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<<REVISTA DE LA AGRUPACION DE MIEMBROS

Medir el rendimiento
individual en la empresa

JORGE BERNAL GONZALEZ-VILLEGAS

PROFESOR DEL AREA DE POLITICA DE EMPRESA DEL INSTITUTO I. SAN TELMO

A pesar de tanta literatura sobre la
evaluacion del desempefo en las em-
presas, sorprende que en muchas de
ellas no exista ningun procedimiento
para realizar esa valoracion.

Uno se pregunta cual es la causa de
que habiendo sido valorado durante
toda la vida previa a la consecucion de
un puesto de trabajo -en el colegio, en
la Universidad y en la admision a ésta,
en el deporte y el ocio- exista tanto re-
chazo a seguir haciéndolo en la vida
profesional.

Realmente, hay un hito que sf se cum-
ple en todas las empresas, sin excep-
cion: la valoracion mas o menos formal
y extensa cuando se es “candidato”. Y,

dado que se sabe que ese andlisis sue-
le tener un margen de error importante,
sorprende aln mas que no se continle
haciéndolo una vez que se esta dentro
de la empresa.

No hacerlo puede suponer, en el caso
de que nos hayamos equivocado, que
se acepte el error durante demasiado
tiempo, con las consecuencias corres-
pondientes de ineficacia en la empre-
sa. Y que llegue el dia -provocado por-
que algo hara que sea necesario tomar
decisiones drasticas- en que se actle
para dejar de contar con esa persona,
con la injusticia que supone “la sorpre-
sa” de algo tan vital que podria haber-
se comunicado, quizas mejorado, o bien
decidido mucho antes de que la situa-
cién personal -hipotecas, hijos, edad-
lo conviertan en una tragedia.

Las ventajas de valorar el trabajo in-
dividual son indiscutibles para la ma-
yorfa de los directivos y empresarios. El
simple hecho de medir impulsa a mejo-
rar. Es conocida la antigua historia de
Renfe, en la que el simple aviso de que
se iba a estudiar la puntualidad de los
trenes de cercanias, produjo al dia si-
guiente una mejora espectacular.

Medir también ayuda a mejorar, cuan-
do otros nos dan su vision de las debili-
dades y nos apoyan en la mejora. Es un
instrumento de motivacion porque tam-
bién reconoce -y nos descubre a veces-
nuestras fortalezas.

Los criterios en los que se basa la
medida transmiten qué es importante y
prioritario. A veces, incluso, cuales son
los valores esenciales, los principios.
Nos dice qué se estd esperando que
hagamos, cual es nuestra tarea; en
suma, es un magnifico instrumento de
comunicacién. Ayuda a detectar lo an-
tes posible personas de alto potencial
y personas de rendimiento deficiente.



Aporta datos para la asignacion de pre-
mios, incentivos econdémicos y sancio-
nes. Por Ultimo, y quiza la ventaja méas
importantes, fuerza un diélogo entre el
que valora y el valorado que muchas
veces no se realiza suficientemente, o
en el que es mas facil abordar cuestio-
nes delicadas para las que nunca se
encuentra el mejor momento.

De modo que, si durante los 20 pri-
meros afos 0 mas estamos acostum-
brados a que “nos midan” y hacerlo tie-
ne enormes ventajas para la empresa,
écual es la razon por la que no se hace
tan ampliamente como era de esperar?

Cuando una empresa nace y se man-
tiene pequena un tiempo, es tipico pen-
sar que se conoce bien a todo el mun-
do y que no hacen falta valoraciones
formales. Hay parte de razén en ello,
pero si repasamos la lista de ventajas
descritas, podemos ver muchas, y muy
importantes, que soélo se producen
cuando se establece un proceso forma-
lizado.

A medida que la empresa crece, pue-
de llegar el momento en que alguien
piense que hay que establecerlo. Y nos
encontramos con otro de los grandes
inconvenientes; poner en marcha un sis-
tema muy delicado cuando la empresa
lleva muchos anos sin hacerlo. Muchos
conocen las dificultades permanentes
de un sistema de este tipo que esté
implantado hace muchos anos. Pero
muy pocos saben o que significa su
disefno y puesta en marcha por primera
VeZ en una empresa que no tiene cos-
tumbre -“cultura”- de tenerlo. El que
escribe esto no quisiera ponerse en el
lugar (otra vez) del que tenga que ha-
cerlo. Esta es otra razén para hacerlo
cuando antes: es mucho mejor cuanto
mas pequena sea la empresa porque
las resistencias estardn mas acotadas,
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Es crucial saber
escuchar,y
probablemente, esla
primera debilidad a
mejorar por
evaluadores y
evaluados.

claustro

ser4 més facil vencerlas, y nos ayuda a
hacer retoques en el diseno que siem-
pre habra que considerar. Si se me per-
mite la frivolidad: es un experimento con
gaseosa.

Pero, ademas, hay muchos riesgos en
cualquier sistema de valoracién, moti-
vados por una amplia gama de razo-
nes: la aparicién de tensiones entre las
personas, el esperado cuestionamien-
to permanente del procedimiento, la
posible tendencia a hablar de fortale-
zas y poco de debilidades, el rechazo
a admitir errores o informacién negati-
va, la dependencia habitual de terce-
ras personas o del propio entorno en
los resultados individuales, la excesiva
vinculaciéon del proceso a los incenti-
vOS economicos, o la existencia siem-
pre, en mayor o menor medida, de una
cierta subjetividad...

Otro inconveniente importante afec-
ta al propio papel del evaluador: ha de
ser a la vez “juez” y “tutor” y suelen ser
psicoldégicamente roles incompatibles,
tanto para el que mide como para el
evaluado. Ademas, el primero tiene una
relacion directa con el trabajador que
desea y necesita que sea sincera y sin
conflictos.

Si se hace bien, se consumen bas-
tantes recursos en tiempo de las perso-
nas y en la gestién, de modo que tam-
bién es costoso.

El propio diseno del procedimiento y
de los instrumentos de medida (los
cuestionarios tipicos) es uno de los
asuntos mas dificiles. Establecer y me-
dir objetivos y criterios cuantitativos
suele ser relativamente sencillo (cada
vez mas relativamente). Pero cuando se
trata de los cualitativos, aparece una
interminable lista de aspectos que cual-
quiera puede imaginarse sélo con pen-
sar en el posible desarrollo de cosas
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como los conocimientos, las competen-
cias, las actitudes, el liderazgo, las ca-
pacidades de comunicacion, de deci-
sién, y un largo etcétera. Si no es senci-
llo elegir entre ellos (iy pruébese des-
pués a escribirlos!), muchisimo menos
lo es evitar la subjetividad al valorarlos.
Ademaés, el disefio debe ser actualiza-
do periédicamente, y no serfa muy osa-
do decir que, al menos en matices,
anualmente.

Todo lo que estamos hablando esta
basado fuertemente en una habilidad:
la de comunicarse, la de dialogar. Ya se
sabe que ésta no esta precisamente
entre las mas extendidas. Por decirlo
de otro modo: es crucial saber escu-
char, y probablemente es la primera
debilidad a mejorar por evaluadores y
evaluados.

Por ultimo, cabe el riesgo de que aca-
be existiendo sélo un Unico hito en el
proceso (el “cuestionario” y la “entre-
vista”) que pretenda lo imposible: sus-
tituir la necesaria gestion dia a dia del
asunto, delegando la mayoria de las
actuaciones a algun departamento de
recursos humanos, y obviando la nece-
saria involucracion permanente de to-
dos los niveles de la empresa.

Por tanto, el procedimiento estara
siempre cuestionado. En definitiva, el
proceso es delicado, dificil y con ries-
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gos, pero si no hubiera riesgos no esta-
riamos hablando de las empresas y si
fuera facil, no harfan falta directivos.

El espacio que ocupan en este texto
las ventajas de medir el trabajo indivi-
dual en una empresa es bastante me-
nor que el empleado para los inconve-
nientes. Pero su peso es inversamente
proporcional. La balanza se inclina con-
siderablemente hacia el lado de las
ventajas. Sobre todo, para aquellas
empresas que dicen, a veces ligera-
mente, que las personas son el activo
mas importante, que entre los objeti-
vos se encuentra el desarrollo y respe-
to a sus empleados, o para aquéllas
que digan (si, también para éstas), que
hay que maximizar el valor para el ac-
cionista.

El objetivo de este articulo no es ex-
poner recomendaciones para solventar
todos los inconvenientes expuestos, ni
posibles vias para el disefio del proce-
dimiento o de los criterios de valoracion.
Ni hablar de las “evaluaciones 360°", o
las de grupo, o las de equipos de pro-
yecto... Ni como premiarlas.

Sélo se pretende transmitir que me-
dir es dificil e imprescindible. Las de-
cisiones acerca de si se debe implan-
tar un sistema de este tipo y cuando,
no admiten duda alguna: si y cuanto
antes. @

Medirayuda a
mejorar cuando otros
nos dan su vision de
las debilidades y nos
apoyan en la mejora.
Es un instrumento de
motivacion porque
tambien reconoce
nuestras fortalezas.



