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PRESENTACION

Mi interés por la gestion del desempefio individual, como podran suponer quienes me conocen,
se relaciona con mi trabajo previo con los indicadores de gestion, tema al que me encuentro
vinculado en consultoria y formaciéon desde el afio 1998 aproximadamente. A partir de esa
experiencia pude comprender, como a ciertas areas o unidades dentro de las organizaciones, la
tarea de trabajar con mediciones, les resultaba relativamente mas dificil.

Entre las dreas con problemas especialmente notorios destaco una en particular: la de recursos
humanos. Diversas causas explican esa relativa mayor dificultad en el trabajo con indicadores: la
formacién mayormente no numeérica de algunos de sus miembros, la diversidad de los perfiles
profesionales existentes, la presencia de aspectos de gestién blandos que suelen presentarse
como demasiado abstractos y problematicos como para ser capturados en una medicidn, entre
otros temas. Lo concreto es que, para una unidad tipica de recursos humanos, los indicadores
no han sido precisamente uno de los temas mas sencillos de gestionar.

De esta manera, pude percibir cierta necesidad en las organizaciones por abordar de mejor forma
el asunto de los indicadores de gestion de recursos humanos. Por ello, casi sin proponérmelo,
me vi completamente vinculado a dicha problematica; en ultima instancia, motivado a trabajar
programas de formacién y consultoria relacionados conlaidentificacion de objetivos individuales
de desempefio y con el disefio de modelos de evaluacion del desempefio por competencias. En
ambos temas, objetivos y competencias, tuve la oportunidad de trabajar tanto con empresas
como con organismos de gobierno y sin fines de lucro.

Ademas de la experiencia que fui acumulando, a partir de las consultorias y formaciones
realizadas, pude enriquecer también las metodologias desarrolladas a través de los cursos
Indicadores de gestion de recursos humanos y Gestion del desempeiio, que dicto en CENTRUM
PUCP desde inicios del afio 2002. Con mis alumnos comparti, durante todos esos anos,
innumerables discusiones respecto a las principales dificultades practicas relacionadas con
la gestion del desempefio. Todos estos aprendizajes se desarrollan, de alguna manera, en esta
publicacion.

Me animd a escribir este libro una constatacion interesante relacionada con los modelos de gestion
de desempeio individual existentes en las organizaciones. En numerosas ocasiones encontré
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cierta tendencia a simplificar sobremanera la aplicacion practica de los conceptos clave. Y en
efecto, entre los mas relevantes hallazgos a ese respecto puedo mencionar los siguientes: el uso
limitado de principios estadisticos bésicos, la carencia de actividades de analisis para relacionar
las evaluaciones de desempefio por objetivos con las de competencias, la falta de mecanismos
efectivos de seguimiento al desempefo, asi como, la ausencia de revisiones periddicas y de
mejora continua en los procesos de la gestion del desempefio.

Debo mencionar, asimismo, que me fue especialmente sorprendente descubrir otras dos
limitaciones recurrentes, mucho mas especificas, y presentes en una buena parte de los modelos
existentes. En primer lugar, por el lado de la gestion del desempefo por objetivos, la deficiente
utilizaciéon de los conceptos de objetivo, indicador y meta, lo que deviene siempre en una
consecuente mayor dificultad para formular una buena plantilla de objetivos individuales de
desempefio. Y en segundo lugar, respecto a las evaluaciones de desempefo por competencias,
la tremenda brecha que ha existido, por un lado, en la forma cémo se ha aplicado la gestion
del desempefio por competencias en la practica y, de otro lado, el sentido que realmente tienen
los conceptos originales desarrollados por los fundadores del movimiento de competencias en
psicologia; no esta demas decir, que esta brecha se ha expresado, de alguna forma, en la tendencia
a desarrollar las evaluaciones de desempeno utilizando principalmente las competencias de tipo
organizacional antes que aquellas de tipo especifico o asociadas al cargo.

Pensé entonces que esto no tenia por qué ser asi, y en consecuencia, dediqué algun tiempo a
comprender estas dificultades. Busqué rescatar lo que funciona, dejar de lado lo que no agrega
valor e incorporar ciertas ideas que fueron apareciendo en el camino. El resultado es el Modelo
Integral de Gestion del Desempefio Individual que presento en esta publicacidn, y que incluye, a
su vez, los componentes de gestion del desempeno por objetivos y de gestion del desempefio por
competencias. No reclamo originalidad en todo lo propuesto, por ello, las continuas referencias
a los académicos y teéricos principales de la gestion del desempefio. Mi intencién ha sido, mas
bien, proporcionar un marco conceptual completo al tema, al tiempo que ofrecer métodos
ordenados, sistematicos, presentados en un formato del tipo paso a paso. De esta manera, espero
que cualquier CEO, gerente general, gerente de recursos humanos, y en general, todo responsable
de poner en marcha un modelo de gestion del desempenio individual, pueda encontrar en esta
publicacion, una guia practica que le permita reducir la curva de aprendizaje de un proyecto de
gran importancia para el negocio.

Acorde a lo descrito lineas arriba, opté por disefiar una metodologia que cumpliera con ciertos
requisitos minimos. En principio, debia ser lo mas simple posible y, en segundo lugar, tendria que
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permitir la aplicacién practica en todo tipo de organizaciones. La tarea no ha sido sencilla pues
muchos de los temas planteados en el libro pueden requerir de un nivel elevado de abstraccién,
y en ocasiones, presentarse ciertamente como especializados. Este es el caso, por ejemplo, del
disefio de las plantillas de objetivos individuales de desempefio o de la identificacion de las
competencias usando el método de las entrevistas de eventos conductuales. Sin embargo, a
pesar de las dificultades, espero haber alcanzado un balance apropiado entre rigurosidad en lo
concerniente alo metodologico y simplicidad en lo aplicativo. De esta manera, las organizaciones
usuarias de los enfoques propuestos deberian estar en condiciones de beneficiarse de la aplicacion
de conceptos solidos, en tanto que-practicos en lo que se refiere a su implementacion.

Este libro presenta todas las plantillas que he considerado necesarias para implementar tanto el
modelo de gestion por desempeno por objetivos, como el de competencias. Dichas plantillas han
sido desarrolladas atendiendo a los conceptos basicos de mi metodologia sobre indicadores de
gestion', asi como, sobre la base del marco conceptual proveniente de la gestion del desempefio
por competencias. Espero ciertamente que la inclusién de dichas plantillas y del uso de una
metodologia del tipo paso a paso, constituyan diferencias importantes de esta publicacion
respecto a otras referidas al mismo tema. En ese sentido, las metodologias propuestas, si bien
es cierto, recogen lo aprendido en décadas respecto a los avances en gestion del desempeio,
son presentadas desde un punto de vista que intenta abordar las necesidades del usuario de una
organizacion antes que las de un académico.

El primer capitulo desarrolla, a modo de introduccién, el marco conceptual general de la gestion
del desempenio individual. En esta parte se presentan las definiciones basicas que son utilizadas
a lo largo de los capitulos siguientes. Se explica, asimismo, la doble dimensién de la gestion del
desemperfio, es decir, los objetivos y las competencias. El capitulo también describe cémo el
liderazgo resulta siendo un aspecto clave en la implementacion exitosa de un modelo integral
de gestion del desempefio.

El segundo capitulo detalla el proceso general para disefiar un modelo de gestion del desempeifio
por objetivos. Para ello, se desarrolla inicialmente el tema del necesario alineamiento de la
estrategia. Posteriormente, se prosigue con la parte central de este capitulo que se relaciona con
el llenado o disefio de la plantilla para la definicidon de los objetivos individuales de desempeiio.
Por tltimo, el capitulo discute aspectos relacionados con la cultura organizacional y con el
desarrollo del personal, temas que se colocan en juego, luego de poner en marcha un modelo de
gestion del desempefo por objetivos.

! Algunas de los conceptos mas importantes usados en el desarrollo del modelo de gestion del desempefio por objetivos provienen de mi libro
Indicadores de gestion, un enfoque practico, publicado en México por Cengage Learning en el afio 2016.
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El tercer capitulo presenta el proceso general para disefiar un modelo de gestién de desempefio
por competencias. El capitulo comienza discutiendo la importancia de priorizar y enfocar
el proyecto de competencias como parte de una estrategia para optimizar el uso de recursos
y asegurar una implementacién efectiva. Luego se continta con el detalle metodologico
relacionado al trabajo con las competencias; en ese sentido, se desarrollan temas claves como: la
preparacion de la investigacion, la identificacion de las competencias en cada cargo, la redaccion
del diccionario de competencias y la evaluacion de las competencias. Mas adelante se prosigue
con la presentacion de ciertos aspectos claves a considerar en la presentacion gerencial de los
resultados de la evaluacion; finalmente, el capitulo cierra con la descripcion de recomendaciones
practicas para llevar a cabo la retroalimentacion y el desarrollo de los planes de mejora del
desempeiio.

El cuarto y altimo capitulo, se relaciona con las actividades de seguimiento y de mejora del
modelo de gestion del desempefio individual en una organizacion. Para ello, se incorpora el
criterio respecto al cual, la gestion del desempeifio debe ser tratada como un proceso de gestion.
En consecuencia, se contintia describiendo los procedimientos que pueden ser utilizados
para realizar el seguimiento a objetivos y competencias. Adicionalmente, este capitulo incluye
informacion respecto a cémo llevar a cabo la planificacién del seguimiento al desempefio
individual, al tiempo que-se presenta todo lo relacionado con la mejora continua del modelo
de gestion del desempeno. La ultima parte del capitulo aborda temas de analisis, lo que incluye
el uso de herramientas especificas para mejorar el sistema de gestion del desempeiio, asi como,
otras sugerencias para garantizar la continuidad y sostenibilidad del modelo en el tiempo.

Espero que el contenido de esta publicacién pueda permitir que el lector llegue a tener una
comprension completa de la gestion del desempeiio individual, que incluya, por supuesto, los
aspectos conceptuales de base. Deseo, sobre todo, que el lector se encuentre en la capacidad de
poner en marcha un modelo integral de gestion del desempefio para una organizacion real. En
ese sentido, el libro busca principalmente contribuir, en forma practica, que los conceptos de la
gestion del desempefio individual puedan aplicarse y traducirse en mejores resultados para todo
tipo de organizaciones.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION A LA GESTION DEL DESEMPENO

1. LA ORGANIZACION Y LA GESTION DEL DESEMPENO

Los resultados conseguidos por una organizacién, con o sin fines de lucro, dependen en
buena medida de su capacidad para generar los comportamientos esperados de los clientes o
de los grupos de interés con los que se relaciona. En el caso de una empresa lucrativa, dichos
comportamientos pueden ser, por ejemplo, la recompra, la preferencia, la recomendacién
o la permanencia; asimismo, dichos comportamientos permiten, de una manera u otra, que
se produzca una mayor ganancia para los accionistas. Para el caso de las organizaciones de
gobierno y de las instituciones sin fin lucrativo, los comportamientos esperados, en este caso de
los grupos de interés, abarcan una gama muy variada, que se encuentra en relaciéon directa con
la misién institucional.

Sea como fuere, para inducir los comportamientos deseados de los clientes o grupos de interés,
las organizaciones disefian y controlan sus procesos de creacion de valor, asi como desarrollan
una adecuada gestion de los procesos de recursos humanos. Esto es valido para todo tipo
de organizaciones, pues todas requieren, tanto de procesos clave (correctamente definidos y
controlados), como de personas (competentes y adecuadamente organizadas para el trabajo).
De esta manera, gestionando los procesos y los recursos humanos, las organizaciones buscan
impactar, a través de sus productos y servicios, en los comportamientos de los clientes o grupos
de interés.

Ahora bien, concentrando nuestra atencion por el lado de la gestion de los recursos humanos,
se puede decir que a su vez las organizaciones implementan una serie de procesos especificos
para asegurar que se cuente con personas aptas para trabajar. Uno de estos procesos, justamente
objeto de esta publicacidn, es el relacionado con la gestion del desempefio® o, como también
suele llamarsele, la gestion del rendimiento.

Las palabras desempefio y rendimiento requieren de algunas precisiones basicas. En principio,
estos vocablos, aun cuando en lo formal registran ciertas diferencias en lo que respecta a su
significado, el grueso de los usuarios de recursos humanos las ha usado como sinénimos. El

2 En esta publicacion gestion del desempefio debe entenderse como la gestion del desempefio de las personas o la gestion del desempefio indivi-
dual. La precision es importante porque la palabra desempefio podria entenderse también como desempefio en el nivel organizacional, o quizas,
como el desempefio alcanzado en las unidades o gerencias.
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Diccionario de la lengua espafiola’® asigna a la palabra desempefio una tnica definicion referida
a la “accién y efecto de desempefnar o desempefiarse”; siendo desempeniar, el “ejercer las
obligaciones inherentes a una profesion, cargo u oficio”. En el caso de rendimiento, el mismo
diccionario, en su primera acepcion, define esta palabra como el “producto o utilidad que rinde
o da alguien o algo”; mientras que, en la segunda, se trata de la “proporcién entre el producto o
el resultado obtenido y los medios utilizados”

Como puede observarse, si bien la definiciéon de desempefio se centra mas en ejecutar una tarea,
rendimiento se refiere mas al producto o resultado de la accién, ambas definiciones pueden ser
interpretadas como el resultado alcanzado en la ejecucion de tareas. Por esta tltima razon; es
pertinente considerar que, en lo conceptual, no deberia haber ninguin problema en adoptar uno
u otro término. En el caso de esta publicacion, aun reconociendo las existentes diferencias, se ha
preferido el uso del término desempeiio.

Ahora bien, para los propositos especificos relacionados a la gestion de los recursos humanos,
sin embargo, es necesario precisar un poco mas el significado de la palabra desempefio. En
este caso, el desempefio individual puede entenderse como los resultados del trabajo de una
persona especifica comparados con otros resultados o niveles de actuacion de referencia. Las
comparaciones son indispensables para establecer el desempefio de un individuo porque son
el criterio para precisar si se alcanza o no el nivel de logro esperado. Dicho de otra manera,
el desempeno alcanzado por un individuo podria situarse por encima, al mismo nivel, o por
debajo del nivel de referencia deseado.

Las comparaciones de referencia para evaluar el desempefio pueden ser los resultados propios
reflejados en el pasado, estandares establecidos por la organizacién con base en diversos
criterios, los resultados de pares o de competidores, asi como otros resultados considerados de
clase mundial*. Es importante sefialar que, sin comparaciones de referencia puede existir una
medida de resultados, pero nunca una medida de desemperio.

2 .4QUE ES GESTION DEL DESEMPENO?

La gestion del desempeiio puede ser considerada como el conjunto de procesos de gestion
que utiliza una organizacién cualquiera, para asegurarse que el personal comprenda y alcance

3 Real Academia Espafiola (2016).

4 Entiéndase por clase mundial (World Class) a los mejores resultados de desempefio alcanzados en algun proceso, producto o disciplina, y que
sirven como la mas desafiante comparacion competitiva existente o disponible. Por ejemplo, para el proceso de fabricacion de partes en el que
una empresa alcanza un 97% de cumplimiento en el indicador clave, se ha podido identificar una empresa en el mundo que ha logrado el mejor
resultado, que alcanza 99.6%, pues bien, dicho desempefio es considerado en este caso como la comparacion clase mundial.
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los objetivos o propdsitos organizacionales en sus respectivos niveles de responsabilidad. Al
mismo tiempo, la gestion del desempeifio se encarga de que se definan, evalien y mejoren las
competencias® o capacidades clave que, a nivel del individuo, son requeridas para alcanzar los
referidos objetivos.

Para explicar esto de otra manera, podriamos decir que la gestion del desempefo se preocupa
de:

®  Medir y analizar la contribucién de cada individuo al éxito del negocio a través de criterios
objetivos de generacion de valor.

m  Gestionar las competencias que producen el alto desemperio, identificando areas de mejoray
generando acciones de formacion y de desarrollo especificas, de manera que cada individuo,
pueda alcanzar los resultados esperados.

Aspectos claves de la gestion del desempeiio

La gestiéon del desempefio destaca, entre otras especialidades del campo de los recursos
humanos, por el impacto que se le atribuye en la obtencion de los resultados a nivel de toda la
organizacion. En efecto, este proceso se relaciona con aspectos de gran relevancia para cualquier
negocio, como son los siguientes:

m  Definicién y despliegue de los objetivos, indicadores y metas individuales de desempefio.

m Establecimientoy puesta en marcha delas instancias de control y seguimiento® a los objetivos,
indicadores y metas de desempefio.

®m  Analisis y toma de acciones respecto a los resultados expresados por los indicadores de
desempeno individual.

m Identificacién de las competencias a evaluar referidas a cargos o categorias ocupacionales
especificas en una organizacion.

m  Evaluacién de las competencias.

m  Retroalimentacion del desempeiio.

m Identificacion de los aspectos claves a considerar en el disefio y puesta en marcha de planes
de capacitacion y de desarrollo por competencias.

m  Establecimiento de una base para el desarrollo de programas de reconocimiento e incentivos.

5 Alo largo de este libro se utiliza la definicion del concepto de competencia aportada por Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer, quienes en su publi-
cacion Competence At Work (1993) refieren que “una competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que se encuentra causalmente
relacionada a modelos de referencia efectivos o al desempefio superior en un trabajo o situacion.

8 Una instancia de control y seguimiento es un espacio de revision, analisis y toma de decisiones. Usualmente comprende reuniones periédicas
entre grupos conformados por gerentes, jefes o supervisores y sus reportes directos.
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m Desarrollo de comparaciones competitivas para el desempeno individual referidas tanto a
los objetivos como a las competencias.

La implementacion eficiente de cada uno de estos aspectos tiene, sin duda, una importancia
determinante en el éxito de cualquier organizacién moderna.

Enla siguiente tabla podemos apreciar la forma en que la gestion del desempeiio presta soluciones
practicas a los problemas tipicos asociados a la importante tarea de lograr los mejores resultados
de cada trabajador.

DESEMPENO, TALENTO Y POTENCIAL

Los conceptos desempeiio, talento y potencial suelen ser motivo de imprecisiones, cuando no,
de malentendidos. Sin embargo, se trata de términos especialmente importantes para abordar la
tematica planteada en esta publicacion.

El desempeno individual puede definirse como el resultado o nivel de logro individual alcanzado
en una posicion, en un espacio temporal claramente establecido, y sobre la base de ciertos
criterios de evaluacién y comparaciéon determinados por una organizacion. Al respecto, sin
embargo, el referido resultado o nivel de logro individual puede comprenderse como resultado
objetivo o logro cuantitativo, o en su lugar, como comportamiento o forma de trabajar especifica
asociada a determinados resultados. Como puede intuirse de lo ya presentado, el desempeifio
individual, puede y debe comprenderse y estudiarse desde ambas perspectivas’.

El talento individual, segin Eichinger, Lombardo y Raymond, se refiere al 10% de personas
que alcanzan el desempeno superior en lo que hacen®, tratindose en este caso, de un nivel de
desempefio considerado como excepcional. Por su parte, The Oxford Diccionary of Sports
Science & Medicine’® define el talento como “la aptitud especial o, la habilidad por encima del
promedio, de un individuo respecto a una funcién o un rango especifico de funciones”.

Una definicion similar a la de Eichinger, Lombardo y Raymond es la del denominado desempefio
superior construida por Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer. En este caso, se entiende asi al
grupo de personas que comprende al 15% que destacan en una posicion especifica'.

7 El resultado individual, como veremos mas adelante, no solamente implica alcanzar los resultados esperados con relacion objetivos e indicadores,
sino que también, comprende el logro de los niveles de competencia (expresados en comportamientos observables) especificos y que explican los
resultados establecidos en los objetivos e indicadores.

8 Eichinger, Lombardo, y, Raymond (2004).

9 Kent (2006).

© Spencer, L. y Spencer, S. (1993).
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CAPITULO 1: INTRODUCCION A LA GESTION DEL DESEMPERNO

El concepto potencial o, mas frecuentemente alto potencial, se refiere a la habilidad de aprender
algo distinto y a la capacidad de desarrollarse, usualmente en posiciones distintas de ascenso,
por lo general avanzando en una carrera''.

En palabras de Jay Conger y Allan Church'? el alto potencial se define como “una persona que
aporta, de alto valor, con una amplia capacidad de avance o crecimiento dentro de la organizacién.
Dichos individuos son tipicamente promovidos a niveles mas elevados desde sus roles originales
¥, unos cuantos, pueden ser vistos para dirigir la organizacién en posiciones de alta gerencia”.

En esta linea, la gestion del potencial, desde ese punto de vista, tiene como principales usos
practicos los de administrar el avance de la carrera de los empleados, asi como, el planeamiento
de la sucesion en los cargos estratégicos y criticos.

Por ultimo, es del caso senalar que existe, eso si, un amplio consenso en el sentido de que la
habilidad de aprendizaje, la apertura al cambio o, la facilidad de adaptacion, son los factores
claves que explican el potencial de los individuos en el trabajo. En los términos de M. Lombardo
y de R. R. Eichinger, se trata de la habilidad para ajustarse o adaptarse y de contar con recursos
para el cambio®.

DIFICULTADES EN LA COMPRENSION DE LOS CONCEPTOS

Es importante sefialar que, como suele ser usual en el caso de disciplinas relativamente jovenes,
en el campo de la gestion del desempenio y del desarrollo del personal existe una relativa falta de
consenso en las definiciones empleadas.

Posiblemente la confusién mas frecuente es aquella que involucra los conceptos talento y
potencial, los que suelen intercambiarse, asumiéndose como palabras con igual significado. En
ese sentido, la primera forma de comprender ambos conceptos seria definir a lo que he llamado
talento como “la capacidad para alcanzar un nivel de desempefio excepcional en el cargo o
en tareas especificas”. La segunda forma seria aquella a la que he denominado potencial como
« s . . S ,
la habilidad o capacidad para aprender y dominar algo distinto, asi como, para crecer en una
»
carrera’.

" Es importante, sin embargo, precisar que una persona podria tener un bajo desempefio en su posicién actual y, al mismo tiempo contar con
potencial para desempefarse en forma satisfactoria en otras posiciones. Esta situacién podria explicarse a partir de la ubicacién de la persona en
un puesto de trabajo no apropiado para sus capacidades o motivaciones esenciales.

2 Conger y Church (2017).

'3 Eichinger, Lombardo, y Raymond (2004).
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