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Mejorar no es evaluar

Otro artefacto que llegó bastante tarde a mi vida 
profesional es la evaluación de desempeño. ¿Cómo?, 
te preguntarás. Yo también, y trato de hacer memo-
ria. Primero pensé que era informalidad de empresa 
chica, pero no todas las empresas en las que trabajé 
eran chicas. Así que simplemente creo que fueron 
inmunes al virus que afecta a tantas otras: la ilusión 
de que se puede medir el desempeño de manera in-
dividual y de que esa medición sirve para mejorar. O 
para negociar o dar un aumento de sueldo (depen-
diendo de qué lado de la conversación estés). 

Las conversaciones sobre los aumentos salariales 
siempre pusieron en jaque mi síndrome del impostor. 
Tenía muy buenos argumentos, pero se caían a la luz 
de que, obvio, siempre hay algo para mejorar. Esto, 
dejando de lado que en la Argentina se tardó muchos 
años en entender que únicamente un aumento por 
encima del índice de inflación puede ser por desem-
peño, y que si está por debajo, tu trabajo cada vez 
vale menos. No importa cuántas “palmaditas en la 
espalda” o [inserte aquí su forma favorita de cumpli-
mentar] me des.

Creo que aún tenemos mucho camino por andar 
y desandar respecto al tema salarios en las organi-
zaciones, sobre todo en pos de ir hacia un lugar en 
el que se pueda manejar de manera transparente. Lo 
que sí tengo claro es que la conversación sobre me-
jora y la conversación de los salarios debe estar se-
parada. Para la organización, la conversación sobre 
lo que necesitamos mejorar es demasiado importan-
te para que se vea empañada por la insatisfacción 
que puede generar que un aumento no cumpla las 
expectativas.

El primer problema que tenemos con las evalua-
ciones de desempeño es la cadencia y los efectos 
que eso tiene por cómo operan los sesgos. En la ma-
yoría de las organizaciones en las que se hacen eva-
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luaciones, estas se realizan con una cadencia anual o 
semestral en el mejor de los casos. Ambos períodos 
son muchísimo para la vida de una organización y se 
hace difícil recapitular todo lo que pasó y sus impli-
cancias: tendemos a quedarnos con lo último (de ahí 
los sesgos). Además, no te olvides de que nos reúne 
en este libro la agilidad: si esa es nuestra cadencia, 
nuestra capacidad de maniobra es muy lenta. La fre-
cuencia con la que recibimos feedback de nuestro 
trabajo es la frecuencia con la que podremos tomar 
acciones para corregir el rumbo. Si todo el año es-
tuvimos cometiendo el mismo error y no recibimos 
feedback recién podremos corregirlo al año siguien-
te. En algunos lugares inventaron el feedback conti-
nuo, adiviná si se hace.

El segundo problema es la recolección de infor-
mación y la carga administrativa. Suponiendo que 
hacemos las cosas medianamente bien, con buenas 
intenciones, cada miembro del equipo debería dejar 
comentarios para los demás, y también se debería 
contar con comentarios de clientes. Luego, cada ma-
nager debería leer por cada persona todos los co-
mentarios y elaborar una evaluación. Ah, y tener una 
reunión 1:1 de conversación significativa con cada 
persona.

El tercer problema es la subjetividad. ¡Tenemos 
la solución! Un rito hermoso —modo ironía activa-
do— que se llama calibración. Un espacio donde 
managers hablan de las personas de su equipo, las 
presentan a los demás managers, les cuentan sus 
virtudes y defectos y entre todos los presentes se de-
termina una nota “justa”. Me pregunto cómo es posi-
ble sentir comodidad con este ritual, aunque sea por 
saber que si vos lo hacés con tu gente, alguien más 
lo está haciendo con vos. A menos que seas el CEO 
de la compañía.

El cuarto problema es creer que el desempeño 
de una persona depende pura y exclusivamente de 
sí misma. Las personas no somos islas, más allá de 
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que hay aspectos personales que podemos mejorar, 
somos en contexto y es probable que algunas cosas 
que nos pasan sean disparadas por los eventos que 
suceden a nuestro alrededor. 

Está todo tan mezclado, que para desactivar las 
evaluaciones de desempeño hay que hacer muchas 
cosas. Hasta que se pueda encarar una reforma se-
ria de los rituales organizacionales te recomiendo un 
pequeño hack26 que hicimos en un área de la que 
fui manager: hacíamos una reunión grupal con todas 
las personas que pudieran aportar información y que 
quisieran asistir. La primera en la lista era la persona 
evaluada. Implementamos una dinámica de estructu-
ras liberadoras que se llama W3: son tres rondas pro-
gresivas donde contestamos qué pasó en el período 
con el trabajo de la persona evaluada con hechos 
observables (por ejemplo, varias personas mencio-
nan que no llegó a reuniones importantes), luego 
qué significan esos hechos a través de patrones que 
podemos identificar (la persona evaluada tiene en su 
calendario más de una reunión aceptada por vez) y, 
finalmente, qué tiene sentido pensar como posibles 
acciones de cara a futuro (aprender a decir que no y 
priorizar mejor). Al finalizar, hacíamos un resumen y 
eso era lo que se escribía en la evaluación de desem-
peño para que no hubiera sorpresas. 

Ya comenté que el conductismo dejó en las em-
presas una herramienta que debería ya estar en des-
uso: los bonos. El bono es una retribución que su-
puestamente se recibe por alcanzar ciertos objetivos. 
¿Cómo se miden esos objetivos? ¿Qué tanta autono-
mía existe para cumplirlos? En este punto he visto 
todo tipo de deformaciones que generan comporta-
mientos no deseados. Un ejemplo fue una empresa 
en la que trabajé donde equipos con los que debía-
mos colaborar teníamos objetivos contrapuestos: el 
objetivo de los desarrolladores era encontrarle fallas 
en la especificación de requerimientos a los funcio-
nales y el de los funcionales era no tener fallas. Otro 

26  En cultura orga-
nizacional, un hack 
es la implementación 
de un cambio sutil, 
pero efectivo para in-
fluir en el comporta-
miento, las actitudes 
y la mentalidad de 
las personas involu-
cradas.
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ejemplo muy común es que la empresa no alcance 
sus objetivos de ganancia del año, pero las varia-
bles del bono se modifiquen a mano porque la gente 
cuenta con ese dinero. Ni hablar de que también he 
visto reparto discrecional. O personas que trabajaron 
hasta un mes antes del pago del bono y no le dieron 
ni un proporcional. 

El comportamiento que generan los bonos no es 
la mejora, sino la manipulación de los datos. Sur-
ge inevitablemente la pregunta de ¿qué tengo que 
hacer para lograr el bono?, y los reproches cruza-
dos de “con tu comportamiento estás afectando mi 
bono”. Una regla que deberíamos incorporar en las 
organizaciones, como una especie de autoajuste, es 
que si el cálculo, el proceso, la política o lo que fuera 
es demasiado complicado, mejor deshacerse de la 
complicación. Las empresas que han eliminado esta 
práctica o no hacen nada extra o reparten ganancias, 
que es el verdadero indicador de que a la compa-
ñía le fue bien. De nuevo, no es algo que se pueda 
desarticular de la noche a la mañana. El camino es 
prorratear el bono e incorporarlo en el salario al año 
siguiente. Requiere un ejercicio financiero, sí.

Lo que es necesario empezar a incorporar para 
que realmente hagamos algo por la mejora organiza-
cional son instancias de reflexión a nivel corporativo 
de cómo nos está yendo respecto de la misión y los 
objetivos (comúnmente llamada revisión), y cómo es-
tamos trabajando para lograrlo (comúnmente llamada 
retrospectiva). La cadencia, duración y cómo se es-
tructuran dependerán mucho del tamaño de la orga-
nización y de qué tan seguido se necesite maniobrar.

Dudar de todo

Esta historia empezó cuando me convocaron para 
liderar la práctica de consultoría en agilidad en Glo-


