y gestion
0

IV. GESTION DEL CAPITAL
HUMANO



ODbjetivos

s Explicar por qué es importante la ED y describir sus
elementos.

= Analizar las ventajas e inconvenientes de los sistemas de
medicion del desemperio.

= Reducir el impacto de los errores y sesgos de medicion en la
ED.

= Analizar el papel potencial de las emociones enla ED y el
modo de gestionar su efecto.

= Identificar los principales requisitos legales para la evaluacion.

m Utilizar las ED’s para gestionar y mejorar el rendimiento de
los empleados.
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[I'ndice
1. Concepto de evaluacion del desempeiio
(ED)
2. Medir el desempeno

3. Gestion del desempeio



|

Fuente: Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2007)

Concepto de ED (I)

|dentificacion del desempefio

o Qué areas de trabajo hay que
analizar

. Basarse en el APT

= Actividades de éxito para la
empresa

Medicion del desempefio

o  Implica realizar un juicio sobre si el
rendimiento es bueno o malo

o Coherencia entre diferentes
evaluadores

Gestion del desempeiio
o no al pasado...al futuro

o retroalimentacion a los
trabajadores 4
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Concepto de ED (Il)

Sistema Formal de ED

= La mayor parte de las

2% 8% organizaciones realizan
- =S evaluaciones del
W g B NS/NC desemperio
o = Practica importada de las
Afios que lleva implantado el actual empresas anglosajonas que
sistema de D se esta extendiendo
14% rapidamente
;gnotgeSn;slo o  Cambios en los sistemas de
entre 15020 retribucion
210 o e e 20 o Préctica de “alto rendimiento”

Vazquez Inchausti, E. (2007): “Tendencias en la ED: Un estudio sobre el modo en que
las grandes empresas disefian la evaluacion”. Capital Humano, n° 212, pp. 54-61.
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| Medir el desempeno

Decisiones
estrategicas




¢ Quién?

Propositos de la evaluacion 2~

¢, Como?

¢;Cuando?

m Fines administrativos

o para tomar decisiones sobre las condiciones
laborales de un empleado (promociones,
despidos, recompensas)

m Fines de desarrollo

o mejorar el rendimiento del empleado y fortalecer
sus capacidades laborales (formacion y desarrollo
profesional)

s Defensa legal
o documentar una decision sobre un despido,...
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¢Quien?
Aplicaciones

.,Cuando?

Proposito de la ED

100
80+ M Retribucion
E Formacioén
60 W Des. Profesional
40+— O Reub./movilidad
M Red. Plantilla
20— B Promocidn
0

Fuente: Vazquez Inchausti (2007)
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|
¢Paraqué?

Evaluados y evaluadores

,Como?

.,Cuando?

m FEvaluados: individuo,

grupo.
L Feed-back 360° Supervisor
= Requisitos para ser %
evaluador:

Clientes

XK
33

. Comparfieros
o Conocer las funciones y

objetivos del puestoque © © %
ocupa la persona a % %

AUTOEVAkUACION

evaluar

o Tener la posibilidad de O O O
observar con frecuencia el NN
. Subordinados
desarrollo del trabajo de
la persona a evaluar

o Poder emitir juicios fiables
y validos
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Ventajas e Inconvenientes g
de cada evaluador

¢, Como?
¢;Cuando?
EVALUADOR VENTAJAS INCONVENIENTES
SUPERIOR Algunas personas solo aceptan | Falta de informacion
ser evaluadas por sus
superiores
COMPANEROS Punto de vista adicional Conflictos
SUBORDINADOS Punto de vista adicional Represalias del superior
CLIENTES Punto de vista adicional mas Falta de informacion
libre de sesgos
AUTO-EVALUACION | Motivacion Error de indulgencia
FEED-BACK 360 Informacién desde multiples Coste
puntos de vista

10
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Evaluadores en la empresa e
EB:E;F)islfi‘:)Iea_ ¢Qu€?

,Como?

.,Cuando?

Quién evalua el desempefio

100 l Superior
30- O Superior del sup
B Otros superiores
60 [ Colaboradores
B Compafieros
401 B Cl. Internos
| M Cl. Externos
20 [0 Evaluado
0- B Dpto. RRHH

Fuente: Vazquez Inchausti (2007)
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L |
¢Para qué?

¢ Quién?

Dimensiones de desempefio M=,

¢, Como?

¢;Cuando?

Rasgos/caracteristicas: capacidades y
caracteristicas del empleado (lealtad,
capacidad de decision, iniciativa,...)

Comportamientos: lo que el empleado hace
analizando los comportamientos especificos
gue tienen relacion con el trabajo (puntualidad,
cumplimiento de normas,...)

Resultados: logros especificos o resultados
directos del trabajo del empleado (niumero de
uds. vendidas, reduccion de costes, calidad,...)

12
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Ventajas e inconvenientes <

¢ Quién?
' ' B e
dimensiones de desempeno "%
¢,Cuéndo?
DIMENSIONES VENTAJAS INCONVENIENTES
RASGOS - Buenos juzgando rasgos - Ambigiedad
- Evaluacion de la persona
COMPORTAMIENTOS | - Concreccion - Demasiado especifica
- Se evalua lo que se hace - Poco natural
RESULTADOS - Concreccion - Definicion objetivos en ciertos
- Objetividad puestos
- Flexibilidad - Resultados fuera de control
del evaluado
- Ignora medios
- Ignora aspectos como trabajo
en equipo, iniciativa...

13
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-y
¢Paraqué?

cQuién?
Dimensiones y propdsitos =

.,Cuando?

FINES FINES DE

ADMINIST. DESARROLLO FINES LEGALES

RASGOS

COMPORTAMIENTOS

RESULTADOS
++ muy positivo
+ positivo , 5 ,
Fuente: Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2007)
0 no muy claro
- negativo

-- muy negativo
14
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Dimensiones de desempeno “&”

¢ Quién?

en la empresa espafiola .

,Como?

.,Cuando?

Indicadores de desempefio

957

901

85- B Rdos cuant
[ Rdos cualit

80 M Asp. Cualit

757

70

Fuente: Vazquez Inchausti (2007)
15
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-y
¢Para qué?

¢ Quién?

[Herramientas de mediCioN g

¢;Cuando?

= Ranking
o Listado del mejor al peor
o Distribucion forzada del colectivo

m Descripcion narrativa
m Escalas de valoracion

m Establecimiento de objetivos o Direccion
por Objetivos (DPO)

16



Herramientas segun juicioy  “«*

z,QuiéD?
dimensiones

¢;Cuando?

Quée se evalla

Rasgos/comport. Resultados

* Descripciones

Absoluto | narrativas
e Escalas de « DPO

valoracion

O /0O T Cc G

* Ranking
Relativo

17
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L |
¢Para qué?

¢ Quién?

Herramientas segun JUICIO g

¢;Cuando?

JUICIOS VENTAJAS INCONVENIENTES
RELATIVOS | - Obliga a distinguir entre los | - No dejan claro como de grandes
distintos trabajadores 0 pequefias son las diferencias

entre empleados

- No permiten comparar entre
empleados de distintos grupos

- Obligan a identificar diferencias
entre empleados cuando realmente
puede no existir ninguna

- Evaluacion del rendimiento global

ABSOLUTOS | - Permiten comparar entre - No obliga a distinguir entre
empleados de distintos grupos | trabajadores

- Informacién mas especifica y | - Los evaluadores pueden tener
valiosa estandares de evaluacion distintos

18
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|
¢Paraqué?

¢ Quién?

JUiciOS y propositos e

.,Cuando?

FINES FINES DE FINES LEGALES
ADMINIST. DESARROLLO

JUICIOS

ABSOLUTOS

JUICIOS
RELATIVOS

++ muy positivo

+ positivo

0 no muy claro Fuente: Gobmez-Mejia, Balkin y Cardy (2007)
- negativo

-- muy negativo

19
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Herramientas de medicidon
en la empresa espanola

Instrumentos ED

1001

801

60

401

20

Fuente: Vazquez Inchausti (2007)

B Ranking
comparacion
empleados

[ Ranking
distribucion
forzada

M Descripciones
narrativas

O Listas con
dimensiones y
escalas

B DPO
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-y
¢Paraqué?

¢ Quién?
¢ Qué?

.,Cuando?

20



g,Paraq_ué?
g,QuiéD?
IVI ¢ Qué?
OmentO (;Cém(_)?
| ¢Cuando?
= Anual o
Frecuencia de la evaluacion (Reuniones semestralmente
formales) = Con la fecha de
6% = Nohay contratacion de cada

204, @ Mensualmente

empleado, o a todos
los empleados al
mIismo tiempo

30% B Semestralmente

52 O Anualmente

@ Semestral y
anualmente

21
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[Retos al medir el desempeno ]

= Erroresy sesgos del evaluador

= Influencia de las simpatias
o Precauciones

= Politica de la organizacion
« Enfoque hacia el individuo o el grupo
= Cuestiones legales

22



Errores y sesgos del
evaluador

= Error de halo (horn)

o una dimension influye en las demas
= nhos adaptamos a un juicio global
= coherencia con una dimension importante

m  Error de restriccion de escala: error de indulgencia,
error de tendencia central o error de severidad

m Error de contraste:
o influencia de las evaluaciones a otras personas

m Error de novedad o recencia:
o influencia de la Ultima evaluaciéon del evaluado

Direccion de Recursos Humanos — 2° Curso
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Influencia de las simpatias y
politica de la empresa

= Influencia de las = Politicade laempresa

simpatias o  perspectiva racional

o Influye el aprecio o = objetivo: precision
rechazo = supervisor-supervisado:

o  base emocional, no agentes pasivos
consciente =  criterios valoracion:

s claros

o  pueden coincidir con el _ i

buen rendimiento o  perspectiva politica

= Precauciones (control de = objetivo: utilidad
= supervisor-supervisado:

las simpatias) | | tratan de influirse
o reconocer su existencia criterios valoracion:

o  anotaciones periodicas ambiguos
del rendimiento

24
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Individuo-grupo

« Cultura occidental ... Individuo
= Trabajo en equipo ... Cooperacion

= Valoracion desempeno del equipo

o contribucion individual al equipo
= Mmedicidn de comportamientos

o rendimiento del equipo como unidad
=« cantidad y calidad

Direccion de Recursos Humanos — 2° Curso

25



[Gesti(’)n del desempeno

m Entrevista de evaluacion

= Plan de mejora del rendimiento

26



g,Paraq_ué?
g,QuiéD?
" d I - 7 ¢Qué?
Entrevista de evaluacion
| cCuando?
= Una, por lo general
| COn flneS |" ’]OFL_P\J&L_r\! CE_T _m HER |-l\e IT S.
administrativos y/o de el
{ f
desarrollo F -] |
. F_L.I:'-IF.‘IIP ¢ '12:“
= |dentificar causas del JH

“mal desempeno’...

= |Importante...
o Evaluar al evaluador
o Formar al evaluador

27
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Plan de mejora

m |dentificar las causas del “mal
desempeno’...

o Diferentes percepciones e importancia de las causas

o Analizar la influencia de tres factores:
= Habilidad
m  Motivacion o esfuerzo

m Factores situacionales

m Centrar la atencidon en las causas y plan de
accion

28
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Problemas y soluciones

CAUSA PREGUNTA A REALIZAR POSIBLE SOLUCION
HABILIDAD v'¢,Ha sido el trabajador alguna =Formacion
vez capaz de rendir =Reubicacion
adecuadamente? *Redisefio del puesto
v’ ¢,Son capaces de rendir en este Despi
: ~ . pido
trabajo otros compafieros?
MOTIVACION/ v ¢ Esta decayendo el nivel de =Aclarar el vinculo entre el
ESFUERZO rendimiento del trabajador? rendimiento y las recompensas
v ¢ Es menor el rendimiento en =Reconocer un buen
todas las tareas? rendimiento
FACTORES v ¢ Existen problemas de =Adecuar el proceso de trabajo
SITUACIONALES rendimiento en todos los =Aclarar las necesidades a los

trabajadores, incluso en aquellos proveedores
con factores productivos y

: : =Eliminar las peticiones
equipamiento adecuado?

conflictivas

=Proporcionar el equipamiento

adecuado
29
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Resumen y conclusiones

= La ED es la identificacion, medida y gestion del
rendimiento de los RH.

® La ED debe ofrecer a los trabajadores informacion
util que les permita mejorar el rendimiento en el
futuro. La evaluacion puede utilizarse con fines
administrativos o de desarrollo.

= Las dimensiones de desempefio se identifican
gracias al APT.

= Los métodos utilizados para medir el rendimiento se
clasifican (1) en funcion de si el juicio que hacen es
relativo o absoluto y (2) en funciéon de si la medida se
centra en las caracteristicas o rasgos de
personalidad, el comportamiento o los resultados.
Cada método tiene sus ventajas e inconvenientes.

® La calidad de las calificaciones depende mas de la
motivacion y capacidad del evaluador.

ul Los retos de gestionar el desempefio son: los errores
y sesgos del evaluador, la influencia de los gustos, la
politica de la empresa, el centro de atencion
(individuo o grupo) y las cuestiones legales.

u El objetivo de cualquier ED es la gestion del
rendimiento, analizando las causas de los problemas

y desarrollando planes para solucionarlos. 30
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