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C S LA GESTI N DEL 5 probable que usted se haya
— E hecho una o més preguntas como
estas al ver los ‘nimeros’. Quiza
DESEMPENO UNA b hnand s 1
que deben tener algunos elementos del
sisterna organizativo para conseguir resul-
tados. Lo habra leido en muchos articulos,
libros, restimenes..., lo habra escuchado
en multitud de seminarios. Sobre todo si
dstos estaban relacionados con lo gue se
ha denominado “management’ de la
empresa.

Estrategias, procesos y sistemas infor-
maéticos son basicos para gue los benefi-
gios y rentabilidad de su empresa: sigan
una curva ascendente. Pero usted sabe
gue hay un cuarto elemento que juega,
quizd, el papel mas importante: las perso-
nas. Lo hemos oido una y otra vez. Hemaos
invertido millones en buscarlas, contratar-
las, darles un salario, formarlas, promodio
narlas,... {Cudl es el retorno de toda esa
inversian? Es facl’ saber donde estamos
metiendo el dinero L
porque muchas empresas se sorprenden al
evaluar sus procesos y comprobar que o
que pensaban gue gastaban en personal,
realmente se multiphcaba, al menos, por
dos. Pero ese no
en este medio

El problema viene cuando nos situa-
mos al final del proceso y queremos saber
qué hemos obtenido a cambio Por lo
general, las empresas entienden que los
gastos en personal son un coste empresa-
nial. Sin embargo, podemos transformar
ese "coste de hacer negocios” en una inver
sibn capaz de generar valor economico
ghadido. (Como? Creemos que dispone
mos de un arma muy poderosa para ser
utilizada una vez que nuestro capital

HERRAMIENTA DE
MOTIVACION"?

5 @l tema que fratamos

ol

{Cuantas veces se ha preg €omo ¢ guir mej [tados? iCudntas veces ha
invertido en nuevos sistemas informaticos que mejorarian la productividad de su empresa?
iCuéntas veces se ha dado un giro a la estrategia de su organizacion? (Cuantas veces se ha
intentado una revision de los procesos y procedimientos para racionalizar y simplificar? &Y

después? éQué ha pasado después? (Esta seguro de que se han conseguido los resultados
esperados? ¢Ha habido una diferencia sustancialmente positiva en la cuenta de resultados?

ry

humano est ya en la empresa: la gestion
del desempefio.

Este es un proceso fundamentalmente
individual que por lo general tiene lugar
entre un empleado y su jefe directo
Implica establecer expectativas, observar
ol comportamiento, determinar ef desem
pefio, desarrallar una actividad intensa de
tutoria y dar feedback. Todo ello suele
finalmente cperativizarse y resultar en
una entrevista de debate o revision del
desempefio. Este proceso se ha ampliado
en los dltimes tiempos hacia la inclusion
en &l proceso de otras figuras intenanien-
tes -los iguales y los subordinados-, en la
esperanza de que la evaluacion sea la mis
ajustada a fa realidad posible. Es la llama-
da ‘evaluacion multifuente’ o “feedback
360%. Se supone que todo ello revertira
positivamente en el negocio, ¥ nosofros
estamos de acuerdo, |3 experienca nos
demuestra que cuando una empresa se
toma en sero la gestion del desempena
de su gente, le devuelve una clara mejora
de |os resultados

Pero usted sabe que hay un cuarto
elemento que juega, quiza, el papel
mas importante: las personas.”
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~Las ernpresas con

pregramas de gesti
del desentpeno
obtienen mayores
beneficios, mejoran su
cash-flow=lagran
mejores posiciores.de
sus acciones y mayor
walgr de las mismas.

Las empresas que se toman en serio fa
gestion de aquél recurse tan critico coma
&5 el desempefio de sus persanas, dedican
recursos a capacitar a jefes y empleados en
la gestion del desempefio. Estos empresa-
rigs tienen clara que es un proceso critico,
¥ que gran parte de su &ito es debido a la
comunicacion que e establece entre las
partes. Las empresas con pragramas de
gestion del desempefio abtienen mayores
beneficios, mejoran su cash-flow, logran
mejores posiciones de sus acciones y
miayar valor de las mismas. Sin embarga,
hemos oido también, una y otra vez, que
*eso de la evaluacion del desempefio no

vale para nada, es una perdida de tiempo,
o B5 injusta para la mayoria®

iPor qué se obtienen esas respuestas,
si tratar a las personas como activos de
valor que deben desarrollarse produce
mejores resultados financieros? Tenemos
algunas respuestas:

1. Quizé el mds grave de |os erores es
no considerar que gestionar desempedio
£5 Uun proceso ¥ no algo que se ‘tiene gue
hacer' en una fecha determinada en el
afio. Na se trata tanto de evaluar resulta
dos del dessmpefio de un trabajador
coma de apoyar el proceso en el gue
todos y cada uno de los miembros de una
organizacion opera. Conocer cudl es su
papel en ella y coma contribuyen a la
obtencion del éxto empresarial, si contr-
buyen coma se espera 3 lo large del perio-
do, qué problemas, qué barreras, oue
impedimentos van apareciendo en el
caming y como solucionarios.

2, | segundo error estd en considerar
que gestianar el desempenio es slo relke
nar la hoja de objetives {en &l mejor de los
casos) a principio de periodo y evaluar al
final, escribiendo en un formulario lo que
el jefe piensa. Gestidn no es lo mismo Gue
evaluacion, Gestion es consequir [os resul
tados esperados de manera sostenida,
implicando y satisfacdendo & todas las par-
tes; la evaluacian es solo una de las herra
mientas.

3. Un tercer error- probablemente el
més dificil de evitar- es la falta de aptitu-
des de gestion del desemperio que se d8
en muchas empresas, Se producen lo5
fendmenos gue nada aportan al pr
{1} 12 gestion negativa’ generada por £sas
personas que no ven mas que los erofes
que cometen sus subordinados, que creen

que dirigir es mandar, administrar castigas
y decir lo que se hace mal; (2) 'la gestién
positiva’: es mds facll decir que todo va
hien. Eso no nos compromete, Pera no
'gqqamiza resultados
Minguna de las perspectivas genera
refarzamiento. Las que castigan por los
arrores evitan la repeticion de un compor-
' tamiento que no genere el resultado espe-
" rado pero, daportan alternativas de mejo-
fal Las que sblo saben felicitar, (sabrian
qué hacer cuando las cosas van mal?
4. Demasiadas veces, los procesos de
gestion del desempefio (o asi llamadas por
‘Blgunics optimistas) son refleso de una pos-
‘ura de fuerza en la que no se reconace el
Kmxde los empleados como activos, can
triblyentes a la rentabilidad de una crgani-
. El jefle es el que reparte premios y
65, no quien garantiza que todos
¥ gue les merece | pena seguir tra-
do juntos, cada uno desde su papel
50 Las consecuencias de la gestidn
3cion no suelen estar vinculadas a las
pensas de forma clara y justa.
mente los critenios de evaluacitn
ubjetivas y dependen en gran medi-
Bien de terceras partes (RRHH, plani-
., 0 bien de supervisores no for
yentrenados en la utilidad y aplica
proceso. Ello supone que las
no mantiensn una relacidn
¥ transparente con la consecucion
etivos del desernperio acordadas
cidas. Por Io tanto, sor una inver-
ida.
empresa, su departaments o
D estd cayendo en estos erro-
N esto:
nas actuamaos y modificamos
EBmporamienta y nuestros inte-

reses en funcidn de las consecuencias (rea-
les o esperadas). Si esto es asi, no espere
que termine el afio y procure establecer
una via abierta de comunicacion y feed-
back antes de que sea tarde:

1. Garantice que las personas tengan
claro lo gue es necesario y, consecuente-
mente, qué s lo que la empresa a la uni-
dad les va a pedir. Proporaioneles descrip-
ciones de sus misiones y rales, y acuerde
con ellos objetivos alcanzables perc que
supongan un reto, medidas para controlar
y comprobar el avanee, apayeles con for-
macion y entrenamienta, desarrolle politi-
cas generales de actuacion e infarme por
escrito y verbalmente,

- en funcion de las
consecuencias (reales o esperadas).

Pero aungue decirle a (3 gente gué
hacer Ies da sefales, arientacion y enfogue
sobre Io que se espera de ellos, esté claro
que no es suficiente.

2. No se limite a decir qué hacer, Hay
una gran correlacién entre la satisfaccion
de una persana en su puesta de trabajo y
su comprension de la gue significa su con
tribucion al global de la organizacidn. No
desaproveche esle punto pars conseguir
mejores resultados.

3. La conducta y sus resultados, toma-
dos en conjuntc se pueden considerar
‘desempefia’. Es lo que |a gente hace y lo
que pasa después de que lo hace. Cuide
especialmente lo que refuerza (con com-
pensacién, promociones u otras vias). Para
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que un comportamiento se repita es nece-
sario que el reforzamiento sea positivo
para quien lo recibe, inmediato (un afo de
espera es demasiada) y cierto (‘Esto es lo
que importa- productividad, calidad,
esfuerzo, rentabilidad- y esto es lo que
obtienes a cambio”). La discrecionalidad y
la inequidad en la gestién y evaluacion del
desempefio hace que los empleados
empiecen a pensar a quién sirven realmen-
te y a actuar en consecuencia. Deberfan
estar dando servicio a su cliente- interno o
externo-, no a su jefe (la persona que con-
trola el dinero). Esta idea implica que es
necesario tener "poder de consecuencia'.
Esto es, que la estructura gerencial tenga
la capacidad de actuar "positiva y negati-
vamente' sobre la persona. Sin este "poder
de consecuencia’, no hay posibilidad de
gestion del desemperio y si se implanta su
efecto serd muy debil.

4. Medir el desempenio y reforzar cier-
tas conductas son en si mismas dar feed-
back, pero es importante conseguir que
ese feedback sea fundamentalmente un
proceso de doble direccion, un proceso
de comunicacion. Debe ser claro, exacto y
frecuente, tanto si las noticias son buenas
como si han de dar malas noticias. Y eso
no sélo de arriba a abajo (lo habitual) sino
también desde la base hacia la cipula. Al-
go asi como una politica de “puertas
abiertas'. Aunque ésta si no se hace en un
proceso formalizado, simplemente no
sucedera.

El ltimo punto que queremos desta-
car se centra en que un proceso de ges-
tion del desempefio gue produce los
resultados deseados, debe considerar si
merecio o no actuar de una determinada
manera, tanto para el empleado como
para la organizacion. La respuesta tradi-

cional es que si hay mucho dinero por
medio es que merecio la pena. Sin embar-
go, si no hay que hacer nada diferente
para conseguirlo, es que el proceso de
mejora del desempeno se ha quebrado.
La conexion entre conducta y medicion se
ha roto y el plan simplemente sirve para
distribuir fondos. Cuando la conexién
conducta-desempeno-recompensa es so-
lida, el empleado piensa: 'Trabajé duro,
con més inteligencia, con ayuda y ayu-
dando a otros. Saliendome de los limites
habituales del pensamiento, aportando
mis ideas, alcanzando mis objetivos y los
de la organizacion y asi, ésta es mi recom-
pensa, ¢émerecié la pena?" Este es el quid
de |a cuestion y la respuesta debe darse
dia a dia. Por tanto, para muchos empre-
sarios la gestidn del desempefio es la base
de la motivacion,

Por lo tanto, la implementacion de este
modelo es indispensable para conseguir
resultados a través de las personas. Se tra-
ta de un proceso de comunicacion multi-
direccional que se realimenta y mantiene
un estrecho vinculo entre conducta, des-
empefio y recompensa.

Para muchos, gestionar el desempefo
es "gestionar’. Esto es, no hay gestion si no
se gestiona el desempeno de las personas.
Es algo asi como que educar a un hijo es
"ejercer de padre”. Y es que hay una gran
similitud entre ambos comportamientos.
Los dos procesos pretenden dirigir el com-
portamiento hacia una meta prefijada,
buena para ambas partes y en ambos
casos se utilizan "dolores” y "remedios”. No
hay gestion sin algo de ambas cosas.
Nuevamente estamos ante elementos ba-
sicos de la motivacion. o cap; z00s
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