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_ SUPERVISION Y EVALUACION DEL DESEMPENO

Objetivo General:

Los asistentes conoceran los recursos basicos para supervisar, evaluar y retroalimentar
el rendimiento ocupacional de sus subordinados, facilitando la arménica consolidacion del

equipo de trabajo.
Temario:

1. Naturaleza de la evaluacion.
- Comparaci6n entre evaluacion y otro tipo de investigaciones.
- Objetivos patentes y encubiertos.
- La funcion de la evaluacion dentro de la Planeacion estratégica.
2. Los vinculos laborales y su influencia sobre el autoconcepto de la persona.
- Piramide motivacional de Maslow.
3. La funcion’de supervisar y evaluar el desempefio como factor determinante de motivacion y
actitudes positivas hacia el trabajo productivo de los subordinados. |
4. Supervision y Evaluacion efectiva del desempeiio. (Robert Maddux).
Parte 1. jEsta usted preparado para mejorar su capacidad de evaluacion?
- ;Como me beneficia una evaluacion planeada correctamente?
. - Oportunidades de evaluacion del desempeiio.
- ;Quién realizara mejor la evaluacion del desempeiio?
Parte II. Como prepararse para una Evaluacion efectiva.
- Metas y estandares.
- Actitudes,
- Caracteristicas de un evaluador efectivo.
- Errores que se deben evitar.
- Como desarrollar plan de accion.

- Modelos de discusién de la evaluacion,



Parte I11.' Dirija la evaluacion.
- Como iniciar una discusion de evaluacién.
- Discusion sobre el desempeiio insatisfactorio.
- Como lograr que los empleados se comuniquen abiertamente.
- Preguntas que facilitan la discusion de evaluacion.
- Desarrollo personal y crecimiento.
- Caracteristicas de un lider efectivo de discusion.
- Concluya la discusion de evaluacién.
Ejercicios: Resolucion de estudios de caso y ensayos conductuales de la evaluacion y
Retroalimentacion efectiva, por parte de los asistentes.
Parte IV. El seguimiento.
- Once pasos para evaluar rendimientos. ' ,
- Lista de control de la evaluacion. '

5. Conclusiones y cierre del curso.
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PARTE 1

;ESTA USTED PREPARADO
PARA MEJORAR SU CAPACIDAD
'DE EVALUACION?
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Parte 1. __sf& usted preparado para mejorar su capacidod de evaluacion?




ALGUNOS OBJETIVOS PARA EL LECTOR

Antes de que comience a leer este libro, reflexione sobre sus objetivos.

Los objetivos nos dan un sentido de direccién, una definicion de lo que planea-
mos realizar y un sentimiento de autorrealizacién cuando los alcanzamos.

Revise los objetivos que son importantes para usted. Después, cuando haya
terminado de leer este libro, examinelos y disfrute del sentimiento de realizacién
que experimentara. '

DESPUES DE LEER Y PRACTICAR LOS CONCEPTOS DE ESTE LIBRO, USTED PODRA:
[] Establecer un climade trabajo que conduzca a la evaluacidén productiva del desempefio.

(J Iniciar y mantener una comunicacién positiva entre su desempefio laboral y las expecta-
tivas de trabajo. :

O Ayudar a los empleados a preparar adecuadamente la evaluacién del desempefio.

D Preparar y dirigir discusiones sobre el desempefio, que propicien un intercambio de infor-
macién y produzcan mejores resultados.

[ par seguimiento adecuado a los acuerdos obtenidos con los empleados.
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LA EVALUACION DEL DESEMPENO BRINDA
UNA OPORTUNIDAD PERIODICA DE COMUNICA-
CION ENTRE LA PERSOMA QUE ASIGNA EL TRA-
BAJO Y LA PERSONA QUE LO DESEMPENA, GRA-
CIAS A LA CUAL SE DISCUTE QUE ESPERA LA UNA
DE LA OTRA Y QUE TANTO SE SATISFACEN
ESTAS EXPECTATIVAS.

La evaluacion del desemperio no consiste en
debates entre adversarios ni charlas de tipo
social, sino en establecer un vinculo de comuni-
cacion entre dos personas que tienen un proposi-
to comdn.

Dirigir estas discusiones no siempre es facil,
pero los principios y técnicas para conducir efi-
cazmente estas sesiones pueden ser aprendidas
y aplicadas por todos.

Parte |. ¢Estd usted preparado para mejoror su copacidod de evaluacion?




ELIJA AHORA

QUIENES LLEVAN AL EXITO

Lideres que se comprometen con el estable-
cimiento de metas comunes.

Lideres que reconocen publicamente el de-
sempefio positivo y privado corrigen el desem-
pefio inadecuado. -

Lideres que establecen expectativas claras y
mensurables, y que generan un clima ade-
cuado para alcanzar el éxito.

Lideres que hacen preguntas, escuchan con
mucha atencién y aprecian las ideas de los
demads.

Lideres que dan seguimiento a los compro-
misos acordados.

Anada algo de su experiencia personal:

QUIENES LLEVAN AL FRACASO

Aquellos que establecen arbitrariamente y
unilateralmente metas y/o normas para el

- desempeiio.

Aquellos que invierten mucho ticmpo en bus-
car lo que estd mal y muy poco en buscar lo
que estd bien. ’

Agquellos que no han reflexionado sobre lo que
esperan o0 no saben medir el éxito. Los que
crean una atmésfera de amenazas para los
demds empleados.

Agquellos que nunca escuchan o piden ideas,
incluso si éstas dan soluciones a los proble-
mas de otros.

Los que no toman en serio sus COmpromisos.

Afiada algo de su experiencia personal

cién de haber ganado algo.

Una buena evaluacién del desempefio deja en ambas partes la sensa-
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Parre |. ¢Estd usted preparado para mejorar su capacidad de evaluodon?

- ¢Tiende usted a aplazar la

evaluacion del desemperfio?

Con demasiada frecuencia la evaluacion del
desemperio se deja para el ultimo minuto, por lo
que se realiza de forma apresurada. Cuando esto
sucede los resultados dejan mucho que desear.
El supervisor se siente culpable y el empleado
defraudado y menospreciado.

La siguiente pagina enumera algunas venta-
jas de realizar meditativamente la evaluacion del
desempefio, cuando sea necesario. Marque las
que sean importantes para usted.




;:COMO ME BENEFICIA UNA EVALUACION
PLANEADA CORRECTAMENTE?

Con frecuencia las personas responsables de la evaluacién del desempefio no le asignan

a ésta una alta prioridad porque no han pensado en los beneficios que puede aportar una bue-
na sesidn de evaluacién.

A continuacién se presentan algunas de las ventajas de llevar a cabo una evaluacién

profesional con fundamentos apropiados. Marque asi las que sean importantes para

usted.

(11,
U 2.

O a.

[ 4

(s,

(e

.
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La evaluacién del desempefio permite que me haga una idea sobre el trabajo realizado
y sobre quienes lo realizan.

Cuando mantengo una buena comunicacién con los demds sobre las expectativas
laborales y los resultados, se crean oportunidades para expresar nuevas ideas y mejo-
rar métodos.

Cuando se lleva a cabo una buena evaluacién del desempeno la ansiedad se reduce ya
que los empleados se enteran de cémo estdan trabajando.

La productividad se incrementa cuando los empleados reciben con oportunidad una
retroalimentacién correctiva en su desempefio.

Refuerzo las buenas practicas laborales y aliento el buen desempeno cuando reconoz-
co publicamente las contribuciones positivas.

Cuando motivo la comunicacién con los empleados, las metas se vuelven claras, por lo
que ellos las alcanzan o, incluso, las superan.

Las sesiones regulares de evaluacién eliminan las sorpresas sobre c6mo se est4 perm-
biendo la calidad del trabajo.

Aprender a realizar evaluaciones del desempefio profesionales es una excelente pre-
paracién para el ascenso, e incrementa la responsabilidad.




Las investigaciones reflejan que mas de fa
mitad de los empleados, profesionales y oficinis-
tas que trabajan actualmente, no saben cémo se
evalua su trabajo. Si esto ocurre con sus emplea-

- dos, es el momento de familiarizarlos con el pro-

ceso; informe a cada nuevo empleado como sera
evajuado cuando comience a trabajar.

El supervisor es quien normalmente inicia las
discusiones sobre la evaluacién, pero también es
apropiado que los empleados pidan que se lleve a
cabo una junta para determinar lo que se piensa
sobre su desempeiio.

Parre 1. ¢Estd usted preparado para mejorar su capacidod de evaluacion?




OPORTUNIDADES PARA
LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Marque asi las ideas que coincidan con lo que usted piensa.

[ 1. Las discusiones de evaluacién deben ser programadas sobre bases regulares, segun la
politica de la organizacién o segun el supervisor.

(3 2. Pueden llevarse a cabo discusiones menos formales cuando la naturaleza de la asigna-
cién o de otras circunstancias asi lo amerite.

[ 3. Los lideres deben elogiar siempre que la realizacién sea adecuada y corregir rdpida-
mente el desempefio insatisfactorio, cuando ocurriera.

[ 4. Las actividades de evaluacién realizadas en el momento propicio pueden ser discuti-
das después, para su reforzamiento en un andlisis mds formal y sistemadtico.

[J 5. Continuar con las discusiones después de una evaluacién formal, da oportunidad de
analizar mds ampliamente los temas, en caso necesario.

Usted realizo’ ona
gran labor pora que
produjéramos nyevamente.




Parte |. ¢Estd usted preparaodo pora mejorar su capacidad de evaluacion?

o) o)
Los casos concretos permiten que usted

tenga una idea del contenido que ha sido o sera
presentado.

El primer caso (expuesto en la siguiente
pagina le ayudara a entender algo sobre los prin-
cipios necesarios para llevar a cabo una satisfac-
toria evaluacion del desempefio.




;QUIEN REALIZARA MEJOR
LA EVALUACION
DEL DESEMPENO?

Janice y Fletcher, nuevos supervisores, asisten a su primer taller de entrenamiento.
Todavia no han manejado el material de la evaluacién del desempeiio pero, durante el
almuerzo, han discutido sus filosofias personales sobre el tema. Janice no cree que pueda
hacerse una buena evaluacién del desempefio del empleado a no ser que previamernte se
hayan discutido las asignaciones y se hayan acordado las expectativas. Piensa que cl trabajo
debe asignarsc cn términos mensurables para quc, tanto clla como ¢l empleado, puedan dar
seguimiernito al desempefio de acuerdo con el progreso del trabajo.

Fletcher piensa que este enfoque es peligroso. Cree que al empleado debe ddrsele sélo
una idea general de lo que tiene que realizar. Seguin é1 los empleados delimitardn los objetivos
a un bajo nivel. Prefiere que las expectativas del desempefio queden lo suficientemente
vagas como para poder ver qué realizan los empleados por si mismos. Si sus niveles no fueran
lo bastante altos, entonces €l se los haria saber en el momento preciso.

Seglin usted, jquién realizard mejor la evaluacién del desempefio?

D Janice
Porque

L] Fletcher
Porque

Pase a la pdgina 79 para conocer el punto de vista del autor.



PARTEII

COMO PREPARARSE
PARA UNA EVALUACION
- EFECTIVA



;QUE SE ENTIENDE POR METAS
Y ESTANDARES?

El proceso de evaluacién determina cudndo el empleado y €l supervisor alcanzan una
mutua comprension sobre las necesidades que deben satisfacerse. Si las expectativas no
estan claramente establecidas o no son comprensibles para ambas partes ni presentadas en
términos mensurables, el desempefio serd dificil de evaluar.

Las metas y los estdndares son métodos por los cuales pueden expresarse las expectati-
vas laborales. El responsable de la evaluacién del desempefio necesita comprenderlos épti-
mamente y saber como emplearlos durante el proceso de evaluacién.

Marque asi los recuadros correspondientes a las definiciones y ejemplos con los
que usted estd de acuerdo.

METAS

[ Una meta es el planteamiento de los resultados que deben obtenerse. Las metas descri-
ben: 1. Las condiciones que existirdn cuando el producto deseado se alcance. 2. El margen
de tiempo en el que el resultado se obtendra. 3. Los recursos que la organizacién estd dis-
puesta a invertir para ver realizado aquello que se desea.

Las metas pueden ser motivantes, pero también deben ser alcanzables y acordadas con la
participacién de los responsables de su obtencién. Aqui estd un ejemplo:

“Incrementar el flujo de facturas en el departamento de contabilidad hasta un minimo de
150 por dia, para el 1 de octubre. El costo total a incrementar no debe exceder los 550
délares.”

Una vez alcanzada, puede establecerse una nueva meta para dirigirse al siguiente grupo
de resultados deseados

ESTANDARES

[J Un estandar se refiere al criterio de desempefio progresivo que debe alcanzarse una y
otra vez. Normalmente, los estdndares se expresan en términos cuantitativos y se refie-
ren a cuestiones tales como la asistencia, las indemnizaciones, las toleranciag industria-
les, los indices de produccién y los niveles de seguridad. Son mas efectivos cuando se
establecen con la participacién de los que deben cumplirlos. Aqui estd un ejemplo:

"El retraso en el registro departamental no debe exceder de una semana. Todo registro
- solicitado debe estar disponible cinco minutos después de la solicitud.”

En general, las metas se aplican mds a los admmlstradores y empleados profesionales
que se comprometen con proyectos individualizados. Los estdndares son mds comunes para
los trabajadores que se ocupan de tareas repetitivas y rutinarias.

25

dQué se entiende por metas y estandares?



Parte ll. Como preporarse para una evoluoddn efectiva

Cuando los empleados participan en el esta-
blecimiento de metasy niveles, no sera un miste-
rio para ellos el procedimiento de evaluacion de
su desempefio. Los empleados no deberan decir:
“¢Por qué no me explicé 1o que queria?”, o bien,
“¢Quién inventd esos niveles imposibles?”

Como las metas y/o estandares son el crite-
rio principal mediante el cual se mide el desempe-
ho, vale la pena revisarlos.

Complete por favor el ejercicio de la pagina
siguiente.




IDENTIFIQUE METAS Y
ESTAN DARES

En la siguiente lista de afirmaciones ponga en el recuadro una si se trata de una
meta, y una (B si se trata de un estdndar de acuerdo con las definiciones de 1a pgina 13. Sila
afirmacién no expresa ni una meta ni un estadndar, deje el recuadro[ ] en blanco.

Las respuestas estdn al pie de la pdgina.

1. Las roturas en la cocina deben mantenerse al minimo.

2. Eliminar hacia el 1 de octubre los errores del c6digo de mantenimiento para los pro-
gramas de computacién existentes, a un costo que no exceda las 40 horas de trabajo.

3. Reducir el costo de las operaciones en curso, hacia el 1 de enero.

4, Los teléfonos se deben contestar rdpidamente y se deben tomar los mensajes cuando
sea necesario.

. Reducir los gastos de mantenimiento del quemador hasta un 15% antes del 15 de
noviembre y que el costo en cada ocasién no exceda de 10 000 délares.

6. Aumentar las ventas de relojes para hombre en un 10% antes del 1 de junio sin que el
costo aumente.

7. Reducir considerablemente el tiempo perdido por causa de accidentes, a fin de afio.

8. Los errores en los registros de inscripciones no excederan del 2% del total de la ins-
cripcién mensual.

O 00 O 0 oo oo

9. Los teléfonos se deben contestar antes de que suenen dos veces. Deben seguirse las
formas de cortesia prescritas en el manual de la compafifa. Los mensajes deben -
incluir fecha, tiempo de llamada, los nombres y numeros pertinentes, y el carécter de
la llamada.

[J 10. Aumentar las ventas de la regién occidental hasta 200 000 délares a fin de afio y con
un incremento del costo de ventas menor del 5%.
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NUESTRA ACTITUD HACIA LA GENTE
DETERMINA NHUESTRO ENFOQUE DE LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

Algunos lideres llevan a cabo buenas evalua-
ciones del desempefio porque su actitud hacia la
gente los situa en direccién positiva. Otros son
menos afortunados porque su actitud crea un cli-
ma negativo. La siguiente pagina describe tres
actitudes diferentes. ;Cual de ellas lo describe
mejor a usted?

Parre Il. Como prepararse para una evaluacion efectiva
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LAS ACTITUDES Y
LA EVALUACION DEL DESEMPENO

MARQUE ASI V] LA ACTITUD QUE MEJOR LO DESCRIBA

[] “Yo sé mas”. Esta persona siente que €l trabajo debe realizarse ejerciendo un control
sobre la gente que lo 1leva a cabo. A los trabajadores se les debe decir qué hacer, cémo
hacerlo y cudndo detenerse. Después se les debe decir qué hicieron mal y qué hicieron
bien; donde hay puntos débiles y donde fuertes. El encargado siente que esto esta justi-
ficado dado su conocimiento superior y su habilidad. Esta actitud no invita al surgimien-

to de nuevas ideas 0 a que la gente se sienta motivada. La comunicacién se dirige unila-
teralmente.

D “Yo establezco las metas, tu las alcanzas”. Esta persona siente que, por su conoci-
miento superior, habilidad o experiencia, es correcto que proponga metas para que otros
las alcancen: Al trabajador se le da la oportunidad de discutir la forma de alcanzar las
metas pero no de aportar ideas para determinar los actuales objetivos del desempeiio.
Esto se evaluia segin la 6ptima realizacidn de las metas originales, sin tomar en cuenta lo
realistas que eran.

[] “Vamos a analizar el trabajo juntos, a establecer metas realistas y a evaluar el
desempeiio de acuerdo con ello”. Esta persona da importancia al desempefio en el tra-
bajo, no a las caracteristicas del trabajador. La idea es ayudar a los trabajadores a evaluar
la utilidad de_sus ideas, a reconocer sus fallos y a explotar sus puntos fuertes. El lider
actia como auxilio y apoyo mas gque como juez.



Parte l. Cuio prepararse para una evaluadon efectiva

AUTOANALISIS

CARACTERISTICAS DE UN EVALUADOR
EFECTIVO

Nuestra capacidad como evaluadores se ve
influida por nuestras caracteristicas personales.
Este es un buen momento para medir sus habili-
dades para evaluar. Complete el examen de la
siguiente pagina.

Comprométase ahora a mejorar
sus habilidades en cada una de las
areas en que sea necesario, segun
los resultados.




CARACTERISTICAS DE UN
EVALUADOR EFECTIVO

de los niimeros marcados.

Las siguientes caracteristicas personales son el fundamento de una evaluatién efectiva
del desempefio. La escala le ayudard a identificar sus puntos fuertes y a determinar las dreas
para las que seria beneficioso un mejoramiento. Encierre en un circulo el nimero que mejor
refleje el lugar de la escala en el que usted se ubica. Cuanto mayor sea el nimero, més se ape-
ga la frase a su forma de ser. Cuando haya terminado, sume en el espacio correspondiente el

10.

Me agrada ser responsable de la ﬁroductividad.

Me agrada la gente' y disfruto hablando con ella.

. Nome importa hacer criticas de naturaleza constructiva.

Elogio abiertamente si el caso lo amerita.

No me intimidan los trabajadores que me dicen lo que
realmente piensan.

Solicito nuevas ideas y las aplico cuando es posible.

Respeto los conocimientos y las habilidades de la gente
que trabaja para mi.

Doy seguirniento a los compromisos, metas y niveles
alcanzados, para asegurarlos.

Soy sensible a las necesidades y sentimientos de los
demads.

No me preocupa que los empleados sepan mas sobre su
trabajo que yo.

TOTAL

10987654321
10987654321
10987654321
10987654321

10987654321

10987654321

10987654321

10987654321

10987654321

10987654321

su puntuacion total.

Una puntuacién entre 90 y 100 indica que usted tiene excelentes caracteristicas para
conducir evaluaciones efectivas. Una puntuacién entre 70 y 89 indica que usted tiene
puntos fuertes significativos, pero también ciertas necesidades de mejoramiento. Una
puntuacion entre 50 y 69 refleja un numero significativo de dreas problema. Abajo de 50
es una advertencia para hacer un esfuerzo serio por mejorar. Haga un esfuerzo particular
por crecer en aquellas dreas en donde haya obtenido 6 0 menos, independientemente de
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_.MO prepararse para una evoluacon efectivo

Parre N.

DIRIGIR UNA DISCUSION DE EVALUACION
DEL DESEMPETIO PUEDE COMPARARSE CON
EL BEISBOL

(Usted no tiene que ser un aficionado al béis-
bol para hacer que esto funcione.)

-Cada sesion requiere del esfuerzo de equipo y
de un plan de juego.

-El triunfo depende de la preparacion del equipo.

—Cada jugador necesita de una oportunidad en el
bat. :

—En cada encuentro necesitan cubrirse cuatro
elementos basicos y esenciales (las bases)
para obtener los maximos resultados.




CUBRA TODAS LAS BASES

LLega a tercera
base cuando las
dos partes se
‘ponen de acuerdo
en lo que se
refiere a los
objetivos, y
concretan las
resoluciones.

Se desempeifia
bien en la segunda
base cuando
ambas partes se
comunican con
franqueza
aspectos clave del
desarrollo laboral.

Anota cuando el
seguimiento
posterior de la
evaluacién indica
el buen trabajo de
ambas partes.

Alcanza la
primera base con
una preparacion
solida.
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A0 prepararse para una evoluadon efectiva

Parre

ES TAN IMPORTANTE LA PREPARACION DEL
EMPLEADO PARA LA DISCUSION COMO LA DEL
GERENTE

La discusion de la evaluacion debe ser un
encuentro interpersonal planeado y estructura-
do, y no una conversacion casual.

Debe reservarse un momento especifico,
placentero para todos.

Los temas de discusion deben escogerse
con anticipacién, para que los participantes pue-
dan prepararse adecuadamente.

Ayude a los empleados a prepararse.
Proporcioneles con anticipacién una copia
de los “estimuladores mentales para la
autoevaluacion”, impreso en la siguiente
pagina.




ESTIMULADORES MENTALES
PARA LA AUTOEVALUACION

Estas preguntas pueden ayudarlo a preparar su evaluaciéon del desempefio. Conforme

las vaya leyendo, piense en su desempefio, progreso y sus planes de crecimiento futuro.

1.

10.

11.

12.

:Qué habilidades criticas requiere mi trabajo?, ;hasta qué punto debo ponerlas en
practica?

¢Qué es 1o que mds me gusta de mi trabajo? ;qué es lo que menos me gusta?

. ¢Cudles fueron mis logros especificos durante el periodo de evaluacién?

¢Qué metas o estandares estuve a punto de alcanzar?

. (Cémo podria ayudarme mi supervisor a realizar mejor el trabajo?

. ¢Hay alguna cosa en la organizacién o en mi supervisor que frene mi efectividad?

:Qué cambios mejorarian mi desempefio?

:Realmente aprovecha mi capacidad mi trabajo actual? ;Cémo podria ser mads pro-
ductivo? '

¢Qué espero estar haciendo de aqui a cinco afios?
AN

¢Necesito mds experiencia o adiestramiento en algin aspecto de mi trabajo actual?,

;cémo podria obtenerlo?

¢Desde mi ultima evaluacién, ;qué he hecho por prepararme para afrontar mayor res-
ponsabilidad?

¢Qué nuevas metas y estandares deben establecerse para el siguiente periodo de evalua-
cién?, ;cudles de los anteriores necesitan modificarse o revisarse?

SE LE AUTORIZA A COPIAR ESTA PAGINA Y REPARTIRLA ENTRE SUS
EMPLEADOS

Edimulodores mentoles para lo autocevaluadon
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Port

Un consejo para alcanzar
la primera base |

LA PREPARACION POR PARTE DEL GERENTE

Cuando una evaluacién del desempefio no
marcha bien, generaimente se debe a que el
supervisor no esta preparado adecuada o com-
pletamente, o bien porque éste no ha dado al
empleado la oportunidad de prepararse.




PREPARACION ADMINISTRATIVA -
PARA LA PLANEACION
DE LA EVALUACION

Antes de concluir una evaluacién del desempefio, identifique y desarrolle los temas que

han de tratarse. Como el desempefio del empleado en su actual trabajo es el problema cen-
tral, acumule los datos relevantes concernientes a los requerimientos del trabajo y a las
metas o estandares establecidos. Después, evalie el desempefio del empleado m4s all del
periodo de evaluacién, y posteriormente:

1.

Analice los requerimientos del trabajo para asegurarse de que esta completamente fami-
liarizado con ellos.

Analice las metas y estdndares que mente se han discutido y acordado con los empleadds,

" mas algunas notas que usted tenga en relacién con su logro.

. Analice el historial laboral del empleado:

— Sus habilidades.

— Su adiestramiento.

— Su experiencia.

— Sus aptitudes especiales y unicas.

— Sus anteriores trabajos y su desempeiio laboral.

Compare el desempefio laboral con las expectativas de trabajo que se tenian para el perio-
do evaluado y califiquelo desde inaceptable hasta sobresaliente.

. Tome nota de cualquier variacién en el desémpeﬁo del empleado, que deba ser discutida.

Dé ejemplos especificos.

Considere las oportunidades de hacer carrera o las limitaciones de esta persona. Prepére-
se para discutirlas.
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—

iTenga cuidado con los errores
mientras se prepara!




LOS ERRORES QUE SE DEBEN EVITAR

Los factores que nos engafian o nos ciegan durante el proceso de evaluacién son los erro-
res que hay que evitar. Un evaluador debe estar en guardia para detectar todo lo que distorsio-
ne la realidad, ya sea de manera favorable o desfavorable. Algunos errores tipicos son:

— Tendencias/prejuicios. Es todo aquello que nos mueve a reaccionar, pero que no tiene
nada que ver con el desempefio; por ejemplo, ideas sobre raza, religién, educacién, medio
familiar, edad y/o sexo.

— Valoracion de cualidades. Dar mucha importancia a caracteristicas que no tienen que ver
con el trabajo y que son dificiles de medir; por ejemplo, 1a flexibilidad, la sinceridad o la
amistad.

. — Dar demasiada importancia en el desempefic favorable o desfavorable en una o dos tareas,
lo que conducird a una evaluacién poco justa del desempefio global.

— Confiar en las impresiones y no en los hechos,

— Considerar responsable al empleado por el impacto de factores que estdn fuera de su
control.

-~ Fracasar en ¢l objetivo de dar a cada empleado una oportunidad de preparacién previa.

CONCENTRESE EN LA COMPARACION DEL DESEMPENO CON LAS
EXPECTATIVAS MUTUAMENTE ACORDADAS.
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" En una discusion de evaluacién deben ser
cubiertas cuatro areas fundamentales:

1. La medicion del desempeno del emplea-
do, en relacién con las metas y/o estan-
dares.

2. Elreconocimiento de las aportaciones del
empleado.

5. La correccion de los nuevos problemas o
de los problemas ya existentes en el
desempeno.

4. El establecimiento de metas y/o estanda-
res para el siguiente periodo de evaluacion.

Todos los temas esenciales surgidos duran-
te la discusion deben relacionarse con estos ele-
mentos; ambas partes deben participar activa-
mente en la discusidn. La existencia de un plan
preparado de antemano ayudard a mantenerla
dentro de la trayectoria prevista.

DESARROLLE UN PLAN
DE ACCION ,
~ PARA LA DISCUSION




COMO DESARROLLAR UN PLAN DE ACCION

Una vez que usted haya completado su andlisis de planificacién, necesitard desarrollar
un plan de accidén para la evaluacién. Tenga en mente las siguientes lineas de orientacién y
marque asi aquellas que merezcan mayor atencién.

[ ] 1. No trate de abarcar muchos temas en una sola discusién. Concéntrese en aquellos que
MMErezcan mayor atencion.

L2 Asegurese de dar ejemplos especificos y desprejuiciados, que puedan apoyar sus pro-
pios puntos de vista, pero también permitir el didlogo.

[] 3. Desarrolle enfoques positivos para corregir los problemas. D¢ a los empleados la opor-
tunidad de sugerir soluciones antes de que se tome cualquier decision final.

(14 Prepdrese para elogiar y reforzar positivamente los detalles que lo ameriten.

[1s. Identifique actividades desarrollables que mejoren el desempefio del empleado en ¢l
marco de las asignaciones actuales y/o que preparen para asignaciones futuras.

[} 6. Tome nota de los proyectos, metas y/o estdndares que deberdn alcanzarse durante el
proximo periodo de evaluacién. Discutalos y establezca acuerdos sobre ellos durante
la sesion. '

17 Propongase hacer participar al empleado en todos los aspectos de la discusién.

41

Como desarrollar un plan de acddn



42

Parte . Cédmo prepararse para una evaluacion efectiva

MODELOS DE EVALUACION

¢ SOBRESALIENTE?, ;SATISFACTORIO?,
:INSATISFACTORIO?

Sus conclusiones sobre la evaluacion deben
ser la guia principal para estructurar la discusién
de la evaluacion. Enseguida se sugieren algunos
enfoques.

MIENTRAS SE PREPARA, TEN-
GA EN MENTE LOS OBJETIVOS DE
LA DISCUSION.




MODELOS DE DISCUSION
DE LA EVALUACION

En la evaluacién global que usted haga del empleado puede clasificar su desempefio
desde sobresaliente hasta insatisfactorio. Seleccione un enfoque para discutir su evaluacion
de acuerdo con su valoracion. Por ejemplo, el empleado puede ser sobresaliente en el cum-
plimiento de sus asignaciones cotidianas, pero no es promovido porque carece de ciertas
habilidades clave. Usted debe decidir cdémo manejar cada caso. A continuacidn se presentan

algunos de los posibles modelos de discusion.

Crecimiento dentro de las
asignaciones actuales.

Sobresaliente Ampliacién de las

asignaciones.

/N

Sin cambios en las
obligaciones.

RESULTADO FINAL FUTURO PROBABLE OBJETIVO DE LA
DE LA EVALUACION PARA EL EMPLEADO DISCUSION
Promocién. Considerar oportunidades.’

Elaborar planes de
desarrollo.

Analizar la posibilidad de
extender las
responsabilidades.

Cémo mantener el nivel
del desempefio.

Promocién.

Crecimiento dentro de las
Satisfactorio asignaciones actuales.
Sin cambios en las
obligaciones.

/N

Considerar posibilidades.

Elaborar planes de
desarrollo.

Cémo mantener o mejorar
el nivel de desempefio.

Desempefio corregible.

Insatisfactorio

/\

Desempefio incorregible.

Elaborar un plan de
correccién y
comprometerse a pagar un
mejor salario.

Analizar una posible rea-
signacién o prepararse
para la separacidn.
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ESTE ES UN BUEN MOMENTO PARA APLICAR
LO QUE HA LEIDO. ANALICE EL CASO DE LA
SIGUIENTE PAGINA CON BASE EN LO QUE HA
APRENDIDO.




/QUE MOLESTA A JESS?

Darcy acaba de concluir la discusién de evaluacion del desempefio con uno de sus
empleados y estd sorprendida por los resultados. A la hora del almuerzo le dijo a otro
supervisor: “Evalué a Jess esta mafiana; tuve que hacerlosalir de una junta de presupues-
tos porque todas mis observaciones debian hacerse hoy. No podia creer en sureacciéon. Me
dijo que no habia tenido tiempo de prepararse y que esperaba que le diera ejemplos para
apoyar cada observacién que le habia hecho. Realmente, todo lo que hizo fue criticar mi
posicién sobre un par de asuntos. Le hablé de lo que no me gustaba de su desempefio y
entonces me parecié conveniente decirle cémo corregir sus errores. Todo lo que obtuve
fue enojo y silencio. Se podria pensar que ¢l debia sentirse agradecido por mis sugeren-
cias, pero me parece que hoy en dia lagente ya no se preocupa por mejorar. Normalmente

¢l es un muy buen empleado, pero durante la evaluacién es seguro que estaba molesto,
;qué crees que le suceda?”

Utilice por favor el espacio de abajo para anotar lo que usted cree que le sucede a Jess.

Compare su respuesta con la del autor, en la pédgina 79.
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~OMO INICIAR UNA DISCUSION
DE EVALUACION

Los administradores son quienes tienen la responsabilidad de iniciar las discusiones de
evaluacién, aunque las distintas personalidades de los individuos influirdn en la forma. Los
expertos estdn de acuerdo en que la discusién debe darse en un espacio privado, a fin de evi-
tar interrupciones, y en un tono amigable. Un rato de charla ayudard a romper el hielo y
entonces ambas partes podrdn pasar a la discusién.

Una forma de llevar esto a cabo es destacar una realizacidn positiva especifica y discu-
tirla primero. Otra manera es la de pedirle al empleado que analice su cumplimiento para el
periodo de evaluacidn. Esto permite que el empleado decida por dénde quiere empezar y que
pueda dirigir un examen sincero de su desempefio actual. Durante el tiempo en que el
empleado habla, el lider debe convertirse en un atento escucha.

e

Si las discrepancias entre expectativas y resultados son evidentes, es importante que
tanto el lider como el empleado intenten determinar cudles son y por qué ocurren. Esto ayu-
da a que la discusidn se convierta en una sesién colectiva de resolucién de problemas, que
puede dirigirse hacia la implantacion de soluciones efectivas.

Debe animarse al empleado a identificar tantas razones de las discrepancias como sea
posible. Ninguna debe ser rechazada de antemano aunque parezcan ser excusas. El lider
debe contribuir a detectar las posibles causas de manera que nada significativo se pase por
alto. Esta participacién permite el intercambio de puntos de vista, puede aportar nuevas
ideas a tratar, y conducir hacia una nueva comprensidén de las expectativas de la compaiiiay
de la gente que la integra.
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Parre ...

EL LIDER DEBE ASEGURARSE DE QUE EL
DESEMPENO INSATISFACTORIO SEA
IDENTIFICADO Y DISCUTIDO

Los expertos creen que por lo menos el 50%
de los problemas del desempeiio en el trabajo se
dan a causa de la inexistencia de retroalimenta-
cion. Un empleado no encontrara razones para
modificar su desempeiio si éste parece aceptado
por el supervisor y por [a compaiia.

A continuacion se proponen algunas formas
de enfocar la retroalimentacion constructiva y
mantener un clima que conduzca a un resultado
de ganar-ganar.

!

iMUNCA IGNORE
EL DESEMPENO
INSATISFACTORIO!

USTED ALCANZA LA SEGUNDA BASE CUAN-
DO LAS DOS PARTES SE COMUNICAN ABIERTA-
MENTE TODOS LOS ASPECTOS DEL TRABAJO
i{PERO ESTO NO ES TAN FACIL COMO PARECE!

EMPIECE
AQuI
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LOS LIDERES CON EXITO EN LAS DISCUSIO-
NES PIENSAN QUE LOS EMPLEADOS DEBEN SER
LOS QUE HABLEN. ESTO PUEDE LOGRARSE UTI-
LIZANDO BUENAS TECNICAS DE COMUNICACION
Y CREANDO UNA ATMOSFERA PROPICIA PARA LA
DISCUSION. ‘

LAS DIVERSAS MANERAS
DE HACER HABLAR
AL EMPLEADO




DISCUSION SOBRE EL
DESEMPENO INSATISFACTORIO

Es maés probable que sean los empleados que trabajan en una atmdésfera no amenazado-
ra, los que discutan sus defectos en el dmbito de la evaluacién. Cuando esto ocurre, el super-
visor debe apoyar esta actitud, diciendo algo como “ese es un comentario muy agudo, ;qué
podemos hacer para corregir la situacién?” 3

Si el empleado no se ha desempefiado satisfactoriamente en un aspecto de su trabajo y
no plantea cudles son las dreas flojas en desempeiio, el supervisor debe hacerlo. Esto ayuda a
describir el impacto de un desempefio pobre sobre la organizacién,

Algunos empleados no pueden darse cuenta de que no estdn alcanzando las expcectativas, o
bien, pueden pensar que todo es aceptable porque nadic ha discutido nunca el problema con
ellos. A veces sienten que todo estd bien porque ven que otros hacen lo mismo.

El primer paso para corregir el desempeno insatisfactorio es analizar las expectativas. Si
el empleado ignora las expectativas, entonces es necesario aclararselas y hacer un compro-
miso para alcanzarlas. Silas expectativas no han sido alcanzadas por ninguna otra persona, el
supervisor debe, en primer lugar, saber por qué y después acordar con los empleados un plan
de accién correctivo.

Preguntas como las siguientes pueden ayudar para empezar a tener resultados:

“;Estd usted consciente de los estandares de cantidad y calidad que esperamos
obtener en este punto?”

“¢Esta usted consciente de su indice de error en relacién con el promedio
departamental?”

“Parece que tenemos un atraso de dos semanas en el calendario ;podria usted
decirme por qué y qué podemos hacer para ponernos al corriente?”

“Sus informes de ventas son excelentes pero nunca estdn a tiempo, ;podria
decirme por que?”

“El 50% de su personal renuncio este trimestre, ;a que lo atribuye usted?”
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COMO LOGRAR QUE LOS
EMPLEADOS SE COMUNIQUEN
ABIERTAMENTE

A menudo, durante las discusiones de evaluacién, los empleados hablan muy poco. He -
aqui algunas de las posibles razones:

— El empleado entiende €l propdsito de la evaluacién y teme-expresar su opinion.
— Al empleado no se le da la oportunidad de expresar su opinién.
— El empleado no tuvo tiempo de prepararse para la discusién.
— Las ideas o penéamientos del empleado son desechados o desaprobados con rapidez.
- El empleado siente que no tiene sentido nada del proceso.
Un administrador puede vencer esta renuencia creando el tipo de atmésfera indicado

para iniciar el didlogo, en el que no existan amenazas. Marque as{ los métodos que usted
espera emplear

[] 1. SER DESCRIPTIVO ANTES QUE JUZGADOR. Cuando un supervisor asume el papel
de juez ante el desempefio del empleado, casi siempre obtendrd como respuesta una
actitud defensiva. Se establece un mejor clima cuando se emplean términos descripti-
vos para encarar los s. Esto hace posible que el lider y el empleado discutan objetiva-
mente las soluciones, 0 mejor atin, las soluciones que el empleado ha generado. Note la
diferencia en el siguiente ejemplo:

ACTITUD JUZGADORA ACTITUD DESCRIPTIVA

*¢.Coémo pudo hacer usted algo tan estupi-  ¢Me podria explicar qué ocasioné el inci-
do°" dente?

n lenguaje descriptivo y no juzgador durante la discusién de
€0 de analizar y resolver el problema no de encontrar un chivo
b,ajar al empleado.

Los lideres que em;
evaluacién, dejan ver un
expiatorio o una forma de

£

Como Yoaror aue los empleados se comuniquen obiertamente
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D 2. SER UN APOYO NO UNA AUTORIDAD. A veces, de manera premeditada o bien inad-
vertida, los supervisores exhiben una actitud autoritaria durante la discusion. Esto pue-
de crear resentimientos y actitudes defensivas. Normalmente es mejor respetar las
habilidades del empleado para contribuir a la resolucion del problema. He-aqui un

ejemplo: ' N

ACTITUD AUTORITARIA - ACTITUD DE APOYO ‘

“Aqui estd lo que haremos para conseguir  “;Qué sugiere usted que hagamos para
terminar esto oportunamente.” lograr que terminemos esto a tiempo?”

Las prédcticas de apoyo generan opciones para la resoluciéon de problemas, ya que el
empleado se ve motivado a hacer sugerencias. Dan importancia al problema, no al empleado.
Ademas, un enfoque de apoyo promueve que ambas partes se escuchen mejor y genera un
clima en el que el desacuerdo no sélo es aceptable sino deseable.

U 3, REFLEJAR IGUALDAD, NO SUPERIORIDAD. Los supervisores que dan demasiada
importancia a su posicién y poder, a menudo crean barreras entre los empleados y ellos
mismos. Los supervisores que comparten la informacién con sus empleados y buscan
sus opiniones, crean un ambiente de igualdad. He aqui un ejemplo:

ACTITUD DE SUPERIORIDAD ACTITUD DE IGUALDAD
“Yo ya lo hacia de esta manera antes de  “Nosotros lo hemos hecho asi durante
que usted naciera.” anos, pero me gustaria escuchar sus ideas

sobre cémo hacerlo mejor.”

Los empleados aprecian al lider que comparte con ellos la informacién, que pide opinio-
nes y que escucha ideas. Los lideres que entienden esto, logran discusiones de evaluacién
mds instructivas y productivas.

[] 4. sEA ABIERTO, NO DOGMATICO. Los supervisores que enfocan dogmaticamente las
decisiones, planes y problemas, les dicen implicitamente a los empleados que no nece-
sitan de otras ideas o soluciones. Las cosas ya estan decididas. Esto puede desmoralizar
al empleado que tenga ideas y quiera sobresalir. Los lideres que escuchan las aporta-
ciones del empleado o que estimulan sus ideas en busca de mejores soluciones, acre-
cientan el entusiasmo, la creatividad y la productividad. He aqui la ejemplificacién de
los dos enfoques:

ACTITUD DOGMATICA ACTITUD ABIERTA

“Esta es la mejor solucién.” “Esta es la mejor solucién que se me ha
ocurrido. ;Qué otras posibilidades con-
templa usted?”



Un supervisor que acepta las aportaciones del empleado, reconoce su valor, su conoci-
miento y se gana la confianza del grupo.

iLOS SUPERVISORES
APRENDEN MAS ESCUCHANDO
QUE HABLANDO!
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LAS PREGUNTAS MEDITADAS PUEDEN

PROPORCIONAR ALGUNOS BENEFICIOS

COLATERALES DE SUMA IMPORTANCIA,
PORQUE:

Requieren que el lider se comprometa a
escuchar.

Estimulan la reflexion sobre puntos especifi-
cos.

Mecesitan las ideas, puntos de vista o senti-
mientos de otras personas.

Dan la oportunidad de contrastar una idea
con el razonamiento de otras personas.

Extraen informacion importante que no

‘ podria obtenerse de otra forma.




PREGUNTAS QUE FACILITAN
LA DISCUSION DE EVALUACION

Hay tres tipos de preguntas que pueden ayudar al supervisor y al empleado a mejorar la
comprension que cada uno tiene de los puntos de vista del otro Marque asi [v] aguellas que
‘le puedan ser utiles.

D 1. PREGUNTAS ABIERTAS. Son preguntas que no pueden ser contestadas simplemente
con un si 0 un noe, sino que requieren de una opinién o de la expresién de sentimientos.
Por ejemplo: “;Cu4l es su opinién sobre. . . ?”, “;Coémo se siente con. . .?", “;Cudl cree
usted que sea la razén de . ..?"

Algunas ventajas d;a las preguntas abiertas son las siguientes:
— Muestran el interés de usted por el punto de vista de otras personas.
— Confirman que usted valord las ideas y sentimientos de los demads.
— Estimulan la reflexién sobre temas especiﬁcés. |
— Mejoran la comprension de las necesidades de los demads.

~ Alientan el didlogo y no el mondlogo.

Preguntas que fodiitan la discusion de evoluoddn



Parte " Dirijo la evaluacion

[:] 2. PREGUNTAS REFLEXIVAS. Una pregunta reproduce de manera interrogativa la afir-
macién que ha hecho otra persona. Se requiere de técnicas para saber escuchar. Es
muny importante scleccionar las ideas o sentimientos mads significativos en lo expresa-
do por el otro. Por ejemplo:

Empleado: “Nuestros resultados podrian mejorar si modificaramos los procedimientos
empleados para tomar muestras”,

Supervisor: “;Esta usted seguro de que los resultados pueden mejorar?”

Las preguntas reflexivas pueden ser ttiles porque:

— Las discusiones pueden evitarse. Usted responde sin aceptar o rechazar
lo que se ha propuesto.

— Confirman su comprensién de lo que se ha dicho. Si usted reproduce la
idea incorrectamente, la otra parte tendréd la oportunidad de corregirlo.

— Se motiva a la otra persona a aclarar o ampliar lo que ha propuesto.

— La otra persona puede detectar las afirmaciones ilégicas que pueden
formularse si la exposiciéon se vuelve poco ordenada.

— Generan un didlogo que conduce al acuerdo.




[ ] 3. PREGUNTAS DIRECTIVAS. Estas se emplean para pedir informacién sobre un pun-
to o tema particular. Normalmente las preguntas directivas se reservan para des-
pués de que la persona haya terminado de hablar sobre el asunto. También puede

-~ utilizarse para mantener la comunicacién, u obtener ideas o informacién de parti-
cular interés para usted. He aqui un ejemplo:

Supervisor: -“Si esta-usted convencido de que los resultados pueden mejorar, ;qué pasos
seguiria y en que momento los llevaria a cabo?”

Las preguntas directivas tienen las ventajas siguientes:

— Proporcionan la informacién pertinente en las dreas de mayor interés
para usted.

— Motivan a la otra persona a explorar nuevas ideas, defender sus afirma-
ciones y contribuir con sugerencias.

— Ofrecen a ambas partes datos especificos sobre un tema.

Las preguntas abiertas, reflexivas y directivas son, todas ellas, técnicas itiles para
que el empleado se interese en la discusién minuciosa del desempefio laboral y del desarrollo
personal,
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La discusiéon de evaluacion es mas que un
simple analisis del desempefio laboral. Es un pro-
ceso que debe desembocar de manera natural en
la discusion de como puede realizar mejor el
empleado, en el futuro, su ejercicio en el trabajo.

Es también un buen momento para hacer sur-
gir las ambiciones y aspiraciones del empleado.




DESARROLLO PERSONAL
Y CRECIMIENTO

A menudo, mientras se discute sobre el desempefio todo indica que se requiere, o al
menos es deseable de adiestramiento y desarrollo adicionales. También es posible que la dis-
cusién misma indique cudndo est4 listo el empleado para asumir una mayor responsablhdad
que requiera de nuevas o mejores habilidades.

Por lo tanto, debe discutirse sobre las dreas especificas por mejorar y las necesidades de
. desarrollar nuevas habilidades. También debe tratarse sobre las técnicas por las que el nuevo
crecimiento podré lograrse. El lider debe motivar al empleado a hablar sobre sus necesidades
de crecimiento personal; asi podran establecerse las metas por alcanzar. Este esfuerzo puede
apoyarse con lo siguiente: -

— Constituirse como grupo observador para explorar las alternativas de desarrollo.
- Probar hasta qué punto los empleados han pensado en los objetivos.

— Crear un clima de apoyo al aprendizaje.

El plan final de desarrollo del empleado debe ser especifico e incluir el acuerdo de éste

sobre:

— Lo que el empleado necesita hacer.
— Cué4ndo necesita hacerlo.
— Lo que el lider necesita hacer y cuando.

— Como se pondrd en marcha el desarrollo, una vez completado.

f'\nmrrnlh nerannl v rresimiantn
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CARACTERISTICAS DE UN LIDER
EFECTIVO DE DISCUSION

La actitud del evaluador hacia la discusién de
evaluacion puede determinar una clara diferencia
en el resultado. Una sesién bien dirigida da la
oportunidad de compartir ideas, puntos de vista,
y de discutir problemas y logros. Examine su pro-
pia actitud en ia siguiente pagina.




CARACTERISTICAS DE UN LIDER
EFECTIVO DE DISCUSION

Las siguientes caracteristicas son esenciales para lograr discusiones de evaluacién del
desempefio efectivas. Esta escala le ayudara a identificar sus puntos fuertes y a determinar
las areas que hay que mejorar. Encierre en un circulo el niimero que mejor refleje el lugar de
la escala en el que usted se ubica. Cuanto mayor sea el numero, més se apega la frase a su
forma de ser. Cuando haya terminado sume en el espacw correSpondlente el total de los
nimeros marcados

1. Permito que el empleado participe al maximo durante la 10987654321
platica.

2. Hago mi mejor esfuerzo para escuchar las ideas del 10987654321
empleado. -

3. Estoy preparado para sugerir soluciones a los problemas 1098 76 54321
v necesidades de desarrollo, pero dejo que €l empleado
tome la iniciativa.

4. Mis afirmaciones sobre el desempefio son descriptivas, 10 98 76 54 3 2 1
no jugadoras.

5. Refuerzo lo positivo del desempefio en la misma medida 10 98 76 54 3 21
en que trato de eliminar lo negativo.

6. Trato de apoyar las ideas del empleado ynode imponer 10 987654321
mi punto de vista.

7. Invito a que se propongan alternativasen lugardeasumir 1098 76 543 2 1
que s86lo hay una forma de enfocar el asunto.

8. Empleo preguntas abiertas, reflexivas y directivaspara 10 98 76 543 2 1
estimular la discusion.

9. Soy especifico y descriptivo cuando expreso alguna opi- 10987654321
nién sobre €l desempeno

10. Mis empleados saben que deseo que triunfen. 10987654321
TOTAL

Una puntuacién entre 90 y 100 indica que, seguramente, usted dirige discusiones de éxi-
to. Una puntuacién entre 70 y 89 indica que usted tiene importantes puntos fuertes, pero
ciertas necesidades de mejoramiento. Una puntuacién entre 50 y 69 refleja algunos puntos

fuertes pero también un nimero significativo de dreas problema. Las puntuaciones abajo de -

50 son una advertencia para hacer un serio esfuerzo por mejorar en algunas categorias. Haga
un especial esfuerzo por crecer en aquellas areas en donde haya obtenido 6 0 menos, inde-
pendientemente de su puntuacién total.

-

Comacteristicas de un Bder efecrivo de discusion
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USTED ALCANZ2A LA TERCERA BASE CUANDO
AMBAS PARTES SE PONEN DE ACUERDO EN EL
PLAN DE DESEMPENO PARA EL SIGUIENTE PERIO-
DO, Y CONCRETAN LOS ACUERDOS.

Empiece
aqul




CONCLUYA LA DISCUSION
DE EVALUACION

Cuando el supervisor y el empleado han concluido la discusién del desempefio pasado,
comentado ciertas necesidades de desarrollo y establecido nuevas metas y/o estdndares para
el futuro, es necesario asignar un tiempo para revisar estos acuerdos y proyectos. Muchos
andlisis del desempeiio fracasan porque los participantes terminan la sesién con distintas
percepciones de lo que se realizé y de lo que se acordé. Para prevenir esto, el lider debe con-
cluir la sesién de la siguiente manera:

} . . ...
1. Concretando lo que fue discutido y acordado. Esto debe hacerse de manera positiva y
entusiasta.

2. Dando al empleado la oportunidad de reaccionar, preguntar y afiadir otras ideas y suge-
rencias.

3. Expresando aprecio porla participaciéon del empleado y reforzando el compromiso con los
planes futuros.

4. Siguiendo la discusién por medio de un registro escrito de los acuerdos y/o los planes de

accion requeridos.

]

Crnchnrn In Aicsaeidn A corsl meida
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LA RESPUESTA DEL EMPLEADO A LA EVALUACION
PUEDE SER DISTINTA
DE LO QUE USTED ESPERA

Por lo tanto, es una buena idea reflexionar
previamente sobre la gama de posibles respues-
tas y hacer los planes adecuados.

¢Como responderia usted ante la actitud
del empleado descrita en las siguientes situa-
ciones?

SITUACIONES

Se presentan aqui algunos ejemplos de las diversas maneras en que los empleados
podrian reaccionar a su evaluacién. Después de leer cada ejemplo, indique cémo reacciona-

ria usted.

SITUACION 1

El empleado estd de acuerdo con la evaluacién y desea mejorar. Y, aunque
existen claras diferencias de opinién, él hace un positivo esfuerzo por aclarar cada
punto en lugar de adoptar una actitud defensiva.

SU RESPUESTA

SITUACION 2

El empleado no acepta ser responsable de su bajo desempefio y culpa a las
politicas de la compania y a otros empleados.




SU RESPUESTA

SITUACION 3

El empleado estd en desacuerdo con los elementos de su evaluacién y ofrece
informacién especifica que refuta sus conclusiones.

SU RESPUESTA

SITUACION 4

El empleado acepta la evaluacién sin decir una sola palabra y se dispone a
marcharse antes de que usted haya discutido el siguiente plan de desempefio.

SU RESPUESTA

Compare sus respuestas con las del autor, en las paginas 79 y 80.

67
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El seguimiento

Parte

USTED ANOTA CUANDO UN ANALISIS POSTERIOR
A LA EVALUACION REVELA EL BUEN TRABAJO
DE AMBAS PARTES.

Empiece
- S quf



EL SEGUIMIENTO.
TRES SUGERENCIAS

*

(1] REGISTROS ESCRITOS

Una vez que la discusién de evaluacién del desempefio ha concluido, el administrador
debe proceder inmediatamente a registrar por escrito:

—~ La evaluacion global del periodo anterior.
— Los planes con los que ambas partes estdn de acuerdo.
— Todo compromiso personal que requiera de una accién especifica.

REFLEXION

Mientras se revisa cada aspecto, es oportuno que se analice el desempefio que usted ha
tenido al dirigir la discusidn. Algunas preguntas tiles para ello son:

— ¢Qué se hizo correctamente?

~ ¢Qué se hizo deficientemente?

- ¢Qué podré hacerse de otra forma en el futuro?

~ (Qué se aprendid sobre los empleados?

— (Qué se aprendid sobre uno mismo y sobre el trabajo?
CONTROL DE LA EJECUCION

Un tercer elemento del seguimiento es asegurarse de que los acuerdos sean respetados y

los planes sean realizados. Si esto no ocurre, se pierde el impacto de la evaluacién entera y el

empleado asume una actitud de despreocupacién con respecto al desempefio. Esta fase del
seguimiento equivale a la fase inicial de la evaluacién siguiente.

Para repasar lo que ha leido y planear su préxima evaluacién del desempefio,
estudie la lista de verificacién en las siguientes dos pdginas.

B sdauimiento. Tres suoerendos
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LISTA DE-CONTROL DE LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

La siguiente lista estd disefiada para guiar al administrador en la preparacién, reali-
zacién y seguimiento de la discusién de evaluacién del desempefio del empleado.

1. PREPARACION PERSONAL

L ] He analizado las expectativas de ambas partes con respecto a las obligaciones laborales,
proyectos, metas, estandares y cualquier otro factor predeterminado del desempeiio,
pertinente para la discusién de evaluacidn.

[ He contrastado el desempefio del trabajo con las expectativas de ambas partes. A partir
de ello, he hecho mi mejor esfuerzo para evitar errores como:

Tendencias/prejuicios.

Estar influenciado por los caprichos de la memoria.

La sobreatencién a ciertos aspectos del trabajo, en detrimento de otros.

Estar muy influenciado por mi propia experiencia.

La evaluacion de las caracteristicas mds que la medicién del desempeiio.

1

[ 1 He analizado los antecedentes del empleado que incluyen:

Sus habilidades.
Su experiencia laboral.
Su adiestramiento.

[ He determinado los puntos fuertes del desempefio del empleado y las 4reas que necesi-
tan mejorar. A partir de ello:

He acumulado documentacién especifica e imparcial que pueda servir para fun-

damentar mi posicién.

He limitado mi intervencidn en aquellos puntos criticos que constituyen lo mas

importante. ' '

He preparado un posible plan de desarrollo en el caso de que el empleado necesi-
_te asistencia para proponer un proyecto, :

L] He identificado las 4reas de concentracién en el establecimiento de metas y estdndares
para el préximo periodo de evaluacion.

O He avisado con anticipacién al empleado cudndo se llevaré a cabo la discusidn, para que
.. .8e prepare.

] He establecido aparte un espacio de tiempo ininterrumpido para permitir ¢l mdximo pro-
vecho y completar la discusién.

. 2. DESARROLLO DE LA DISCUSION

D_ Planeo comenzar la discusién creando una atmésfera franca pero amistosa y abierta. Esto
incluye:



Analizar el propésito de la discusion.

Dejar claro que se trata de una discusién de grupo para resolver colectivamente
los problemas y establecer metas.

Tratar que el empleado esté tranquilo.

[]Alo largo de la discusién deseo mantener la atencién sobre el desempefio laboral y todo
factor relacionado con ello. Esto incluye:

La discusioén de los requerimientos del trabajo —cualidades del empleado, cum-
plimiento de metas, necesidades de mejoramiento— y la evaluacién de los resul-
tados del desempefio en relacién con los objetivos establecidos en los andlisis y
discusiones previos. /

Estar preparado para hacer las observaciones adecuadas a cada uno de los puntos
que deseo discutir.,

Animar al empleado a evaluar su propio desempefio.

Utilizar preguntas abiertas, reflexivas y directivas para suscitar la reflexién, la
comprensién y la resolucién de problemas.

] Motivaré al empleado a bosquejar sus planes individuales de desarrollo, antes de sugerir
mis ideas. Durante el proceso.

Trataré de que el empleado establezca sus objetivos de crecimiento personal y
de mejoramiento. ‘

Me esforzaré por llegar a un acuerdo sobre los planes apropiados de desarrollo
que expongan con detalle qué se propone realizar el empleado y ofreceré orien-
tacién y apoyo, para lo cual estoy preparado. '

] Estoy preparado para discutir las asignaciones de trabajo, proyectos y metas para el pro-
ximo periodo de evaluacién, y pediré a los empleados que se preparen con sugerencias.

3. CONCLUSION DE LA DISCUSION

[ ] Estare preparado para tomar notas durante la discusién, con el propésito de concretar los
acuerdos y el seguimiento. Al final:

Resumiré lo que se ha discutido.

Mostraré entusiasmo por los planes estructurados.

Daré al empleado la oportunidad de hacer sugerencias adicionales.
Terminaré la discusién en tono positivo, amistoso y armonioso

il

4. SEGUIMIENTO POSTERIOR A LA EVALUACION

[] Tan pronto como la discusién haya terminado, registraré los planes estructurados, los
puntos que requieran de seguimiento, los compromisos que he asumido, y repartiré
copias entre los empleados. -

[ ] Evaluaré también 1a forma en que lleve a cabo la discusién:

.Qué hice bien?

;Qué podria haber hecho mejor? ,
:;Qué aprendi sobre el empleado-y sobre su trabajo?
.Qué aprendi sobre mi mismo y sobre mi trabajo?

]

O

de control de ln evalunddn dal desermne
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REFLEXIONE UN MOMENTO SOBRE LO
QUE HA APRENDIDO. DESPUES, DESARRO-
LLE UN PLAN DE ACCION PARA APLICAR LOS
CONCEPTOS. LA GUIA DE LA SIGUIENTE
PAGINA PUEDE AYUDARLO.

Piense en el material de este libro: los cuestionarios de
autoanalisis, los casos y los ejercicios de reforzamiento. ;Qué
aprendio sobre la evaluacion del desempefio?, ;qué aprendié
sobre usted mismo?, ;cémo puede aplicar lo aprendido? Com-
prométase a ser el mejor en la evaluacién del desempeiio.
Disefie un plan de accion personal que le ayude a alcanzar esta
meta.

El plan de accidn de la pagina siguiente puede ayudarlo a cla-
sificar sus metas y a esbozar el tipo de accidn que le permita
lograrlas.




PLAN DE ACCION PERSONAL

Mis técnicas como evaluador son fuertes en las siguientes dreas:

Necesito mejorar las siguientes técnicas de evaluacion:

Mis metas de mejoramiento como evaluador son: (asegurese de que
sean especificas, alcanzables y mensurables.)

He aqui los pasos que seguiré para alcanzar mis metas:

NOMBRE
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CONTRATO VOLUNTARIO

Algunas veces, nuestro deseo de mejora-
miento personal puede ser reforzado si se esta-
blece un contrato con un amigo, con la esposa o
con el supervisor. 5i usted cree que un contrato
puede -ayudarlo, utilice el modelo de ia pagina
siguiente.

Parte
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CONTRATO

VOLUNTARIO*

Yo, . , por medio del presente
(Su nombre)

contrato me comprometo a entrevistarme dentro de 30 dias con

- la persona indicada abajo, para discutir mis progresos en cuan-

to a la incorporacién de las técnicas e ideas presentadas en este
programa. El propdsito de la entrevista serd el de analizar las
dreas fuertes y establecer las acciones necesarias para aquéllas

gue aun requieren de mejoramiento.

Firma
Me comprometo a entrevistarme con la persona indicada en

la siguiente fecha:

INNNANNNNNNNNNNN

Mes dia hora

en el siguiente sitio:

Firma

* Este acuerdo puede iniciarse por iniciativa de usted o de
Su superior. Su propésito es motivarlo a usted a incorporar
los conceptos y las técnicas de este programa a sus activi-
dades cotidianas. También introduce un cierto grado de
responsabilidad entre usted y su empleador.
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