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NECESIDAD DE CONTAR CON INDICADORES
DE GESTION Y RESULTADOS

La administracion de la Gestion de RRHH amplia sus limites y deja su lado operativo en
manos de los gerentes o de terceros (outsourcing) y empieza actuar en tres frentes:

1. Administracion operacional de las personas.
2. Administracion tactica de las personas.
3. Administracion estratégica de las personas.

En algunas organizaciones mas maduras y avanzadas, la gestion de recursos humanos
amplia cada vez mas su situacion y traspasa las fronteras organizacionales para ir al
encuentro de agentes externos como
los clientes, los proveedores, la comu-

EN EL FONDO SE TRATA DE SABER COMO nidad y la sociedad. Es decr. actla
COMO asoclado ael negocio ae la orga-
MEDIR CADA UNO DE LOS PROCESOS DE nizacion o como motor de negocios,

LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y busca nuevas oportunidades de nego-

cios, asesora fusiones y adquisiciones
y actla para ampliar el alcance de las

YAN PARA AUMENTAR LA SINERGIA ENTRE actividades de la empresa.

LA ORGANIZACION Y LAS PERSONAS PARA , .
DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS ORGA- [ttt
NIZACIONALES Y OFRECER RESULTADOS debe utilizar métodos, instrumentos y

parametros para medir su efecto en la
organizacion.

CONOCER LA FORMA EN QUE CONTRIBU-

Adicionalmente es importante tener en cuenta la afirmacion que nos dice “que si algo
no puede ser medido o evaluado objetivamente es mejor olvidarlo”

Si no se puede medir la aportacion que se esta haciendo, es mejor no perder el tiem-
po con estas actividades. La medicion en términos de evaluacion es una prioridad en
todas las unidades de la organizacion, es decir, demostrar cual es su aportacion a la
organizacion ahora es una necesidad de la alta gerencia, porque si la unidad no contri-
buye al éxito de la empresa, entonces no sirve para gran cosa, vy, por lo tanto, no vale
la pena invertir en ella. No basta solo con medir el desempefio, también es necesario
medir el resultado.




¢COMO GARANTIZAR QUE LOS PROCESOS FUNCIONEN BIEN,
DE FORMA INTEGRADA Y SISTEMATICA?

Se deben evaluar, supervisar y auditar constantemente. Por ello, la planificacion del
sistema se debe basar en objetivos claros y concretos y que puedan servir como indi-
cadores para evaluar los resultados. Estos objetivos serviran de criterios para medir y
evaluar si todos los procesos del sistema son eficientes y eficaces.

Dado el nuevo enfoque de la gestion de recursos humanos, los nuevos papeles de las

personas encargadas de estas areas se pueden resumir en cinco aspectos fundamen-
tales.

Invertir mucho en las personas y en los administradores del
capital humano

Transformar a las personas en talentos dotados de competencias
Transformar a los talentos en capital humano
Transformar al capital humano en capital intelectual.

Transformar al capital intelectual en resultados para el negocio

Cada organizacion tiene los indicadores que merece, por tanto es necesario:

Crear un modelo causal de indicadores en razon de una cadena de valor

Reunir todos los datos en conjunto y no solo algunos de ellos

Transformar los datos en informacion relevante y estratégica



Los profesionales en capital humano se enfrentan con interrogantes fundamentales
que no siempre responden con objetividad.

éCual es el desempenio del area?

* ¢Cuales son los resultados que presenta?

 ¢Qué valor agrega al negocio?

 ¢las politicas y los procedimientos de administracién de recursos humanos le
* ayudan a la organizacién a cumplir con sus objetivos de largo plazo?

» ¢Como contribuye al éxito del negocio?

» ¢Elindice de rotacion es promedio o bajo?

» ¢las inversiones en seleccion y entrenamiento producen rendimientos ade-
cuados?

En resumen: ¢la administracion de recursos humanos cumple bien su papel? Segin
Chiavenato (2009), la eleccion de los indicadores de la evaluacion del desempefio no fi-
nanciero de la empresa llena las lagunas que deja la contabilidad financiera tradicional.

Para que no haya divergencia entre el desempefio financiero y el extrafinanciero se
deben evitar cuatro errores comunes.

1. No establecer relacion entre los indicadores y la estrategia organizacional
2. No comprobar la existencia de esa relacion

3. No definir metas claras de desempefio

4. Medir incorrectamente o medir la misma cosa con metodologias diferentes

Muchas empresas utilizan el tablero de mando integral de Kaplan y Norton, el prisma
de Accenture o el Navegador de capital intelectual de Skandia para identificar areas de
desempefio extrafinanciero que contribuyen a su estrategia.
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BALANCE SCORECARD
CUADRO DEL MANDO INTEGRAL

¢COmMo nos vamos
ante los accionistas?

Perspectiva financiera

Metas Indicadores

¢COmo nos ven
los clientes?

¢En qué debemos
ser los mejores?

Perspectiva interna
del negocio

Indicadores Metas Indicadores

Indicadores

¢Podemos continuar
mejorardo y crear valor?
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Una compafifa investigada por Kaplan y Norton, segtn Chiavenato ( 2009) cred un mo-
delo causal de los motores de éxito estratégico. Detras de los motores de desempefio
estan otros motores, como la rapidez y la calidad que alimentan la satisfaccion del
cliente que, a su vez, sustenta el comportamiento de consumo que, a su vez, nutre las
ganancias.

Se debe recordar y afirmar que cada organizacion tiene los indicadores que merece. Por
tanto, es necesario:

1. Crear un modelo causal de indicadores en razon de una cadena de valor
2. Reunir todos los datos en conjunto y no solo algunos de ellos

3. Transformar los datos en informacion relevante y estrategia.

AUDITORIA DE LA FUNCION DE LA GESTION
EN RECURSOS HUMANOS

La auditorfa de capital humano es una revision sistematica y formal disefiada para
medir los costos y los beneficios
del programa global en la orga-
nizacion y para comparar su efi-

LA AUDITORIA ES UN SISTEMA DE CONTROL Y ciencia y eficacia actuales con el
SE BASA EN DETERMINAR PARAMETROS DE LA desempefio pasado. el desempe-
CANTIDAD, LA CALIDAD, EL TIEMPO Y EL COSTO. o &n ofras organizaciones com-

parables y su contribucion a los
objetivos de la organizacion.
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Se trata de evaluar el desempefio de la administracion de recursos humanos en la
organizacion.

La evaluacion de actividades y programas de recursos humanos persigue los siguien-
tes propositos:

1 Justificar la existencia propia y el presupuesto de la
partida para capital humano

2 | Mejorar continuamente la funcion de la gestion de recursos humanos
proporcionando medios para decidir cuando agregar o suprimir
actividades, modificar cursos y practicas

3 Proporcionar realimentacion a los especialistas de capital humano,
los gerentes de linea, y los trabajadores acerca de la eficacia de la
gestion de recursos humanos

4 Ayudar a que la administracion de recursos humanos haga
una aportacion significativa a los objetivos de la organizacion
y a las necesidades de los clientes y los trabajadores.

La auditoria de la gestion de recursos humanos es un analisis sistematico de las
politicas y las practicas de personal y la evaluacion de su funcionamiento, tanto para
corregir desviaciones como para su mejora continua.

La auditoria es un sistema de control y se basa en determinar parametros de la canti-
dad, la calidad, el tiempo y el costo.

Los parametros permiten la evaluacion y el control en razon de la comparacion del
desempeno con los resultados de lo que se pretende controlar.

Las fuentes de informacion para esta auditoria residen en 0s propios sistemas 0 pro-
cesos de la gestion de recursos humanos (reclutamiento, seleccion, desarrollo, recom-
pensas, retencion y supervision de las personas).

La auditorTa de recursos humanos se aplica a un proceso, a varios 0 a todos ellos, asi
como a los posibles niveles del enfoque, como filosofias, misiones, objetivos, estrate-
gias, politicas, programas y resultados.
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La auditoria de la gestion de recursos humanos debe contar con la participacion de la
alta gerencia para garantizar la evaluacion critica de todos los aspectos de la organi-
zacion y la revision de la filosofia general de la evaluacion.

El area de recursos humanos debe participar en el disefio de la auditoria. Los datos
deben provenir de estudios del costo-beneficio de todas las actividades de recursos
humanos.

Existe una amplia serie de métodos para efectuar auditorias; las entrevistas, los cues-
tionarios, las observaciones o una combinacion de todos ellos.

Un programa de evaluacion debe tener por objeto la mejora gradual de la calidad de los
programas y los servicios que ofrece la gestion de recursos humanos.

PRINCIPALES ASPECTOSDELA
EVALUACION DEL AREA DE GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

Segln Chiavenato (2009), la evaluacion del funcionamiento de la administracion de
recursos humanos debe tomar en cuenta los aspectos siguientes:

ECUALES SON LAS FUNCIONES DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS?

Con base en las opiniones de los gerentes de linea acerca de lo que

e el area de recursos humanos debe hacer en la organizacion, se hara

una lista por ejemplo de las prestaciones sociales, relaciones con

los empleados, reclutamiento, seleccion, capacitacion y las rela-
ciones con la comunidad.
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¢QUE IMPORTANCIA TIENEN ESAS FUNCIONES?
Los colaboradores o participantes deben evaluar cada una de las funciones de la ges-

tion de recursos humanos con una escala de importancia por ejemplo de 10 puntos, la
cual abarca de poca importancia (I a 3) hasta mucha importancia (10).

¢CUAL ES EL DESEMPENO ACTUAL DE ESAS FUNCIONES?

Los colaboradores deben evaluar cual es el desempefio actual de esas funciones, utili-
zando la misma escala de puntos.

¢QUE SE DEBE MEJORAR?

Consiste en determinar, entre las funciones evaluadas como las importantes, cuales no
han sido desempefadas correctamente.

(LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS UTILIZA CON EFICACIA SUS RECURSOS?

En esta etapa consiste en comprobar si el presupuesto esta bien asignado y si su gas-
to es acorde con las funciones mas importantes. Se trata de comprobar donde se aplica
el dinero para asf comparar los costos y los beneficios correspondientes.

¢{CUANTO SE GASTA - CUANTO APORTA?

¢LA FUNCION DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS PUEDE SER MAS
EFICAZ?

La etapa final debe proporcionar una vision mas amplia de las areas que se deben
mejorar y de como Se pueden mejorar o incrementar.

La evaluacion del desempefio y los resultados de la gestion de recursos humanos se
debe basar en aspectos que tengan una importancia vital para la organizacion y para
el cliente. Se trata de seleccionar los indicadores mas importantes; estos dependen de
cada organizacion, de su estrategia organizacional, mision, vision, y valores.



A continuacion se presentan algunos de los mas importantes indicadores:

La proporcion del staff de recursos humanos

Se refiere al tamafio de este por cada 1000 colaboradores; es decir, el nimero de especialistas frente
al total de colaboradores de la empresa multiplicado por 1.000.

La rentabilidad por colaborador

Se refiere a la utilidad por colaborador por afio y se obtiene al dividir la utilidad total de la organizacion
entre el nimero de colaboradores.

El costo de la gestion de capital humano por colaborador
Se obtiene al dividir el costo total del staff entre el nimero de trabajadores de la organizacion.

El costo de las prestaciones por colaborador
Se obtiene al dividir el costo total del plan de prestaciones y servicios que proporciona la empresa
entre el ndmero de colaboradores.

La actividad de capacitacion y desarrollo (frente a la nomina)

Se refiere al porcentaje de recursos aplicados a la capacitacion y desarrollo frente a la nomina de
pagos y se obtiene al dividir los recursos destinados a ello entre el valor total de la nomina de pagos
multiplicado por 100.

La actividad de capacitacion y desarrollo (recursos destinados)

Se refiere a los recursos destinados a capacitacion y desarrollo por colaborador entrenado y se obtiene
al dividir los recursos aplicados a entrenamiento y desarrollo al afio entre los colaboradores entrenados.

La actividad de capacitacion y desarrollo (como resultado)
Se refiere al resultado de la multiplicacion de las horas anuales de entrenamiento y desarrollo por
colaborador al afio, dividido entre el namero de colaboradores atendidos.

La actividad de capacitacion y desarrollo (como porcentaje de colaboradores
entrenados por afno)

Se obtiene al dividir a los colaboradores entrenados entre el nimero total de trabajadores.

El costo de la capacitacion y el desarrollo
Se obtiene al dividir el costo total de capacitacion y desarrollo entre el namero de horas de ensefianza.

Los resultados de la capacitacion

Se refiere a la reduccion de costos frente a los egresos para capacitacion y desarrollo. Se obtiene al
dividir el total de ahorro y la reduccion de costos entre las inversiones en capacitacion y desarrollo.




¢QUIEN DEBE EVALUAR LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS?

La Gestion de Recursos Humanos debe agregar valor a la organizacion, gerentes, cola-
boradores, clientes y proveedores.

Para comprobar si cumple con su papel debe ser evaluada por todos sus clientes y
asociados; es decir, la organizacion, los gerentes de linea, los demas organos de la
empresa, los colaboradores, clientes y proveedores.

El agente de la auditorfa puede ser un especialista, con consultor externo o un grupo
interno.

CRITERIOS DE EVALUACION DE LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS

Para que toda evaluacion sea objetiva se debe sustentar en criterios e indicadores
previamente establecidos. Se puede evaluar cada uno de los procesos o programas
de recursos humanos por separado o en su totalidad. Sin embargo, lo recomendable y
lo mas 10gico es que la evaluacion de la gestion de recursos humanos se deba hacer
de forma sistematica, tomando en cuenta todo el conjunto de procesos y programas
(Chiavenato, 2009).

La evaluacion debe tomar en cuenta el
peso de las influencias del entorno, asi
como las internas de la organi-

zacion, tienen en los procesos @
de la gestion de recursos hu-
manos y los resultados fina-
les deseados.




Criterios subjetivos

1. Nivel de cooperacion del 6rgano de capital humano con los demas de la organizacion.

2. Opinion de los gerentes de linea, acerca de la eficacia de la gestion de recursos
humanos.

3. Grado de apertura y disponibilidad del departamento de recursos humanos para
todos los colaboradores, de modo que puedan atender sus problemas o para expli-
carles las politicas de la organizacion.

4. Actitud y confianza de los colaboradores en el departamento de recursos humanos.

5. Rapidez y eficacia de las respuestas a preguntas dirigidas al departamento de re-
CUrsos humanos.

6. Evaluacion de la calidad del servicio ofrecido a los gerentes de linea.

7. Evaluacion de la calidad de la informacion y la asesorTa ofrecida a la alta gerencia.
8. Satisfaccion o insatisfaccion de los clientes, gerentes de linea y trabajadores.

9. Filosofia y politicas del departamento de recursos humanos.

10. Resultados finales deseables alcanzados, como préacticas éticas y socialmente res-
ponsables, productos y servicios competitivos y de gran utilidad y calidad de vida
en el trabajo.

11. Valor agregado a la organizacion y a las personas.

Criterios objetivos

1. Grado en que la estrategia de recursos humanos apoya y apalanca la estrategia
global de la organizacion.

2. Accion afirmativa e impulsora para alcanzar los objetivos.
3. Tiempo de respuesta para atender las solicitudes.
4. Relacion de costos/beneficios del departamento de recursos humanos.

5. Eficiencia, es decir, presupuesto asignado dividido entre la poblacion servida. Este
criterio puede significar el rendimiento de la inversion en la gestion de recursos
humanos.

6. Eficacia, es decir, el logro de las metas propuestas con criterios objetivos.
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METODOS DE EVALUACION DE LA GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

Muchas organizaciones utilizan técnicas contables y estadisticas para calcular los cos-
tos y los beneficios de la funcion de recursos humanos, como el dinero invertido en
el entrenamiento de los activos humanos, el costo de la rotacion de personal o de las
prestaciones sociales otorgadas a los colaboradores. Son técnicas que permiten calcu-
lar cuantitativamente su contribucion.

Otras organizaciones utilizan investigaciones junto a los gerentes de linea, los especia-
listas de recursos humanos, los sindicatos, los colaboradores y los clientes para deter-
minar como son evaluadas y percibidas
las actividades de la gestion de recursos
humanos.

SEGUN CHIAVENATO (2009), EL PASO
INICIAL PARA EVALUAR LA EFICACIA DE Las organizaciones exitosas utilizan téc-
LA GESTléN DE RECURSOS HUMANOS nicas contables y estadisticas y realizan
investigaciones internas y externas pe-

ES DEFINIR CUALES MEDIDAS 9 CRITE- riodicamente para saber como va el des-
RIOS DE EFICACIA SE APLICARAN. empefio de la gestion de recursos huma-

nos.

Segln Chiavenato (2009), el paso inicial
para evaluar la eficacia de la gestion de recursos humanos es definir cuales medidas o
criterios de eficacia se aplicaran.

Los criterios de evaluacion se agrupan de la siguiente manera:

1. Medidas de desempefio
» Desempefio global: como costos laborales unitarios por unidad de resultados.

 Costos y desempefio: como costo de los programas de recursos humanos por fun-
cionario.
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. Medidas de acoplamiento

Adecuacion a los requisitos legales: como salario minimo, remuneracion de los cola-
boradores, programas de higiene y seguridad laboral.

Adecuacion a la mision y a los objetivos organizacionales.

. Medidas de la satisfaccion de los trabajadores
Satisfaccion de los colaboradores por medio de sondeos de opinion.

Satisfaccion de los colaboradores con las actividades de recursos humano como:
programas de entrenamiento, remuneracion, administracion de las prestaciones y
los programas de desarrollo de carreras, por medio de encuestas de opinion.

Motivos que llevan a los trabajadores a pedir su renuncia de la empresa.

. Medidas indirectas del desempefio de los colaboradores

Rotacion del personal: indice de rotacion del personal por departamento y por tiempo
(mensual y anual).

Ausentismo de personal: indice de ausencias voluntarias del personal por departa-
mento y por tiempo (mensual y anual).

Indices de desperdicios: como malos resultados, indice de mantenimiento de maqui-
nas y equipamientos, horas perdidas de produccion.

Indices de calidad.

NGmero de trabajadores que solicitan transferencias o separacion.
Namero de quejas y reclamaciones por unidad y en el total de la compafiia.
Indices de accidentes y aspectos de seguridad fisica.

Numero de sugerencias de mejoras por colaborador, por area y por tiempo (mensual
y anual).
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Chiavenato (2009) afirma que:

Como los criterios son muy variados, deben ser integrados en conjunto. La siguiente
decision es determinar qué enfoque se pretende utilizar para evaluar la gestion de
recursos humanos.

Los dos enfoques mas importantes para esta evaluacion son:

1. LISTAS DE VERIFICACION (CHECKLISTS)

. Consiste en analizar las politicas y las prac-
. ticas de recursos humanos empleando
/ una lista de verificacion de las acti-
x vidades desarrolladas. Los consul-
- tores utilizan estas listas (ckec-
klists) para analizar la gestion
o ; h de recursos humanos de las

W e sy , organizaciones.

AR\ - > ° ’L‘h
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LOS FACTORES CUANTITATIVOS NO
SIEMPRE EXRI-ICAN 0 EVALUAN LAS El departamento de recursos humanos o un
COSAS POR SI MISMOS. consultor externo prepara una lista de las

actividades mas importantes que desempe-
fa la gestion de recursos humanos, y los ge-
rentes de Iinea y los colaboradores marcan,
con una sefal junto a cada elemento de la lista, la evaluacion correspondiente a esas
actividades.

La lista de verificacion produce mejores resultados que un enfoque totalmente informal,
porque proporciona un formato que permite preparar el material para el cuestionario y
para el registro de la informacion reunida.

2. CRITERIOS DE ESTADISTICOS

Los mas utilizados se basan en analisis estadisticos que permiten comparaciones ob-
jetivas y una apreciacion mas profunda. El enfoque estadistico es mas sofisticado que
las listas de verificacion, porque permite comparar cada unidad con su desempefio
pasado 0 con alguna pauta de medicion.

Los factores cuantitativos no siempre explican o evalGan las cosas por si mismos. Los
enfoques estadisticos mas comunes se refieren a la rotacion, el ausentismo, el nimero
de reclamaciones y quejas, las investigaciones de actitud y otras medidas de la eficacia
para el analisis estadistico de recursos humanos.

3. INVESTIGACIONES INTERNAS DE EVALUACION

Dentro de las investigaciones internas existen varios tipos, como el del clima organi-
zacional, actitud y opinion y satisfaccion en el trabajo y cada una tiene una finalidad
especifica.

Las investigaciones de actitudes estan disefiadas para obtener informacion acerca de
la manera en que los colaboradores perciben e interpretan las politicas y programas de
recursos humanos de la organizacion y como reaccionan ante ellas.

Las investigaciones de clima organizacional rednen informacion acerca del campo psi-
cologico del ambiente de trabajo de las personas y su sensacion personal en ese con-
texto. El clima organizacional refleja la manera en que las personas interactan unas
con otras, con los clientes y con los proveedores internos y externos, asi como el grado

de satisfaccion con el contexto que los rodea.
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BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE LA
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La evaluacion de la gestion de recursos humanos debe ser objetiva y funcionar como
una especie de diagnostico completo. Su finalidad es preventiva, porque cuando los
problemas o las disfunciones se diagnostican con antelacion, es mas facil resolverlos o
controlarlos antes de que produzcan resultados negativos (Chiavenato, 2009).

Los beneficios de la evaluacion de la gestion de recursos humanos que puede llevar a
la organizacion son:

1. PROPORCIONAR QUE LOS GERENTES EXAMINEN TODO EL SISTEMA DE LA
GESTION DE RECURSOS HUMANOS
Cuando el nivel gerencial de la organizacion visualiza y da seguimiento a los programas

y a las practicas de la gestion de recursos humanos en su totalidad, es mas facil loca-
lizar problemas y definir soluciones.

2. FOMENTAR LA IDEA DE QUE TODOS LOS GERENTES SON ADMINISTRADORES
DE RECURSOS HUMANOS
La funcion de recursos humanos es una responsabilidad de linea y una funcion de staff,

Donde la funcion es desarrollar politicas y programas y brindar asesoria a los gerentes
a efecto de que puedan administrar a sus subordinados.

3. COLOCAR AL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS EN PERSPECTIVA
COMO PRESTADOR DE SERVICIOS, CONSULTOR INTERNO Y ASOCIADO AL
NEGOCIO

En lugar de actuar aisladamente, el 6rgano de recursos humanos debe funcionar como
fuente de orientacion y apoyo para los gerentes de linea.



A. EXAMINAR EL VALOR DE LAS PRACTICAS VIGENTES DE LA GESTION DE RE-
CURSOS HUMANOS

La necesidad de revisiones periddicas y regulares para comprobar cuales de ellas to-

davia tienen sentido. Esta revision critica alienta a los gerentes de linea y al staff de

gestion de recursos humanos a enfocar su atencion en lo que se debe mejorar, modi-
ficar o sustituir,

Comprobar por qué hacemos lo que hacemos

5. PROPORCIONAR UN ESTIMULO PARA EL CAMBIO

La evaluacion de la funcion de la gestion de recursos humanos permite que la organiza-
cion compare los niveles de desempefio con los niveles deseados y que tome medidas
correctivas, si hubiera alguna discrepancia indeseable.

6. PROPORCIONAR SOPORTE A LOS ESFUERZOS DE CALIDAD TOTAL DE LA OR-
GANIZACION

Como los programas de calidad total parten de la base de recaudar y analizar datos, la
evaluacion del administrador de recursos humanos puede proporcionar datos necesa-
rios para evaluar las mejoras logradas.

7. EVALUAR COMO LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS CONTRIBUYEN
AL NEGOCIO DE LA ORGANIZACION

Las practicas de administracion deben apoyar las estrategias de la organizacion. Su
evaluacion permite examinar silas politicas y las practicas actuales de RRHH contribu-

yen a alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.



Muchas empresas desarrollan varios sistemas de evaluacion para acompanar resul-
tados financieros, costos de produccion, cantidad y calidad de los bienes producidos,
desempeno individual de los empleados y satisfaccion de los clientes.

CONCEPTO DE EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacion del desempefo es una apreciacion sistematica del desempefio de cada
persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe
alcanzar y de su potencial desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el
valor, la excelencia y las cualidades de una persona y, sobre todo, su contribucion al
negocio de la organizacion.

La evaluacion del desempefio recibe denominaciones variadas, como evaluacion al mé-
rito, evaluacion de personal, informes de progreso, evaluacion de eficiencia individual o
grupal etc. y varia de una organizacion a otra.

La evaluacion del desempefio es un proceso dinamico que incluye al evaluado y su
gerente y representa una técnica de direccion imprescindible en la actividad adminis-
trativa de hoy.

éPor qué evaluar el desemperio?

Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto a su desempefo, para saber
como marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las personas caminan a ciegas.

La organizacion también debe saber como se desempefan las personas y la orga-
nizacion también debe saber como se desempefan las personas en las actividades,
para tener una idea de sus potencialidades. Asi, las personas y la organizacion deben
conocer su desempefio.
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La evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a las
personas; en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas basicas.

La evaluacion debe abarcar no solo el desempeno en el cargo ocupado,
| | sino también el alcance de metas y objetivos. Desempefio y objetivos
deben ser temas inseparables de la evaluacion de desempefio.

2 La evaluacion debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y

no en la impresion respecto con los habitos personales observados en
el trabajo. La evaluacion se debe concentrar en un analisis objetivo del
desempeno y no en la apreciacion subjetiva de habitos personales.
Empefio y desempefio son cosas distintas.

3 La evaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y
evaluado. Ambos deben estar de acuerdo con que la evaluacion debe
traer algn beneficio para la organizacion y para el empleado.

4 La evaluacion de desempenio se debe utilizar para mejorar la produc-
tividad del individuo en la organizacion, equipandolo mejor para produ-
cir con eficacia y eficiencia.

¢Quién debe evaluar el desempero?

La evaluacion del desempefio debe mostrar al empleado lo que las personas piensan de
su trabajo y de su contribucion a la organizacion y al cliente.

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempefo del em-
pleado. Las mas democraticas y participativas dan al empleado la responsabilidad de
autoevaluar con libertad su desempefo. Muchas encargan esta responsabilidad al ge-
rente inmediato, para reforzar la jerarquia, otras buscan integrar al gerente y al subordi-
nado en la evaluacion, para reducir la diferencia jerarquica. Algunas dejan la evaluacion
de desempenio a los equipos. otras adoptan el proceso circular de 360 grados.




Nuevos enfoques en la evaluacion de desempeno
Las tendencias en la evaluacion de desempefio humano son las siguientes:

1. Los indicadores deben ser sistémicos y mirar la empresa como un todo homogéneo
e integrado que privilegia los aspectos importantes. Los indicadores se derivan de la
planeacion estratégica que define qué, como y cuando medir. Los indicadores deben
estar ligados a los procesos empresariales y enfocados hacia el cliente interno o
externo, deben ser escogidos como criterios especificos de evaluacion, sea para
premiacion, remuneracion variable, participacion en los resultados, promocion, etc.
Raras veces, un solo indicador puede ser flexible y universal para servir a tantos
propositos diferentes; de ahT la necesidad de escoger varios indicadores.

2. Los indicadores se deben escoger en conjunto
para evitar distorsiones y no excluir otros
criterios de evaluacion. Existen cuatro ti-
pos de indicadores:

 Indicadores financieros: relacio-
nados con los aspectos financieros,
como flujo de caja, rentabilidad, re-
torno sobre la inversion, relacion
costo-beneficio, etc.

* Indicadores ligados al cliente:
satisfaccion al cliente (interno o
externo). tiempo de entrega de
pedidos, competitividad en precio o
calidad, franja de mercado cubierta etc.

* Indicadores internos: tiempos de
procesos, indices de seguridad,
indices de reprocesamien-
to, ciclo de proceso etc.

* Indicadores de innova-
cion: Desarrollo de nue-
VOS procesos, de nuevos
productos, proyectos de
mejoramiento, mejoramien-
to continuo, calidad total, in-
vestigacion y desarrollo etc.
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3. La evaluacion de desempeno se debe basar en indices objetivos de referencia, que
puedan jalonar el proceso, como: a) indicadores de desempefio global (de toda la
empresa) b) de desempefio grupal (de equipo) c) de desempefio individual (de la
persona) La evaluacion del desempefio debe tener en cuenta el contexto general. El
ambiente circundante también se debe tener presente en la evolucion de los ndices
internos, para compararla con los indicadores externos amplios y genéricos como:

« Indices econdmicos, relacionados con la evolucion de la coyuntura economica de la
region, del pafs y del mundo.

* Aspectos importantes de empresas del mismo ramo de negocio 0 que presentan
semejanza con el negocio de la empresa (referencia competitiva, benchmarking).

4. | a evaluacion de desempefio como elemento integrador de las practicas de recursos
humanos. La evaluacion constituye una clave integradora de los diferentes procesos
de recursos humanos.

5. La evaluacion de desempefio se basa en procesos no estructurados, liberados de

los antiguos rituales burocraticos basados en la diligencia de formularios y en la
comparacion con factores de evaluacion
genéricos y amplios. La evaluacion no es
el resultado de juzgamiento definitivo del

LA EVALUAC|6N NO ES EL RESULTADO DE comportamiento del empleado, realizado
JUZGAMIENTO DEFINITIVO DEL COMPORTA- por el superior, sino del acuerdo entre el ge-
MIENTO DEL EMPLEADO. REALIZADO POR rente y empleado: es casi una negociacion.

Esta evaluacion presenta cambios en la for-

EL SUPERIOR, SINO DEL ACUERDO ENTRE ma y en el contenido del proceso. Los viejos

EL GERENTE Y EMPLEADO: ES CASI UNA métodos de escalas graficas. de seleccion
NEGOClACI()N. forzada, de investigacion de campo, de inci-

dentes criticos y listas de verificacion estan
reformulandose para configurar otros nue-
vos que respondan a las nuevas exigencias.




. La evaluacion de desempefio como forma de retroalimentacion a las personas: la
evaluacion constituye un instrumento de retroalimentacion de la informacion, es
decir, de retroinformacion a las personas, para proporcionarles orientacion, autoeva-
luacion, autodireccion y, en consecuencia, autocontrol. La evaluacion de desemperio
adquiere un sentido mas amplio, pues implica aspectos nuevos como:

Competencia personal, capacidad de las personas para apren-
der y asimilar nuevos y diversos conocimientos y habilidades

Competencia tecnologica. Capacidad de asimilacion del cono-
cimiento de diferentes técnicas necesarias en el ejercicio de la
generalidad y la multifuncionalidad

Competencia metodologica: capacidad de
iniciativa y disposicion para resolver pro-
blemas de diversa naturaleza. Algo asi
como espiritu emprendedor y soluciona-
dor espontaneo de problemas.

?
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Competencia social. Capacidad de establecer
relaciones con personas y grupos, asi como de
trabajar en equipo.

. La evaluacion de desempefio hace cada vez mas én-
fasis en los resultados, puesto que las metas y los objetivos
alcanzados son mas importantes que el comportamiento en si.
Los medios estan cediendo a los fines alcanzados, o que se
pretenden alcanzar. Asi, los medios deben ser escogidos con

libertad por las personas, segln sus preferencias o habilida-

des personales, y los fines pasan a ser el parametro eficaz y

no solo el desempefio eficiente.

. La evaluacion de desempeno se esta relacionando con la no-
cion de expectativa o relacion entre las expectativas persona-
les y las recompensas derivadas del nivel de productividad del
individuo. Esta nocion es una teorfa situacional de motivacion,
en que la productividad se ve como un resultado intermedio
en una cadena que conduce a determinados resultados fi-
nales deseados, entre los que se encuentran el dinero, los
ascensos, el apoyo del gerente, la aceptacion grupal, el reco-
nocimiento pablico, etc.



LA EVALUACION DE DESEMPEFIO'TIENE
VARIAS APLICACIONES Y PROPOSITOS

1. Procesos de admision de personas: sirve de insumo al inventario de habilidades y a
la planeacion de recursos humanos. Es la base de informacion para el reclutamien-
to y seleccion, al indicar las caracteristicas y actitudes adecuadas de los nuevos
empleados que seran exigidas en el futuro, en el resultado final de sus unidades de
negocios.

2. Procesos de aplicacion de personas: proporcionan informacion sobre como se inte-
gran e identifican las personas con sus cargos y tareas.

3. Procesos de compensacion de personas: indica si las personas son motivadas y
recompensadas por la organizacion. Ayuda a la organizacion a decidir quiénes deben
recibir compensaciones (aumentos salariales 0 ascensos), o quién debe ser desvin-
culado de la organizacion.

4. Procesos de desarrollo de personas: indica las fortalezas y debilidades de cada em-
pleado, cuales son los empleados que necesitan entrenamiento y cuales son los
resultados de los programas de entrenamiento.

5. Procesos de mantenimiento de personas: indica el desempefio vy los resultados al-
canzados por las personas.

6. Proceso de monitoreo de personas: proporciona retroalimentacion a las personas
sobre su desempefio y potencialidades de desarrollo. La evaluacion es la base para
todo analisis de asuntos de trabajo entre superior y subordinado.







