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CAPÍTULO 15
REVISIONES DEL DESEMPEÑO

Se pueden establecer comparaciones muy interesantes, a nivel internacional, de la importancia que se
da a las revisiones del desempeño y las conversaciones personales entre los ejecutivos jefes y los miembros
del equipo. El director de una de las mayores corporaciones japonesas visitaba Europa por primera vez y se
disculpó ante sus anfitriones por el largo tiempo transcurrido antes de que él hubiera podido incluir la visita
en su agenda. Explicó que regularmente dedicaba nueve meses por año a visitar a los ejecutivos superiores
de las numerosas fábricas de la compañía. El se entrevistaba brevemente con cada uno de los cientos de jefes
de equipo, una vez por año. La filosofía y la política de la compañía era la de conceder gran importancia a
este programa de visitas, que no podía ser descuidado.

Las revisiones del desempeño del equipo pueden ser formales o informales. La evaluación formal se
lleva a cabo, generalmente, una vez por año. La evaluación informal se produce constantemente durante una
vida de trabajo normal. La mayoría de los gerentes hacen comentarios o producen respuestas todas las
semanas, y hasta todos los días. La gente necesita signos de aprobación de sus aciertos para mantener la
autoconfianza. Para muchos, un signo de aprobación es una fuente de motivación. Para algunas personas, es
la única forma de elogio que reciben. El elogio y el reconocimiento son importantes para todos nosotros, si
buscamos satisfacción en el trabajo. Todos trabajamos mejor si recibimos algún reconocimiento
complementario por nuestros servicios. A veces se trata sólo de un pequeño elogio; pero en todos los casos
es importante.

Un buen ejemplo es el de la secretaria que recibe un ramo de flores de vez en cuando, o un regalo de
Navidad. Probablemente trabajará mejor debido a estos gestos de reconocimiento; y sin duda se sentirá más
motivada. Otro ejemplo es el del huésped habitual de un hotel que tiene ciertas atenciones con el personal. El
servicio recibido será mejor si el personal percibe que sus esfuerzos son apreciados. Los gerentes de hotel
afirman que las recepcionistas, los conserjes y los empleados en general trabajan con más esmero para los
huéspedes que los tratan como a seres humanos, en vez de considerarlos parte del decorado.

Pero hay una línea divisoria muy fina entre el elogio habitual y la conducta paternalista. Sin duda, lo
último que usted querría sería aparecer como paternalista por distribuir elogios poco sinceros. Los
comentarios paternalistas dan una impresión de falta de integridad. La gente no confía en quienes prodigan
constantemente elogios falsos. De modo que elogie al personal y reconozca sus esfuerzos varias veces en el
mes, pero fíjese cuándo y cómo lo hace. Un elogio de tono protector, hecho con falsedad, es peor para quien
lo recibe que la falta total de elogios.

El elogio solo es insuficiente para motivar al equipo. Pero si las otras condiciones de trabajo son
agradables, el elogio merecido por los servicios proporcionará reconocimiento y satisfacción laboral.
Muchos profesionales han aprendido a su costa que el reconocimiento expresado a tiempo del trabajo de
personal fiel podría haber evitado renuncias. Los comentarios informales, expresados al pasar, también
tienen un efecto importante sobre la moral y la motivación. Un comentario cruel, hecho en el calor de un
momento, puede ser recordado durante mucho tiempo, sobre todo si no se piden disculpas. Algunos
empleados necesitan más aliento y orientación que otros. Pero la mayoría de los miembros de cualquier
equipo aseguran que reciben poco reconocimiento por su desempeño.

Pasos necesarios para un sistema de revisión eficaz

Las revisiones formales del desempeño del equipo son una parte necesaria de la mayoría de las
situaciones laborales. Por lo general se realizan anualmente, para comunicarles a los empleados si su
rendimiento es satisfactorio. Con los principiantes, los reconocimientos deben ser más frecuentes. Si se
dosifica esta actitud adecuadamente, los beneficios pueden llegar a ser notables. Un empleado nuevo sale
orgulloso de una entrevista de evaluación si recibe algún elogio, aunque también le hayan hecho algunos
comentarios críticos pero constructivos. El hecho de que los jefes dediquen parte de su tiempo a evaluar y
comentar el desempeño personal es algo que proporciona satisfacción laboral y es fuente de orgullo para las
personas involucradas. Pero mantener una buena entrevista de evaluación es una destreza que con frecuencia
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se subestima: la evaluación eficaz del desempeño requiere una cuidadosa planificación, como también
autocrítica y práctica.

Al preparar una revisión de desempeño, el primer paso es examinar la descripción de la tarea para el
cargo, a fin de identificar los objetivos y blancos del trabajo. Después, en una reunión con los ejecutivos
superiores que corresponda, se revisa y califica el desempeño de la persona durante el ano en tareas
específicas. Si no se dispone de informes escritos, es fundamental comentar los años anteriores de
desempeño, y hacerlo antes de la entrevista. Los principales puntos a revisar son enumerados, y se les asigna
una calificación:

– desempeño laboral en tareas importantes;
– virtudes y debilidades personales en proyectos de trabajo;
– cualidades personales y dificultades para tratar con gente;
– entrenamiento ya realizado y entrenamiento necesario;
– posibilidades de ascenso.

Para el sistema de revisión es conveniente disponer de un formulario especialmente diseñado.
Existen muchos sistemas patentados, que ofrecen formularios de evaluación amplios. Pero rara vez es
posible tomarlo de una organización y usarlo con éxito en otra situación, sin modificaciones: deben ser
especialmente diseñados para adaptar a los requerimientos de cada organización.

Cómo realizar la entrevista

Fije una cantidad de tiempo adecuada y asegúrese de que no habrá interrupciones. Hágale sentir a la
persona que la revisión es un evento importante, especialmente programado. Lo más conveniente es que la
entrevista se lleve a cabo en la oficina del evaluador.

Establezca los objetivos de la reunión con la persona a ser evaluada y discuta la descripción de las
tareas y los objetivos generales del trabajo. Examine el legajo personal y busque la última entrevista de
apreciación, a fin de tener un panorama informativo y ciertos puntos de referencia.

Revise el desempeño en el trabajo, los éxitos y las dificultades personales en los proyectos laborales
y en el trato con otras personas. Proporcione muchas oportunidades de respuesta, invitando a la persona
evaluada a hacer comentarios y expresar opiniones durante la entrevista. Determine las razones de un alto
desempeño o bien las causas de debilidad o falta de rendimiento. Discuta cualquier necesidad de desarrollo
personal o entrenamiento accesorio. Discuta las necesidades de la organización y las posibilidades de
ascenso. Una buena entrevista de apreciación requiere una gran destreza en el manejo de las relaciones
interpersonales; y además, comprensión y apoyo si es necesario.

Resuma y registre las principales conclusiones de la evaluación y todas las discrepancias
importantes. Registre también los compromisos para proyectos futuros, nuevos objetivos y desarrollo
personal. Llegue a un acuerdo sobre cualquier modificación de actitud por ambas partes, y estipule un marco
de tiempo para los cambios que fueren necesarios.

Entrevistas de evaluación no satisfactorias

El sistema de evaluación puede no funcionar bien por diversas razones. Una entrevista mal
planificada y realizada es desmoralizante para el entrevistado. Es peor que no tener entrevistas. Las razones
típicas por las que la entrevista puede ser insatisfactoria son:

– estimar los aspectos agradables y desagradables de la personalidad en vez del desempeño en el
trabajo;

– concentrarse más en las debilidades y los problemas que en el fortalecimiento de las virtudes y
los méritos;

– formular críticas negativas sin sugerir al mismo tiempo ideas constructivas positivas;
– no tomar la entrevista suficientemente en serio y sólo hablar de los aspectos ideales sin hacer

nada práctico;
– eludir totalmente los temas difíciles –lo que puede causar resentimiento– dejando al entrevistado

con sólo algún elogio tibio como saldo;
– adoptar actitudes de superioridad, dar la impresión de creerse infalible;
– aceptar ciertas opiniones formadas, generalmente por vía jerárquica, basadas en experiencias

superficiales.
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Cierta compañía importante tenía un sistema de revisión del desempeño del que estaban muy
orgullosos. La revisión era anual. Un supervisor general de la compañía creyó durante varios años que él era
el supervisor mejor pago y que las evaluaciones anuales estaban directamente vinculadas a su salario. Pero
un año la compañía publicó la escala salarial en cada grado de supervisión. El supervisor se sintió
verdaderamente afectado al ver que su salario ocupaba un rango medio dentro de su categoría. Otros
supervisores con menos experiencia estaban ganando más. Se sintió completamente desmotivado por el
episodio y no dudó en contarlo a otras personas. Su estado de ánimo duró años. Esto tuvo un efecto negativo
sobre varios miembros del equipo, dado que interpretaron que el jefe del supervisor general en cuestión
carecía de integridad en sus funciones.

Diseño de sistemas de revisión del desempeño

Para diseñar un sistema de revisión de desempeño que sea eficiente se requiere mucho trabajo. Los
beneficios suelen ser considerables en términos de motivación del equipo y mejora del rendimiento. Existen
en el mercado estadounidense varios equipos para aplicar diferentes sistemas de revisión del desempeño.
Estos equipos incluyen formularios standard que se completan para cada persona, y constan de:
descripciones de diversos empleos, estructuras de organizaciones, formularios de evaluación, formularios y
registros para entrevistas, etc. Algunos son demasiado elaborados y complejos y suelen ser inadecuados para
empresas pequeñas. Es necesario evitar la tentación de cascar una nuez con una maza. Todos los sistemas
pueden y deben ser adaptados para satisfacer las necesidades de la organización. Nunca hay dos situaciones
exactamente iguales. Es posible extraer ideas de los sistemas, pero un sistema de revisión debe ser siempre
diseñado especialmente para los objetivos propuestos. Los objetivos pueden ser motivar al personal con
perspectivas de ascenso o analizar las necesidades de entrenamiento del equipo.

Algunas organizaciones combinan la revisión anual de los salarios con las entrevistas y evaluaciones
del desempeño. Esto puede causar problemas cuando la organización tiene recursos de caja insuficientes para
recompensar los desempeños altos. El equipo en su conjunto puede tener entonces la impresión de que los
desempeños pobres son igualmente recompensados. Por estas razones es mejor separar la revisión de
desempeño de la revisión de salarios. De ese modo se dará a entender que el desempeño laboral es sólo uno
de los factores que contribuyen al aumento de salario.

Ejercicios

1. Haga un esfuerzo especial para elogiar a un buen miembro del equipo y observe sus reacciones.
El elogio debe ser merecido y prodigado cuidadosamente y con sinceridad a lo largo de un
período de un mes.

Después decida si el comentario estimulante sirvió para promover un mejor desempeño y una
mayor lealtad a la firma. Si no fue así, ¿qué otros factores son más importantes?

Observe a algún profesional experimentado con quien usted esté en contacto. ¿Cómo reconoce él
los méritos de su personal y cómo expresa sus elogios?

2. Considere las tareas más importantes que usted ha realizado en los últimos tres meses. ¿Qué
aspectos del trabajo le dieron satisfacción? ¿Cómo percibieron los demás los resultados? ¿Buscó
usted comentarios sobre la eficacia de los resultados? ¿Le agradó o le desagradó el
reconocimiento de su desempeño?

¿Cómo podría usted utilizar esta experiencia en su beneficio, para tratar con su personal y con
sus colegas?

3. Elabore un formulario de revisión de desempeño adecuado para su organización. ¿Cuáles serían
los objetivos de ese sistema de revisión? ¿Cuáles son los criterios más importantes vinculados a
las tareas, que aparecen o deberían aparecer en un sistema de revisión de desempeño? ¿Cómo
clasificaría usted el desempeño de cada miembro del equipo?
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Pídales a sus amigos de otras organizaciones que le muestren formularios para sus revisiones de
desempeño. Compárelos críticamente con los suyos, y saque conclusiones.

4. Evalúe el actual método de evaluación del personal que hay en su organización. ¿Cuáles son las
características buenas y cuáles las deficiencias? ¿Cómo sería posible corregir estas últimas?
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