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La insatisfaccion con las evaluaciones de desempeno es generalizada. A menudo
se consideran lentas, desmotivadoras, imprecisas, tendenciosas e injustas. Una
encuesta de McKinsey indica que la mayoria de los CEOs consideran que el
proceso de evaluacion de sus empresas no ayuda a identificar a los mejores,
mientras que mas de la mitad de los empleados piensan que sus gerentes hacen
bien las revisiones de desempeio. En un estudio de Gallup, solo uno de cada
cinco empleados estuvo de acuerdo que las practicas de desempeio de su
empresa los motivaron.

Algunas empresas han dejado de emitir calificaciones de desempefio por
completo. Sin embargo, otro estudio de McKinsey sefiala que cuando “las
organizaciones desecharon las calificaciones de desempefio, encontraron la
necesidad de una forma de evaluacidon administrativa anual documentada para
tomar decisiones de empleo, como promociones y aumentos. Para abordar esta
necesidad, estas organizaciones a menudo Iimplementaron calificaciones
“fantasma”, un sistema de evaluacidén que, en ultima instancia, es solo otra
calificacion anual de desempefio”.

. . - . Este articulo es util para:
He aqui como los gerentes pueden refinar la forma en que se planifican, realizan . .
y repiten las revisiones de desempeiio. * Gestionar mejores

REPENSANDO LAS REVISIONES DE DESEMPERO. revisiones de

desemperio.
En todos los campos, la investigacion muestra que las personas se convierten en « Corregir malos hdbitos
personas de alto rendimiento al identificar areas especificas que necesitan .
mejorar y luego practicar esas habilidades con retroalimentacion sobre el gerenciales.
desemperio. « Consolidar equipos
Para el que da la retroalimentacién, el proceso es clave para lograr que las responsables y
ersonas practiquen las cosas correctas, prioricen las oportunidades y aclaren efectivos.

as responsabilidades del individuo frente al gerente o la empresa. También es
clave para un liderazgo efectivo. Cuanto mas asciende en cualquier
organizacién, mas depende del desempefio de sus subordinados.

QUE HACER ANTES DE LA REVISION.

Los gerentes, en primer lugar, deben aclarar los estdndares por medio de los
cuales se juzgara el desempefio: Qué es importante y cuanto espera.

Segundo, las revisiones de desempefio tratan acerca de lo que hace la gente
para ganarse la vida y, a menudo, sus asignaciones laborales y salariales. Estos — —
temas toman tiempo para discutirse. Es importante prestar atencién al
desempefio y comportamiento de los empleados mucho antes de la revision

como tal. o

El seguimiento regular
En tercer lugar, las revisiones efectivas requieren un juicio sobre las causas del también brinda a los
desempefio de una persona. ¢Son consecuencia_de las deficiencias en la .
motivacién o en la capacidad? ¢Pueden la capacitacidon y el entrenamiento gerentes la oportunidad

L c S
mejorar esas capacidades? de buscar patrones.

Finalmente, los trabajadores de alto rendimiento a menudo tienen una gran
motivacién y capacidad. ¢Qué puede hacer para recompensar, retener y

aprender sus comportamientos?

Estos no son juicios faciles de hacer. Pero son necesarios e implican diferentes
planes de accion. Sin ellos, es dificil ser mutuamente productivos durante la
revision.
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QUE TRANSMITIR DURANTE LA REVISION.
Estos pasos pueden ayudar a guiar la conversacion:

— TRANSMITA SU INTENCION POSITIVA. Una revision se trata de comentarios
destinados a aumentar la eficacia del destinatario. Si realmente no tiene esta
intencion, por ejemplo, si cree que un empleado carece de motivacion y/o
habilidad, entonces deberia considerar sacar a esa persona de ese trabajo.

Por el contrario, considere una revision con un empleado prometedor. Podria
decir: “Hiciste un buen trabajo asentdndote en el puesto y orientandote hacia
nuestra empresa. Tu desafio ahora es hacer la transicion a roles mas
independientes durante el proximo afo. Asi gue cuento contigo para manejar
mas por tu cuenta, y lo evaluaré en nuestra proxima revisiéon”.

— DESCRIBA ESPECIFICAMENTE LO QUE HA OBSERVADO. Cuanto mas
especificos y descriptivos sean sus comentarios sobre las fortalezas vy
debilidades, mas probable serd que la otra persona los entienda. Describa
incidentes ilustrativos o criticos que indiquen el impacto en el desempefio. La
retroalimentacion demasiado general aumenta los sentimientos defensivos, en
lugar de una apertura a los cambios en el comportamiento.

Por ejemplo, decir “Su presentacién fue mala” es poco mas que una percepcion
y una exhortacién a “mejorar”. Decir: “Su presentacion no incluyé informacién
sobre datos demograficos, costos totales del ciclo de vida y condiciones de
pago” hace que sea mas facil tomar medidas correctivas, Forque tanto el
gerente como el empleado ahora pueden concentrarse en los elementos a
mejorar.

— INDIQUE EL IMPACTO DE LA CONDUCTA O ACCION. Administrar significa
discutir los vinculos de causa y efecto entre comportamientos y resultados. Por
ejemplo, una cosa es decirle a un vendedor: “No conectaste con el comprador”.
Otra muy distinta es decir: “Usted interrumpid a las personas durante la reunién

esto resulté en que el comprador estuviera menos abierto a escuchar sus
ideas”. Concéntrese en los comportamientos que estan bajo el control de una
persona.

— PIDA A LA OTRA PERSONA QUE RESPONDA. Las revisiones efectivas son una
transferencia bidireccional de informacidn, no solo instrucciones de un gerente.
El didlogo es importante, porque pone a prueba las suposiciones y el
razonamiento. ¢ Tiene sentido mi punto de vista sobre sus interacciones con los
colegas? {Qué me estoy perdiendo? Estas son las prioridades de nuestra unida:
éUsted estd de acuerdo? Si no, ¢por qué no?

El dialogo también abre la posibilidad de que los comportamientos, las politicas
o el estilo de gestion del gerente puedan ser parte del problema y la
oportunidad de desempefio.

— DISCUTA LO QUE DEBE SUCEDER. Una revisidn esta incompleta sin una
discusion de los préximos pasos en los que ambas partes asuman la
responsabilidad adecuada por el cambio. Sin embargo, la responsabilidad de
este cierre recae en el gerente. iHay tareas que puedan aumentar el
aprendizaje? ¢Qué cronograma y puntos de referencia se pueden usar para
medir el progreso?

QUE HACER DESPUES DE LA REVISION.

El mayor impacto de las conversaciones sobre el rendimiento a menudo sucede
después de la revision. Con demasiada frecuencia, la revisidn es un evento anual
aislado y tiene poco impacto real. La investigacién sobre el cambio de
comportamiento y la mejora continua necesaria para la innovacién destaca la
importancia de establecer objetivos y proporcionar retroalimentacién continua
sobre el avance hacia esos objetivos.

La retroalimentaciéony
el coaching son
cruciales para el

crecimiento y
desarrollo profesional.

Considere una revisiéon
con un empleado
prometedor.
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— INCLUYA SEGUIMIENTOS REGULARES EN EL PROGRAMA. La tecnologia esta
reduciendo el costo de hacer esto. Los estudios, en areas que van desde la
atencién médica hasta la votacién y el uso de energia, encuentran que los
recordatorios de texto de seguimiento afectan significativamente el
comportamiento y mejoran los resultados. La clave es hacer que los
seguimientos sean un proceso iterativo, del cual las personas y la empresa
obtengan valor.

— BUSQUE PATRONES. El seguimiento regular también brinda a los gerentes la
oportunidad de buscar patrones y crear un ciclo virtuoso de evaluacion e
inversion mediante la reasignacion potencial de dinero, tiempo y personas para
alinearse mejor con los imperativos estratégicos.

La RETROALIMENTACION Y EL COACHING son cruciales para el crecimiento y
desarrollo profesional. Los gerentes deben demostrar que se preocupan por sus
empleados y que son dignos de confianza al evaluar el desempeiio.

...Porque hoy depende de usted.

Una revision esta
incompleta sin una
discusion de los
préximos pasos en los
gue ambas partes
asuman la
responsabilidad.

Frase destacada, el
texto debe ir centrado.
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