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Hoy en dia uno de los retos a los que se enfrentan los lideres, es el de conseguir que su
recurso humano a través de sus funciones y/o actividades, logre los objetivos
estratégicos de la organizacion, situacion que no es nada facil, ya que sin duda alguna

el manejo del recurso humano es complejo y dificil.

Sin embargo este nuevo contexto globalizado, exige que las empresas establezcan
estrategias que permitan a las empresas responder y adaptarse a este exigente entorno

empresarial y esto no sera posible sin la participacion de su personal.

Ante esto las organizaciones tienen claro que el desempeio individual y colectivo de

sus participantes es vital en el desarrollo y permanencia de la empresa.

Es asi como se encuentra que en las organizaciones se realizan diversas actividades con
su personal, tal es el caso de: cursos de capacitacion, inclusion de nuevos empleados,
nuevos sistemas de incentivos, rotacion de personal, cambio de funciones laborales,

entre otros, sin embargo a pesar de esas intervenciones, en la mayoria de los casos, las
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empresas no presentan cambios o en su defecto si los presentan, duran por un lapso de

tiempo muy corto.

De repente el escuchar hablar de esto suena 16gico, en el sentido de que si el individuo
no estd funcionando en la empresa, pues hay que hacer algo, sin embargo es importante
aclarar lo siguiente: el hecho de que la persona adquiera conocimientos o habilidades
volviéndose competente, no significa que modifica su comportamiento, lo cual establece

que no siempre el cambio de comportamiento implica una mejora en el desempefio.

Esto es una de las situaciones que preocupan a las organizaciones, pues es evidente que
el recurso humano es clave para el logro o no, de los objetivos establecidos, por lo tanto
es importante que los objetivos individuales estén alineados a los objetivos
organizacionales, de tal forma que el empleado se vea como parte de la empresa, y

entienda mejor su participacion respecto a los resultados que se esperan de el.

Es muy frecuente encontrar que en empresas donde existen personal altamente
capacitado fracasen, y esto suele suceder cuando el sistema de performance o
desempefio es deficiente, es decir, cuando los estindares no son claros, no hay
coordinacion entre departamentos, entre otros, por lo general, cuando existen problemas
en las organizaciones, se procede a revisar la situacion respecto al desempefio del
personal que esta encargado de realizar determinada funcion, sin embargo el error mas
frecuente es ver solamente el desempefio individual del trabajador, olvidando que éste

forma parte de los procesos y sistemas en la organizacion



Es asi como surge la Tecnologia del Desempefio Humano (HPT), donde se establece
una metodologia bajo un enfoque sistémico que busca mejorar el desempefio individual,

grupal y organizacional mediante el analisis y mejora del sistema de desempeiio’.

De tal forma que los altos directivos y supervisores de cada una de las areas sean
capaces de identificar factores que interfieran con el desempefio de sus miembros, y con
ello tengan la oportunidad de realizar ajustes y mejoras pero de una forma coordinada y

en funcion de los resultados establecidos por la organizacion.

Es elemental sefialar que en varias ocasiones los términos competencia, comportamiento
y desempeiio, son utilizados como sindnimos, sin embargo bajo el enfoque de HPT,
autores como Bernardez (2006) definen a la performance como: la relacion entre el
valor de un resultado o producto y el costo de las tareas, actividades, procesos o

recursos requeridos para lograrlo.

Para efectos de este trabajo, se considerara el desempefio o performance bajo este

concepto.

Es importante comprender que la performance no depende de condiciones individuales
tales como: competencias, preparacion o ejecucion de tareas, sino que forma parte de
un sistema donde intervienen otros elementos a nivel de trabajo individual, procesos y

organizaciones.

! Entrevista al Dr. Mariano Bernardez, http://www.expert2business.com/hpt/HP Tspanish.htm,
consultado el dia 8 de Septiembre de 2008.




Existen modelos centrados en la performance individual los cuales sefialan como el
desempefio humano es afectado y afecta a una serie de elementos que pueden ser
considerados indicadores de performance, los cuales permiten abordar los problemas o
fallas en los empleados de una organizacién en forma sistematica, evitando recurrir a

soluciones parciales.

Como precursores a estos modelos se encuentra Tomas Gilbert, quien es catalogado
como el creador del primer modelo de ingenieria de la performance, a partir del cual se

cred el modelo de HPT.

Gilbert se concentrd en definir, medir y desarrollar lo que llamo6 performance valiosa
(worthy performance) sefialando que los problemas de desempefio tenian que ver
directamente en los sistemas de trabajo mas que solamente en las capacidades

individuales.

El modelo de Thomas Gilbert (1978), identifica siete factores claves que deben
analizarse cuando se plantea la necesidad de mejorar del desempefio de una persona o

un grupo de personas:
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Adicionalmente, Gilbert sefiala la importancia de las consecuencias del desempefio, que

actian como reforzadores o disuasores, y de efectuar un andlisis de las causas del

problema, considerando los siguientes aspectos:

1. Como inciden los diferentes factores en el desempefio deseado?

2. Como se afectan unos a otros?

3. Cudl es el peso relativo o impacto en el resultado final?

Lo anterior puede describirse en el siguiente diagrama el cual muestra el flujo de

analisis que propone este autor.

o

Fuente: propia




Para una mayor comprension de este modelo, a continuacion se presentara la evaluacion

del desempefio en un puesto, suponga la empresa “Los fabricantes, S.A.”, entidad cuyo

giro es la elaboracion y fabricacion de articulos de limpieza.

Para ello el gerente general de la empresa identifica que en el area de produccion
nuevamente existen problemas, ya que los estandares de produccion no se estan
cumpliendo, es asi como se manda llamar al el jefe de produccion y se le plantea la
situacion detectada por la alta direccion, sin embargo el jefe de produccion, argumenta
que los problemas se deben a la persona que es encargada de realizar el llenado de los

productos de limpieza, tales como galones, litros, entre otros.

Ante esto el gerente general le pide al jefe de produccion una soluciéon al respecto,
rapidamente el jefe de produccidon le comenta que el problema es que el encargado de
envasar los productos no tiene conocimiento de los tiempos y del proceso que se debe
seguir, sugiriendo un curso de capacitacion a esta persona, para asi solucionar el

problema.

Sin embargo el gerente general ante la constante recurrencia de esta situacion, decide
evaluar la situacion del trabajador pero de una forma mas integral, a fin de identificar
que es lo que realmente estd ocasionando esta situacion, para ello aplica el modelo de

Tomas Gilbert.

Una forma de medir el resultado obtenido en cada uno de estos factores de este modelo
es ponderando sus resultados, en el caso de este ejemplo se identificoé que el mayor

porcentaje que no se cumple y que impacta, se encuentra en el area de contexto,



entonces por mas que se impartan cursos de capacitacion y mas si se dan de forma

aislada a los otros factores, el problema seguira e incluso se agudizara, situacion que en

esta empresa estaba ocurriendo.

Gilbert sefiala que analizando estos siete puntos las empresas estaran en posibilidades

de realizar un diagnodstico del desempefio de sus trabajadores, lo que le permitird

identificar problemas que obstaculizan a los empleados el logro de sus resultados y se

estara en posibilidades de establecer las intervenciones convenientes a cada situacion o

problema detectado.

Conclusion

Es imperativo para las organizaciones considerar lo siguiente:

a)

b)

d)

Reconocer que el desempefio de sus trabajadores es crucial en el desarrollo de la
organizacion.

Entender y aceptar que el desempefio individual de los trabajadores es parte de
todo el sistema organizacional.

Darle a conocer al trabajador, que papel juega en la organizacion, de tal forma
que el conozca cudl es su funcion, que se espera de él, de tal forma que sus
objetivos individuales se alineen a los objetivos organizacionales.

Establecer un modelo de evaluacion, que le permita medir el desempefio de su
personal y asi poder identificar las causas, que originan determinado
comportamiento.

Las organizaciones que opten por utilizar como modelo de evaluacion el

propuesto por Gilbert, no solamente contara con elementos que le permitan



evaluar la situacion de su personal, si no ademas podra conocer las causas del

problema.

Asi mismo el trabajador debe ver a la evaluacion, como un instrumento que le permita
dar a conocer su situacion y mas ain los recursos que necesita para que su desempefo

impacte en los resultados de la organizacion.
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