La Gestion Integral del
Desempeno

DINAMICA
EMPRESARIAL

Aun y cuando se trata de un tema que ya he expuesto en
mas de una ocasion a través de nuestro boletin mensual,
con el tiempo, y gracias a las experiencias vividas en di-
versas organizaciones, conferencias y conversaciones con
gestores de capital humano, siempre se identifican nuevos
matices y particularidades al respecto.

Recientemente tuve la oportunidad de dictar una conferen-
cia en el congreso de recursos humanos Congente en San
José, Costa Rica (www.congente.orq) la cual precisamen-
te verso sobre la Gestién Integral del Desempefio.

El enfoque presentado en la conferencia constituye la me-
canica que considero mas viable para una implementacién
exitosa, respetando siempre la premisa fundamental que
desempefio es sinénimo de resultados y logros, y nunca
debe interpretarse como ejecucion o forma de trabajar, un
error tipico en nuestro medio. A los asistentes del congre-
so, lo primero que les dije fue: “En esta conferencia, la Uni-
ca palabra que no escucharan es competencias”, luego de
lo cual no se hicieron esperar gestos de intriga en varios
de los participantes. Esto es comprensible, pues durante
muchos afios le hemos llamado evaluacién de desemperio
a lo que realmente es evaluacion de competencias, e in-
clusive en algunos casos, a una mezcla entre evaluacién
de competencias, cumplimiento de normativa y resultados.

Gestién Integral del Desempefio, tal como la defino, es el
proceso mediante el cual una organizacién define los re-
sultados de mejora que deben alcanzarse en todos los
aspectos de su operacion, tanto a nivel de equipos de tra-
bajo como a nivel de empleados individuales, mide y actia
permanentemente sobre los avances en dichos resultados
y evalla los logros alcanzados con fines de mérito y reco-
nocimiento grupal e individual.

La definicion anterior deja claro que existen dos caminos
que deben recorrerse para contar con una Gestion Integral
del Desempeiio: El Equipo y La Persona. En este sentido,
el modelo que promulgamos trata de manera particular
cada caso.

El Desempeno a Nivel de Equipos de Trabajo

El primer punto que se debe resolver es el desempefio a
nivel de equipos de trabajo. Para ello, es necesario esta-
blecer un programa formal de definicion de indicadores
claves de desempefio (KPIs) que nacen de la parte mas
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alta de la organizacion y que se desglosan gradualmente
en todos y cada uno de los equipos de trabajo existente
en la organizacion. Para ello, es recomendable implemen-
tar una mecanica como la que promueve el modelo SPM
(Strategic Performance Management), dado que ello facili-
ta el traducir la mision y vision de la organizacion en resul-
tados tangibles y claros a todos los equipos de trabajo y
en términos del alcance que cada equipo tiene dentro del
orden organizacional.

En fin, desde el punto de vista de la Gestion Integral del
Desempefio, el desempefio a nivel del equipo de trabajo
tiene que basarse en la existencia de un Cuadro de Des-
empefo Funcional (CDF), el cual define claramente los
objetivos, indicadores y metas que se esperan de dicho
equipo de trabajo, y el cual esta elaborado en funcién de
los objetivos e indicadores que se han establecido en el
CDF superior inmediato.

El Desempeiio a Nivel Individual

El desempefio a nivel individual suele ser un poco mas
complicado, no por ser dificil de implementar, sino porque
requiere de mas trabajo, si deseamos hacerlo bien. Prime-
ramente aclaro que desempefio a nivel individual se refie-
re al desempefio de aquellas personas que no tienen la
responsabilidad de liderar un equipo de trabajo, dado que
el desempefio de cualquier persona responsable por un
equipo de trabajo es el resultado del CDF de dicho equipo.



Para poder establecer una evaluacién del desempefio en
puestos operativos y técnicos, es necesario remitirse al
puesto funcional y a la contribucion que éste aporta hacia
los productos y servicios que debe generar el equipo de
trabajo en el cual se desempefia. En este sentido, normal-
mente lo que se debe preparar es una Matriz de Produc-
tos y Areas Claves de Responsabilidad. Estas matrices
(una por cada equipo) deben desplegar en el eje horizon-
tal los productos y servicios principales que se esperan del
equipo en el dia a dia, mientras que en el eje vertical de-
ben enumerarse los puestos funcionales que componen
dicho equipo.

En la interseccién de productos y puestos funcionales de-
be registrarse la funcion o responsabilidad que cada pues-
to funcional tiene hacia la generacion del producto o servi-
cio respectivo. Naturalmente, no todas las casillas estaran
llenas, pues no todos los puestos contribuyen a todos los
productos del equipo. Una vez resuelta la matriz, para ca-
da area clave de responsabilidad (cuadrante lleno) se de-
be definir un nivel de ejecucién esperado en términos de
calidad, cantidad y/o tiempo.

El nivel de ejecucién esperado suele ser denominado Es-
tandar de Desempenio, para indicar que se trata del resul-
tado esperado como consecuencia de las actividades que
realiza el puesto funcional. Los estandares de desempefio
se pueden entender como las metas del puesto, con la
diferencia que éstas no tienen un plazo de cumplimiento,
sino mas bien, son metas que se tienen que estar cum-
pliendo constantemente.

La Calificacion del Desempeiio

Atendiendo a la definicion planteada para Gestion Integral
del Desempefio, es importante que el desempefio se rela-
cione con acciones de mérito, sean éstas econémicas 0
no. Para ello, es inevitable contar con una calificacién nu-

mérica que cuantifique el desempefio de cada persona
dentro de la organizacion. Para todas aquellas personas
que son lideres de un equipo de trabajo, el desempefio,
en primera instancia, es la calificacion que obtenga el CDF
del equipo bajo su responsabilidad. Para personas en
puestos operativos y técnicos, el desempenio es el resulta-
do de la calificacién de cumplimiento de los estandares
asociados al puesto funcional que ocupa.

Ahora bien, calificar Gnicamente lo que le corresponde a
cada persona es desperdiciar la posibilidad de fomentar el
trabajo en equipo, por lo que se recomienda que la califi-
cacion de cada persona sea el resultado del desempefio
propio y el desempefio de el o los equipos superiores, tal
como lo sugiere el diagrama del modelo.

Gestionar el desempefio como lo exigen estos tiempos, es
una tarea de gran relevancia y sin duda requiere invertir
una importante cantidad de esfuerzo para lograrlo. Es cla-
ro que el planteamiento aqui descrito implica mas trabajo
para la organizacion, pero como todo en la vida, no pode-
mMOos esperas mas y mejores cosas si seguimos haciendo
lo mismo.
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