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ntonio se queja constantemente
porque suempresale mide pero
nolo hace adecuadamente. Preci-
samente su supervisor da priori-
dad a otros comerciales y eso hace que muchas
veces éstos sean los que tienen el rendimiento
masalto. «Sitodos partiéramos delas mismas
condiciones, la cosa cambiarfa», reflexiona en
voz alta Antonio. Por lo tanto, Antonio ve injus-
to el sistema actual que utiliza su empresa. Lo
que técnicamente se conoce como la percep-
cién delajusticia percibida, en este caso dela
injusticia. Y ésta es unavariable de gran rele-
vancia en laempresa, pues sino se percibe la
organizacién como justa, el empleado o profe-
sional merma sus esfuerzos y su productividad
alnover que tengan consecuencias directas.

Y es que la evaluacion del rendimiento no
es una tarea facil. Un 20% de las empresas uti-
lizan sistemas formales de medicién compe-
tenciales y orientados a resultados. Pero in-
cluso muchas de estas empresas, aunque lo
quieren aplicar con gran profesionalidad, fa-
llan en suimplementacion.

;Quiere esto decir que no podemos medir
enlaempresa? No, por supuesto, silaempresa
no midierano podria gestionar. Y mds atin en
recursos humanos (RR HH), donde se incorpo-
ran tantas variables subjetivas. Angelo Denissi,
experto en RR HHy expresidente dela Aca-
demy of Management, mencionaba en una
conferencia que por mucho que queramos me-
dir de modo objetivo, toda medida parte de una
confecci6n o elaboracién subjetiva. Esta afir-
maci6n tan relevante no hace més que subra-
yarla prudencia al expresar comentarios como
este: «o0jo, que el criterio es objetivo...», pues de
hecho, nos ayuda a no ser tangenciales enlas
proposiciones y hacerlaslo més participativas y
consensuadas que se pueda.
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Es comprensible que todo empleador
quiera saber la contribucién que hace cada
empleado o profesional a su empresa. Y porlo
tanto, comprender mejor si el acumulado de
esfuerzos que hace el personal esta realmente
alineado con los objetivos organizativos. Pero
es precisamente esta falta o carencia de medi-
cién laque en muchos delos casos hace que
los empresarios y responsables asuman esti-
los de direccién mas directivos y autoritarios
que entorpecen el crecimiento profesional y
organizativo. Manuel insistia en controlar a
sus empleados constantemente con los siste-
mas mds variopintos y sofisticados. De hecho,
ponia tanto empefio que se olvidaba normal-
mente de hablar con ellos desde la confianza
y desde el consenso. Esto hizo que se alejara
de su equipo y obtuvo casi en gran medida lo
que esperaba, bajos resultados y un equipo
desmotivado. Es casi la profecia autocumpli-
da. La pregunta es: ;y ahora qué?

Pero, ; por qué no miden muchas empre-
sas? La contestacion es sencilla, las empresas
miden s6lo parametros financieros o de ventas
yalgunos de produccién, peroles cuesta medir
lo intangible. De hecho, si una empresa no tie-
ne cultura de medicién debe iniciarse de
modo muy lento y seguro antes que embarcar-
se en medidas sofisticadas que nadie entiende.

Son muchaslas empresas que han prioriza-
dolamedicién por imposicién y han genera-
do mas problemas que soluciones. De hecho,
nos podemos encontrar cuatro tipos principa-
les de empresas: a) las que no miden y nunca
lo han hecho; 2) las que no miden porque han
tenido malas experiencias de medicion; 3) las
que miden pero no implementan bien lame-
dici6n; 4) las que miden e implementan bien
la evaluacién del rendimiento.

Con esta clasificacién en mente usted pue-
de tener unaidea de dénde se sittia. De he-
cho, rara es la empresa que no mide algo. Ha-
blamos de medir tanto el resultado como el
proceso que facilita el resultado.

Algunos sistemas de medicién que utilizan
las empresas pecan de una baja implicacién
de los supervisores porque en realidad éstos
son conscientes de la complejidad y delicade-
zadel tema.

Para gestionar necesitamos medir, ésta es

una maxima claramente compartida en el
mundo de la empresa. Pero quizas deberfa-
mos comprender que la medici6én del esfuer-
zoyproductividad en el sentido més estricto
de los recursos humanos requiere una com-
plejidad mayor que pasar unos cuestionarios
y esperar que el empleado conozca los resul-
tados de la evaluacion. Esta espera traumatica
cada seis meses o cada ano no deja de angus-
tiary generar una presion que habra que pre-
guntarse si anade o mermaal clima.

Sisu empresano hamedido nunca, yalo
sabe, introdizcase poco a poco alos concep-
to de gestién del talento, gestion por compe-
tencias y evaluacién del rendimiento.

Sisu empresa si que mide pero no garanti-
za la objetividad y transparencia, no dude de
que estd perdiendo capital humano a borbo-
tones. Sencillamente desmotivard porla in-
equidad del sistema. Y por lo tanto, su pro-
ductividad claramente hace agua.

Sisuempresa mide y aunque genera ten-
sion los profesionales lo ven como un valor de
la organizacién, nolo dudey siga haciéndolo,
con ello demuestra una clara alineacién entre
los profesionales yla direccién.

Aparte, un sistema muy utilizado en las or-
ganizaciones es el del feedback 360° (también
90°, 180°y 270°). En estos sistemas se mide al
profesional en funcién de su contexto profe-
sional. Depende del puesto y cultura de me-
dicion aplicaremos un sistema u otro. Pero en
los casos mas sencillos, se suele aplicar lame-
dicion del profesional con datos que provie-
nende: 1) supervisor, 2) par, 3) colaboradory
4) autoevaluacion. Sila evolucion del sistema
esmas compleja, se puede permitir la evalua-
cién del cliente o del proveedor, entre otros.

Pero centrdndonos en la evaluacion del
perfil competencial de un profesional, la pri-
mera cuestion a considerar es que silos profe-
sionales se tienen que medir en su autoeva-
luacién, deberfamos preguntarnos el grado
en que la cultura de esa organizacién ha ge-
nerado el espiritu critico. Aparte, debe garan-
tizar que la cultura dela organizaci6n es de
desarrollo, pues sile pide a un par que evaltie
aotroylarelacién no es buena, pueden surgir
chispas en el proceso. Por lo tanto, estos siste-
mas «en malas manos» pueden consolidar las
estructuras de poder bajo «criterios objeti-
vos»: «ya telo dije que no serfa buenala eva-
luaciény que tenfamos que prescindir del di-
rector comercial...» Este tipo de inchamien-
tos» en nombre de la cienciay de la objetivi-
dad poco tiene que ver con culturas de talen-
toy con el desarrollo organizativo, pero des-
graciadamente se dan en mds ocasiones de

las que quisiéramos. Por otro lado, la condes-
cendenciay el escepticismo comtn suelen
estar presentes en muchos procesos. No hace
mucho escuché en un proceso de evaluacién
aun director de marketing una conversacién
donde el director de produccion le decia: «Pé-
sate por mi despacho y en mi ordenador tie-
nes tu evaluacion, ponlo que quieras...»

Sin descreer de la medicidn, la dificultad
real esla medicién de intangibles, y eso si que
quizés deberta ser el verdadero reto de estos
nuevos sistemas de gestién que en muchos
casos luchan con las culturas mas tradiciona-
lesy con el «aqui siempre se ha hecho asi».

Porlo tanto, nos podemos encontrar su-
pervisores severos (puntian bajo a todos para
demostrar lo buenos que son), generosos
(puntuan alto a todos y asi evitan conflictos),
neutrales (puntuian regular a todos con lo que
eslo mismo que no puntuar), imprecisos
(punttian en funcién de algunas impresiones
sueltas, con lo que no tienen la capacidad de
observacion en el tiempo, siendo porlo tanto
evaluadores no validos)... y asi podriamos se-
guir con un sinfin de tipos de supervisores.
Sin embargo, si algo tienen todos en comuin
es que les falta entrenamiento, autonomia y
compromiso con la organizacién. Y eso se tra-
baja desde el principio en todo sistema de
evaluacién competencial o del desempefio.

Silas personas fueran recursos segura-
mente serfa mas facil, pero en este caso esta
claro quelos denominados «recursos» son en
realidad personas con toda su maravillosa
complejidad que les hace tinicos. Y en esa
unicidad estd el talento de cada uno. Y para
poder desarrollar el talento se necesita medir,
ysaber cada profesional dénde estd y en qué
puede mejorar. Por lo tanto, si es autbnomo
mida, si es micropyme mida, si es pequena
empresa mida, si es mediana empresa mida,
ysiesunagran empresamida bien...

Como decia Albert Einsten, «triste épocala
nuestra! Es més facil desintegrar un é&tomo
que un prejuicio». Pero sigo prefiriendo ami
admirado Quevedo cuando expresaba que
«donde hay poca justicia es un peligro tener
razén». Asi que no espero tener razon, pero al
menos no perderla.
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La solucion a los problemas de las
empresas reside en las personas

) EL CONSEJO
ESTRATEGICO DE AEDIPE CV ANALIZA
LA NECESIDAD DE DIALOGO ENTRE
EMPRESA Y TRABAJADORES

LEVANTE-EMV VALENCIA
B El Consejo Estratégico de Aedipe CV se
va constituyendo como foro de opinién
cualificada. En susegundareunién el 28 de
noviembre cont6 con la presencia de Joa-
quinVano, director general de Trabajo, Co-
operativismo y Economia Social, en un
ambiente de didlogo y biisqueda de siner-
gias entre la administracién y los respon-
sables en las empresas de llevar a la prac-
tica lo que se estipula en materia de rela-
ciones laborales.

Joaquin Vané se mostré satisfecho por

poder participar en este foro, pues se mani-
fiesta apasionado de las relaciones labora-
les conplena confianzaen el importante pa-
pel que desempenan los responsables de
RRHH, en especial, en estanueva etapanor-
mativa en materia laboral cuyas aportacio-
nesy consecuencias estdn en pleno debate
en el seno de este Consejo Estratégico.

Joaquin Vano enfatiza la inquietud de la
administracién por colaborar con empre-
sasy trabajadores para que se mantenga el
clima de entendimiento poniendo el foco
en el didlogo. Como dato comenta que, en
laComunidad Valenciana, el 96 % delos ex-
pedientes de regulacién de empleo llegan
con acuerdo y que, cuando se expone a los
trabajadoresla situaciénreal dela empresa
y hay comprension de la postura y necesi-
dades de ambas partes, se pueden encon-
trar mejores soluciones.
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Fruto de este encuentro compartido con
ladireccion generalhansurgido posibilida-
desparaincrementarlapresenciadelosex-
pertos en la direccién de personas en los
4mbitos de decisién y opini6n. A través de
sus comisiones (relaciones laborales, des-

arrollo y retribucién) el Consejo Estratégi-
co de Aedipe CV analiza los aspectos mas
candentes de la gestién de personas en el
actual contexto socioeconémicoy propone
foros de discusién con expertos para refle-
xionary encontrar nuevos caminos.




