ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

Las competencias y la evaluacién multifuente

La gestion del desempefo es, quizas,
una de las areas gque mayor reto supo-
ne dentro del campo de los recursos
humanos. También es una de las mas
controvertidas, porque implica la medi-
cion y evaluacion de un profesional.

La gestion del desempefio también es
critica para el éxito del negocio. Un sis-
tema eficaz de gestion del desempefio
fomenta comportamientos y conductas
en el profesional que impulsan la con-
secucion de los resultados de negocio.
Un sistema de gestion del desempeno
ineficaz, en el mejor de los casos, afec-
ta de forma adversa los resultados de
aquello que intenta mejorar.

El concepto de gestion del desempefno
se asocia habitualmente al de evalua-
cion del desempefio. Sin embargo, el
primero es mas amplio que el segun-
do, ya que aborda, ademas de la pro-
pia evaluacion, los pasos previos y pos-
teriores, incluyendo las recompensas
asociadas, que conforman el ciclo de
desempeno. Ademas, el concepto de
gestion tiene una connotacion dindmi-
ca, frente a la estatica de evaluacion.

Pero, ;por qué las organizaciones
miden y evaltan el desempefno? Fun-
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damentalmente porque la medicion
conduce al logro. La medicion del des-
empeno actual puede conducir a nive-
les superiores de desempefio futuros,
y esa es la razon fundamental por la
gue se ponen en marcha iniciativas
de evaluacion. Pero también porque
es una demanda de los profesionales
conocer como realizan su trabajo. No
obstante, su valor hay que apreciarlo
por su contribucion a la estrategia. La
gestion del desempeno individual es
estratégica porque discrimina las fuen-
tes de aportaciéon personal, porgue re-
tiene talento y porque, en definitiva,
el desempeno personal acumulado es
desempefio organizativo.

{QUE TIPOS DE SISTEMAS DE
EVALUACION HAY?

En funcién de qué se mide y quién lo
mide, hay diferentes tipos de sistemas
de evaluacion:

e En cuanto al qué se mide: basica-
mente se miden resultados (el qué)
y comportamientos (el cémo). Los
sistemas que miden resultados po-
nen el énfasis en lo que la organi-
zacion quiere lograr, mientras que

CuUADRO | > SISTEMAS DE EVALUACION MULTIFUENTE

Modalidad Jefe Pares Colaboradores | Auto-evaluacion
Evaluacion 360° Opcional
Evaluacion 180° Oncional
descendente P
Evaluacion 180° .
Opcional
ascendente
Evaluacion .
Opcional
ascendente
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los sistemas que miden comporta-
mientos ponen el énfasis en cdmo
las personas hacen su trabajo. Es
frecuente que nos encontremos
con herramientas de evaluacion del
desempeino que combinen ambas
perspectivas. Nosotros nos centra-
remos en los sistemas de evaluaciéon
gue miden comportamientos y, en
consecuencia, competencias.

e En funcion de quién evalta y, dejan-
do fuera los sistemas de evaluacion
por parte de profesionales externos
a la Organizacion (tipo Centros de
Evaluacién o Assessment Centres),
el sistema mas convencional de
evaluacion del desempefio serfa la
tradicional evaluacion por parte del
Jefe. Adicionalmente, nos encon-
tramos con otros sistemas de eva-
luacién cuya caracteristica funda-
mental es que el profesional recibe
informacion sobre su desempefo
por parte de multiples evaluadores.
(Ver Cuadro I).

{CUANDO ES CONVENIENTE
UTILIZAR UNA U OTRA MODALIDAD
DE EVALUACION MULTIFUENTE?

La version mas completa no siem-
pre sera la mas adecuada. Si bien es
cierto que la evaluacion 360° integra
las perspectivas de todos los colecti-
vos “afectados” por el desempefio
del profesional, en ocasiones puede
minusvalorar la percepcion de los
colaboradores. Por otro lado, la ex-
periencia demuestra que los pares,
al estar menos implicados, suelen
tener una percepcion mas favorable
0, en caso contrario, podrian evaluar
al profesional desde una perspectiva
de rivalidad.
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La decisiéon respecto de qué modali-
dad de evaluacién multifuente utili-
zar dependera fundamentalmente del
tipo de competencias que queremos
evaluar. Un modelo de competencias
con un fuerte componente de com-
petencias de gestion de personas y
liderazgo nos inclinara hacia una mo-
dalidad de evaluacidon ascendente,
mientras que un modelo mas com-
pleto que incorpore competencias de
orientacién al cliente, orientacion a re-
sultados o innovacién nos hara pensar
en una modalidad de evaluacion 360°
o 180°.

También habra que tener en cuenta
la complejidad asociada a cada moda-
lidad de evaluacién. Una evaluacion
360° siempre serd mas compleja de
administrar que una evaluacion as-
cendente en la que participan sélo los
colaboradores y, en su caso, el propio
evaluado. La idea es mantener el sis-
tema lo mas simple posible y, siempre
gue sea posible, poner la herramienta
de evaluacion en formato web.

(En qué se diferencian los sistemas
de evaluacion multifuente frente a
los sistemas convencionales de eva-
luacion jefe-colaborador? Ademas
del caracter multiple de la evaluacion
(interviene mas de un evaluador), se
diferencian fundamentalmente en
que se asocian mas a la mejora y el
desarrollo que al puro concepto de
evaluacion/recompensa. Ademas. ..

e Complementan la evaluacién mas
convencional jefe-colaborador, no
la sustituyen.

¢ Integran, de manera confidencial
y anénima, percepciones de mul-
tiples evaluadores en relacién con
la frecuencia con que el evaluado
manifiesta determinadas conductas
y comportamientos. No se emiten

juicios positivos 0 negativos respec-
to de la conducta.

e El foco fundamental y prioritario
es proporcionar informacién o
feedback honesto y util para el
desarrollo y el crecimiento pro-
fesional. Estos sistemas no persi-
guen fines retributivos.

Los sistemas de evaluacion multifuen-
te empezaron a implantarse de ma-
nera timida a finales de los 80, pero
en la actualidad ya hay numerosas
organizaciones que de manera recu-
rrente (anual o bienalmente) ponen
en marcha este tipo de iniciativas en
sus diferentes variantes (360°, 180°,
ascendente, etc.). Los sistemas mas
desarrollados incorporan las evalua-
ciéon de clientes (en el caso de comer-
ciales) y de proveedores (en el caso
de compradores) donde, de nuevo,
aparece el valor estratégico.

Las ventajas que estos sistemas
ofrecen en cuanto a su credibilidad
y capacidad para aportar informa-
cion honesta y Util para el desarrollo
de competencias, han facilitado su
expansién como practica de éxito
en las organizaciones, sirviendo de
complemento de las evaluaciones del
desempefio mas convencionales. La
manera en que estos sistemas iden-
tifican fortalezas y areas de mejora
orientan las iniciativas de desarrollo
a llevar a cabo.

El feedback resultante de la evalua-
cion multifuente serd una fuente de
enriquecimiento personal y profesio-
nal, a través del auto-conocimiento,
y por otro lado, contribuird a opti-
mizar el desempefio, mediante el
analisis e identificacion de aquéllas
competencias y comportamientos
gue constituyen fortalezas y las que
han resultado ser areas de mejora. A

Los sistemas de evaluacion multiple son los

procesos de gestidon de recursos humanos mas exitosos

y estratégicos, debido a su potencial extraordinario

para impulsar el cambio de comportamientos
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continuacién, el evaluado tendré que
reflexionar sobre dichos resultados en
los siguientes términos:

¢ ;Qué importancia concede a cada
area de mejora?

¢ ;Hasta qué punto es realista o facil
cambiar?

¢ ;En qué medida existe una verda-
dera voluntad de cambiar?

La reflexion de los puntos anterio-
res permitird priorizar las areas de
mejora y establecer las bases para
construir un plan de desarrollo. Un
principio basico de la evaluacion
multifuente radica en que los profe-
sionales no soélo necesitan conocer
como lo estan haciendo para poder
mejorar, sino que requieren también
el reconocimiento de otras personas
dentro de su organizacién. La mayo-
ria de los profesionales saben lo que
se espera de ellos en su trabajo, pero
sélo unos pocos privilegiados, habi-
tualmente pertenecientes a niveles
directivos, reciben de forma periédi-
ca feedback Gtil y honesto sobre c6-
mo lo estan haciendo y hacia dénde
orientarse para mejorar sus compe-
tencias. Los directivos que tengan la
oportunidad de participar en proce-
sos de evaluaciéon multifuente pue-
den sentirse parte de este colectivo
privilegiado.

Sin duda, los sistemas de evaluacién
multiple, junto con los programas de
desarrollo que los acompanan, estan
entre los procesos de gestion de re-
cursos humanos mas exitosos y es-
tratégicos, debido a su potencial ex-
traordinario para impulsar el cambio
de comportamientos. Eso si, siempre
y cuando se apliquen en organizacio-
nes en las que el clima organizativo
sea el adecuado; la cultura organiza-
tiva esté construida sobre la base del
respeto y la confianza; y se gestio-
ne correctamente, preferentemente
a través de un proveedor externo
para asegurar la confidencialidad y
anonimato de todo el proceso. No
suele dar los resultados esperados en
organizaciones muy jerarquicas y con
escaso empowerment.
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