EVALUACION

La transformacion digital
aporta valor mediante
la prediccion de los
comportamientos de las
personas

Los sistemas tradicionales de evaluacién del desempefio han quedado obsoletos. El nuevo
contexto de los negocios y la incorporacién de las nuevas generaciones han obligado a
las empresas a revisar sus procesos y criterios de evaluacién. Ya no sirve hacer balance
una o dos veces al afio. Es necesario dar feedback para que las personas vayan constru-
yendo su carrera profesional. Se impone la evaluacién continua, las conversaciones entre
mandos y profesionales y las expectativas de desarrollo. Un grupo de directivos, reunido
por PeopleMatters, Workday y Capital Humano, han analizado el estado de la cuestién
y cdmo este tema estd afectando a sus organizaciones.

Redaccion de Capital Humano.
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De pie, de izda. a dcha.: Enrique Abadie (Mapfre), Alfonso
Jiménez (PeopleMatters), Maite Ortiz (Wizink), Andrés
Garcia-Arroyo (VWorkday), AnaVaquerizas (Banco Coope-
rativo), Faustino Granell (Workday), Juan Montaner (Wor-
kday) y José Antonio Carazo (Capital Humano). Sentados,
de izda. A dcha.:Teresa Cervera (Bodybell), Tomds Pereda
(Unidad Editorial), Cristina Hebrero (PeopleMatters) y
Julidn Hoyos (OCU).

stas palabras sirvieron de punto de partida para
el debate en el que participaron: Enrique Aba-
die,Responsable del Proceso de Evaluacién de
Mapfre;Teresa Cervera, Directora de RR.HH.
de Bodybell; Maite Ortiz, Directora de HR
Principals de Wizink; Laura Vilares, Directora
de RR.HH. de SM; Julian Hoyos, Responsable de RR.HH.
de la OCU;Tomas Pereda, Director de RR.HH. de Unidad
Editorial; Ana Vaquerizas, Responsable de Organizacion
y RR.HH. de Banco Cooperativo Espafiol (Grupo Caja
Rural); M?* José Benitez, Gerente de Gestién de Demanda
IT de Enagas; Andrés Garcia-Arroyo, Country Manager
para Iberia de Workday; Guillaume Pasquet y Juan Mon-
taner, Sales Managers de Workday;Alfonso Jiménez, Socio
Director de PeopleMatters;y Cristina Hebrero, Directora
de PeopleMatters. Modero el debate José Antonio Carazo,
Director de Capital Humano.

“Nos encontramos en un entorno que ha cambiado, donde
cada vez es mas dificil planificar y establecer objetivos, don-
de se necesita muchisima flexibilidad.Ahora los negocios
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Resumen: El nuevo contexto de los negocios y la in-
corporacion de las nuevas generaciones han obligado
a las empresas a revisar sus procesos y criterios de eva-
luacion. Ya no sirve hacer balance una o dos veces al
ano. Ahora se tiende a implantar una cierta cultura de
feedback basada en conversaciones mas relevantes y
frecuentes, con un enfoque muy basado en la contri-
bucion individual, en fomentar momentos de reflexion
y en el impacto en el negocio. Es preciso ayudar a las
personas a que tomen las riendas de su desarrollo e
identificar a los empleados criticos para el negocio y
para la organizacion. Y todo ayudado por la tecnologia,
que se ha convertido en el gran facilitador. Un grupo de
directivos, reunido por PeopleMatters, Workday y Ca-
pital Humano, han analizado el estado de la cuestion.
Estas son sus reflexiones.
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evolucionan rapidamente, los ciclos de negocio son mas
cortos, los procesos tienen que ser més agiles. Las cultu-
ras de las organizaciones también estan avanzando hacia
modelos mas simples, estamos intentando hacer la vida del
empleado mas sencilla para que esté mas comprometido,
con una gestion mas personalizada para ofrecerle algo
que se adapte a sus expectativas. Las compaiiias también
dejan de ser tan tradicionales, los espacios de trabajo
estan cambiando, la tecnologia esta revolucionando el
mundo de las organizaciones”. Con esta reflexion abrid
Cristina Hebrero, Directora de PeopleMatters, el debate
sobre “Nuevos modelos de evaluacion de personas y su
impacto en el negocio”, organizado por PeopleMatters,
Workday y Capital Humano.

En opinién de Cristina Hebrero, todo este contexto esta
haciendo que nos cuestionemos los sistemas tradicionales
de evaluacion del desempefio porque hay una cierta pérdida
de credibilidad, son procesos que se han convertido en
algo demasiado burocratico donde el feedback que se venia
recibiendo ya no estaba aportando valor para el desarrolloo >
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la mejora del desempefio.“La direccion de RR.HH., respon-
sable de aplicar el proceso, a veces tiene mas la sensacién
de ser un perseguidor de que el proceso se lleve a cabo
que de contribuir a mejorar el desempefo organizativo.
Esto ha hecho que bastantes compaiias hayan decidido
romper radicalmente y cambiar sus modelos de evaluacién.
Se observa una separacion bastante clara entre lo que es
un proceso relacionado con mantener conversaciones de
calidad con el colaborador orientadas al desarrollo de la
persona de lo que son los objetivos”, aseguro.

Para Cristina Hebrero, se tiende a implantar una cierta
cultura de coaching asociada al proceso de evaluacién de
manera que el enfoque sea mads a futuro orientado a cémo
puedo yo ayudarte a mejorar y basado en un feedback
mas relevante y mas frecuente. Un enfoque muy basado
en la contribucién individual, en fomentar momentos de
reflexion sobre cémo puedo contribuir a tener impacto
en el negocio, centrdndonos en cosas concretas y no
tanto en cumplir el proceso de evaluacién en si mismo.
Y todo ayudado por la tecnologia, que se ha convertido
en el gran facilitador.“Se tiende a identificar a los mejo-
res basandose en la idea de que el 20 por ciento de mis
empleados me aportan cerca del 80 por ciento de los
resultados”, explico.

Otra tendencia que destaco en estas reflexiones ini-
ciales fue la prioridad a la colaboracion frente a la
competitividad.“Hay un mayor fomento de los objetivos
de equipo y de cdmo trabajar juntos que a provocar
la competencia entre las personas”, dijo. Del mismo
modo llamé la atencién sobre la necesidad que tiene
RR.HH. de seguir teniendo informacion para tomar
decisiones, “una informacién muy focalizada en iden-
tificar a los mejores”.

Teresa Cervera, Directora de RR.HH. de Bodybell, reco-
nocié que “desde los Departamentos de RR.HH. vemos
la necesidad de hacer una transformacion inmediata de
los sistemas de evaluacion. La complejidad con la que
nos encontramos es como se hace esa transformacion
y como pueden convivir los dos sistemas, el antiguo y
el nuevo. Es una realidad que tenemos que mantener
sistemas de evaluacién por objetivos, que probable-
mente sean los que vayan vinculados a una compen-
sacion econdémica, pero esos sistemas de valoracion
de objetivos no estan sirviendo ni para motivar a los
empleados ni para que los empleados aporten valor a
las organizaciones. Con las nuevas generaciones nos
encontramos con que son sistemas que en lugar de
motivar desmotivan porque tanto los managers como
los empleados lo ven exclusivamente como un sistema



burocriético por el que hay que pasar una o dos veces
a lo largo del afio pero que no sirve ni para que ellos
sepan donde estan dentro de la organizacién ni para
ver qué posibilidades de desarrollo tienen dentro de
la compafia. En mi organizacién es lo que estamos
haciendo. Convive un sistema de evaluacién tradicional
con un sistema de evaluacién orientado al feedback
que permita que el empleado se considere una pieza
importante de la organizacién”.

Teresa Cervera también expuso otra inquietud:*“Tenemos
que replantearnos de forma muy radical la transformacién
que tenemos que llevar a cabo desde el Departamento
de RRHH. Considero que los sistemas de evaluacion
deberian de salir del area de RR.HH. y pasar a las areas
mas estratégicas del negocio. Recursos Humanos tiene
que ser solo un facilitador”.

Tomas Pereda, Director de RR.HH. de Unidad Editorial,
se sumo a la opinion del riesgo de sofisticar las cosas en
este tipo de procesos. “Lo que se necesitan son cosas
muy simples —dos o tres objetivos- y que sean muy
manejables por todos.Yo lo que he echado de menos
en estos sistemas es que generen un proceso de debate
sobre lo que hay que hacer y con unas métricas muy
bien definidas para que cada uno asuma su responsa-
bilidad y el trocito que le corresponda en el éxito o
fracaso de esa persona, sobre todo si de ello depende
la ‘vida o la muerte’ de un empleado tiene que haber
objetividad”, aseguré.

Enrique Abadie, Responsable del Proceso de Evalua-
cién de Mapfre, se sumé a lo expuesto y afadié que
“atendiendo a nuestra realidad multinacional, estamos
trabajando en implementar un modelo global de eva-
luacion del desempefio en distintos paises, teniendo en
cuenta que la realidad de cada uno de estos paises es
completamente distinta. Contamos con paises como
Espafia, Brasil o Estados Unidos, que cuentan con ex-
periencia y una desarrollada cultura de evaluacién, que
demandan modelos de evaluacién mas evolucionados, y
al mismo tiempo estamos trabajando en la implantacién
del proyecto en paises en los que es la primera vez se
empieza a trabajar con un modelo de evaluacién del
desempeifio”. También apunto que “desde el area cor-
porativa somos conscientes de que fendmenos como
la Transformacioén Digital, la gestién por proyectos, o las
nuevas formas de trabajo, nos exigen que superemos
los modelos tradicionales de evaluacién, que no apor-
tan valor al negocio y se han convertido en procesos
burocraticos; y reformulemos el modelo de evaluacién,
analizando nuevos canales de evaluacion y revisando la

Andrés Garcia-Arroyo (Workday).
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frecuencia de la propia evaluacién. Estamos intentando
dar un paso mas alld en la simplificaciéon del modelo e
intentando promover ese feedback mucho mas continuo,
apoyandonos por supuesto en la tecnologia”.

AnaVaquerizas, Responsable de Organizacién y RR.HH.
de Banco Cooperativo Espaiiol (Grupo Caja Rural),
destaco la peculiaridad del sector financiero y el mo-
mento de cambio regulatorio que vive para apoyar su
percepcién de que “ahora mismo la situacion que tene-
mos de requerimientos de cualificacién de las personas
ligados a la evaluacién del desempefio y a la evolucion
de la carrera profesional tiene que llevar a un cambio
de metodologia”.

Maite Ortiz, Directora de HR Principals de Wizink, ex-
presé su convencimiento de que “las empresas espafolas
no estamos preparadas todavia para pasar a modelos
en los que no tengamos unas fechas que cumplir, en los
que no tengamos que ‘perseguir’ a los responsables de
equipo”, pero del mismo modo se mostré partidaria
de cambiar:“A lo que tenemos que ir es a hacer que el
empleado no sea solamente protagonista sino que sea
el responsable de su propio desempefo”. Para ella, la
evaluacioén lo que tiene que hacer es dar un feedback al
empleado que sea la base de su aprendizaje.“No solo
escuchar lo que se le dice, bueno o malo, constructivo
0 no constructivo, sino que sea el punto de partida
para que cada uno -como propietario de su desarro-
llo- pueda ir incorporando lo que necesita para seguir
aprendiendo”.

Andrés Garcia-Arroyo, Director General de Workday,
reiteré que la clave estd en convertir a RR.HH. en un
facilitador.“Hemos estado mucho tiempo pensando que
RR.HH. debia ser el responsable en la evaluacion del
desempefio y esto debe ser para el negocio. Recursos
Humanos debe convertirse en un mero habilitador para
que el manager se haga responsable. Creo que ahi existe
un reto muy importante, hacer que el manager sea cons-
ciente del valor que tiene esto. Creo que es una cuestion
mas cultural que otra cosa”.

Julidn Hoyos, Responsable de RR.HH. de la OCU, tam-
bién se sinti6 identificado con los expuesto.“Nosotros
estamos evolucionando de un modelo a otro y coincido
en la necesidad de plantearlo como un cambio cultural,
un cambio en la forma de trabajar. Nuestro discurso
va en ese sentido. Estamos pasando de ese modelo de
rendir cuentas a final de afio a un modelo de feedback
casi mensual porque estamos cambiando la forma de
trabajar a un modelo de trabajo flexible y tratamos de



elaborar un discurso donde se hace necesario gestionar
a las personas de otra manera”. A este respecto, Teresa
Cervera afnadié que “a los managers les va a costar
mucho el cambio en un primer momento, pero creo
que luego va a ser menos complicado porque van a

ver mas ficil el retorno que con el sistema tradicional.

Con el nuevo sistema en que la responsabilidad de la
evaluacion la tienen los managers directamente, ellos
van a ver que tienen mucha mds capacidad de control
del proceso, de la gestion y del desarrollo de sus pro-
pios empleados”.

LauraVilares, Directora de RR.HH. del Grupo SM, tam-
bién reconocié que durante 2016 su empresa llevo a
cabo mejoras en el proceso de evaluacion “y creo que
efectivamente la clave esta en este cambio de cultu-
ra”, dijo. “Nosotros queriamos pasar del proceso de
evaluacién puntual en el afio y hemos disefiado un
proceso de 6 etapas que se apoya en los managers y en
los colaboradores. Con los managers hemos trabajado
mucho, hemos hecho un poquito de ‘evangelizacién’ para

lograr que cada uno sea protagonista de su desarrollo.

En realidad la clave estd en el proceso. El camino no
es facil, sigue habiendo mucho trabajo por parte del
equipo de RR.HH. Pero, lo importante es esa sensacion
de tener feedback continuo y con pequefas acciones
que se hacen entre periodo y periodo para que el pro-
ceso no se haga complejo.Yo creo que estamos en el
sendero de cambio. La cultura no se cambia de un afio
para otro”, puntualizé.

Una visidn desde otro punto de vista fue la que aporté
M? José Benitez, Gerente de Gestién de Demanda IT
de Enagas.“Yo soy del drea de Sistemas, no del drea de
RR.HH.,aunque trabajo con ellos. Desde mi punto de vista
como manager y como empleada es cierto que estamos
ante un problema cultural importante. En mi empresa
hay un cambio generacional extraordinario. En 5 afios
la plantilla se ha rejuvenecido muchisimo y conviven en
ella gente que lleva 25 afios trabajando con gente muy
joven que se acaba de incorporar”, dijo.A esto Cristina
Hebrero puntualizé que “los millenials estan mas alineados
con la nueva cultura y no estan tan preocupados por la
jerarquia. Aspiran a que el proyecto en el que estén les
motive y les llene. La evaluacién a partir de conversa-
ciones permiten conocerlos mejor y poder asignarles a
proyectos retadores”.

Sobre como ven los empleados la evaluacién, M* José
Benitez asegurd que “es una especie de ‘caja negra’ en
la que cumplir o no cumplir el objetivo supone tener o
no tener una retribucién variable. No tenemos la sen-

Julian Hoyos (OCU).

José Antonio Carazo (Capital Humano). i
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> sacion de lo que aportamos a la empresa. El esfuerzo

esta en que todos sepamos lo que podemos aportar a la
empresa y cuanto de importante es nuestra aportacion
a los objetivos de todos. De esta manera a lo mejor no
s6lo lo veremos como algo ligado a la retribucién sino
que puedo ver lo que mi trabajo esta aportando a los
objetivos de la compaiia”.

Maite Ortiz también puso el dedo en la llaga de otro tema
muy relevante: el tiempo. “Es importante matizar que
tanto el manager como el empleado le tienen que dedicar
tiempo a esto. Lo que nos pasa muchas veces cuando la
evaluacion se convierte en un tramite es que estamos tan
liados con nuestro trabajo que para cumplir el tramite y
sentarme con mis empleados lo hago rapido y mal”, ase-
gurd. Coincidié con
ella Tomas Pereda:
“El uso del tiempo
es otro factor que
dificulta la evalua-
cion. Casi no tene-
mos tiempo y estos
procesos necesitan
tiempo. Estas con-
versaciones nece-
sitan por lo menos
45 minutos y eso va
contra la naturaleza
de las organizacio-
nes, que van muy
rapidas.Toda va muy
deprisa y con mu-
cha presién y que
RR.HH. te diga que
te tienes que sentar con tiempo con 7 personas de tu
equipo en los préximos |5 dias va contra la naturaleza
de los negocios”.

Tomas Pereda también dio una vuelta al tema de la utilidad
de la evaluacién.“;Todo esto para qué y para quién sirve,
para el empleado o para la empresa? En el momento en
que tenga utilidad, sobre todo para la empresa, para los
objetivos empresariales, se podra integrar en el cuadro
de mando. Las empresas necesitan saber quiénes son ese
5 por ciento clave que tienen un desempefio excelente,
que sobrecumplen. Pueden ser sélo 10 o |12 personas,
pero la gente que sobrecumple son los elementos mas
valiosos porque son los sucesores para las direcciones
generales y para posiciones muy cualificadas”.

Andrés Garcia-Arroyo sefialé que “cada dia mas la alta
direccion es consciente de que necesita identificar al top
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Muchas empresas estan
obsesionadas en identificar
qué personas no estan en el
sitio adecuado pero tienen
las capacidades suficientes
para ser un top talent en una
posicion diferente

talent de la empresa pero otra cosa que hemos detectado
es que muchas empresas estan obsesionadas en identificar
qué personas no estan en el sitio adecuado pero que
tienen las capacidades suficientes para ser un top talent
en una posicién diferente. Eso al margen de que el futuro
estd en manos tanto de los ‘talent’ como de los ‘no talent’.
Esto no va de tecnologia, ni de comprar talento, esto va
de confiar en las personas que estan trabajando contigo
porque en la medida que tu gente trabaja de forma satis-
factoria esto se traslada al 100 por ciento a la satisfaccién
del cliente”. Esta ultima afirmacion fue matizada por Tomés
Pereda (“No olvidemos que el factor de éxito no esta
en la satisfaccion de las personas sino en conseguir los
objetivos”) y por Julidn Hoyos (“Esto va de trabajar de otra
manera y de obtener resultados. La evaluacién para que
funciones tiene que
servir para algo”).

Cerrd el coloquio
Alfonso Jiménez,
Director General
de PeopleMatters,
recordando la
enorme evolucion
desde cuando en las
empresas no habia
evaluacion de per-
sonas ni retribucion
variable. “Cuando
nosotros implan-
tabamos las prime-
ras evaluaciones
del desempefio en
Espafia habia muy
poca cultura de evaluacién. Ahora se ha extendido la
cultura de la evaluacion y hay una predisposicion positiva a
evaluar todo, hoteles, experiencias, restaurantes, y hacerlo
como un acto de absoluta generosidad, para que otros se
beneficien. Si nos fijamos en estos modelos de evaluacién
tan extendidos son tremendamente simples”, explicé. En
esta linea sintetizo seis objetivos, “alguno de los cuales
deberia cumplir cualquier sistema de evaluacién”: 1) que
sirva para algo, 2) que sirva para discriminar entre personas
e identificar a los buenos (y a los malos), 3) poner foco
en los objetivos estratégicos del negocio, 4) motivar al
logro, 5) ayudar a mejorar y a desarrollarse,y 6) apoyar el
reparto del valor, la retribucién variable.“En resumen, hay
tres fuerzas en el entorno actual:los margenes, estamos
en un entorno muy competitivo y por lo tanto este tipo
de sistemas tiene que ser Utiles; los millennial, no podemos
ir a los jévenes con unos formularios de los afios 80;y el
tema de la tecnologia, que es irreversible”, concluyd. B





