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Sobre este libro

“Las evaluaciones multiples, entre ellas la mas conocida, la
evaluacion de 360°, podran constituirse en formidables
herramientas para el desarrollo y el crecimiento de las
personas”, nos dice Martha Alles presentando su nuevo
libro.

Desarrollar a las personas que integran la organizacion
es un desafio acuciante, y la clave para afrontarlo es la
evaluacién permanente de las competencias de cada una de
ellas. Habitualmente, los colaboradores reciben una
retroalimentacion de su jefe directo en el dia a dia y
periddicamente en las ocasiones fijadas para evaluar el
desempeno —usualmente una vez al ano—. El proceso se
enriquece notablemente cuando la informacién que se
obtiene es producto de otras miradas, ademas de la de los
jefes directos, lo que sucede cuando se aplican
evaluaciones multiples.

En esta nueva obra, Martha Alles encara la cuestion con
una visiébn eminentemente practica. Nos explica las
distintas formas de evaluaciones multiples, sus ventajas y
desafios, sus pasos, las condiciones que deben cumplirse y
especialmente la utilizacion de sus resultados para disparar
el proceso de retroalimentacién y la generacion de las
acciones de formacion que constituyen el objetivo a lograr.

La obra desarrolla casos practicos que incluyen
formularios y graficos comparativos. E integra el nuevo
enfoque gerencial de gestionar sin estar, ya propuesto por
Martha Alles en uno de sus ultimos libros, dedicado a las
formas de trabajo a distancia. ¢Es posible realizar



evaluaciones de desempeno y evaluaciones maultiples
cuando las personas estdn trabajando en diferentes
modalidades? La autora nos da una respuesta afirmativa y
muestra como hacerlo.

Evaluaciones multiples es una obra dirigida a un
amplio espectro de interesados. Desde una mirada
organizacional, a la maxima conduccién y a todos sus
colaboradores. También a los especialistas en Recursos
Humanos que se desempenan internamente y como
consultores externos, y, en el ambito académico, tanto a
profesores como alumnos de di-versas areas de estudio.
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Presentacion

Cada libro tiene su historia...

Quiza piense que le asigno a los libros un rol que va un
poco mas alla de lo posible, pero no es asi. Los libros tienen
su historia, su momento, su evolucién. Muchos nacieron de
una idea que luego se transformd y termind en algo
distinto. Algo asi ha pasado en este caso...

Hace unos anos, al analizar la “Guia de lecturas” que el
lector puede encontrar al final de cada uno de mis libros,
observé que Desempeno por competencias era el Unico
referido a uno de los subsistemas de Recursos Humanos,
denominado, precisamente, Desempeno. Por decirlo de
alguna manera, “estaba solo”, y me pregunté la razén: /En
ese libro esta expresado todo lo que hay que decir sobre
Desempeno? La respuesta no fue afirmativa ni negativa. Si
bien esa obra trata todos los temas del subsistema, estos
podian complementarse con una parte practica. Continué
preguntandome: /EI tema es “poco importante”? No. Todo
lo contrario. ;/Son pocas las empresas que evaluan el
desempeno? No, lo hacen todas. A los duenos, los CEQO,
directivos de distinto nivel, a los jefes, ;/les preocupa el
desempeno de sus equipos? Si. Absolutamente. A Ias
personas en general, ¢les importa saber como estan
haciendo las cosas? Si, al igual que a los directivos y jefes:
también para ellos es un tema muy importante.

Segui reflexionando y recordé dudas y preguntas
habituales sobre el tema, inquietudes diversas que he
recibido a lo largo de décadas...



Con todo esto en mente, comencé a preparar dos
proyectos sobre desempeio “en la practica”. Como en otras
ocasiones y circunstancias, fui trabajando ambos en
paralelo. Por decirlo de alguna manera, los textos se
retroalimentaban entre si.

Para continuar con la historia de este libro en particular,
puedo recordar que cuando en el ano 2020 se iniciaron las
restricciones de circulacién por la pandemia -que en cada
pais fueron denominadas de manera diferente-, esta
circunstancia me encontré con el original avanzado en un
70 por ciento, un poco mas, un poco menos.

Por una razoén independiente de la tematica en si, dejé los
proyectos en suspenso por un tiempo.

Desde aquel momento hasta hoy, en materia de Recursos
Humanos ocurrieron muchos cambios, no pocos de ellos
profundos y significativos.

Luego de mas de un afo, retomé el proyecto con la idea
de finalizarlo. Una noche con poco sueno, analizando una
serie de elementos, llegué a la conclusién de que convenia
darle un enfoque diferente. Retroceder varios casilleros,
dejar algunos de los textos ya escritos, cambiar muchos
otros. Uno de los principales aspectos considerados fue el
siguiente.

En la obra Gestionar sin estar, publicada en 2020, se
desarrollé largamente la forma de hacer las cosas mas alla
de la presencia fisica, del lugar donde se llevan a cabo las
tareas. El concepto de gestionar sin estar comprende
diversos aspectos acerca de cémo conducir una
organizacion, un grupo de trabajo, sin la necesidad de estar
fisicamente presente, mirandonos los unos a los otros.

¢Se pueden realizar evaluaciones de desempeno y
evaluaciones multiples cuando las personas estan
trabajando en diferentes modalidades? Pienso que si, y he



tratado de abordar la mejor forma de hacerlo en los
diferentes apartados de esta obra.

En las distintas versiones de este libro, siempre trabajé
los temas con la mirada puesta “en la practica”. Algunos
temas podran ser conocidos. No obstante, siempre, como
en todos mis trabajos, brindamos una versién actualizada,
de acuerdo con las buenas practicas, con la mirada en el
futuro, pensando en el mundo por venir.

Evaluaciones multiples: sumar nuevas miradas

El titulo de la obra también fue modificandose, hasta llegar
al del libro que tiene en sus manos.

En la evaluaciéon de desempeno méas usual pueden
identificarse al menos dos evaluadores, quizad tres; pero
incluso en este ultimo caso el foco de la evaluacién se
circunscribe a la relacion jefe-colaborador. El jefe hace su
evaluacién, también el colaborador (autoevaluacion), y se
incluye en algunos casos la mirada del jefe del jefe, como
en la denominada evaluacion verticall,2.

En este trabajo, sin embargo, se analizardn aquellas
evaluaciones donde ademas de la mirada de los sujetos
mencionados se incluyen las de otras personas. De alli
surge la expresién utilizada: evaluaciones multiples.

Otro aspecto diferenciador es el alcance de cada
evaluacién. Asi como en la evaluacion vertical se combinan
objetivos y competencias, en las evaluaciones maultiples se
consideran solo las competencias.

El lector se podra preguntar: ¢es necesario incluir mas
evaluaciones?; ¢no es suficiente la evaluacién del
desempeno realizada por el propio jefe? Cada una de estas
preguntas podra tener mas de una respuesta. Sin embargo,
debemos considerar que en diversos ambitos las acciones
que realizamos son vistas desde muchas Opticas y por
muchas personas. Lo mismo ocurre, desde ya, en el ambito



organizacional. Y es necesario, a veces, COnNocer €esos
diversos puntos de vista. Retomo esta cuestién en el
Apartado 3. Las evaluaciones multiples. Distintos
propositos. Diagnostico circular.

Trabajo presencial y a distancia en una misma
organizacion

En muy pocas actividades o negocios sera factible adoptar
el trabajo a distancia para la organizacion en su totalidad.
El esquema mas frecuente se expresa en la figura
siguiente. Se trata de organizaciones con areas que
realizan sus labores inevitablemente de manera presencial
(por ejemplo, fabricas, talleres, negocios de venta minorista
de todo tipo de productos, solo por citar unos pocos casos)
y que, al mismo tiempo, presentan otras areas o sectores
donde es factible el trabajo a distancia. También se sefnala
en el grafico la posibilidad de que existan areas o sectores
que implementen un esquema combinado de ambas
modalidades.
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Frente a una realidad como la que se expone en el grafico
precedente, sera conveniente que la organizacién en su
conjunto (no solo los que estan incluidos en el trabajo a
distancia) adopten y comprendan la filosofia de trabajo ya
mencionada y que hemos denominado gestionar sin estar.

Por qué es necesario desarrollar los temas “en
la practica”

Como dijimos, cada libro tiene su historia y razén de ser.
Mis libros que hacen foco “en la practica”, como este que
tiene en sus manos, constituyen una forma de acercarme a
mis lectores, para ayudarlos a resolver diversas cuestiones,
particularmente la eleccién y disefio de herramientas vy,
luego, su implementaciéon. En este caso en particular,
debati interiormente acerca del titulo; se trata de
discusiones e intercambios frecuentes que se llevan a cabo
en mi mente, como si se tratase del angelito bueno y el
angelito malo que nos ensenaron de ninos3. Como
comentara, por mucho tiempo el libro tuvo un titulo que
cambié casi sobre el final del proceso de escritura.

Las evaluaciones multiples, que abordamos en esta obra,
son por un lado muy interesantes y efectivas y, por otro,
instrumentos que, con demasiada frecuencia, resultan mal
utilizados, por diversas causas. En todos los casos, se trata
de maneras equivocadas de utilizar en la practica
herramientas que en si mismas podrian ser muy efectivas.

Las nuevas tecnologias con que contamos todos los que
nos dedicamos a los Recursos Humanos y la Administracién
en general, también pueden tener su costado no apropiado.
Utilizo este término quiza extrano para calificar el mal uso
de las herramientas, porque en la mayoria de los casos son
las circunstancias las que llevan a directivos y gerentes a
una utilizacién “no apropiada”.



La mayoria de los softwares de administracion
disponibles en el mercado, que incluyen un médulo de
RRHH, ofrecen entre otras funciones las evaluaciones
multiples. Recuerdo una anécdota, de hace unos pocos
anos: un entusiasta gerente del area me explicaba las
bondades de un programa que utilizaba, dandome como
argumentos las calificaciones informaticas del
diseniador/proveedor de ese software, a lo cual le respondi
que tenia la sensacion -por la explicacién que me estaba
ofreciendo- que quien habia disenado dicho software no
tenia ningin conocimiento del tema, y le dije, para
enfatizar, que imaginaba que no habia leido ni la tapa de un
libro sobre la cuestion.

En resumen, aplicar evaluaciones multiples segun “las
creencias” de algun directivo y/o porque estan disponibles
en algun software, sin la participacion de un experto, forma
parte de las razones del mal uso, solo por citar una de las
mas frecuentes.

Por nuestra experiencia en consultoria, podemos agrupar
las malas practicas en dos grandes tipos: deficiencias en el
diseno de la herramienta y, en un caso opuesto,
organizaciones que cuentan con una buena herramienta
que se aplica de manera deficiente o para un propdésito
equivocado. Con estas dos probleméticas podriamos
sintetizar las deficiencias de procedimiento.

En esta obra se veran las diversas situaciones que
pueden presentarse, para evitar la mala utilizacion de
buenas herramientas, y hacer una mejor eleccion y diseno
de estos recursos. Hay apartados donde se describen las
buenas practicas y otros donde se aborda el mejor camino
para su aplicacién.

En mi rol de speaker con frecuencia me consultan sobre
diferentes aspectos relacionados con las evaluaciones
multiples, aunque otro haya sido el asunto de la



conferencia en cuestiéon. Por un lado, se advierte la
preocupacién por medir, como hacerlo, la confiabilidad o no
de las opiniones recibidas por los evaluadores, y, por otro,
se revela la utilizacion “no apropiada” de las mediciones
realizadas, en algunos pocos casos historias que, si no
fuese porque involucran a personas (los evaluados),
podrian resultar divertidas.

En cualquier caso, vale recordar que los errores
cometidos dejan secuelas en los colaboradores, que no se
olvidan facilmente. Como consultores hemos vivido la
situacion de llegar a una organizaciéon, estar tratando un
tema de gestion no relacionado y recibir uno o mas
comentarios sobre evaluaciones “traumaticas”, tales como
“usted deberia saber que una vez, hace unos anos, se aplicé
una 360°”... y a rengléon seguido comienza el relato de
alguna vivencia negativa, como por ejemplo: “estuvimos
todo un ano completando formularios on line y luego no nos
dieron ninguna orientacién para seguir adelante”, entre
otras situaciones usuales.

Un alto directivo me preguntaba dias pasados cuadl es el
nivel de wutilizacidon, en las organizaciones, de las
evaluaciones de 360°. Le respondi que alto, que un nimero
significativo de empresas las utilizaban, que la mayoria de
los directivos y gerentes conocen la herramienta y tienen
algo de experiencia en su utilizacién. No obstante, le
manifesté que entendia que habia mucho para mejorar en
la materia.

En esta obra y través de sus diez apartados,
transmitiremos las buenas practicas en la materia junto con
experiencias exitosas, que podran implementarse en
empresas y organizaciones de todo tipo. Ese es mi
propésito y compromiso con mis lectores. Espero
alcanzarlo.



Roles de los profesionales de Recursos
Humanos

La funcion del area de Recursos Humanos incluye una serie
de aspectos. Entre los mas relevantes podriamos citar el
desarrollo de personas. Para lograr este desarrollo, las
evaluaciones deben tener un rol protagodnico. Por lo tanto,
analizar las buenas practicas, guiando a los interesados en
la aplicacion de estas herramientas, sera parte de los roles
a cumplir.

En varias de mis obras me he referido con detalle a los
roles de los profesionales del area, destacando dos de
ellos4:

Personas. El directivo de Recursos Humanos debe
interpretar a los colaboradores dentro del marco
organizacional. Interesarse por sus inquietudes y
proyectos, analizar la satisfaccién laboral y como
compatibilizar los diferentes intereses individuales con
los planes de la organizacion.

Talento. Desarrollar el talento con un enfoque ganar-
ganar. Cuando se trabaja de este modo, el desarrollo del
talento de las personas es al mismo tiempo positivo para
ellas -aumenta su autoestima, permite su
autorrealizacion- y para la organizacion -que de esa
manera contara con colaboradores altamente calificados,
en conocimientos y competencias, en relacion con los
puestos que ocupan en la actualidad y/o que ocuparan en
el futuro-.

Brindar retroalimentacién al colaborador acerca de su
desempeno, desde distintas miradas y roles, sera clave para
tener buenos resultados en ambos aspectos mencionados:
Personas y Talento.



Un colaborador podra recibir retroalimentacién de su jefe
en el dia a dia, cuando este sea un jefe entrenadorb, y
también, de su jefe, en las ocasiones fijadas para evaluar el
desempeno6, usualmente una vez al ano. Por dltimo, y en
adicion a todo lo anterior, una persona podra recibir
retroalimentacion producto de la aplicacion de otras
evaluaciones, por ejemplo, las evaluaciones maultiples
tratadas en esta obra.

Como se verda mas adelante, la retroalimentacion seréa la
base para el desarrollo. Cuando una persona toma
conciencia de su nivel en un determinado campo
(conocimientos, competencias, etc.), a partir de esa
apreciacién podra decidir “hacer algo o no”. La decision de
“hacer algo” sera la base para mejorar, para crecer.

Las evaluaciones multiples y el desarrollo de
personas

Las evaluaciones maultiples, entre ellas la mas conocida, la
Evaluacion de 360° podran constituirse en formidables
herramientas para el desarrollo y el crecimiento de las
personas.

Cuando el evaluado reciba el resultado, podra apreciar
las brechas -o la falta de ellas- entre su propia mirada
(autoevaluacién) y la mirada de los otros, sobre su
desempeno. En evaluaciones de este tipo bridaran su
opinidn -evaluacion- niveles superiores, jefe y jefe del jefe,
pares o companeros, colaboradores, clientes internos vy
externos, segun el disefio utilizado.

Una lectura inteligente de los resultados, por parte del
evaluado, sera el punto de partida para su desarrollo
personal, y en especial para su autodesarrollo. Quiza
necesite apoyo para lograr el crecimiento deseado, una
guia, un camino a seguir. No todas las personas estan



preparadas para iniciar el autodesarrollo, y en ese caso un
apoyo experto podra ser de gran ayuda.

El crecimiento de wuna persona, el desarrollo de
competencias, como tantas otras formas de evolucionar,
necesitan un diagnéstico, una evaluacién como punto de
partida.

Si bien es posible desarrollarse sin contar con un
diagnéstico especifico, siguiendo la intuicién personal y/o
las preferencias de cada uno, siempre serd mas
provechoso, tanto para la persona en cuestion como para la
organizacion, incluyendo jefes y pares, orientar el
aprendizaje y el desarrollo a lo necesario, a lo que hace
falta, es decir, apuntar a la reduccién de eventuales
brechas entre el nivel del evaluado y lo requerido por el
puesto que la persona ocupa en el presente o que se prevé
ocupara mas adelante.

En resumen, las evaluaciones multiples constituyen
herramientas valiosas, especificas, para el desarrollo de
personas.

Como leer Evaluaciones multiples

Este libro puede leerse de la manera convencional, desde el
inicio hasta el final; pero también el lector podra elegir uno
o varios apartados, segun su interés particular, y enfocar
ahi su atencion. Si bien he escrito esta obra siguiendo un
hilo conductor, un cierto orden, al mismo tiempo he
intentado que cada apartado sea, de alguna manera,
independiente, auténomo.

A continuacion, se indican algunas conexiones posibles
entre los apartados, segun diferentes miradas vy
considerando el particular interés del lector. A su vez, en
los graficos que se incluyen a lo largo de la obra los
diversos apartados seran mencionados una vez o mas, ya



que podran formar parte de mas de una clasificacién en
esas guias de lectura, como podriamos llamarlas.

Buenas practicas

Apartado 1. Camo realizar las evaluaciones. Trabajo
presencial y a distancia. Buenas practicas

1 2 Apartado 2. Herramientas y evaluaciones miktiples

Apartado 3. Las evaluaciones miltiples. Distintos pro-
Vs ™ pasitos. Diagnastico circular
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Apartado 4. Evaluar utilizando el Diccionario de com-
3 4 5 portamientos

Apartado 5. Definir el alcance. (ué competencias medir

Apartado 9. Reunion de feedback o retroalimentacion
9 10 después de a5 evaluacionss
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g Apartado 10. Formacion después de las evaluaciones
o miltiples

Interesados en las buenas practicas

En la figura anterior se senalan los principales apartados
en los cuales se describen herramientas junto con las
aplicaciones apropiadas en cada caso.

Casos practicos y ejemplos de implementaciones
exitosas

Con frecuencia, profesores, alumnos y colegas se muestran
interesados en casos practicos y ejemplos concretos de los
temas tratados. Para los primeros, disponemos de material
especifico a través de nuestra Sala de Profesores Yy,
adicionalmente, para todos los lectores, incluimos casos y
ejemplos en la mayoria de las obras.



Casos practicos y ejemplos de implementaciones exitosas

Apartado 3. Las evaluaciones miltiples. Distintos pro-
pasitos. Diagnastico circular

- — =y o= - Apartado 4. Evaluar utilizando el Diccionario de com-
portamientos
3 4 5 Apartado 5. Definir el alcance. (Qué competencias medir
o M A . Apartado 6. Evaluacion de 360°. Medir comportamien-
{2 Y e ™ tos a través de preguntas. Caso practico con ocho
evaluadores
6 T 8 ) . .
Apartado 7. Evaluacion de 360°. Casa practico con doce
K J i evaluadores
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Apartado 8. Evaluacion de 180°. Caso practico con nue-
9 10 ve evaluadores

Apartado 9. Reunidn de feedback o retroalimentacion
e - después de las evaluaciones

Apartado 10. Formacion despues de las evaluaciones
miltiples

No obstante, de acuerdo con una politica interna de
nuestra firma7, ni en libros -articulos y otros documentos
escritos- ni en conferencias -cursos, talleres y otras
participaciones similares- se realizan menciones de
organizaciones clientes ni otras referencias respecto de
ellas que puedan inducir a su identificacion.

Conociendo el interés de unos y otros, en los apartados
mencionados en la figura anterior se presentan casos y
ejemplos, preparados especificamente para esta obra,
sobre la base de implementaciones reales exitosas.

En los apartados 6, 7 y 8 se desarrollan casos completos.
Se incluyen los formularios de evaluacién junto con los
resultados del procesamiento. También se presenta una
experiencia practica interesante en el Apartado 3.

Los apartados 9 y 10, retomando los casos mencionados
en el parrafo anterior, han sido destinados a la
retroalimentacién y, como complemento imprescindible de
ella, se describe alli como deberian encararse la formacién
y el desarrollo.



Si aun no implementod evaluaciones miltiples

Muchas organizaciones no han incorporado las
evaluaciones multiples entre sus métodos y procedimientos
de RRHH. Otras lo han hecho utilizando un esquema
estandar ofrecido por un consultor o como parte de un
software adquirido. En cualquiera de estos casos se sugiere
la lectura de los apartados mencionados en la figura
precedente. Alli los lectores podran ver cémo llevar a la
practica evaluaciones multiples utilizando el modelo de
competencias organizacional, para adaptar la herramienta
a las reales necesidades de cada organizacion.

Para implementar evaluaciones miltiples

Apartado 1. Camo realizar las evaluaciones. Trabajo
presencial y a distancia. Buenas practicas

" ' ™| Apartado 2. Herramientas y evaluaciones miltiples
1 2 Apartado 3. Las evaluaciones multiples. Distintos pro-
pasitos. Diagndstico circular
- ‘\.}’ .-\""F. :{ Apartado 4. Evalvar utilizande el Diccionanio de com-
portamientos
3 4 5 Apartado 5. Definir el alcance. (Jué competencias medir
A A ) Apartado 6. Evaluacion de 360°. Medir comportamien-
(i Y Y Y tos & través de preguntas. Caso practico con ocho
evaluadores
6 1 8 Apartado 7. Evaluacion de 360°. Caso practico con doce
h A e i evaluzdores

Apartado 8. Evaluacion de 180°. Caso practico con nue-
ve evaluadores

Después de la implementacién de las evaluaciones
multiples

Sobre el final de la obra, lo que no implica una menor
importancia, se abordan dos aspectos que marcaran la
diferencia, que permitirdn alcanzar el éxito -o lo
impediran- en la aplicacidon de evaluaciones maultiples.



Las evaluaciones multiples tienen, en todos los casos, un
propdsito ultimo en su aplicacién: el desarrollo de personas
(ver la figura siguiente).

Ya se realizaron las mediciones. Qué hacer después

Apartado 9. Rewnidn de feedback o retroalimentacion

~
despues de las evaluaciones
9 10 Apartado 10. Formacion después de las evaluaciones

multiples

En las organizaciones. La mirada organizacional
y la de los protagonistas

Las mediciones del desempeno, en sus distintas variantes,
constituyen un tema de interés organizacional. Preocupan
al nimero 1 y, sin dudas, a los responsables de Recursos
Humanos.

En el dia a dia, el tema también podra ser considerado
desde otras miradas -ademas de las anteriores-: la del jefe
y la del colaborador, junto con la de pares, companeros de
trabajo y otras personas con las cuales se tenga algun
grado de interaccidn, como clientes, proveedores, etcétera.

Adicionalmente, estas mediciones preocupan e interesan
a todos los integrantes de la organizacion a nivel personal,
en sus roles de evaluados. En un marco mas extendido,



también a sus familias, dado que un diagnéstico
(evaluacidon) podra ser la base para la toma de ciertas
decisiones y, quiza, una futura incidencia en el crecimiento,
el desarrollo y, en algun punto, la posibilidad de alcanzar
un futuro mejor.

Los sindicatos y agrupaciones gremiales de todo tipo,
preocupados por las personas que integran estas
instituciones, deberian tener el foco en las mediciones vy, a
posteriori, en las decisiones que eventualmente se tomen a
partir de ellas, como ser las acciones referidas a la
formacion y desarrollo del talento.

Las evaluaciones miltiples son de interés para...
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Como se expusiera en parrafos previos, en el grafico
precedente se desea enfatizar las diferentes miradas que
existen frente a las mediciones. En la parte superior de la
figura se ubica la mirada sobre las herramientas y
procedimientos a utilizar, como tema a cargo del numero 1
de la organizacién y los distintos integrantes del area de
Recursos Humanos, los cuales deberan considerar en



detalle las distintas mediciones a realizar, desde el interés
organizacional.

En la parte inferior de la figura vemos un conjunto de
involucrados, en su rol de evaluados y evaluadores, desde
el numero 1 hasta los demdas integrantes de la
organizacion, que hemos categorizado como jefe del jefe,
jefe y colaborador, es decir, todos los niveles que integran
la estructura organizacional.

A quiénes va dirigida esta obra

Diversos integrantes de la comunidad podran interesase en
los temas aqui tratados. En el plano organizacional,
interesa a todas las personas, a partir de la méaxima
conduccion, e incluye a todos los colaboradores y también a
los especialistas en Recursos Humanos que se desempenan
como consultores externos (firmas de consultoria vy
consultores independientes), asi como a estudiosos de
diferentes ambientes académicos, tanto profesores como
alumnos.

A quiénes puede interesar esta obra

_______________________________________________________________
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En resumen, la tematica es de interés en diversos
ambitos, como se expresa en la figura precedente.

A los profesores, alumnos e interesados en general les
sugerimos tener presente que los distintos aspectos
tratados en los diez apartados que componen este trabajo
podran ser considerados como la parte practica de alguno
de los capitulos de la obra Desempeno por competencias.
Estrategia. Desarrollo de personas. Evaluacion 360°.

Contenido de la obra

Como ya expresaramos, esta obra esta compuesta por diez
apartados, pensados y estructurados con el propésito de
brindar explicaciones orientadas a la resolucion practica de
las distintas situaciones que podrian presentarse, e incluye
algunas pocas anécdotas junto con casos completos sobre
las evaluaciones multiples mas difundidas, sin descuidar
nunca las buenas practicas en la materia.

Para una guia adicional, inclui una tabla con la cual el
lector podra, rapidamente, saber “qué podra encontrar en
cada uno de los apartados”, y que se presenta con este
mismo titulo.

Contenido
* Presentacion.

e Apartado 1. Cémo realizar las evaluaciones. Trabajo
presencial y a distancia. Buenas practicas

» Apartado 2. Herramientas y evaluaciones multiples

» Apartado 3. Las evaluaciones multiples. Distintos
propodsitos. Diagndstico circular

e Apartado 4. Evaluar utilizando el Diccionario de
comportamientos



e Apartado 5. Definir el alcance. Qué competencias
medir

» Apartado 6. Evaluacién de 360°. Medir
comportamientos a través de preguntas. Caso practico
con ocho evaluadores

» Apartado 7. Evaluacién de 360° Caso practico con doce
evaluadores

» Apartado 8. Evaluacién de 180°. Caso practico con
nueve evaluadores

» Apartado 9. Reunion de feedback o retroalimentacion
después de las evaluaciones

» Apartado 10. Formacidn después de las evaluaciones
multiples

» Biblioteca Martha Alles por temas

e Libro relacionado 1: Desempeno por competencias
» Libro relacionado 2: Desempeno en la practica

» Libro relacionado 3: Formacion en la practica

El lector podré encontrar los aspectos conceptuales de la
presente obra, relacionados con los diversos apartados
mencionados precedentemente, en los ocho capitulos de la
obra Desempeno por competencias. Estrategia. Desarrollo
de personas. Evaluacion 3609. De ese libro deseo resaltar,
especialmente, el Anexo I. Como tratan otros autores la
temdtica de esta obra. Asimismo, la Bibliografia alli
incluida es la que corresponde, también, al libro que tiene
entre sus manos.



Como es usual, invito al lector a que nos escriba,
comentando sus dudas y sugerencias, muy especialmente si
desea aportar nuevas cuestiones a tratar. Podremos estar
comunicados, como siempre, a través de cualquiera de
nuestras vias de participacién en las redes sociales, asi
como escribiendo a la siguiente direccion de correo
electronico: libros@marthaalles.com

1. Desempenio por competencias. Estrategia. Desarrollo de personas.
Evaluacion 3602 Ediciones Granica, Buenos Aires, 2017.

2. La evaluacion vertical es la herramienta nimero 26 de la obra Las 50
herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.
Ediciones Granica, Buenos Aires, 2017.

3. La autora hace referencia al catecismo catolico. A los niflos se les ensefiaba
que siempre estaban acompafados por el angel de la guarda, bueno, y un
diablillo malo, también disfrazado de angel, y que solo se debia escuchar al
bueno, es decir, al verdadero angel de la guarda.

4. La marca Recursos Humanos. Como lograr prestigio dentro de la
organizacion. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2014.

5. Rol del jefe. Como ser un buen jefe. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2019.
También 12 pasos para transformarse en un jefe entrenador. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2019.

6. Ver “Evaluacion vertical” en la obra Desemperio por competencias.
Estrategia. Desarrollo de personas. Evaluacion 3609 Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2018.

7. MAI-Martha Alles International.

8. Desempenio por competencias. Estrategia. Desarrollo de personas.
Evaluacion 360°. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2018.
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Evaluaciones multiples

Qué podra encontrar en cada uno de los
apartados

Breve descripcion de la idea principal de cada apartado de
este libro.

Nimero de
Thtulo Una reflexién/caso practico acerca de
apartado P
1 Como realizar las evaluaciones. | En el contexto actual, en las organizaciones ha sur-
Trabajo presencial y a distancia. | gido una nueva forma de hacer las cosas: gestionar
Buenas practicas sin estar. Este cambio influye también en el tema
de esta obra. Las buenas practicas, aplicadas en
todos los subsistemas de Recursos Humanos (y en
las evaluaciones maltiples), marcaran la diferencia.
2 Herramientas y evaluaciones mil- | Las herramientas son fundamentales en relacidn con
tiples la disciplina de Recursos Humanos. En este apartado
se hara un recomido por una gran variedad de herra-
mientas, relacionadas con la tematica de esta obra.
3 Las evaluaciones multiples. Distin- | El apartado comienza con una situacion en la que

tos propositos. Diagndstico circular | Vivian, un imaginario personaje, mientras esta eli-
giendo un vestido para comprar, solicita multiples
opiniones antes de concretar la transaccion.

Las miradas miltiples de este ejemplo, luego, se
trasladan al ambito laboral.

Se describe el diagndstico circular como una he-
rramienta, y se detalla la forma de implementarla.
Para cerrar el apartado, un caso practico.

4 Evaluar utilizando el Diccionario | El saber observar comportamientos es un conoci-
de comportamientos miento que deben poseer tanto los directivos y je-
fes como los especialistas de Recursos Humanos.
En este apartado se ofrece una amplia explicacion
acerca de como utilizar los comportamientos y
sus grados en una medicion de competencias. Se
muestran ejemplos practicos.




Nimero de
apartado

Titulo

Una reflexién/caso practico acerca de

Definir el alcance. Qué compe-
tencias medir

Este apartado nos invita a reflexionar acerca de
que el alcance en las evaluaciones maltiples es
un aspecto clave de estas herramientas.

La eleccion de competencias en estos proce-
sos, siempre dentro del modelo organizacional,
puede ser diversa. Se muestran ejemplos prac-
ticos.

Evaluacion de 360°. Medir com-
portamientos a través de pregun-
tas. Caso practico con ocho eva-
luadores

El apartado inicia con una explicacion concep-
tual de la Evaluacion de 360° dentro de las
buenas practicas comentadas en el Apartado 1.
El caso practico planteado tiene una caracteris-
tica que lo distingue: el disefio del formulario.
En &l se incluyen, a modo de preguntas, los
comportamientos. El evaluador debera elegir
entre ellos.

Como parte del caso, se expondran una por una
las distintas evaluaciones que se realizaron so-
bre un personaje imaginario: José del Lago, Vi-
cepresidente de Finanzas.

Se concluye con el resultado de la Evaluacion
de 360°.

El caso se retoma en otros apartados, al tratar
la retroalimentacion (Apartado 9) y formacion y
desarrollo (Apartado 10).

Al final del apartado se ofrece la planilla de
calculo correspondiente a la evaluacion de 360°
del caso practico expuesto.

Evaluacion de 360" Caso practico
con doce evaluadores

En este apartado regresa el personaje del Apar-
tado 3, Vivian de la Esquina, Gerente de Recur-
sos Humanos.

El desarrollo del caso incluye sus diferentes pa-
sos, desde el formulario propuesto hasta cada
una de las evaluaciones y los resultados obte-
nidos.

El caso se retoma en otros apartados, al tratar
la retroalimentacion (Apartado 9) y formacion y
desarrollo (Apartado 10).

Al final del apartado se ofrece la planilla de cal-
culo correspondiente a la evaluacion de 360° del
caso practico expuesto.




Nimero de
apartado

Tliulo

Una reflexién/caso practico acerca de

Evaluacion de 180°. Caso practi-
co con nueve evaluadores

El apartado inicia con una explicacion concep-
tual de la Evaluacién de 180°, considerando las
buenas practicas comentadas en el Apartado 1.
Al igual que en los dos apartados anteriores, se
presenta agui un caso practico completo, con
cada una de las evaluaciones realizadas y el re-
sultado obtenido.

El caso se retoma en otros apartados, al tratar la
retroalimentacion (Apartado 9) y la formacion y
desarrollo (Apartado 10).

Al final del apartado se ofrece la planilla de
calculo correspondiente a la evaluacion de 180°
del caso practico expuesto.

Reunion de feedback o retroali-
mentacion después de las evalua-
ciones

El apartado comienza con algunas reflexiones
sobre como realizar la retroalimentacion en las
evaluaciones multiples, y quién debe estar a car-
go de ello.

Luego, se exponen algunas consideraciones so-
bre los informes. También se proponen formas
de realizar las reuniones grupales e individuales.
Por dltimo, se retoman los casos de los aparta-
dos 6, 7 y 8, para analizar la mejor forma de rea-
lizar la retroalimentacion en cada uno de ellos.

10

Formacion después de las evalua-
ciones miltiples

Formacion y desarrollo es un tema amplio, con
muchas variantes y modos de llevar a cabo ac-
ciones al respecto.

En este apartado se vera la cuestion desde tres
opticas: Recursos Humanos, el evaluado y el jefe
directo del evaluado.

El evaluado tendra el rol mas importante, por lo
cual se profundiza en él.

Para finalizar, se retoman los casos de los apar-
tados 6, 7 y 8 con comentarios para cada uno,
siendo Vivian, el personaje protagdnico de varios
de los apartados, quien nos ayudd a plantear la
mayoria de los temas.




1
Como realizar las

evaluaciones. Trabajo
presencial y a distancia.
Buenas practicas

Las evaluaciones miltiples y su relacion con las
buenas practicas en Recursos Humanos

El grado de desarrollo de la disciplina Recursos Humanos
es diverso en el conjunto de las organizaciones, aunque
todas ellas cuenten con un area o sector dedicado al tema.
La situacién difiere de una organizacion a otra y de un pais
a otro. Incluso entre filiales de una corporacion
transnacional puede haber grandes diferencias. Lo mismo
puede afirmarse respecto al grado de madurez de cada
organizacion en el manejo de los temas relacionados con su
personal.

La importancia de las personas, en el marco
organizacional, no se discute en ningin ambito; no
obstante, con frecuencia las herramientas de las que se
dispone no son las mas adecuadas a las circunstancias,
entre tantas otras cuestiones.

La forma de implementar los métodos y procedimientos
de RRHH tiene que ver con el contexto local, regional e
internacional, con la cultura social en la cual se llevan a
cabo las actividades, considerando -ademas- la legislacién



