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			¿Cómo sacar provecho de una entrevista de evaluación?

			
					¿Problemática? ¿Cómo preparar una entrevista de evaluación y qué actitudes adoptar para transformar este balance profesional en un feedback constructivo para el mánager y para la persona evaluada?

					¿Utilidad? Evaluar los resultados de un periodo determinado y fijar nuevos objetivos para mejorar las competencias del empleado, siempre ofreciendo un marco de intercambio favorable al desarrollo profesional.

					¿Contexto profesional? Gestión de los recursos humanos, gestión, desarrollo profesional.

					¿Preguntas frecuentes?	¿Con qué frecuencia debo organizar entrevistas de evaluación?

	¿Cómo instaurar un ambiente de confianza en una entrevista?

	¿Se puede hablar de todo durante la entrevista?

	Mi entrevista de evaluación es negativa, ¿cómo debo reaccionar?

	¿Cómo reaccionar ante un empleado que se opone a toda evaluación?

	¿Cómo identificar los obstáculos que dificultan alcanzar los objetivos fijados en el marco de la evaluación y ayudar a las personas a superarlos?




			

			A pesar de que la entrevista de evaluación suele ser un momento temido, es un paso obligado para todos los empleados. Con tan solo nombrarla, se despierta nuestro miedo a ser juzgados. Sin embargo, es un lugar de intercambio privilegiado entre el mánager y su empleado. En efecto, si se lleva a cabo de manera eficaz, participa en el buen desarrollo de la empresa y en el bienestar de cada uno.

			Entonces, ¿cómo prepararnos para salir satisfechos y motivados de la entrevista? ¿Cómo crear un entorno que propicie el intercambio? ¿Cómo tranquilizar al empleado y ponerlo cómodo para que dé y recopile la información que le ayudará a progresar y a vislumbrar nuevos horizontes en su trabajo? Te presentamos en 50 minutos las claves del éxito para acabar con los miedos relacionados con esta etapa y para transformar esta entrevista en un encuentro constructivo. Este libro se dirige a todos los actores que desempeñan un papel durante este proceso: empleadores, mánager, directores de RR. HH. y, por supuesto, empleados. Los consejos que te ofrecemos a continuación te permitirán sacar provecho de tus entrevistas de evaluación, un proceso en el que el aspecto humano, incluido en la gestión de recursos humanos, cobra todo su sentido.

		


		
			El abecé de la entrevista de evaluación eficaz y distendida

			La evaluación, un soporte complejo

			La evaluación en unas palabras

			La entrevista de evaluación se organiza generalmente una vez al año, y brinda la oportunidad al director de RR. HH. (o a uno de sus compañeros del mismo departamento) y al evaluado de hacer el balance de un periodo determinado y de fijar objetivos de desarrollo para el siguiente periodo. Esta conversación privilegiada, cara a cara, puede perseguir varios objetivos:

			
					definir las expectativas del mánager, del evaluado y de los clientes;

					identificar los problemas que se han encontrado analizando (de manera condescendiente) las tareas efectuadas;

					observar la evolución, evaluar los puntos fuertes y débiles del evaluado, valorar las acciones pasadas, considerar los ajustes necesarios y dibujar las perspectivas futuras;

					hacer un balance de la motivación y de la carrera de un empleado;

					determinar las necesidades para motivar para permitir que el empleado progrese y elaborar un plan de desarrollo y de formación;

					aclarar los malentendidos y, en caso necesario, volver a instaurar una relación constructiva.

			

			Los comentarios y las notas sobre el rendimiento y las competencias del empleado se presentan en una tabla de evaluación.

			
				
					¡Cuidado!

					La evaluación no debe ser:

			
					un lugar de sanción o de agresión, donde se saldan las cuentas;

					el juicio de una persona. El empleado no debe ser juzgado por lo que es. El director de RR. HH. debe analizar objetivamente los hechos;

					un monólogo. El empleado debe poder expresarse sobre sus frustraciones y sus dificultades, y su superior debe escucharlo.

					una fuente de estrés. Al contrario, debe ser un lugar de tranquilidad.
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			Los diferentes tipos de evaluación

			La evaluación de un empleado no debe tomarse a la ligera. Se trata de un proceso complejo que el mánager debe acompañar de una reflexión previa. En efecto, hay que definir los elementos que serán evaluados, así como el proceso utilizado para llevar la entrevista en la buena dirección y ofrecer un feedback constructivo al empleado. En su obra Méthodologie du recueil d’informations («Metodología de la recopilación de información»), los especialistas Jean-Marie De Ketele y Xavier Roegiers explican que lo que fija el objetivo y, por lo tanto, el proceso que habrá que emplear (decisiones de mejora de un proceso, de continuación o no de un proyecto, de promoción, etc.) es la naturaleza de las decisiones que tenemos la intención de tomar al final de la evaluación. En un sentido más amplio, según estos dos autores, la evaluación puede servir para:

			
					orientar. A menudo, se desarrolla antes de la acción y su reto es decidir si se han asimilado los conocimientos de una etapa antes de pasar a la siguiente. Por ejemplo, al final de la evaluación, la persona que dirija la entrevista tendrá la capacidad de valorar si el evaluado es apto o no para ocupar una función. ¿El individuo responde a las exigencias del perfil? ¿Debe ser reorientado o formado? En el marco de estas evaluaciones, se da preferencia a procesos como el análisis de las necesidades y el diagnóstico de puntos fuertes y débiles de la persona;

					regular. El objetivo es recopilar información útil para corregir un funcionamiento con vistas a mejorar el rendimiento. Al final de la entrevista, el evaluador y el evaluado se ponen de acuerdo sobre las acciones que deben implementarse para ajustar el proceso. Siguiendo con nuestro ejemplo, el mánager diagnosticará los puntos fuertes y débiles del papel que desempeña el empleado dentro del sistema de operaciones, así como las estrategias establecidas;

					certificar. A menudo, esta forma de evaluación tiene lugar al final de un proyecto y lleva a una comprobación de éxito o de fracaso. Se centra en el estudio de los resultados (positivos o negativos) y en el balance de conocimientos (con la descripción de los que se dominan o no). Al final de esta evaluación, el mánager o el responsable de los recursos humanos decidirá, por ejemplo, ofrecer un ascenso o contratar de manera indefinida al evaluado.

			

			Se puede efectuar el feedback del empleado a través de estos tres tipos de evaluación. La forma escogida varía en función del objetivo que se le atribuye a la evaluación, del sentido que se le da y del momento en el que se desarrolla.

			¿Qué evaluador?

			La esencia de la evaluación difiere según el papel y el lugar que ocupa el evaluador en la empresa. Esta puede ser efectuada por:

			
					uno mismo (autoevaluación). La propia persona analiza sus puntos fuertes y débiles para fijarse sus propios objetivos. Este proceso va de la mano de la motivación, puesto que el empleado se implica en el proceso y se prepara para la entrevista anual;

					un superior jerárquico o un responsable. Puesto que se trata de la evaluación más extendida, nuestro libro se centrará en ella. Puede llevarla a cabo el superior directo o la persona que está justo por encima de él;

					un igual. Este tipo de entrevistas es muy útil para evaluar la credibilidad de los productos o servicios que ofrece un empleado. Cuando el superior jerárquico no es un experto en el ámbito en el que trabaja el colaborador al que evalúa, llama a otros especialistas para valorar la calidad de las tareas efectuadas. Por ejemplo, este es el caso en los comités de redacción antes de una publicación o en el sector de la investigación;

					uno de los subordinados. Esto permite que tengamos un feedback sobre la visión que comparten los empleados en cuanto a la jerarquía y a sus métodos de gestión;

					un cliente o un consumidor. Es útil si deseamos medir la satisfacción de los clientes, puesto que ofrece una visión de conjunto de los puntos que deben mejorarse en cuanto al producto o al servicio propuesto;

					una combinación de diferentes evaluadores, como la evaluación de 360 grados.

			

			
				
					La evaluación de 360 grados

					Este método evalúa las competencias de un empleado con la ayuda de varios indicadores: sus compañeros, sus superiores e incluso sus clientes. Las personas en cuestión, incluido el evaluado, rellenan el mismo formulario y puntúan el trabajo de este último. Las respuestas de los observadores son anónimas y se calcula la media de los resultados. Este tipo de evaluación sirve para obtener una perspectiva más completa y objetiva que la que suelen proporcionar los métodos tradicionales. Así, el evaluado puede comparar su propia percepción con la que sus compañeros tienen de su trabajo.

				

			

			Evaluar el rendimiento

			En su obra The substantive nature of job performance variability. In individual differences and behavior in organizations, los prestigiosos profesores Campbell, Gasser y Oswald explican que, para evaluar nuestro propio rendimiento o el de nuestros subordinados, debemos considerar el conjunto de acciones y/o comportamientos pertinentes dentro de la empresa. El rendimiento no se resume simplemente a los recursos empleados o al resultado de las acciones: son las acciones como tal que rinden cuentas de la contribución del empleado a los objetivos de la empresa. Más allá del resultado, que no siempre está totalmente controlado por la persona (ausencia de medios, colaboraciones infructuosas, incidentes contextuales, etc.), es importante que también nos centremos en el comportamiento exhibido y en los procesos desplegados.

			El modelo multifactorial de Campbell y de sus socios identifica ocho elementos que debemos tener en cuenta en el ámbito del rendimiento (hacer caso omiso de los componentes vinculados a las actividades de supervisión si la evaluación no versa sobre este tipo de función):

			
					las competencias específicas a la función;

					las competencias no específicas a la función;

					las competencias relativas a la comunicación escrita y oral;

					la demostración de esfuerzos en la actividad;

					el mantenimiento de una disciplina personal;

					la colaboración y la contribución en el rendimiento del equipo y de los compañeros;

					las competencias en las actividades de supervisión y de liderazgo;

					las competencias en gestión/administración.

			

			La tabla que te presentamos a continuación recoge estos ocho elementos. Las preguntas que formulamos aquí facilitan considerablemente la preparación para la entrevista de evaluación, ya seas evaluador o evaluado. Además, debes privilegiar algunos aspectos en función de las decisiones que deseas tomar y del tipo de evaluación que contemplas.
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			Fijar los objetivos

			Para que una persona competente sea eficaz y responda a las expectativas de la empresa, es importante orientar sus acciones definiendo objetivos precisos. Imagina que los entrenadores de dos equipos de fútbol se contentan con pedir a sus jugadores que chuten el balón. Por mucho que estos regateen como nadie, el partido no revestirá ningún interés. Por el contrario, si retamos a esos mismos jugadores a que marquen el mayor número posible de goles, los estaremos motivando. Lo mismo ocurre en el trabajo: para alentar el rendimiento, es necesario dar un sentido a las acciones que efectuamos e inscribirlas en la línea de los objetivos de la empresa. Tanto si eres evaluador como evaluado, asegúrate de que cada acción responde a los objetivos de la empresa, del equipo y de la función planteándote las siguientes preguntas:

			
					¿Cuáles son los objetivos comunes de los empleados para responder a las expectativas de la empresa? ¿Cuáles son los objetivos comunes de los miembros del equipo para implementar estas estrategias? ¿Cuáles son los objetivos individuales para efectuar lo que se espera a nivel operativo y estratégico? ¿Los objetivos individuales son coherentes con los colectivos?

					¿Qué tipo de resultados deseas obtener? ¿De qué naturaleza (producto, servicio)? ¿Con qué intención (ganancia, producción masiva, innovación, notoriedad, servicio colectivo, aplicación de legislación, etc.)?

					¿Qué elementos muestran que los objetivos se han cumplido adecuadamente? ¿Cómo medir los desfases entre lo que deseas y los resultados obtenidos?

					¿Cómo recopilar esta información (entrevista, formulario, observación, análisis de datos, etc.)? ¿Con qué frecuencia? ¿Qué coste representa? ¿Esta información está accesible fácilmente?

					¿Los criterios que has elegido para comprobar que se alcanzan los objetivos son eficaces y pertinentes? ¿O tienes que escoger otros indicadores?

			

			
				
					Método SMART

					El método SMART (por sus siglas en inglés) sirve para formular objetivos de manera inteligente para que los empleados nos entiendan más fácilmente. Para ello, estos fines deben ser:

			
					(S) específicos (specific en inglés), es decir, claros y precisos para que todo el mundo los comprenda;

					(M) medibles gracias a indicadores. Así podrás saber en qué punto estás;

					(A) alcanzables, pero ambiciosos para que se conviertan en una fuente de motivación;

					(R) realistas, en coherencia con la política de la empresa y la función del empleado;

					(T) temporales, o dicho de otra manera, fijados en el tiempo con plazos finales e intermedios.

			

				

			

			Definir los criterios de rendimiento

			Existen diversos indicadores que sirven para medir y evaluar el rendimiento. En efecto, según Jean-Marie De Ketele y Xavier Roegiers, evaluar es «confrontar un conjunto de datos a un conjunto de criterios (referencial)»1 (De Ketele y Roegiers 2009, 33). Igual que utilizamos un metro para medir y una balanza para pesar objetos, el mánager debe definir previamente los criterios pertinentes en función de la cultura de su empresa. También es necesario que establezca indicadores distintos, dependiendo de los puestos y de las misiones. Pregúntate qué deseas evaluar. ¿Qué criterios quieres poner de relieve? Por ejemplo, emplea cuestionarios para sondear la satisfacción de los clientes, análisis de datos para calcular las cantidades de producción o las ganancias, entrevistas para evaluar la calidad de un proceso, estadísticas para calcular la desviación con respecto a una norma definida, etc. Los indicadores constituyen puntos de referencia que valorarán los desfases entre los resultados esperados y los reales.

			Según Claude Lévy-Leboyer, profesor de psicología del trabajo, existen dos tipos de indicadores: los indicadores objetivos y los indicadores subjetivos. En el primer grupo entrarían, por ejemplo, el respeto de un presupuesto, la estimación de las cantidades producidas, la frecuencia, el respeto de los plazos, la cantidad de errores, el nivel de satisfacción de los clientes, la calidad de los productos ofrecidos, el respeto de la seguridad, etc. Sin embargo, el empleado no siempre controla estos elementos, por lo que conviene comprobar la pertinencia del análisis de estos indicadores teniendo en cuenta la función del evaluado (en el sector social, por ejemplo). El segundo tipo, el de los indicadores subjetivos, parece ser el más empleado en las evaluaciones. Entre las técnicas más frecuentes, encontramos las escalas de puntuación de comportamiento:

			
					las escalas gráficas, por ejemplo:Totalmente insatisfactorio |….…|….…|……..|……..| Muy satisfactorio


					las escalas de observación conductual llamadas «BARS» (Behaviorally Anchored Rating Scales) que describen conductas reales para cada nivel de la escala de puntuación (en principio, elaborada por expertos en la función). Claude Lévy-Leboyer, en su obra Évaluation du personnel. Quels objetctifs? Quelles méthodes? («Evaluación del personal. ¿Qué objetivos? ¿Qué métodos?»), presenta un ejemplo interesante de la dimensión «relación con los clientes» de un empleado de banca;
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					las escalas de observación «BOS» (Behavior Observation Scale) representan una versión mejorada de las BARS. Describen de manera más resumida comportamientos para los distintos niveles de la escala e invitan al evaluador a indicar la frecuencia de observación del comportamiento en el evaluado. Por ejemplo:
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					Guiño a los mánager

			
					Adapta la importancia de los criterios en función de los puestos. Por ejemplo, la puntualidad es un principio esencial en una actividad comercial, mientras que, para un contable, el número de errores evitados tendrá más peso. 

					Aunque las prioridades varían de una profesión a otra, también se ven influidas por los objetivos del departamento o del sector de actividad y por el contexto. Las prioridades del departamento financiero y los criterios de éxito (crecimiento, ganancias, etc.) difieren de las de un departamento social (medios implementados, pertinencia de los proyectos, cualidades relacionales, etc.).

					Las prioridades de tu empresa evolucionan con el tiempo: las de hoy quizás no sean de las de hace diez años. Redefine a intervalos regulares los indicadores que has escogido y vigila su pertinencia contextual.

					No olvides que estás evaluando a personas que están en constante evolución. Toma indicadores de rendimiento distintos para un novato y para un empleado con experiencia.

			

				

			

			No abordes únicamente los criterios que analizan los procesos y los resultados: interésate también por el de la motivación. ¿Cuáles son los elementos que motivan en tu empresa? ¿Compartir valores comunes, la estabilidad, la remuneración, las opciones para formarse, las posibilidades de ascenso, la autonomía en la función, etc.? ¿Qué aspectos deben conservarse y cuáles deben modificarse para que no decaiga la motivación? El evaluado considerará importante definir sus propios criterios de motivación y el evaluador deberá interesarse por ellos para mantener la determinación del grupo.

			La entrevista de evaluación: instrucciones de uso

			El marco de la entrevista

			Para favorecer el sentimiento de seguridad y de respeto, y para instaurar un clima de confianza, asegúrate de informar con antelación de los siguientes elementos a la persona a la que evaluarás:

			
					la fecha, la hora, el lugar y la duración de la evaluación. Avisa con unos quince días de antelación para que la persona en cuestión pueda prepararse lo mejor posible;

					las modalidades de preparación y de recursos (¿mandarás rellenar un cuestionario de autoevaluación o un documento tipo?);

					el objetivo de la evaluación en el proyecto global de la empresa;

					el objeto exacto de la evaluación: las competencias vinculadas a su función, al rendimiento del equipo, su forma de proceder, sus tareas realizadas, los incidentes críticos, su conducta en el trabajo, etc.;

					los medios de evaluación: escala de puntuación, lista de conductas observadas sobre el terreno, otro referencial;

					el desarrollo de la entrevista, con sus diferentes etapas.

			

			
				
					Guiño al empleador

			
					Organiza la entrevista durante un periodo tranquilo para la empresa para que tu juicio no se vea afectado por aspectos externos y el encuentro se desarrolle en un clima apacible.

					No cojas por sorpresa a la persona convocándola el día antes para una entrevista de evaluación, puesto que esta actitud podría generar resistencia.

					Encuentra un lugar neutro en el que nadie te molestará.

					Prepárate mentalmente para estar en una buena disposición y para adoptar una actitud condescendiente.

					Prevé un tiempo suplementario (entre una hora y una hora y media) en el que estarás disponible en el caso de que el evaluado tuviera preguntas o comentarios que añadir.

			

				

			

			Una preparación mutua

			Gran parte del éxito de la entrevista proviene de la preparación: llegar con las manos en los bolsillos (tanto evaluado como evaluador) es la mejor manera de no lograr ningún resultado. Para establecer un diálogo constructivo, cada parte debe prepararse por su lado y, para ello, debe tener en cuenta los criterios de rendimiento que serán estudiados. (cf. Evaluar el rendimiento). Se pueden utilizar varios documentos en este punto del proceso:

			
					la información escrita recibida sobre el colaborador (cartas de agradecimiento o de reclamación, memorándum, etc.);

					los documentos informáticos o gráficos (tabla de ausencias, de resultados, etc.);

					el currículo del empleado;

					la entrevista de evaluación del año anterior (si existe);

					la autoevaluación del empleado (que habrá efectuado antes de la entrevista);

					la tabla de evaluación para el año actual. El mánager, que la rellenará durante la entrevista, puede transmitir al empleado una versión en blanco antes del encuentro para que este último sepa qué competencias se evaluarán y prepare sus argumentos.

			

			Etapa a etapa

			Una vez que se haya efectuado la preparación, es el momento de que te lances. ¿Pero cómo se desarrolla la famosa entrevista de evaluación? La tabla que te presentamos a continuación te resultará útil, seas evaluador o evaluado.
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			Lo ideal es que abandonéis la entrevista habiendo llegado a un acuerdo en el que todas las partes salgan ganando, pero desgraciadamente no siempre sucede así. Aun así, esto no significa que la reunión haya fracasado: míralo con perspectiva y mantén el optimismo.

			En resumen, evaluar es dejar las cosas claras, comunicar, motivar, desarrollar, responsabilizar, dar sentido y valorar.





			1 Cita traducida por 50Minutos.es
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+ ¢Cudl es mi nivel de dominio
de las competencias espe-
radas? ¢Estoy comodo en
laimplementacin de estas
competencias, independien-
temente del contexto?

Dénde se sitdan los puntos fuertes
y débiles del evaluado?

+ ¢Donde se sitian mis puntos
fuertesy débiles?

¢Cusles son las acciones correcti-
vas o las formaciones que podrian
llevarse a cabo para ayudar a que la
persona mejore?

+ ¢Qué soluciones podria levar
acaboy qué formaciones
necesitaria para mejorar?

CCOMPETENCIAS NO ESPECIFICAS

¢La persona evaluada participa en
actividades o proyectos complemen-
tarios a su funcion inicial?

« ¢En qué actividadesy proyec-
tos he participado fuera del
marcoinicial de mi funcién?

En caso afirmativo, cha demos-
trado otras competencias en

estas situaciones? ;Cudles? ¢Qué
comportamientos me han permitido
identificarlo?

+ éQué competencias he mos-
trado para a ocasion? :De
qué manera?

‘Saca provecho de tu entrevista de evaluacion © SOMINUTOS es.





