aplican un esquema
desarrollado por la casa matriz

Diccionario

Los problemas mas comunes y cémo solucionarlos

Si bien parece un tema demasiado obvio, es muy importante que en los formu-
larios conste el nombre del evaluado.

El primer punto a tener en cuenta en la aplicacién de una evaluacion de
860° es que debe considerarse el primer afio de practica como si fuese una
prueba piloto. Es tan fuerte el cambio cultural, que no es posible evaluar el re-
sultado del proceso completo analizando s6lo los resultados del aiio inicial. La
experiencia indica que las organizaciones necesitan varios aiios de funciona-
miento para lograr un 6ptimo resultado. Por lo tanto, asi debe analizarse y con-
siderarse el primer ano de aplicacion.

Errores involuntarios

En un caso préctico que procesamos en nuestra consultora, el 6,92% de los for-
mularios se llenaron con errores; los evaluadores equivocaron la identificacién
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de su relacién con el evaluado. Es muy importante destacar que esto afecta a al-

gunos de los graficos relacionados con la evaluacién de 360°, pero no el resulta-
do final.

Los formularios deben ser muy claros; le sugerimos ver como se propone
este aspecto en el formulario para la evaluacion de 360° que hemos preparado
en esta obra.

Otras ideas sobre este aspecto:

D En el momento de repartir los formularios, el mismo evaluado puede
marcar la relacion que tiene con el evaluador.

O Dejar un espacio para que en palabras se indique la relacién con el eva-
luado: par, subordinado, superior, etc. No se descarta indicar, ademas, el
nombre del evaluador u observador; esto se puede hacer si ha quedado
debidamente en claro el tema de la confidencialidad.

Otros errores comunes

9 Los espacios en blanco tanto en ponderaciones de frecuencia como en
el grado de las competencias, ya que esto si incide en el resultado final.

9 Protegidas por el anonimato, las personas pueden evaluar incorrecta-
mente para desacreditar el sistema. Este mismo anonimato permite la
franqueza de las personas comprometidas con su gestion.

9 El esfuerzo realizado tanto en entrenamiento como en la preparacion
de los ejemplos, de gran ayuda para la confeccin de las evaluaciones,
pareciera que nunca es suficiente. La implementacion de sistemas que se
basan en opiniones anénimas, como en el caso de las evaluaciones de
180° y 360°, pueden tener dos efectos, contrarios e igualmente proba-
bles. Positivo: las personas pueden expresarse libremente. Negativo: si al-
gunas personas desean por una u otra razén sabotear un sistema, utili-
zan el anonimato como escudo. La inica solucién a los aspectos
negativos estd dada por la persistencia en la puesta en practica del siste-
ma. Por lo tanto, luego de cinco ejercicios de aplicacion de evaluaciones
de 360° -y solo sobre la base de estadisticas-, la cultura de la organiza-
cién tendra la herramienta totalmente asimilada y formara parte de ella.
Tanto los aspectos positivos como los negativos seran factores que no se
deban tomar en cuenta.
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9 Otro problema frecuente es el retraso en la entrega de los formularios
por parte de los evaluadores, lo cual provoca demoras en la entrega de
los informes. El evaluado debera colaborar en este aspecto recomendan-
do a las personas que €l eligié como evaluadores sobre la importancia del
cumplimiento de los plazos y —eventualmente- haciendo un seguimiento
para que los retrasados entreguen a tiempo sus formularios. La entrega
deberé tener una fecha limite. Desde ya, esta fecha debe definirse con un
plazo suficiente para que pueda ser cumplida por todos.

Errores comunes en las multinacionales

Un error comiin en las empresas multinacionales, que son por otra parte las
que mas utilizan este tipo de evaluaciones, es la falta de revision y adecuacion de
la herramienta. Nos hemos referido en parrafos anteriores a este tema.

Un consejo: revisar los formularios, con mas razén cuando estos son en-
cuestas con preguntas tal como proponen Levy-Leboyer y otros autores. (Hemos
presentado un ejemplo al final del capitulo 4.) Es fundamental que los formula-
rios tengan que ver con la idiosincrasia del pais donde se implementara la en-
cuesta y con la cultura de la organizacion.

Presentacion de informes

A cada evaluado

Se confeccionard un tnico ejemplar de evaluacion de 360° por cada persona
evaluada, que le serd entregado en mano. Si por alguna razén no la pudiese reci-
bir personalmente, serd remitida en sobre con una clara leyenda de “privado y
confidencial”.

Poner énfasis en este aspecto de la metodologia es de vital importancia, ya
que de este modo se garantiza la confidencialidad del sistema. Si luego trascieg—
de alguna informacion serd solo responsabilidad del evaluado, ya que es el Gni-
co que la recibe.

El informe debe ser claro, con una breve resenia de cual fue la metodologia
utilizada, y adjuntar graficos explicativos del resultado, como se incluyen en el
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caso que presentamos al final del capitulo. Asimismo debe acompanarse con
una breve explicacion sobre las competencias que el evaluado debe mejorar.

Sobre el final de este capitulo el lector encontrard un caso completo de
una evaluacién de 360° que hemos dado en denominar “amplia” (12 formula-
rios). Los graficos que se presentan son la comparacién de la evaluacion de 360°
con la evaluacién de 360° ponderada por la frecuencia y en comparacion con su
autoevaluacién, con la mirada de sus superiores (sélo dos aunque se recomien-
da un minimo de tres por cada categoria), de los subordinados, de los paresy
de los clientes. Las planillas de célculo o papeles de trabajo, como los que tam-
bién se incluyen en el ejemplo, quedan en manos del consultor externo; el eva-
luado solo recibe el informe explicativo y los graficos por categoria donde se
compara la autoevaluacion con la opinién de los evaluadores de la categoria.

A modo de ejemplo se incluye el siguiente grafico:

Ejemplo de una pagina de informe de resultados

Autoevaluacion versus pares

100 4
80 1
60
40
20

— Autoevaluacion
wefffine Pares

Grados

Competencias

Competencias evaluadas
1. Integridad
2. Liderazgo
-3. Empowerment =
4. Iniclativa . Escala numérica de los grados
& Orientacion al cliente . A: 100%
6. Orientacion a los resultados ™ B:76%
7. Trabajo en equipo - C: 50%
8. Desarrollo de las personas D:25%
9. Modalidades de contacto - No desarrollada: 0%
10. Adaptabilidad al cambio
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En el libro Feedback de 360°, Levy-Leboyer presenta un manera diferente de
comparar las evaluaciones: compara competencia por competencia las distintas
miradas sobre el evaluado, como se muestra en el grafico siguiente:

Ejemplo de una pagina de informe de resultados segun
Claude Levy -Leboyer

Competencia: Toma de decisiones Puntuaciones
3,35

1,75

2,55

2,95

T

Al directorio: un informe global (consolidado) sobre el conjunto de personas
evaluadas (colectivo evaluado)

- El directorio, consejo de administracién o board, cualquiera sea el nombre que

tenga en su empresa o pais el grupo de personas que conducen una empresa,
debe recibir del consultor un resumen de lo actuado. Basicamente debe ser in-
formado sobre el resultado final consolidado de las evaluaciones de 360° en
relacién con las competencias cardinales (competencias generales, genéricas o

core competences).
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En las competencias especificas es posible elaborar un informe por familia
de puestos, donde un grupo de personas deben reunir las mismas competencias.

Los informes al directorio

9 Informe consolidado. Suma de todos los
resultados y promedio simple de los mismos.
En el grafico que se incluye en la pagina siguiente
se comparan los resultados con el nivel requerido.

2 Las competencias “una a una” con un analisis
similar. Nivel requerido, evaluacion de 360°
consolidada y evaluacién de 360° ponderada por la
frecuencia consolidada.

= L os informes consolidados pueden prepararse
para las denominadas competencias
cardinales. Para las especificas pueden
consolidar familias de puestos con las mismas
competencias.

Si bien la informacién de la evaluacién de 360° es confidencial y debe con-
feccionarse un solo ejemplar de la misma, serd de mucha utilidad para la direc-
cién de la compaiiia recibir un informe consolidado de las evaluaciones efectua-
das. Fsto 1o afecta la confidencialidad del proceso y puede ser de utilidad para
la toma de decisiones. Si una empresa observase en un informe consolidado de
evaluaciones de 360° que una o mas de las competencias evaluadas tienen un
bajo desarrollo o menor que el esperado, contara con una llamada de atencién
para revisar politicas o para promover acciones de desarrollo. Los informes con-
solidados son especialmente wtiles para tomar acciones sobre competencias car-
dinales (competencias generales o core competences).

En relacién con las competencias especificas es recomendable este tipo de
informes para grandes colectivos, por ejemplo, la fuerza de ventas. Para la em-
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presa SUPER DESCUENTO —el caso presentado en esta obra-, que cuenta con una
numerosa red de tiendas, serfa muy util un informe consolidado de las compe-
tencias de sus integrantes.

Competencia

El informe consolidado se complementa con un analisis de las distintas
competencias. Puede prepararse en todas las competencias evaluadas o en algu-
na de ellas. Nuestra sugerencia es que se analicen una por una todas las compe-
tencias sobre las que se confeccione el informe consolidado, esto es s6lo compe-
tencias cardinales o especificas, segiin se haya definido en cada caso.
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ORIENTACION AL CLIENTE

100

83%

80

71,478%
58,335%
60
40

20

360° ponderado

Nivel requerido 360°

SINTESIS DEL CAPITULO

> La evaluacién de $60°, también conocida como 360° feedback, es un es-
quema quizd mis sofisticado que los tradicionales y permite que la per-
sona sea evaluada por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. No
todos evaliian a todos, sino que a una persona la evaldan el jefe, el jefe
del jefe, dos o tres pares y dos o tres supervisados. Puede incluir otras
personas como proveedores o clientes. Cuantos mas evaluadores partici-
pen, el sistema adquiere mayor objetividad.

> La evaluacién de 360° es la forma més novedosa de desarrollar la valora-
cién del desemperio, ya que dirige a las personas hacia la satisfaccion de
las necesidades y expectativas, no solo de su jefe, sino de todos aquellos
que reciben sus Servicios, tanto internos como externos.

> El concepto de evaluacion de 360° es claro y sencillo: consiste en que un
grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de items o fac-
tores predefinidos. Estos factores son comportamientos observables de
la persona en el desarrollo diario de su practica profesional.

> Se confecciona un vnico ejemplar de evaluacion de 360° por cada perso-
na evaluada, que s6lo serd entregado en mano.

Fl énfasis en este aspecto de la metodologia nos parece de vital impor-
tancia, ya que de este modo se garantiza la confidencialidad del sistema.
Si luego trasciende alguna informacién, sera s6lo responsabilidad del
evaluado, ya que es el tnico que recibe el informe.

> La prueba piloto es otro aspecto vital y se puede hacer de diferentes ma-
neras, eligiendo un grupo de personas dentro de la organizacion y reali-
zando una prueba piloto que valide el formulario y las demas pautas fija-
das para la evaluacion.

> El entrenamiento es fundamental y debe hacer foco, entre otros puntos
importantes, en:
2 Las competencias, su apertura en grados, como debe interpretarse, los
ejemplos.
= El uso en si del formulario. Parece una recomendacién superflua, pe-
ro €s muy necesaria.

> Debe existir un tnico ejemplar de la evaluacién que se entregara “en
mano” al evaluado y sera procesado por un consultor externo.

> Otro elemento que no se debe desestimar es la interrelacién entre los
evaluados, los evaluadores y los consultores que procesaran y realizaran
la evaluacién. La carga de datos puede parecer una tarea poco califica-
da, pero no es asi. Debe hacerla una persona que “entienda” la evalua-
cién, por lo tanto no se requiere un data entry sino un consultor que
realice la carga de datos; no alcanza con destinar a la tarea a un consul-
tor junior, sino a una persona con criterio y conocimientos técnicos so-
bre la herramienta.

> Informes:
2 Al evaluado: como ya se menciono, se confeccionara un Unico ejem-
plar de evaluacién de 360° por cada persona evaluada, que sera entre-
gado en mano. Si por alguna razén no la pudiese recibir personalmen-
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te, serd remitido en sobre con una clara leyenda de “privado y confi-
dencial”.

Este ll}forrpe debe ser claro, con una breve resena de cual fue la meto-
dologia utilizada y graficos explicativos del resultado, como se inclu-
yen en el caso que presentamos al final del capitulo. Asimismo debe

acompafiarse con una breve explicacién sobre las competencias que
debe mejorar.

< Al directorio: el directorio, consejo de administracién -
quiera sea el nombre que tenga er;] su empresa o pais el gorli);c(t)nfi,ecll)l:i—
sonas que conducen una empresa, debe recibir por parte del consul-
tor un resumen de lo actuado. Basicamente debe ser informado sobre
el resultado final consolidado de las evaluaciones de 360° en relacion

con las competencias cardinales (competencias generales, genéricas o
core competences).
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PREGUNTAS, RESPUESTAS Y COMENTARIOS!

Como cierre del tema tratado y como una sintesis de las inquietudes acerca
de la temética de este capitulo, se incluye 2 continuacién una serie de pre-
guntas y comentarios realizados por un grupo de especialistas en Recursos
Humanos, tanto de empresas nacionales como internacionales, sobre la eva-
luacién de 360°.

Las “respuestas” se corresponden con opiniones vertidas por la autora de
esta obra.

Pregunta: (Para implementar un esquema de 360° se requiere algtin tipo
de cultura en particular? Parece importante considerar la relacién entre la cultura
de la organizacién y la posibilidad de instrumentar con éxito un esquema de 360°.

Respuesta: No hay una tnica posibilidad. Si bien es cierto que no todas las
empresas estan listas para implementar evaluaciones de 360°, pueden aplicarse
con éxito en diferentes estilos de empresas. Si es cierto que si una empresa no
utiliza ningén tipo de evaluacion de desempeiio no serd una buena idea comen-
zar aplicando un esquema $60; debera hacer una insercién gradual de metodo-
logias.

Pregunta: El temor es que después de un gran esfuerzo, como es para una
empresa aplicar un esquema de 360°, todo quede en manos del evaluado...

Respuesta: Puede ser un riesgo, pero hay que tener en cuenta varias cosas.
Primero, el resultado de cualquier sistema de evaluacién de desempeno y en
especial de un esquema de 360°, requiere de varios anos para ver sus frutos. Se-
gundo, no queda totalmente “en manos del evaluado”; la empresa recibe un in-
forme consolidado donde puede ver qué competencias debe mejorar en su con-
junto el colectivo evaluado. Por dltimo, si la empresa trabaja aplicando mentoring
o bien el mismo consultor asume el papel de coach de los evaluados, estos pue-
den guiar al evaluado en el desarrollo de sus competencias. Cuando una empre-
sa no cuenta con ninguno de estos dos roles, el evaluado puede —eventualmen-
te— consultar a su jefe o al responsable de Recursos Humanos. En sintesis, s1
bien es cierto que se corre cierto riesgo, €sto 1o €s tai asi en las diferentes em-
presas que lo aplican.

1. Las preguntas y comentarios presentados en forma de “preguntas y respuestas” se originaron en una
actividad realizada en nuestra consultora en el mes de agosto de 2001, en Buenos Aires.
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Pregunta: Si sdlo recibe la evaluacion el propio evaluado o por algin moti-
vo no se puedan tomar decisiones luego de las 360°, como por ejemplo despedir
a una persona, scual es el sentido de realizar un esfuerzo tan importante?

Respuesta: Es importante recordar cuél es el objetivo: el desarrollo de las
personas. Por lo tanto, las evaluaciones de 360° no estan disefiadas para que
las empresas “tomen decisiones sobre los empleados” sino para que los empleados
« () -
tomen decisiones o actiien sobre sus carreras desarrollando sus competencias”.

Pregunta: En nuestra empresa las evaluaciones de 360° no son confidencia-
les, es mas, Recursos Humanos y el jefe reciben una copia, ya que se utilizan co-
mo input del sistema de remuneraciones, para el calculo de variables.

Respuesta: En el caso que se plantea, la herramienta tiene otro objetivo y se
pierde un aspecto fundamental de la metodologia: la opinién andnima sobre el
evaluado.

Pregunta: En nuestra empresa se presenta un problema derivado de la alta
rotacién de algunos ejecutivos, por lo tanto muchos de ellos evaltan personas
que apenas conocen; 1o es frecuente, pero sucede.

Respuesta: Serfa ideal que las personas -y asi se lo recomendamos a nues-
tros clientes— conozcan a los evaluados. Es la base de la metodologia, no solo de
evaluaciones de 360°, sino de todas las evaluaciones de desempeno por compe-
tencias. Muchas empresas proponen un tiempo minimo, generalmente seis me-
ses, de relacion entre el evaluado y su evaluador.

Pregunta: En nuestra empresa utilizamos evaluacién de 180° y en mi opi-
nién es una herramienta asociada a las generaciones més jovenes....

Respuesta: Es un punto de vista interesante pero no excluyente, y creo que
tiene que ver ms con la cultura de la empresa que con las edades cronologicas.

Pregunta: ;Qué relacién se puede establecer entre las competencias de la
evaluacion de desempeiio tradicional con la evaluacién de 360°? ¢Se puede rea-
lizar algtn tipo de conciliacién?

Respuesta: Las competencias por evaluar deben ser las mismas. Una dife-
rencia que eventualmente puede existir se da en €l caso de que una empresa im-
plemente la evaluacién de 360° considerando sélo las competencias cardinales
(competencias generales o core compelences) y para la evaluacién de desempeno
considere las competencias del puesto, es decir las competencias cardinales mas
las competencias especificas.
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Pregunta; En nuestra empresa, que tiene muchos empleados, se aplican
evaluaciones de 360° sélo para grupos de alto potencial.

Respuesta: Los colectivos por evaluar pueden diferir de una empresa a
otra. Se sugiere si que haya homogeneidad en la eleccién. Por ejemplo: todos
los directivos hasta un determinado nivel, los jévenes que ingresan a través del
programa de jovenes profesionales, etc. Debe ser claro no solo para los partici-
pantes sino para el resto de la organizacion.

Pregunta: :Cuénto tiempo lleva el proceso completo de un esquema de 360°7

Respuesta: Entre dos y tres meses. Hay que tener en cuenta que como mini-
mo los evaluadores deben tener un mes para completar las planillas. Luego de-
be disponerse de tiempo para las devoluciones.

Pregunta: ;Se conoce algin tipo de posicién sindical al respecto?

Respuesta: Es un buen punto. No, en general no se conoce, ya que €n la ex-
periencia sobre evaluaciones de 360° el esquema estd generalmente aplicado a
colectivos de los denominados “fuera de convenio” o sea grupos de personas
que no pertenecen a los sindicatos. Sin embargo hay cierto personal de alto ran-
go que s estd agrupado en sindicatos, como los gremios de las compaiiias de ac-
ronavegacion, que podrian presentar alguna participacién de las asociaciones

sindicales.

Pregunta: ;Como se construye y c6mo se entrena en una aplicacién de eva-
luaciones de 360°?

Respuesta: Primero definiendo ¢l alcance de la evaluacién y luego el esque-
ma administrativo de la misma. Los detalles son muy importantes, ya que repre-
sentan la imagen del proceso. Por lo tanto hay que cuidar cada punto, entregar
los formularios en mano a los evaluados y que estos elijan a sus evaluadores res-
petando el esquema general definido, es decir que si la empresa determind, por
ejemplo, dos jefes, tres pares, tres subordinados y tres clientes, el evaluado no
puede decidir unilateralmente entregar los formularios a dos jefes, dos pares,
dos subordinados y cinco clientes, aunque la suma ~més su propia autoevalua-
cién— dé doce formularios en ambos casos. Por dltimo, el procesamiento lo de-
be realizar un consultor externo, que también debe entregar las devoluciones o
feedback a cada evaluado. En cuanto al entrenamiento, es definitorio; si no es

bueno, €l sistema no tendra €xito.
Pregunta: ;Quién debe hacer el entrenamiento, Recursos Humanos o el

consultor externo?



182 DESEMPENO POR COMPETENCIAS. EVALUACION DE 360°

Respuesta: Conviene que sea el mismo consultor que procesard las evalua-
ciones y luego dard el feedback o las devoluciones. No quiere decir la misma
persona, sino la misma firma. Si esto fuese muy costoso para la empresa, una al-
ternativa de menor coste seria que Recursos Humanos se entrene con el consul-
tor y luego imparta las actividades de entrenamiento.

Pregunta: ;:Cémo se arma y como se usa la entrevista de devolucion o feed-
back para lograr un efectivo desarrollo?

Respuesta: Como primera medida, el consultor debe asegurarse que el eva-
luado comprendié claramente la evaluacién y e} informe. Luego debe revisar su
autoevaluacion con las distintas curvas de opinién segiin el caso; por ejemplo,
su autoevaluacién en relacién con la opinién de sus subordinados. Luego se
analizaran las competencias fuertes y las que requieren desarrollo. Por altimo se
debe dar alguna guia para el desarrollo de las competencias.

Las empresas, en general, tienen guias predefinidas para el desarrollo de
las competencias, el evaluado debe poner de si la inquietud de consultarlas para
su propio desarrollo.

Pregunta: ;Como se mide el grado de aprovechamiento de la herramienta?

Respuesta: Es una buena pregunta. Una organizacién no lo puede medir
en forma individual, caso por caso. Si cada uno de los evaluados. Una persona
puede comparar afio tras ano sus propios informes de evaluacién de 360°.

La empresa podrd comparar afo tras aio los informes consolidados sobre
el grado de desarrollo de las competencias de su personal, y de ese modo eva-
lqar la evolucién de las mismas. Se podré tener informacion a través de otros in-
dicadores de gestién, como por ejemplo, indices de retencién o de rotacién de

personz}l. Si estos mejoran podra ser, entre otros factores, por la utilizacién de la
evaluacion de 360°.

Pregunta: ;Quién toma la decisién de implementar evaluaciones de 3607
¢Quién es el decision maker?

Respuesta: Siempre la maxima conduccién; podra ser propuesto por el
area de Recursos Humanos o ser una practica corporativa, pero la decision ulti-
ma debe ser del board, comité de direccién o consejo de administracién, segin
el nombre que se dé al alto management en los diferentes paises.

. Pregunta:.De acuerdo con lo que hemos visto, en nuestra empresa siempre
existe la necesidad de adaptar normas o metodologias que vienen del exterior.

Evaluacion de 360° 183

Respuesta: Es absolutamente cierto. No porque “siempre” sea necesario
modificarlas, pero si deben ser revisadas. En todas las herramientas de Recursos
Humanos, pero en especial las relacionadas a competencias, es de vital impor-
tancia una lectura critica para proponer, si fuese necesario, alguna adaptacion.

Pregunta: ;Cudntas competencias y cuantos evaluadores es lo més usual?

Respuesta: Un minimo seria siete competencias y ocho evaluadores. En un
esquema mas completo, diez competencias y doce evaluadores. Entre ambos va-
Jores, minimo y maximo... evaluacién de 360° no significa que “todos evalian a

todos”.

Pregunta: De acuerdo con su experiencia, ¢como selecciona el evaluado a
sus evaluadores? ;Elige a los amigos, aquellos con los que se Jleva mejor? ¢Segin
qué criterios elige el evaluado a sus evaluadores? Desde la perspectiva de la or-
ganizacion, ¢como lograr que los evaluadores tengan un minimo de contacto?
;Y cémo se'maneja el cumplimiento de los plazos de entrega?

Respuesta: “Entrenamiento” es la respuesta a Ja mayoria de estas preguntas.
Si unos y otros entienden que la mejor manera de ayudar al evaluado es siendo
lo mas objetivo posible, estimandolo tal como se lo ve, se logra un avance muy
importante.

En cuanto al tiempo o duracién del vinculo entre evaluador y evaluado, de-
berfan tener trato entre si para que la evaluacién sea efectiva; se pueden fijar
normas al respecto, por ejemplo, que la relacion tenga seis meses Como minimo.

Por tiltimo, me pregunta sobre los plazos de entrega; si no se cumplen, el eva-
luado debera reclamarlo ya que solo é sabe a quién le entregd los formularios.

Pregunta: ;Son tan importantes Jos detalles administrativos? ¢Cual es la im-
portancia de los detalles como imagen de la metodologia?

Respuesta: Si, representan la imagen del sistema. Si el método no genera
confianza no tendré éxito y de esos pequeios detalles surge, precisamente, la
idea de confianza. La representatividad de la firma consultora es fundamental.
Por ejemplo, si un gerente de alto nivel que ha participado de un proceso de
evaluacion de 360° recibe su informe de manos de una persona de nivel junior
(notoriamente inferior al suyo) sentird que no ha sido evaluado adecuadamente
¥ quiza no tome en cuenta el resultado de la evaluacion por falta de credibilidad

en el proceso.



ANEXO

Conclusiones del desayuno de trabajo
realizado en la Consultora Martha Alles S.A.?

En uno de los habituales desayunos de trabajo que organizamos en nuestra con-
sultora, que coincidié con la preparacién de este libro, se les realizo a los asis-
tentes la siguiente encuesta:

marthaalles

Recursos Humanos

© ;suempresa utiliza feedback de 360°? sl D NO D

O siusted respondié afirmativamente

» ;Cuantos afios hace que utilizan esta herramienta?

u
¢ (En qué niveles la utilizan? D D

NIVELES TODOS LOS
EJECUTIVOS NIVELES

© siusted respondié negativamente a la pregunta N° 1
» ; Aplicaria esta herramienta en su empresa? sl D NO D

(4] ¢L.a considera una buena herramienta para
el desarrollo de los recursos humanos? Si D NO E]

5] ¢La considera una buena herramienta para

el autodesarrollo? si D NO D

Comentarios:

N OB, wovasseeeessstssesesssssseesseeaesssscssesssabnsvesssebs e s nes B AR B RBE SRR F AR R R AR OSBRSS RS SRR SR AR SRR SRR 20
EITIDIES c1vvevevvvsroess e cesseeesesessssssbas bbb s SRR
PUESTO/POSICION: o.veeevevereernrrrirvesesermsrssrcrsssiessnassessens B-MA cvvrererrrerierersr e sssnsressesssonenseass

¢ Desea recibir informacion sobre esta encuesta? si D NO D

iMuchas gracias!

2. Desayuno de trabajo realizado en Talcahuano Plaza, Buenos Aires, 22 de agosto de 2001.
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Se propuso como tema de debate “La importancia de la evaluacion de 360°
en el desarrollo de carreras”. En el desayuno estuvieron presentes més de 60
asistentes, entre ellos directores y responsables de Recursos Humanos de empre-
sas como Bank Boston, Lapa, WalMart, Repsol-ypF, Omint, Price Waterhouse
Coopers, Syngenta, Boehringer Ingelheim, Deloitte & Touche, Telefénica de Ar-
gentina, Banco Itat, Prudential, AGA, Vilaboa-Holagado, PWC Global, Cablevi-
sion, Henkel, Ernst & Young, Antonio Esposito, Estudio Heller, Talleres Mora-
les, Caja de Valores, Estudio Braco, Adecco, Tower Records, Edesur, Accionar,
Banco Central, Trylenium, Revista &, Bastssa, Fondo 1784, 6B Sistemas.

Para ampliar la muestra se envié la encuesta a otras empresas interesadas
en el tema.

Las principales conclusiones que se obtuvieron del encuentro fueron:

= El feedback de 360° es una formidable herramienta para el desarrollo
de personas;

2 Mide el desempefio pero no se debe utilizar con el fin de fijar compen-
saciones o definir promociones o planes de carrera.

En tal sentido la autora, como moderadora del desayuno, analizd “que la eva-
Iuacién de 360° es una herramienta para el desarrollo de los recursos humanos. Si bien es
una evaluacion conocida, son pocas las empresas que la utilizan, o al menos no es de utiliza-
cion generalizada ¢ implica un fuerte compromiso en ese sentido, tanto de la empresa como
del personal que la integra”.

Esto quedé demostrado
en la encuesta que se realizo a
los asistentes y que dejo como . ) 7
dato sobresaliente que menos ‘
del 30% de las empresas utili-
zan este tipo de herramientasyy,
por el contrario, el 70% de los
encuestados se manifesté muy
proclive a que sus empresas y
los departamentos que ellos di-
rigen implementen y propon-
gan esta herramienta.

¢SU EMPRESA UTILIZA FEEDBACK DE 360°?

=

£
0% 20%

77

K
40% 60%

Fuente: Martha Alles Recursos Humanos.
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¢APLICARIA ESTA HERRAMIENTA EN SU EMPRESA?

A4

2% A%

% 60% 0%

Fuente: Martha Alles Recursos Humanos.

Los que respondieron afirmativamente dijeron que en un 90% aplican la
evaluacion de 360° sélo a directivos y el 10% restante a todo el personal.

A las dos 0ltimas preguntas:

1. ;Considera a la evaluacién de 360° una buena herramienta para el desa-
rrollo de los recursos humanos?

9. :La considera una buena herramienta para el autodesarrollo?
E] 100% de los asistentes respondié afirmativamente ambas preguntas.

Por lo tanto para el desarrollo de Recursos Humanos el camino tiene dos direcciones e
implica varios conceptos y componentes; el desarrollo puede estar dirigido desde la empresa,
cuando esta decide emprender acciones sobre una competencia en particular, o sobre va-
rias, e implementa actividades de enirenamiento y capacitacion sobre temas especificos.
Tumbién puede darse el autodesarrollo: la persona emprende, con ayuda o no, ciertas ac-
ciones para, mejorar su. performance.

Como sintesis: los asistentes al evento y otras empresas encuestadas han
coincidido en que a través de la instrumentacion de evaluaciones de 360° una
empresa u organizacion le esta proporcionando a su personal una formidable
herramienta de autodesarrollo.

Un sistema de evaluacion de 360° requiere varios afios de aplicacion siste-
matica para brindar a la empresa y sus integrantes el méaximo resultado.
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La evaluacion de 180° feedback o evaluacion de 180°

;Qué es una evaluacion de 180°7

La evaluacién de 180° es aquella en la cual una persona es evaluada por su jefe,
sus pares y —eventualmente- los clientes. Se diferencia de la evaluacion de 360°
en que no incluye el nivel de subordinados.

La evaluacién de 180° puede definirse como una opcién intermedia entre
la evaluacién de 360° que se explico en el capitulo 5y el tradicional enfoque de
la evaluacion de desempefo representado por la relacién jefe-empleado o su-
pervisor-supervisado, o dicho de otra manera, la relacion de la persona con su
jefe directo.

Como para muchos colegas y especialistas no estd muy claro el papel o la ri-
gurosidad de la evaluacién de 180°, se ha decidido presentarla en esta obra por
separado para desterrar el prejuicio de que esta evaluacion es una utilizacion in-
completa de una evaluacién mayor —en este caso seria la de 360°-, rescatandola
de un segundo plano, para darle el lugar que le corresponde dentro de las he-
rramientas de Recursos Humanos.

¢ Qué es una evaluacion de 180°?

Un paso intermedio entre la evaluacion tradicional y la evaluacion de 360°

Evaluacion tradicional Evaluacién de 360°
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Nuestro proposito es darle identidad y jerarquizarla, otorgandole un espa-
clo propio en nuestra obra. Quiza parezca una repeticién de conceptos, pero es-
tamos dispuestos a correr el riesgo.

La evaluacion de 180°, al igual que la evaluacién de 360°, es una herra-
mienta para el desarrollo de los recursos humanos.

Aunque ambas herramientas son conocidas, su utilizacién no se ha genera-
lizado. Su puesta en practica implica un fuerte compromiso tanto de la empre-
sa como del personal que la integra. Ambos reconocen el verdadero valor de
las personas como el principal componente del capital humano en las organi-
zaclones.

Por ello la aplicacién de esta herramienta implica confianza y confidenciali-
dad entre sus participantes.

El desarrollo de recursos humanos comprende varios conceptos y compo-
nentes. El desarrollo puede estar dirigido desde la empresa, cuando esta decide
emprender acciones sobre una competencia en particular, o sobre varias, e im-
plementa actividades de entrenamiento y capacitacién sobre temas especificos.

A través de la aplicacion de la evaluacién de 180° una empresa u organiza-

cién le esta proporcionando a su personal una formidable herramienta de auto-
desarrollo.

Como dijimos en el capitulo 5, un sistema de evaluacién de 180° requiere
de varios aios de aplicacion sistematica para brindar a la empresa y sus inte-
grantes el maximo resultado.

El proceso de una evaluacion de 180° no concluye con la presentacion de
los resultados ni después de su lectura y analisis. A continuacién hay que reali-
zar un trabajo personal —como ya expusimos— de analisis y reflexién. Para la em-
presa y para el individuo no garantiza ningin logro si no se acompaia de un
plan concreto de desarrollo de las competencias.

Un autor ya citado! plantea un esquema similar a otros expertos, pero con
una mirada adicional interesante. Sherman introduce el concepto de equipo,
aunque no lo aplica a la evaluacién de 180°, por lo cual nuestro gréfico es una
version libre de lo planteado en la obra mencionada. La inclusién de la evalua-

1. Sherman, Bohlander y Suell, Administracién de Recursos Humanos, Thomson Editores, México, 1999.
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cién del equipo de trabajo es una extension de la evaluacion de'lgs pares o com-
paiieros. En un entorno de equipos puede ser muy dificil o casi imposible sepa-
rar la contribucién individual. Los defensores de este tema sostienen que en es-
tos casos la evaluacién de la persona puede ser poco funcional.

Evaluacion de 180° considerando el equipo

[ &
G

Supervisor

A

Clientes

i

Pares

AUno mismo [ o

Fuente: Sherman, Bohlander, Snell
Adaptado por la autora de 360° a 180°

: [+
Si bien nosotros no hemos inventado el feedback de 360° y, desde ya, no
hemos inventado la evaluacién de 180°, presentaremos a los lectores el produc-
to de nuestra experiencia profesional como una forma de mostrar las buenas
practicas en Recursos Humanos.

Por lo tanto, nuestra propuesta es solamente la presentaciéon en forma or-
denada y sistematica de cémo implementar exitosamente un :ssquema de eva-
luacién de 180°, dandole a esta prctica, que para algunos es sblo una deforma-
cién del feedback de 360°, una identidad.

Presentaremos un esquema completo que incluye clientes (pueden ser
clientes externos, clientes internos o proveedores) y luego otro mas sencillo, pe-
ro igualmente capaz de proporcionar muy buenos resultados.

Los clientes pueden ser internos o externos. Respecto de los exterlllos, h:ily
que tener en cuenta que pueden resultar convenientes para una consultora ¢e
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cualquier tipo, de management o de las denominadas big four, grandes estudios de
abogados nacionales o globales, donde la opinién de los clientes puede ser funda-
mental y estos conocen a todo el equipo de trabajo, desde el socio a cargo de la
cuenta hasta los ayudantes (escalén més bajo en las jerarquias de este tipo de or-
ganizaciones).

La evaluacién de 180° para grandes firmas profesionales

Para los integrantes de una sociedad de personas, como los grandes estudios
profesionales, se recomienda la evaluacién de 180° con alguna variante a la tra-
dicional, ya que en estos casos no existen jefes o nivel superior.

Por lo tanto la evaluacién de 180° puede responder a un esquema como se
muestra en el grafico siguiente:

Evaluacion de 180° para los integrantes de sociedades de
personas, como los grandes estudios profesionales

NN\

Subordinado

Supordinado_ :

o Subordinado :

Hay una tendencia a pensar que aquel que ha accedido a la categoria de so-
cio en un estudio profesional, por ejemplo, ya no tiene nada para mejorar. De
mas estd decir que esto es una falacia. Si bien es cierto que muchos de ellos tie-
nen un alto nivel técnico en su especialidad, también lo es que muchos deben
mejorar sus competencias. Y esto es absolutamente posible, ya que hace unos

Evaluacion de 180° 217

afios, cuando estos socios fueron juniors, los grandes estudios no seleccionaban
a los postulantes por competencias y atiin hoy algunas grandes firmas no lo ha-
cen ~ya son muy pocas, por cierto-. Por lo tanto, no implica una desvalorizacion
de sus aptitudes el hecho de que luego de aplicar una evaluacion de 180° surja
que deban mejorar una competencia u otra; reconocerlo es no sélo un desafio
sino una oportunidad de crecimiento personal.

Entendemos, ademas, que incluir a los clientes en las evaluaciones de 180°
es una idea muy interesante, no s6lo para los socios de estas grandes firmas, sino
también para colaboradores.

;Quiénes participan como evaluadores?

En primer lugar deben ser personas que de un modo u otro tengan oportuni-
dad de ver al evaluado en accién como para poder estimar sus competencias. De
ese modo permitirdn comparar la autoevaluacion con las estimaciones realiza-
das por los observadores (evaluadores).

Los evaluadores son elegidos por el evaluado de acuerdo con las pautas re-
cibidas por los diseiiadores de la herramienta. Méas adelante se presentaran dis-
tintos esquemas. El evaluado tiene la libertad de elegir, por ejemplo, a cuales de
sus pares o colegas entregara Jos formularios de 180° pero no puede disenar el
esquema a su voluntad. Esta perspectiva es fundamental, es uno de los pilares de
la herramienta y —sobre todo en las primeras aplicaciones— debe ser debidamen-
te explicado a todos los intervinientes.

Posibles evaluadores:

Clientes: este proceso da la oportunidad a los clientes internos y externos
de tener voz y voto en el proceso de evaluacion.

Empleados: participan en un proceso que tiene un fuerte impacto en sus
carreras y garantiza su imparcialidad; de este modo pueden seleccionar el crite-
rio que se usara para juzgar su performance.

Miembros del equipo: es muy importante, ya que este tipo de evaluacién per-
mite identificar realmente a los equipos y mejorar su rendimiento.

Supervisores: el proceso amplia la mirada del supervisor y le permite dismi-
nuir a la mitad o menos el tiempo que utilizaba en las evaluaciones individuales.
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Managers: permite a los lideres tener mayor informacién sobre la organiza-
cién y comprender mejor sus fortalezas y debilidades, conocer detalles y recibir
sugerencias de otros participantes. Cada manager puede utilizar esta evaluacion
de la manera que considere mas eficaz.

Socios: para las empresas de personas que deseen mejorar sus competencias
profesionales. Cada socio podra elegir entre sus pares cudles seran sus evaluadores.

El papel de la empresa: al implementar estos procesos las empresas se tornan
mas creibles; la informacion les marca fortalezas y debilidades, les permite cono-
cer discrepancias en las relaciones y determinar necesidades de entrenamiento.

Las claves para el éxito de una implementacion de 180°
No detallaremos este punto; sugerimos consultar el capitulo 5, donde se desa-

rrolla para la evaluaciéon de 360°. S6lo se incluiran algunos comentarios perti-
nentes especificos sobre evaluaciones de 180°.

Un adecuado disefio de la herramienta

La evaluacion de 180° puede tener distinto alcance. Siempre y en todos los casos,
para una evaluaciéon de 180° debe darse un esquema como el signiente:

Las relaciones entre el evaluado y sus
evaluadores en un esquema de 180°
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En un esquema amplio o completo una evaluacién de 180° podria estar re-
presentada por el siguiente esquema:

Evaluacion de 180° amplia: 9 planillas

O Clientes
Jefe deljefe internos o
- ' ' externos

UPeIVisor

2
S N
REvauit
{ \N—

$

Autoeva-
Juacion

Por cada persona evaluada se confeccionaran nueve planillas o evaluaciones:

1. Autoevaluacion

2. Jefe del jefe

3. Jefe directo o supervisor

4. Par

b, Par

6. Par

7. Cliente externo o interno (pueden ser proveedores, segin el €aso)
8. Cliente

9. Cliente
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En nuestra propuesta se consideran dos superiores: el jefe directo o super-
visor y el jefe del jefe. No hay una tnica posibilidad. Se debera analizar qué es
mejor en cada caso. Cualquiera sea la opci6n elegida, la misma debe ser comu-
nicada a todos los participantes del proceso.

Iste mismo esquema puede simplificarse con el siguiente diagrama, igual-
mente completo y eficaz:
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Evaluacion de 180° simple: 5 planillas

Suipervisor

Autoeva-
luacion

En este esquema, por cada persona evaluada se confeccionaran cinco plani-
llas o evaluaciones:

1. Autoevaluacion

2. Jefe directo o supervisor
3. Par

4. Par

5. Par

Muchas empresas prefieren este esquema. Si bien la evaluacién es menos
completa que la anterior, los que la eligen sostienen que de ese modo no se saca
informacion fuera de la comparniia y el manejo es mds interno. Ademds es bastante sim-
ple y mis precisa que el esquema general. Se recomienda como una primera
aproximaci6n al tema. Cinco evaluaciones en total no representan un nimero
ideal, pero puede aplicarse en un primer periodo, como una forma de ingresar
paulatinamente al sistema de evaluaciones mas sofisticadas.

Se sugiere consultar el capitulo 5 para analizar aspectos como las prue-
bas piloto, la importancia del entrenamiento a evaluadores y los ma-
nuales de instruccion.

Procesamiento fuera de la organizacién

Para garantizar su confidencialidad, el proceso debe realizarlo un consultor ex-
terno, que recibird en sobre cerrado y por correo, directamente del evaluado,
cada uno de los formularios de evaluacién confeccionados por los distintos eva-
luadores.

Informe de evaluacion

Debe ser claro y suficientemente explicativo por si mismo. S6lo habra un ejem-
plar de informe de evaluacién que el consultor responsable del proceso de 180°
remitira al participante.

La devolucién al participante o feedback a los evaluados

Nos hemos referido a la importancia de la entrevista de evaluacion, y mas alla de
las herramientas utilizadas, a la comunicacién como clave de cualquier proceso.

Estos conceptos son basicos y universales, aplicables también a la evalua-
cion de 180°. Enviar al participante los resultados por escrito no es una buena
idea. Una completa evaluacion acompaiiada por una guia de comprension so-
bre 180° feedback puede ser muy 1til, pero no suficiente. No reemplaza una reu-
nion explicativa.

El seguimiento con los evaluados, la continuidad del proceso, la cultu-
ra organizacional, quién procesa las evaluaciones y como, los errores
mas comunes  los informes que se van a presentar son temas desarro-

Hados en el capitulo 5.
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La evaluacion de 180° y la cultura organizacional

Los cambios en las compaiias suelen ser graduales. Si una empresa todavia no
ha implementado evaluaciones de desempefio, no puede comenzarlas con un
esquema de 180°, o mejor dicho, no es lo mas aconsejable. La organizacién de-
be estar madura para aplicar esta herramienta.

Si bien estos sistemas como la evaluacion de 180° se asocian con las grandes
companias, las buenas ideas no requieren necesariamente de una empresa de
gran tamano y pueden aplicarse en otras de menor escala.

Usualmente las compaiias que utilizan 180° feedback lo hacen en combi-
nacién con un esquema de gestion por competencias y esto es asi ya que el obje-
tivo fundamental de este tipo de evaluacion es el desarrollo de las competencias
de sus participantes. Si una empresa deseara implementar un esquema de 180°
y no ha aplicado un esquema integral de gestion de recursos humanos por com-
petencias, debera tomar un esquema estandar pero con sumo cuidado, ya que
deberd, de algiin modo, representar a la empresa y su cultura.

Habitualmente se implementa evaluacion
de 180° con gestion por competencias

La evaluacion de 180° es
una formidable herramienta
para el desarrollo de las
competencias de los

_ evaluados
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Quién procesa las evaluaciones y como

Si bien pueden existir otras opiniones, en materia de evaluaciones de 360° y de
180° hay un consenso generalizado sobre los siguientes puntos:

1. Debe ser objeto de un procesamiento externo.
2. Debe generar confianza en los evaluadores.

3. Quienes procesan el material deben ser de nivel gerencial (similar a los
evaluados).

Hemos planteado al inicio del capitulo la evaluacién de 180° como una al-
ternativa especial para los integrantes de las sociedades de personas como los
grandes estudios profesionales. Como podra comprender el lector, en estos ca-
s0s es impensable que el procesamiento lo efectiie una persona interna de la or-
ganizacién, y quién sera el consultor externo que procese la evaluacion de 180°
cobra, si esto es posible, una preponderancia atin mayor.

Presentacion de informes

A cada evaluado

Se confeccionard un dnico ejemplar de evaluacion de 180° por cada persona
evaluada, que le serd entregado en mano. Si por alguna razén no la pudiese reci-
bir personalmente, serd remitida en sobre con una clara leyenda de “privado y
confidencial”.

Ser escrupuloso en este aspecto de la metodologia es de vital importancia,
va que de este modo se garantiza la confidencialidad del sistema. Si luego tras-
ciende alguna informacién sera solo responsabilidad del evaluado, ya que es el
unico que recibe el informe.

Este informe debe ser claro, con una breve resefia de cudl fue la metodolo-
gla utilizada y graficos explicativos del resultado, como se incluyen en el caso
que presentamos al final del capitulo. Asimismo, debe acompanarse con una
breve explicacién sobre las competencias que el evaluado debe mejorar.

Sobre el final de este capitulo el lector encontrara un caso completo de
una evaluacion de 180° del tipo que hemos dado en denominar amplias (9 for-
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mularios). Los graficos que se presentan son: comparacion de la evaluacion de
180% con la evaluacion de 180° ponderada por la frecuencia y en comparacién
con su autoevaluacion, con la mirada de sus superiores (solo dos aunque se re-
comienda un minimo de tres por cada categoria), los pares y los clientes. La pla-
nilla de calculo o papeles de trabajo, como la que también se incluye en el ejem-
plo, quedan en manos del consultor externo, el evaluado sélo recibe el informe
explicativo y los grificos por categoria, donde se compara la autoevaluacién con
la opinién de los evaluadores de la categoria.

A modo de ejemplo se incluye el siguiente grafico:

Ejemplo de una pagina de informe de resultados

Autoevaluacion versus jefes

100
80
60
40
20

—¢— Autoevaluacion
e Jefos

Grados

| Competencias

Competencias evaluadas
1. integridad
2. Liderazgo
3. Empowerment
4. Iniciativa
§. Orientacitn al cliente
6. Orientacion a los resultades
7. Trabajo en equipo
8, Desarrollo de las personas
9. Modalidades de contacto
ilidad al cambio

A: 100% No desarroflada: 0%
8:75%
C:50%
D: 25%

Al directorio: un informe consolidado sobre el colectivo evaluado

El directorio, consejo de administracién o board, cualquiera sea el nombre que
se d€ en su empresa o pais al grupo de personas que conducen una empresa,
debe recibir del consultor un resumen de lo actuado. Basicamente debe ser in-

“ requerido y del 70% respecto
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formado sobre el resultado final consolidado de las evaluaciones de 180° en
relacién con las competencias cardinales (competencias generales, genéricas o
core competences).

En las competencias especificas es posible elaborar un informe por familia de
puestos, donde un grupo de personas deben reunir las mismas competencias.

Si bien la informacién de la evaluacién de 180° es confidencial y de ella
debe confeccionarse un solo ejemplar, serd de mucha utilidad para la direccion
de la compania recibir un informe consolidado de las evaluaciones efectuadas.
Esto no afecta la confidencialidad del proceso y puede ser de utilidad para la to-
ma de decisiones. Si una empresa observase en el informe consolidado de eva-
luaciones de 180° que una o mas de las competencias evaluadas tienen un bajo
desarrollo o menor que el esperado, contard con una llamada de atencion para
revisar politicas o para promover acciones de desarrollo. Los informes consolida-
dos son especialmente Gtiles para tomar acciones sobre competencias cardinales
(competencias generales o core competences).

El informe consolidado se complementa con un analisis de las distintas com-
petencias. Puede prepararse en todas las competencias evaluadas o en alguna de
ellas. Nuestra sugerencia es que se analicen una por una todas las competencias
sobre las que se confeccione el informe consolidado. Por ejemplo, si del colecti-
vo evaluado se requerfa grado B de la competencia Empowerment (83% en una
escala numérica), a la empresa le serd muy (til saber que €l grado de desarrollo
de la competencia del colectivo -
evaluado es del 71,48% y si esta | nponeRuen]
competencia se pondera por la
frecuencia, el colectivo evalua-
do tiene un 58% de desarrollo o
de la competencia. -

100%

Las relaciones porcentua-
les serfan equivalentes a un de-
sarrollo del 86% respecto del

del requerido en el caso de la
competencia ponderada.

[[/3 A ———— e

Nivel requerido  180° 180 ponderado
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SINTESIS DEL CAPITULO cién, por lo tanto no se requiere un data entry sino un consultor, pues no
alcanza con destinar a la tarea a un consultor junior, sino a una persona

con criterio y conocimientos técnicos sobre la herramienta.
> La evaluacion de 180°, también conocida como 180° feedback, es un es-

quema mas sofisticado que los tradicionales y permite que la persona > Tiene mughas similitudes con lf evalu-ac?én de 360°, Pf’rleug aspectos ta-
sea evaluada por todo su entorno: jefes, pares y clientes. No todos eva- les como “informes a presentar” son similares. Ver capitulo 5.

Iaan a todos, sino que a una persona la evaltian el jefe, el jefe del jefe y

dos o tres pares. Puede incluir otras personas como proveedores o

clientes. Cuantos mas evaluadores participen, el sistema adquiere mayor

objetividad.

> Para el caso propuesto de evaluacién de 180° (para socios de empresas
de personas), la evaluacién se aplicara a socios, subordinados y clientes,
ademas de la autoevaluacién como en todos los casos. Aqui se denomi-
na evaluacion de 180° porque no existe nivel superior (jefes).

> Entre los puntos que aseguran el éxito de esta herramienta se debe
mencionar un adecuado disefio y la utilizacién junto con un sistema in-
tegrado de gestion por competencias.

> La prueba piloto es otro aspecto vital y se puede hacer de diferentes
maneras, eligiendo un grupo de personas dentro de la organizacion y
realizando una experiencia previa que convalide el formulario y las de-
mas pautas fijadas para la evaluacion.

> El entrenamiento es fundamental y debe hacer foco, entre otros puitos
importantes, en:

< Las competencias, su apertura en grado, cémo debe interpretarse, los
ejemplos.

< El uso del formulario. Parece una recomendacién superflua, pero es
muy necesaria.

> Debe existir un unico ejemplar de la evaluacién que se entregara en ma-
no al evaluado y sera procesado por un consultor externo.

> Otro elemento que no se debe desestimar es la interrelacién entre los
evaluados, los evaluadores y los consultores que procesaran y realizaran
la evaluacion. La carga de datos puede parecer una tarea poco califica-
da, pero no es asi. Debe hacerla una persona que “entienda” la evalua-
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INFORME PARA EL EVALUADO

Guadalupe del Sol
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Capitulo 7
Entrenamiento a evaluadores

LA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Este capitulo comprende:

© Qué aspectos tener en cuenta en el entrenamiento a evaluadores

© La importancia del entrenamiento

2 Cémo entrenar sobre conductas observables y Ia relacion con la
frecuencia

9 El entrenamiento de la entrevista de evaluacién

O Qué aspectos deben destacarse en el entrenamiento en las evaluaciones
de desempeiio por competencias y las evaluaciones de 360° (o de 180°)

O La importancia de los manuales de instruccién y los ejemplos




El entrenamiento de los evaluadores

Entrenar a todos los que intervienen en el proceso

Dada la relevancia del entrenamiento para una correcta aplicacion de la meto-
dologia, se destinara un capitulo especial a este aspecto. El entrenamiento debe
ser impartido a todos los que de un modo u otro participan en un proceso de
evaluaci6n del personal, abarcando todas las instancias del subsistema de evalua-
cion del desempeno.

En la Introduccién comentamos, al referirnos a la relacién entre los sistemas
de evaluacion del desempeno y a la estrategia de negocios: para que estos esquemas
funcionen deben apoyarse en el compromiso de todos, directivos y empleados; el propsito
debe ser el desarrollo de los empleados con clara fijacion de objetivos, seguimiento durante
el afio (coaching) con comentarios que permitan conocer como se estd trabajando (feed-
back) y una evaluacion formal una vez al ario.

La entrevista de evaluacion debe focalizarse en las fortalezas y en las dreas de mejora
o desarrollo sin descuidar los intereses de carrera del evaluado. Pero si esto se hace sélo
una vez ol afio, sin una palabra o comentario “entre las evaluaciones”, el resultado se em-
pobrece. Igualmenie es aconsejable que la organizacion prevea planes especiales de desarro-
llo para los empleados de alio potencial.

Un elemento clave en cualquier proceso de evaluacion de desempeno es la
capacitacién de los evaluadores. Este es, en nuestra opinion y segun nuestra ex-
periencia, el mayor motivo de errores en los procesos.

Establecimiento de un plan de entrenamiento

El entrenamiento debe incluir lineamientos generales sobre la metodologia que
se va a utilizar para la evaluacion del desempefio y sus objetivos. Por ejemplo: si
la evaluacién se utiliza o no para decisiones de compensacién y/o con proposi-
tos de desarrollo. Asimismo debe explicarse la mecanica del sistema de puntua-
cion, incluyendo la frecuencia con que se realizan las evaluaciones, quién las
efectiia y cudles son las normas del desempeno.
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La capacitacion sobre sistemas de evaluacion debe alternarse con el analisis de
las debilidades y las fortalezas de los sistemas de evaluacién, a fin de evitarlas o solu-
cionarlas. Los evaluados y los evaluadores deberan tener un espacio para opinar so-
bre la metodologia, aportar ideas y sugerencias; quizi no todas puedan ser toma-
das en cuenta, pero hay que dar a los participantes la posibilidad de expresarse.

Eliminacion del error en las evaluaciones

La capacitacion debe centrarse en eliminar los errores subjetivos que habitual-
mente cometen los managers o supervisores cuando evalian.

La subjetividad ha sido preocupacién de todos los especialistas y disefiadores
de los diferentes métodos existentes. En nuestra opinién —y la de otros autores y
colegas-, introducir la evaluacion por competencias dentro de las metodologias
de evaluacién de desempeiio representa un aporte valioso para evitar la subjeti-
vidad. Si el evaluador debe referirse a hechos concretos, la subjetividad baja a
un punto tal que podemos decir que casi se elimina. Como se ve en los casos
presentados en esta obra, las apreciaciones subjetivas no tienen cabida, ya que
para evaluar por competencias se deben considerar hechos concretos y no im-
presiones personales.

Cuando se hace referencia a evaluadores subjetivos no se estd pensando en
evaluadores de mala fe o que intencionadamente deseen obstaculizar un proce-
dimiento. Nos estamos refiriendo a personas bien intencionadas que evaliian
con un sesgo determinado. Los malos jefes, asi como los malos evaluadores y los
malos empleados, siempre pueden encontrarse dentro de una organizacién, pe-
ro 1o los estamos contemplando en nuestro analisis.

Capacitacion para la retroalimentacion

Por dltimo y no menos importante que los puntos anteriores, el entrenamiento
en la entrevista de evaluacién es fundamental, tanto en el planeamiento como en
la realizacién de la misma.

La entrevista no sélo permite a los empleados conocer los resultados sino
también expresar su opinién, realizar consultas y -lo més importante— analizar
Jjuntos, el jefe y el empleado, los problemas actuales para establecer metas futu-
ras en forma conjunta.
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Cuando realizar el entrenamiento de los evaluadores

Debe realizarse cuando se modifica una herramienta o se implementa una nueva,
y también cuando nuevos evaluadores se incorporan a la tarea, por ejemplo, al
promocionar a una persona, al incorporar ui NUEVO Manager o Supervisoy, etc.

< Los supervisores son los que realizan la evaluacién de su equipo; si bien el
area de Recursos Humanos puede ejercer una cierta supervision, no es la
“duena” o responsable de las evaluaciones.

© Los evaluadores deben estar familiarizados con las técnicas que utilizaran,

= Deben evaluar en forma justa y objetiva. El éxito del programa depende
de ellos.

Entrenar sobre la entrevista de evaluacion

Aunque los jefes con experiencia suponen que lo saben todo en materia de ma-
nejo del personal, no siempre es asi. Menos ain si ademas se ha implementado

la evaluacion de desempeiio por competencias. Un esquema de entrenamiento
deberd ser completo, o sea, tener en cuenta como se evaliia y como se comuni-

can Jos resultados. El feedback al supervisado es fundamental.

En la aplicacién de evaluaciones de 360° (o de 180°), donde las entrevistas
de feedback o devolucidn las realiza un consultor externo, los evaluadores tam-
bién deberan recibir entrenamiento sobre la entrevista, para conocer cémo la
manejara el consultor y porque —ademas- podran recibir consultas sobre los re-
sultados de su evaluacion de 360° (o de 180°) por parte de sus subordinados.

Se entrenara especialmente a los evaluadores en los siguientes aspectos en
relacién con la entrevista de evaluacion:

Los objetivos de la entrevista

Si bien parece obvio explicar la necesidad de la entrevista de evaluacién, no lo
es. Muchos evaluadores no sélo tienen dudas sobre como comportarse sino que
en casos mas dificiles atn, no tienen en claro para qué llevar a cabo una entre-
vista de evaluacién de desempeiio.

Cuando se han realizado evaluaciones de desempeno por competencias, ya
sea en el marco de una evaluacién como la que se presenta en el capitulo 1 o
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como las presentadas en los capitulos 5y 6, la evaluacién de 360° y la evaluacion
de 180° respectivamente, es muy importante tener en cuenta que estas evalua-
ciones por competencias tienen como objetivo fundamental el desarrollo de las
personas. Por lo tanto este aspecto debe ponerse de relieve en las entrevistas.

Como ya se ha dicho, en las evaluaciones de 360° o de 180°, el consultor que
las procesa realiza las devoluciones o la entrega de resultados. De todos modos,
los objetivos de la evaluacion deben explicitarse durante el entrenamiento.

Preparacion previa para la entrevista, Qué errores se deben evitar

Muchos managers experimentados piensan y sienten que la experiencia los “ha-
bilita para todo” y no preparan ni las reuniones ni las entrevistas. Es muy 1til
ayudar a adquirir técnicas de planeamiento de entrevistas de evaluacion y me-
diante ejemplos u otras técnicas mostrar los errores mas comunes para luego
evitarlos.

En el capitulo 1 se ha tratado este tema y se presentan, ademas, cuadros ex-
plicativos. Estos pueden ser una guia o ejemplo para proporcionar el entrena-
miento sobre entrevista a los evaluadores.

Desarrollo de habilidades de comunicacién aplicadas
a la entrevista de evaluacién

Como ya dijimos, ademas de los managers o supervisores jovenes, que deben
afrontar su primer ano como evaluadores, muchas veces los managers con expe-
riencia también requieren entrenamiento.

Las técnicas de comunicacion siempre deben tenerse en cuenta en un pro-
grama de entrenamiento.

Se sugiere ver como hemos tratado este tema en el capitulo 1, donde se in-
cluyen ademas graficos explicativos que pueden ser de utilidad en el disefio de
las actividades de entrenamiento a evaluadores.

Las entrevistas de progreso

Se denomina entrevistas de progreso a aquellas donde jefe y supervisado se reu-
nen para evaluar el desempenio en una etapa intermedia del periodo evaluado,
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por ejemplo, a mitad del ailo. Si el sistema las contempla, tal como lo propone
nuestra metodologia, expuesta en el capitulo 1, estas tienen suma importancia.

En consecuencia, es igualmente importante el tratamiento de las entrevis-
tas de progreso en el entrenamiento: para qué y como utilizarlas. Se sugiere ver
cémo hemos tratado este tema en el capitulo 1, donde se incluyen ademas grafi-
cos explicativos que pueden ser de utilidad en el disefio de las actividades de en-
trenamiento a evaluadores.

Role playing

Por dltimo pero fundamental: se sugiere realizar simulaciones de entrevista de
evaluacion en dos situaciones: casos de evaluados con altas evaluaciones (exito-
s0s) y otros con resultados negativos (no exitosos) para ejercitar diferentes situa-
ciones.

Por varios anos tuve una catedra de primer ano, con jovenes cuyas edades
oscilaban entre los 18 y los 25 aitos por ser un curso nocturno. En la clase desti-
nada al tema de evaluaciones de desempeio, siempre presentibamos como
ejercicio un role playing de evaluacion. ¢Por qué? Quiza los jovenes olviden los
consejos de los profesores pero dificilmente suceda lo mismo con este tipo de
ejercitacion. Mi mayor preocupacion era dejarles a esos jovenes, que el dia de
manana podrian ser managers o supervisores de cualquier area diferente de Re-
cursos Humanos, como Finanzas o Marketing, los rudimentos minimos para
manejarse como buenos jefes. Uno de los estudiantes me comenté que en esos
dias €] habia recibido su evaluacion por parte de su jefe y que el role playing le
habfa servido para manejarse no como jefe o evaluador, sino como evaluado.

En el capitulo 1 -entre otros aplicables para un entrenamiento que tam-
bién sugerimos utilizar- hemos presentado al lector el cuadro de la pagina si-
guiente, que deberia conformar un plan de entrenamiento:
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Pasos de la reunion de evaluacion

@ Saludo calido que distienda
la entrevista.

@ Resumen: asegrese de que el
empleado comprenda la forma
en que fue evaluado.

© Puntos fuertes y a continuacion
los débiles.

@ Oportunidad de que el empleado
exprese sus sentimientos.

& Salario: anuncie el nuevo salario
y la fecha en que seré efectivo
si merecié un aumento.

@ Cierre con una frase positiva
excepto que el desempefio sea
muy malo.

=

Puntos fundamentales en el entrenamiento
de los evaluadores

En sintesis, los aspectos fundamentales en un proceso de entrenamiento a eva-
luadores en un esquema como el planteado en el capitulo 1 son:

9 Uso de la herramienta. Ademas de un buen manual instructivo —que
desde ya es imprescindible—, debe impartirse entrenamiento y una per-
sona de Recursos Humanos debe estar disponible para evacuar consultas
y dudas.

Los aspectos principales del entrenamiento en cuanto al uso de la herra-
mienta son:

> Fijacién de objetivos y su evaluacion al fin del ejercicio.

> Analisis de conductas y su frecuencia.

> Coémo llegar a una nota o evaluacién final.
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> Como se conecta la evaluacion de desempeflo con el subsistema de
compensaciones 0 pago.
< La entrevista de evaluacion (retroalimentacion o feedback).
> Objetivos.
> Preparacién previa.
> Habilidades de comunicacién.
> Role playing.
Se ha comentado y ejemplificado cada uno de estos aspectos a lo largo de la
obra.

Entrenamiento a evaluadores:
puntos fundamentales

s
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Aspectos que deben tenerse en cuenta
en el entrenamiento de evaluadores

Entrenamiento en el caso de evaluaciones de desempefio
por competencias

Si bien es cierto que todos los sistemas de evaluacién de desempeno tendran
méas o menos éxito segiin la inversion realizada en entrenamiento, en el caso de
la aplicacién de evaluaciones de desempeno por competencias esto adquiere
una importancia capital.

A continuacién expondremos algunos de los aspectos fundamentales a los
que se debe otorgar relevancia en el entrenamiento a evaluadores cuando las
evaluaciones de desempeno se realizan bajo un esquema de gestién por compe-
tencias.

> La evaluacion de desempefio por competencias se relaciona con el desarrollo

Si bien en el planteo de la herramienta del capitulo 1 la evaluacién por compe-
tencias integra la evaluacién final del candidato y en algunas empresas se rela-
ciona evaluacion de desempeno por competencias con pago o remuneraciones,
el principal objetivo del analisis de las competencias y su evaluacion se relaciona
con la funcion de desarrollo de personas o desarrollo de los recursos humanos.

Este aspecto debe ser debidamente explicitado en las actividades de entre-
namiento y segiin la manera en que se desarrollan en cada empresa que las lleva
a cabo.

También es fundamental explicar la importancia de estos dos aspectos tan-
to a evaluadores como a posibles evaluados. Tomese en cuenta que las personas
muchas veces ejercen los dos roles al mismo tiempo.

< Desarrollo de competencias individuales como resultado de las evalua-
ciones de desempenio por competencias: si como resultante de la evalua-
cion de desempeno por competencias una persona logra mejorar sus
competencias, esto serd productivo para él, aumentara su empleabilidad,
por lo tanto, estd directamente relacionado con su carrera profesional.

Mejorar las competencias individuales tiene relacion con el éxito indivi-
dual.
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< Desarrollo desde la perspectiva de la empresa: si el personal logra un
mayor desarrollo de sus competencias y si fueron definidas de acuerdo
con la estrategia de negocios de la organizacion, esta se beneficia de ma-
nera directa y se orienta hacia el éxito y el logro de los objetivos organi-
zacionales.

Para ello es fundamental que las organizaciones tengan los puestos defi-
nidos por competencias y que estén relacionados con la estrategia, como
se explicé en la Introduccion.

Mejorar las competencias individuales, cuando estan alineadas con la es-
trategia de negocios, deviene en éxito para la organizacién, y se refleja
generalmente en un mayor logro de sus objetivos.

Por ello el desarrollo de competencias, como se explicé en los parrafos pre-
cedentes, es siempre un esquema “‘ganar-ganar” para empresa y empleados.

> Como analizar conductas

Este tema, que parece facilmente comprensible, es uno de los que mayores difi-
cultades presenta; por ello, en el capitulo 8 se ofrece un ejemplo completo, con
el objeto de explicar como se analizan Jas conductas respecto de las competen-
cias asi como su relacion con los grados.

Si bien no se tratara en este libro el tema de las remuneraciones, la autora
lo ha desarrollado en otra obra.!

> La frecuencia en la observacién de las conductas

La metodologia propuesta en esta obra incluye la ponderacion por la frecuencia
en la observacion de las conductas y se le ha dedicado un capitulo. Por lo tanto,
si la metodologia adoptada por la empresa incluye este concepto, el entrena-
miento deberd incluirlo con casos y ejercicios practicos. (Véase capitulo 4.)

Aunque la metodologia implementada no comprenda este concepto, se su-
giere incluir este item en el plan de entrenamiento y como concepto en el ma-

1. Alles, Martha Alicia. Diveccion estratigica de Recursos Humanos. Gestion por competencias, cap. 11. Este tema
también se trata en dos obras relacionadas: Direccion estratégica de Recursos Humanos. Casos (cap. 11) y el
tomo en Internet denominado Clases (cap. 11). Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000.
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nual de instruccion, ya que los evaluadores deberan incorporarlo en la observa-
cion de algin modo.

Esto se propone para evitar la distorsion derivada de:

1. Recordar los dltimos hechos.

2. Recordar sélo los hechos salientes (incidentes criticos) para bien o para
mal, pero no representativos de la conducta; en ese caso se pondria una

evaluacion alta o baja, segtin correspondiera, pero no seria la conducta
mas frecuente del evaluado.

Entrenamiento para evaluaciones de 360° (o de 180°)

Para el disefio del entrenamiento de evaluaciones de 360° (o de 180°) se debera
tener en cuenta que estas van de la mano con la evaluacién de desempeno.

Ademas de trabajar sobre el tema de competencias, quiza pueda iniciarse una
capacitacion sobre evaluaciones de 360° (o de 180°), sobre todo cuando se imple-
menta por primera vez, describiendo detalladamente el método y sus etapas, y,
segin el método de Claude Levy-Leboyer,? preparandose para contestar (los ins-
tructores) y contestarse a si mismos (los participantes) las siguientes preguntas:

1. ¢Por qué hablar de evaluacion de 360°? (Por qué y para qué se aplica?

2. ¢{Qué objetivo persigue la organizacion al introducir una evaluacién de
360°7

¢Quién garantiza el anonimato y la confidencialidad?

¢Quién vera los resultados?

3.

4,

5. ¢Cual es mi papel?

6. ¢De qué me servira el informe de evaluacion?
7.

Si soy evaluador, ¢como puedo evitar los errores?

Una buena idea es que el participante conteste primero el cuestionario y
luego discuta el tema con otros participantes para dar finalmente la postura de
la empresa sobre cada uno de los items.

2. Obra citada.

Entrenamiento a evaluadores 261

Tranquilizar a todos los participantes sobre estos puntos no solo es vital, es
la base o el pilar de sostén de toda la aplicacion.

Otros elementos importantes que hay que tener en cuenta en el momento
del entrenamiento:

O Precisar los objetivos de la evaluacion de 360°.

9 Relacionar los objetivos de la evaluacién de 360° con los objetivos y la es-
trategia de la organizacién y su cultura.

9 Explicar detalladamente la organizacién de la evaluacion de 360°,y,
asimismo, cbmo se garantiza la confidencialidad.

9 Aclarar debidamente las formulas de célculo de las puntuaciones y los
informes que se elaboraran.

S Indicar cémo se van a elegir los evaluadores, la relacién de estos con el
evaluado y su nimero.

Entrenar sobre la autoevaluacién

Ademas de todo lo mencionado, entendemos que es muy importante subrayar
el rol de las autoevaluaciones. Si bien ponemos este tema entre los puntos que
hay que tratar en relacion con las evaluaciones de 360° (o de 180°), hay que te-
ner en cuenta que si la metodologfa de evaluacion de desempeiio tradicional in-
cluye la autoevaluacién (formulario propuesto en el capitulo 1) estos comenta-
rios también deben considerarse.

En nuestra experiencia profesional hemos observado dos tipos de compor-
tamientos problematicos en las autoevaluaciones: las personas que se evaliian
muy bajo y las que, por el contrario, se sobreevaldan.

Desde ya que también existen los casos de personas que tienen una adecua-
da apreciacion de sus capacidades. Pero no es nuestro proposito adentrarnos en

las caracteristicas psicoldgicas que llevan a una persona a sobrevaluarse 0 a sub-

valuarse. Nuestro propésito en este capitulo es el entrenamiento sobre este as-
pecto de la herramienta.
En especial queremos hacer referencia a los casos de autoevaluaciones muy

bajas, porque muchas veces derivan de deficientes programas de entrenamiento
sobre c6mo evaluar en general, no s6lo sobre como autoevaluarse.
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Compartiremos un ejemplo con los lectores, el caso de un manager exitoso
en su area que en su autoevaluacion en relacién con el perfil requerido para el
puesto presento una grafica como la siguiente:

Autoevaluacion ponderada versus nivel requerido

Grados

% Autoevaluacion ponderada

® Nivel requerido

Competencias

Cuando en la devolucién comentamos el caso, nuestra conclusién fue que no
habia comprendido las “f6rmulas de cilculo de la ponderacién de la frecuencia”.
Las autoevaluaciones constituyen uno de los indicadores de un entrenamiento in-
suficiente o deficiente. Cuando las autoevaluaciones son extremadamente duras,
esto puede deberse a un alto nivel de autoexigencia por parte del evaluado, que
desnaturaliza el resultado general de la evaluacion, o bien, que no se hayan com-
prendido adecuadamente las consignas. Por supuesto que puede darse el caso de
un problema especial, pero entonces seguramente surgiran otros indicadores.

Puntos fundamentales en el entrenamiento a evaluadores
en esquemas de 360° (0 de 180°)

En sintesis, los aspectos fundamentales en un proceso de entrenamiento a eva-
luadores, en un esquema como el planteado en los capitulos 5 y 6, son:

< Uso de la herramienta. Ademis de un buen manual instructivo ~que desde
ya es imprescindible-, debe impartirse entrenamiento, y una persona de
Recursos Humanos debe estar disponible para evacuar consultas y dudas.

9 En el entrenamiento, los aspectos principales en cuanto al uso de la he-

rramienta son:

> Objetivos de la evaluacién de 360° desde la perspectiva de la organiza-
cién y del individuo: el desarrollo de personas.

> Saber como es el esquema en todos sus detalles administrativos y practi-
cos no sblo tranquiliza, le da seriedad y transparencia al sistema.

> C6mo se realiza la eleccion de los evaluadores.

> Los roles de cada uno de los que intervienen: la empresa, los evalua-
dos, los evaluadores, el consultor externo, los informes, etc.

> La desconexi6n de esta evaluacion con el subsistema de compensacio-
nes o pago.

> La confidencialidad.

> Analisis de conductas y su frecuencia.

2 La entrevista de evaluacién (retroalimentacion o feedback) realizada por un
consultor externo
> Objetivos.
> Desde la perspectiva del evaluado: como aprovecharla mejor.
> Después de las evaluaciones: coaching y autodesarrollo.

Se ha comentado y ejemplificado cada uno de estos aspectos a lo largo de la
obra.

Entrenamiento a evaluadores en procesos 360°:
puntos fundamentales
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Observacion de conductas. Frecuencia. Continuidad de los procesos

Estos tres puntos deben ser considerados especialmente en los programas de en-
trenamiento.

Uno de los clasicos problemas de los procesamientos de evaluaciones de
360° es que los evaluadores deben profundizar su entrenamiento en la observa-
cién de conductas de los evaluados y en como objetivar las evaluaciones. Enten-
demos que hace falta entrenarse en el concepto de las ponderaciones y en cé-
mo estas inciden en el resultado final. Igualmente, aunque parezca obvio, es
importante enfatizar la importancia de no dejar items sin evaluar, datos en blan-
co en los casilleros.

Los evaluadores (y los evaluados) deben saber cémo es realmente el sistema,
hay que explicarles que es realmente confidencial, y cudl serd su continuidad. En
un proceso de devoluciones de resultados en un primer ano de aplicacion del siste-
ma, casi todos manifestaron sorpresa por la confidencialidad del proceso (positiva)
y casi todos, también, preguntaron si la evaluacion de 360° se haria todos los afios. In-
cluso uno de ellos solicité que el consultor se acordara el asio proximo de levar la eva-
luacién de ese ano a la veunion para comparar los resultados. Un economista opind que
serfa muy interesante comparar varios aflos seguidos para analizar la evolucion de
las competencias. '

Los juegos didacticos

Nuestra consultora, con casos similares a los presentados en esta obra, ha dise-
fiado una serie de juegos didacticos para el entrenamiento de diferentes temas
en relacién con la instrumentacion de un sistema integral de Gestion de Recur-
sos Humanos por Competencias.?

En relacién con esta obra especificamente, el denominado Juego de las con-
ductas permite a gerentes y ejecutivos formalizar un proceso de observacion de
conductas y relacionarlas con las competencias y sus grados.

3. Hasta el momento de la realizacién de esta obra la consultora Martha Alles S.A. ha desarrollado tres ti-
pos de juegos didacticos en relacién con Gestién por Competencias:
» El juego de los valores, aplicable al proceso inicial de definir competencias, fundamentalmente las
competencias cardinales (competencias generales o core competences).
o Eljuego de las preguntas, aplicable al entrenamiento de la entrevista por competencias.
o Eljuego de las conductas, aplicable al entrenamiento de las distintas evaluaciones: de desempeno y de
360° (o de 180°). (Buenos Aires, 2001.)
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De un modo simple ~a través de un juego- el que participa de él se familia-
riza con la evaluacién por competencias, y puede relacionar, primero, los com-
portamientos o conductas con las competencias y, luego, con el grado corres-
pondiente. Este punto fue tratado en el capitulo 3.

La importancia de los manuales de instruccion

En general, todas las empresas que han implementado evaluaciones de desem-
pefio por competencias y evaluaciones de 360° (o de 180°) preparan adecuada-
mente sus manuales de instruccién; de todos modos, es importante recalcar la
conveniencia de una buena capacitacion y un buen entrenamiento.

Se deben tener en cuenta aspectos menores como, por ejemplo, la importan-
cia de llenar o completar todos los items y las consecuencias que -eventualmen-
te— tendria no hacerlo. Por ejemplo, que el sistema automaticamente asumira una
determinada frecuencia; o como se procesara la falta de opinion en una competen-
cia. En este aspecto, podemos mencionar un caso que podriamos denominar para-
digmatico en un procesamiento de evaluaciones de 360°. En una autoevaluacién
una persona no indicé frecuencia en sus conductas, por lo cual Ia lectura seria que
él mismo no puede evaluar si es, por ejemplo, integro, siempre, frecuentemente u
ocasionalmente. Analizando este caso mas en profundidad y por una comparacion
de marcas se pudo determinar que esta persona no habfa completado las frecuen-
cias en ninguno de los otros formularios que correspondia que llenara.

En la entrevista de devolucion se le pregunté —sin darle mucha trascenden-
cia al tema— por qué no habia completado las frecuencias en su autoevaluacion
y, por el tenor de su respuesta, la conclusion a la cual se arrib6 es que no habia
comprendido cabalmente el alcance del tema.

- Modelo de manual de instruccion

Al final del capitulo se incluyen algunas hojas de un manual de instruccién que
presenta ejemplos de conductas por competencias.

Los ejemplos brindados son s6lo para una competencia, deberian incluirse
con un diseiio andlogo todas las competencias que se van a evaluar.
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Se sugiere lo habitual de cualquier manual instructivo: claridad y simplici-

dad. Para este caso en particular es importante la claridad en los ejemplos.

SINTESIS DEL CAPITULO

> La inversién realizada en entrenamiento serd muy importante en cual-
quier puesta en marcha de un sistema de evaluacién de desempeno. De

ello dependera si tendra éxito o no.

> La capacitacion sobre sistemas de evaluacion debe alternarse con el ana-
lisis de las debilidades y las fortalezas de los sistemas de evaluacién, a fin
de evitarlos o solucionarlos. Evaluados y evaluadores deberan tener un
espacio para opinar sobre la metodologia, aportar ideas y sugerencias
pues, aunque quiza no todas puedan ser tomadas en cuenta, hay que
darles a los participantes la posibilidad de expresarse. El entrenamiento
sera definitorio y vital en el caso de la evaluacién de desempeno por

competencias, asociado 0 no a una evaluacién de 360° o de 180°.

> :Cuando realizar el entrenamiento? Debe realizarse cuando se modifica
una herramienta o se implementa una nueva, y también cuando nuevos
evaluadores se incorporan a la tarea, por ejemplo, al promocionar a una

persona, al incorporar un nuevo manager o SUpErvisor, etc.

> Focalizar el entrenamiento en la herramienta de evaluacion y en la en-
trevista de evaluacion del desemperio. Aunque los jefes con experiencia
suponen que lo saben todo en materia de manejo del personal, no siem-
pre es asi. Menos afin si ademas se ha implementado la evaluacion de de-
sempeno por competencias. Un esquema de entrenamiento debera ser
completo, o sea, habra de tener en cuenta cémo se evalia y como se co-

munican los resultados. El feedback al supervisado es fundamental.

> Como analizar las conductas es uno de los temas mis dificiles en el en-
trenamiento de evaluadores. Si bien parece facilmente comprensible,
todos los esfuerzos de entrenamiento deben centrarse en este punto
cuando se implementa un sistema de evaluacién de desempeio por

competencias.

> La metodologia propuesta en esta obra incluye la ponderacion por la fre-

cuencia en Ja observacién de las conductas y se ha dedicado un capitulo a
su explicacién. Por lo tanto, si la metodologia adoptada por la empresa
incluye este concepto el entrenamiento debera incorporarlo, aun incluso
con casos y ejercicios practicos. Si no es asi, igualmente habra que tratar
el tema en el entrenamiento, ya que influye en el resultado final.
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Ejemplo de algunas hojas de un
manual instructivo

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

Para la evaluacion de 360° usted debera utilizar el siguiente
diccionario, donde encontrara las distintas competencias que se han
de evaluar, con las definiciones y tipos de conductas

que ejemplificaran su desarrollo.

Ante cualquier duda no deje de comunicarse con la gerencia de
Recursos Humanos.
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i DICCIONARIO
: DE COMPETENCIAS

.
L R T Ty Y ¥ Y Y R Y PP,

\)? Modalidades de cortacto

(tipo de vinculo, nivel de vocabulario, lenguaje verbal y no verbal, persuasion,
comunicacién oral, impacto)

Comprende la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacién y ase-

gurar una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacién, habla por
i~ 1 1 ’

todos y valora las contribuciones de los demds.

71 un concepto mas amplio, comunicarse incluye saber escuchar y hacer posible
que los demds accedan ficilmente a la informacién que se posea

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

0 | EJEMPLOS DE |

@g( 1 CONDUCTAS COMPETENCIA |
@g\) | MODALIDADES DE CONTACTO !
T T L L L L L LT L

Situacién: SUPER DESCUENTO lanzé una
nueva linea de productos que los distintos
gerentes de zona debieron presentar a
clientes. Estos fueron seleccionados entre
los mas importantes de cada tienda.

Durante las presentaciones hizo pregunfas
perspicaces que van al centro del problema,
y comunica temas complejos.

Se comunicd con claridad y precision,

y demostrd interés por las personas.

Ejemplo de
conducta en
GRADO A

Realiz6 las presentaciones con éxito,
recibiendo las inquietudes de los clientes
con interés y tratando de comprender el foco
del problema. Su transmisién fue clara y
logré ser adecuadamente comprendido

por el auditorio.

Ejemplo de
conducta en
GRADO B

Se interesé por las inquietudes de los clientes,
los escucho atentamente e hizo preguntas
para entender mejor lo que ellos planteaban.

Ejemplo de
conducta en
GRADOC

Sus mensajes no siempre son transmitidos o
comprendidos claramente.

No tiene interés por conocer el punto

de vista o los infereses de otras

personas.

Ejemplo de
conducta en
GRADO D

25%
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desempeno por competenclas
sobre la base de conductas

observables
<0
o
@36(’0 oL
A o<

Las competencias y las
conductas asociadas en un
proceso de evaluacion del
desempeiio
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SUPER DESCUENTO

SUPER DESCUENTO es una cadena de tiendas de las denominadas
“de descuento”. En Latinoamérica posee mas de 10.000 tiendas.
Hasta el momento han abierto 1.200 locales y tienen proyectado llegar
a 2.500 tiendas en cinco afios, localizadas en todo el pais.

La empresa, de capitales nacionales pero de perfil multinacional,
siempre ha sostenido que le importa la gente, no sélo sus empleados
sino la comunidad toda, los clientes y proveedores. No obstante la
politica con proveedores de SUPER DESCUENTO

es muy dura, dnico camino que ha encontrado para mantener una
politica de precios bajos.

La imagen del negocio de descuento incluye locales despojados, casi
ningUn servicio para el cliente, productos de alta calidad, no
sofisticados y de bajo precio. Los clientes de SUPER DESCUENTO

son personas que controlan sus gastos y privilegian un estilo sencillo
de vida.

En cada tienda trabajan de 5 a 6 personas, y se aplican criterios de
polifuncionalidad : todos saben hacer de todo. Uno de ellos es el jefe.
La estructura central comprende alrededor del 10% de los empleados
de las tiendas. Austeridad en todo sentido es el lema.

Los empleados de las tiendas son ~en general- jovenes, y trabajan
con alegria, no tanto en funcion de percibir altos salarios, sino
motivados por la “magia” de trabajar en SUPER DESCUENTO.

La clientela de SUPER DESCUENTO controla sus gastos y privilegia
un estilo sencillo de vida.

Entre otros proyectos, SUPER DESCUENTO esta evaluando un
proyecto para ingresar a Internet.

Si bien el proceso de evaluacion de desempefio se h_a relal\lizado para
toda la organizacion, usted tiene a su cargo la coordinacion y el
procesamiento de la evaluacion de los gergntes de zona. Dg cada
gerente de zona dependen entre 20 y 30 tiendas, segun el drea a su

cargo.

Siguiendo las instrucciones recibidas, las evaluaciones de desempeno
se han realizado sobre la base de competencias y de conductas .
observables. Los distintos evaluadores registraron todo el material en

fichas.

Usted sera responsable por el analisis de lo registradp y de Ig
comparacién de la informacion disponible con el perfil requerido

para la posicion.

A continuacion presentaremos el resultado del trabajo.
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@

SUPER DESCUENTO - SUPER DESCUENTO

Escala para la apertura de la
competencia

Otra informacidn disponible

En el afio que se analizé existieron algunas
situaciones especiales, consideradas
durante las evaluaciones:

* Lanzamiento de nuevos productos, en todas
las zonas del pais.

* Un problema (denuncia) respecto de un
gerente. Esta situacion se ha verificado en las
zonas de los tres evaluados que se analizan.

* La empresa estd trabajando en un proyecto
de Internet que, cuando se aplique, cambiard

la metodologia de trabajo actual.
..
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- . Perfil a evaluar: gerente de zona
Perfiles a evaluar el desempefio:

gerentes de zona a cargo de entre 20
y 30 tiendas cada uno

= A raiz de un problema con un subordinado se puso
en duda su integridad o su honestidad.

8.

Perfil de un gerente de zona

Competencias cardinales (core competences o competencias
generales)

= Integridad. 6rado A

= Liderazgo. 6rado B

< Empowerment. Grado A

Iniciativa. Grado A

{

Competencias especificas del puesto

Orientacion al cliente. Grado B
Orientacion a los resultados. Grado A
Trabajo en equipo. Grado A N )
Desarrolio de las personas. Grado B ¢
Modalidades de contacto. Grado A
Adaptabilidad al cambio. Grado A

¢ 0 0 b b

o
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Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se considera impor-
tante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente '

y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con | Las condUCtas aSOC|adas
agentes externos. Las acciones son congruentes con lo que se dice. j Fernando Javier
Queda fuera de este concepto cualquier manifestacién del “doble discurso”, como }

*haz lo que digo pero no lo que hago”, actitud frecuente en muchos managers.

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

l En una ocasion en que se presem‘o una denuncua sobr

| empleado obrd en funcién de los valores dela organizac

si‘bien el empleado- menclonado per‘re_n_ece ala 'nenda
ndrero uno por produc‘rnvudad no uvo'en cuen'ra este.

, factor sino el componente ético u

Utilizé 'rodos Ios medlos asu alcany

pudo haber causado ’ran‘ro a Ia' _ersona fectada com
Sus colabor‘ador'es dlrec’ro .

Nota en este rango ¢l GRADO
= “: - sinoque esta desar oll da

Fuente: Gestion por competencias. El Diccionario.
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Las conductas asociadas
José Antonio

Las conductas asociadas
! Maria Celeste

Cada gerente de zona. traté de“'de jar su i

‘responsabilidad en claro.
| En aquiella ocasion Maria c:"elesfe cuand fue
L conocida la denuncia, obro preocupada por dejar =
a salvo su propia imagen sm utilizar todos los -
medios a su alcance para a: sequrarse sobre la
honradez del mya_/ucmdo

.hechos duspues’ro a reconocer‘ sus:err'ores /o los
del resto de los mvolucr'ado ’
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. Perfil a evaluar: gerente de zona
Comparacion de evaluados
Competencia: Integridad

= El lanzamiento de nuevos productos en la red de
tiendas

Requerido por el
perfil: Grado A

Fernando Javier
Grado A

Maria Celeste

Competencia no
desarrollada
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Es la capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el deseo de
guiar a los demas. Los lideres crean un clima de energfa y compromiso y comunican
la visién de la empresa, ya sea desde una posicién formal o informal de autoridad. El
“equipo” debe considerarse en sentido amplio como cualquier grupo en el que la
persona asume el papel de lider.

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

por una declsmn, éunqu ést
.compartrda Se asegura de que: €

smo que estd: desarrollada en el mvel mlmmo

Fuente: Gestion por competencias. El Diccionario,
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Las conductas asociadas
Maria Celeste

El lanzamiento de los nuevos productos fue unode.
los temas mds importantes y motivadores para -
todos los integrantes de la zona de Marfa. Celes‘re
Compenetmda con los ob Jehvos de la '
organizacién, condujo a todo su equipo con
entusiasmo en la instrumentacion de todos _lqs |
pasos necesarios para el lanzamiento de los nuevos
productos y logré que cada gerente de tienda
actuara del mismo modo con el equipo a su cargo.
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Las conductas asociadas
José Antonio

» En la zona de J OSe Am‘om
: pr‘oducTos se Ilevo de
- sin mayores sobresal'ros*'s
¥ responsab:hdades a<"
Las tareas de ruhna

requemmlen‘ros del grupo
su cargo, no les: apor'Ta
el management de sus res;

Las conductas asociadas
Fernando Javier

o :E/ /anzam:enf'o depro
~ entodas las zonas

i ;Fer'nando J avier

' ' managemenf de'su espec

j 'prevista,‘. en z:/a,c_
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Comparacién de evaluados
Competencia: Liderazgo

Requerido por el
perfil: Grado B_
T

José Antonio

Maria Celeste Grado B Grado D

Fernando Javier

Competencia no
desarrollada

Caso practico 293

Perfil a evaluar: gerente de zona

Situacion:

= El lanzamiento de nuevos productos en la red de

tiendas
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Es capacitar a individuos o a grupos, dandoles responsabilidad para que tengan un
profundo sentido del compromiso y autonomia personal, participen, hagan contri-
buciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman riesgos, y quieran sentir-
se responsables y asumir posiciones de liderazgo. Incluye el fomento del trabajo en
equipo dentro y fuera de la organizacion y el uso eficiente de los equipos.

DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

Fuente: Gestion por competencias. El Diccionario.

Las conductas asociadas
Maria Celeste
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Las conductas asociadas
Fernando Javier

Las conductas asociadas
José Antonio

i
1
]
1

La zona. de Fernando J avner ‘rlene ‘en geneml un.
buen concep‘ro en ma‘rema de en’rr‘enaml_en‘ro »del

El drea a cargo de José AI’ITOHIO ho Tlene mayores

problemas y en general todo funciona bien por allf, personal.. e mas
i s progra
En su zona sdlo se umplemem‘an los progmmas de En su zona se mplemen’ran To os-lo p g

capacitacin y en‘rr‘enaml ento que son de capacﬁrac:on y enTr'enamlen‘ro que Ie sqgfergn ;
sugeridos desde casa central y por sus- sus superiores y la casa C?mm!

superiores. Los responsables de lds ‘rnendas y sus > e |
empleados se muestran muy m’reresados en r‘eablh :
entrenamiento cuando son convocados. -
José Antonio no se preocupa por: desarrollar'

las capacidades de Sus subordmados |

Cuando puede apoya el desarrollo de Ias
capacudades de sus subordmados qunenes
reconocen esa caruc‘rer'ushcu de su Jefe como

posifiva.
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Comparacion de evaluados Perfil a evaluar: gerente de zona
Competencia: Empowerment

El lanzamiento de nuevos productos en la red de
tiendas

Requerido por el
perfil: Grado A

Maria Celeste
Grado A

José Antonio Grado D
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Es la predisposicién a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay que
hacer en el futuro. Implica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no sélo

de palabras. Los niveles de actuacién van desde concretar decisiones tomadas en el Las Cond uctaS aSOC|ad as
pasado hasta la bisqueda de nuevas oportunidades o soluciones de los problemas. :
Fernando Javier

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

“Se anticipa a las situaciones con‘t
- 0 evitak problemas que.no sol
E i OV;

Desde que tomé conocumnen‘ro del proyec’ro y:- iy
durante su aplicacién, Fernando Javier: apoyé -
con entusiasmo el lanzamiento de los nuevos.
productos, aportd su visién respecTo del = -
corriente aflo y considerd Ias con’rmgencuas que S
podrian presentarse en afios venideros. Propuso -
-y fue aprobado- un plan al‘rerna‘nvo aunade

las nuevas lineas frente a un posible cambuo de
normas vigentes. Preparo eJemplos '
relacionados con los nuevos: produc‘ros =
aphcables a su zona, para Iograr' la maxnma :
pene‘rmcnon y renfabthdad

 Nota: e este rango, el GRADO D no indica avst

- sino que esta desarrol]ada en ‘el n ni

Fuente: Gestidn por competencias. El Diccionario.




302 DESEMPENO POR COMPETENGIAS. EVALUACION DE 360°

Caso practico

303

Las conductas asociadas
José Antonio

zona que man‘reman
casa central. |
Luego, cuando tuo ug

: "produc‘ros realiz ;
- sugeridos sin ning(i
: msTrumenTacnon
- Los: plazos se cumphero
prevusfo

Las conductas asociadas
Maria Celeste

! _ide‘mlladamen’re od
‘_'-_:f:::algunos aspec’ro seg
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Comparacion de evaluados Perfil a evaluar: gerente de zona
Competencia: Iniciativa

= [ lanzamiento de nuevos productos en la red de
; tiendas

Requerido por el
perfil: Grado A

Eromatinal
Fernando Javier Grado A

Maria Celeste Grado C
i . A g}m

José Antonio Grado D
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Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de satisfacer sus necesidades. Com-
prende esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente. El concepto de

“cliente” puede incluir también a sus comparieros o a cualquier persona que intente Las COnd UCtaS aSOC|ad as
Maria Celeste

ayudar.

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

las mismas s
~del cliente.
Verificé

“Nota; en‘este-rang:d,f_” | GRAL
sino que esti desa

Fuente: Gestion por competencias. El Diccionario.
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Las conductas asociadas
Fernando Javier

Las conductas asociadas
José Antonio

‘José Antonio, asi como Todos los: r'esponsables

de tiendas de su zona saben (y lo repn’ren con.
frecuencia) que los clientes estdn primero. = - -
Tqualmente todos creenentendery
comprender las necesidades de su zona.

Todo el plan de ms‘rrumen‘racuon del

lanzamiento de: nuevos producfos fue seguudo

con a‘renaon el » ok
En ocasidn del Ianzamlem‘o de producfos reallzo- i
las presentaciones. sugeridos desde lacasa -
“central con algunas adap’raaones en funcnon de _:
la clientela de las sucursdles a su cargo. ' 

Fernando Javier tiene en claro que los clfe}fh’r""ei}'sl. .
son importantes'y que de ellos depende el éxito-
de la empresa. - . L
En ocasion del lanzamlen‘ro de produc‘ros
realizo las presenmc:ones es’randar suger'ldas
desde la casa central, sin. ’romar encuentasi
las mismas se adapmban onoa las necesndades
del cliente. Supuso que asf serfa si SPER
DESCUENTO habua deCIdldO su ap icac
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Comparacion de evaluados
Competencia: Orientacion al cliente

Requerido por el
perfil: Grado B

Fernando Javier Grado D

Perfil a evaluar: gerente de zona

= El lanzamiento de nuevos productos en la red de
tiendas
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Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando son necesa-
rias decisiones importantes para cumplir con sus competidores o superarlos, atender
las necesidades del cliente o mejorar la organizacion. Es la aptitud de administrar los

procesos establecidos para que no interfieran con la consecucién de los resultados
esperados.

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

A Crea un amblente orgamzacnonal qu
‘¢ioha la eficiencia; Desarrolla;‘, me
mejorar Ja eficiencia.

Actlia: para Iograr y superar estand
dos; fuandose para 5| y/o para Io

No esta satlsfecho con Ios nweles a
sempeno y hace camblos especlﬂco

1 perdlda de tiempo. (por ejempm,
fperd»do el tiempo:y qunerejque

 sino. que esta desarrollada en el m mmlmo'

Fuente: Gestion por competencias. El Diccionario.

Las conductas asociadas
Fernando Javier

Desde que ingresé a SUPER DESCUENTO,
Fernando Javier se ‘ha caracterizado’ por
conseguir todo lo que se propone.
Cuando se realizd el lanzamiento de los. nuevos:
productos no sélo apoyd la puesta en marcha
de las propuestas de la organizacidn, sino que
ademds planed nuevas pOSIblhdades y cursos .
de accién para él'y su equipo, con el obJeTo dev
lograr la mdxima pene‘rmcnon y ren’rabuhdad
en su zona. | e
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Las conductas asociadas
Maria Celeste

Las conductas asociadas
José Antonio

No obstante, en ocasidn de
produc’ros e Jecu’ro todo
siguiendo las.mstrucqon.
aportes adicionales ni evalk
alcances en su zona. Da pc

casa cem‘ral lo ha: suger'ld

Maria CelesTe demosfro preocupacion por
clientes y por su equ;po entod mome’ '

"fuados




316 DESEMPENO POR COMPETENCIAS. EVALUACION DE 360°

Caso practico

317

Comparacion de evaluados
Competencia: Orientacién a los resultados

Requerido por el
perfil: Grado A

gg

Grado A

Fernando Javier .
José Antonio Grado C

Maria Celeste Grado D

Perfil a evaluar: gerente de zona

= El lanzamiento de nuevos productos en la red de
tiendas
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Implica la intencién de colaboracién y cooperacidn con terceros, formar parte de un
grupo, trabajar con los demés, como actitud opuesta a la individual o competitiva.
Para que esta competencia sea efectiva, la intencién debe ser genuina. Es conve-
niente que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo que funcione en equi-
po. Equipo, en su definicién amplia, es un grupo de personas que trabaja en proce-
s0s, tareas u objetivos compartidos.

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

Fuente: Gestion por competencias. El Diccionario,

Las conductas asociadas
José Antonio

Jose Am'omo smmpr‘e es cons
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Las conductas asociadas
Fernando Javier

Las conductas asociadas
Maria Celeste

Maria Celeste estd siempre preocupada.
por los clientes y por el desarrollo de las
carreras de sus subordinados.No
obstante con ellos no se comporta como
una jugadora de equipo, aunque los valora L
y aprecia. Igual relacién tiene con pares.
En ocasién del lanzamiento de productos
cooperd con los demds miembros: del

equipo y proporciond a ‘rodos la i
informacion necesaria para su r'eSpec‘nvo' |
desempefio. |
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Comparacion de evaluados
Competencia: Trabajo en equipo

Requerido por el
perfil: Grado A

Fernando Javier

Competencia no
desarrollada

Perfil a evaluar: gerente de zona

= El lanzamiento de nuevos productos en la red de
tiendas
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Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacién y el desarrollo, tanto los
personales como los de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de sus ne-
cesidades y las de la organizacién. No se trata solo de enviar a las personas a cursos
sino de un esfuerzo por desarrollar a los demas.

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

Fuente: Gestion por competencias. El Diccionario.

Caso practico
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Las conductas asociadas
Maria Celeste
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Las conductas asociadas
José Antonio

Las conductas asociadas
Fernando Javier

e infenta ser un buen lider.
En ocasién del lanzamlem‘
~se encargd’ persona men‘re
Ios dISTInTOS respormh'

José Anfonio 'sé"pr'ébi:u 3a-po, 0s equipos a su cargo

ad:cnonal a Ias ms‘rruccnone

'es‘randarlzada se elaboraro desde la Casa Central.

Lo zona a cargo de FernandoJa

Cuando observa que
estdnasu ,carg' }
.~ competencios, losal
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Caso practico

329

Comparacion de evaluados
Competencia: Desarrollo de las personas

Requerido por el
perfil: Grado B

ki

José Antonio Grado B

]

Fernndo Javier
Grado D

Perfil a evaluar: gerente de zona

= El lanzamiento de nuevos productos en la red de
tiendas
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Comprende la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacién y ase- L . d
as conductas asociadas

gurar una comunicacién clara. Alienta a otros a compartir informacién, habla por
todos y valora las contribuciones de los demis. M aria Celeste
En un concepto mas amplio, comunicarse incluye saber escuchar y hacer posible que
los demis accedan facilmente a la informacién que se posea.

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

zgualmen‘re amable.
"‘Io chen s escuchando

Fuente: Gestion por competencias. El Diccionario
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Las conductas asociadas
José Antonio

Caso practico

333

Las conductas asociadas
Fernando Javier
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Caso practico 3

]

Comparacion de evaluados '
Competencia: Modalidades de contacto Perfil a evaluar: gerente de zona

= La empresa estd trabajando en un proyecto de Internet
que, cuando se aplique, cambiard la metodologia

de trabajo actual.

Requerido por el
perfil: Grado A
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Es la predisposicion a comprender y apreciar perspectivas diferentes u opuestas, para
adaptarse en situaciones cambiantes y aceptar modificaciones del contexto y de la

competencia, en la propia organizacién y en la del cliente, dentro de los requeri-
mientos de trabajo de la economia digital.

GRADO DESCRIPCION DE LA CONDUCTA

Fuente: Gestion por competencins, El Diccionario

Caso practico
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Las conductas asociadas
Maria Celeste
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Caso practico

Las conductas asociadas
José Antonio

Las conductas asociadas
Fernando Javier

en par’ncular‘

Por vias mfor‘males seen
estaba traba Jando enun pro
ofr‘ecm para ayudar' .‘en

plan es’rr'a’reglco deI pr
cémo hacer para | m’reres

vwamen‘te la vent
algunos colegas.
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Comparacién de evaluados
Competencia: Adaptabilidad al cambio

Requerido por el
perfil: Grado A

José Antonio Grado D

Caso practico

34

Evaluacion de Maria Celeste
versus nhivel requerido

Integridad

Liderazgo

|

Empowerment

Iniciativa

4

Orientacion al cliente

A

Orientacion a los resultados

Trabajo en equipo ] |

Desarrollo de las personas i

Modalidades de contacto

Adaptabilidad al cambio

Requerido

l Evaluacion
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Evaluacion de José Antonio
versus nivel requerido

Integridad
Liderazgo
Empowerment
Iniciativa

N T

ientac

QOrientacion a los resultados
Trabajo en equipo
Desarrolio de las personas E
Modalidades de contacto 7
Adaptabilidad al cambio

AN AT T
\

o

| Requerido

E Evaluacion

Caso practico 343

Evaluacion de Fernando Javier
versus nivel requerido

Integridad i

Liderazgo
Empowerment
il

Orienta
Qrientacion a los resultados
Trahajo en equipo

Desarrollo de las personas
Modalidades de contacto 'S
Adaptabilidad al cambio

,m
N F]
!

B

| Requerido

I Evaluacion
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Caso practico 345

Comparacion de los evaluados

|ntegndad A No desarrollada D A
Liderazgo B B D No desarrollada
Empowerment A A D C
Iniciativa A C D A
Orientacion al cliente B B C D
Orientacion alos A D c A
resultados

Trabajo en equipo A D A No desarrollada
Desarrollo de las personas B A B D
Modalidades de contacto A C A D
Adaptabilidad al cambio A C D A

Evaluacion de Maria Celeste

[ —s \ ]
5 NN\
60 7 \V/X /V \ —+— Requerido
/ \ / sl Maria Celeste

Grados

40 7 7/

20
Wi

Competencias

Competencias evaluadas

. Integridad

. Liderazgo

. Empowerment ..

. Iniciativa. . <

. Orientacioén al cliente’ . .
Orientacion a los resultados
. Trabajo enequipo - = °

SOWONONHLWN=

—

. Desarrollo de las personas -
. Modalidades de contacto -

Escala nhumérica de los grados

A:100% No desarroliada: 0%

B: 75%
C: 50%
D: 25%

. Adaptabilidad al cambio
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Caso practico 347

Evaluacion de José Antonio %
)

—
100 & ety  — % +
ol N N/ IN AN\
w Y / K4 \
8 60 \ == Requerido
g 40 X m%wJoséAntonioF
S
O] 20
0 ) T T T T 1 T 1 1
1 2 '3 4 5 7 8 9 10
\

Competencias

Competencias evaluadas

Integridad
Liderazgo
" Empowerment
. Iniciativa
. Orientacion al cliente
. Orientacion a los resultados
Trabajo en equipo
Desarrollo de las personas
. Modalidades de contacto
. Adaptabilidad al cambio

SomNoaRONS

—h

Escala numérica de los grados
A:100% No desarrollada: 0%
B: 75%

C:50%

D: 25%

Evaluacion de Fernando Javier

o N N NS
ol \ Y 7 \Y] /
N ARV /
Wl \ 7V

Vi \V

Grados

o~ Requerido )
i FrNando Javier

Competencias

Competencias evaluadas
1. Integridad
2. Liderazgo
3. Empowerment
4, Iniciativa
5. Orientacion al cliente
6. Orientacion a los resultados
7. Trabajo en equipo
8. Desarrollo de las personas |
9. Modalidades de contacto Escala numérica de los grados
10. Adaptabilidad al cambio A:100% No desarroilada: 0%
' B: 75%
C: 50%
D: 25%
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