Herramientas para la gestion del desempeiio.

Nuevamente, en este punto se hace tangible el Modelo de Gestién de Recursos
Humanos, definiendo los items a medir con el sistema de evaluacion.

Los puntos a evaluar, y sus indicadores provienen del modelo, ya que son
aquellos indicadores genéricos (organizacion) y particulares (puesto) que deberian
observarse en el desempefo de la persona.

Es el area de Recursos Humanos la responsable de la elaboracion de
una herramienta adecuada. El proceso de Disefio e Implementacion de la
Herramienta debera considerar:

e Cual es el sistema de Evaluacién de Desempeno mas eficaz para la organizacién:
de acuerdo a la cultura, el disefio de estructura, las metas y objetivos
organizacionales, y el modelo de gestion de RRHH.

e Como desarrollar el disefio y analizarlo con los responsables de su
implementacién:

participa a los actores en la decision de los factores del desempefo

prioritarios a tener en cuenta en la evaluacion.

e Diseiar el formulario y el procedimiento: construye una herramienta practica
y sistematica en su administracion.

e Como entrenar a los evaluadores: desarrolla dispositivos de comunicacién

y capacitacion de los responsables de la aplicacion.

e Disefiar un plan de comunicaciones para la puesta en marcha: comunica

a toda la organizacidén los objetivos, pautas, tiempos, participacion que

los diversos actores deben comprometer.

e CoOmo monitorear el proceso: desde el area de RRHH, los responsables

de la implementacién establecen el proceso de control.

e Disefiar un sistema para el analisis de los resultados: los responsables

de RRHH elaboran plan de analisis y produccion de informacion.

La elaboracion de la herramienta es un proceso que requiere ser testeado

con los referentes de la organizacién, de manera que cumpla con los requisitos
basicos acordados por las partes, para ser efectiva en su aplicacion.

Implica un proceso de “responsabilizacién” de los actores, tanto en lo referente

al procedimiento como a sus resultados.

De acuerdo al modelo de gestién que haya disefiado la organizacién, se ponderaran
diferentes aspectos del desempefio en la herramienta.

En el ejemplo, observamos el formulario que deberia implementarse en la
Administracién

por Objetivos del sector publico, donde la gestion por presupuesto/resultados ha
sido disefiada dentro de las modernas reformas del Estado.
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Si profundizamos en el Modelo de Gestion por Competencias, siguiendo el
desarrollo de Martha Alles, podriamos disefar una herramienta que pondere
indicadores observables del comportamiento implicitos en las Competencias
Genéricas de la Organizacién.
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Para elaborar la herramienta debera seleccionarse cual es el criterio con
que se quiere medir el rendimiento. En este sentido, se conocen herramientas
orientadas a medir:

e Rasgos: caracteristicas del trabajador que tienden a ser consistentes y
permanentes.

e Conductas: se basa en escalas de comportamiento observable.

e Competencias: expectativas de ejercicio de funcion definidas para el
puesto y para la organizacion (especificas y genéricas)

e Resultados: juzgan los resultados conseguidos por el trabajador.

La Evaluacion del Desempefio basada en resultados se desprende de la
Gestion por Objetivos (GPO), orientacion bastante extendida en la actualidad.
La GPO, como modelo de Gestién del Desempefio, parte de una instancia



de encuentro entre el empleado y su superior, donde se elaboran en conjunto
las metas para el periodo siguiente. Suele ocurrir que este encuentro semestral
o anual sea una ocasién para evaluar el desempeno y formular los

objetivos a alcanzar en el periodo siguiente, acordando los mecanismos para
superar las dificultades y mejorar los resultados.

El analisis conjunto de las fortalezas y debilidades que caracterizan el desempeno
de la persona, requiere de una herramienta con un marco de referencia
claro y objetivo, que reduzca lo mas posible la subjetividad de los actores.

“Debido a que las entrevistas formales de evaluacién se suelen producir una

vez al afio, es posible que éstas no siempre influyan de manera sustancial y
duradera

en el rendimiento del empleado.

Es mucho mas importante la gestidén informal diaria del rendimiento. Los
supervisores

que gestionan el rendimiento con eficacia generalmente tienen en comun

cuatro caracteristicas:

¢ Investigan las causas de los problemas de rendimiento.

¢ Centran su atencidn en las causas de los problemas.

¢ Delegan en los trabajadores para alcanzar una solucién.

¢ Orientan las comunicaciones hacia el rendimiento y fomentan la
comunicacion

no amenazadora.”

(Gémez Mejia, p. 228)



