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Luces y sombras
de la gestion del
|desempeno

|

La gestion del desempefio puede ser la mejor herramienta de gestion o la peor, siendo
este ultimo adjetivo el que, lamentablemente, tenemos que aplicar en mas ocasiones
de las deseadas, porque la gestion del desempefo no se ha concibe como lo que debe
ser: una nueva filosofia de gestion para la mejora de las personas. Intentare en este
articulo, y basandome en la experiencia puesta en marcha de esta filosofia en
diversas empresas, principalmente espafiolas, avanzar los aspectos claves para
conseguir que este tipo de proyectos sean un exito.

El concepto

Llamamos desempeiio a los resultados que
una persona logra mediante la ejecucion
de su actividad; es decir, al grado de
éxito con que un empleado cumple con
su reiponsabilidad. Por tanto, la gestion
del desempefio es el proceso que
comienza con la fijacidn de esa responsa-
bilidad, mediante un acuerdo inicial ¥
revisable entre responsable y colabora-
dor, sobre los objetivos a lograr por éste
en un periodo de tiempo y sobre los
COMPOrtamIcntos o competencias que se
esperan de él. Ese proceso continia con
el seguimiento del desempeno definido y
culmina —en cada periodo— con la corres-
pondiente evaluacidn o apreciacidn;
palabra esta ultima mucho mais apropia-
da desde el punto de vista de una autén-
tica filosofia de gestion de desempefio
que, lejos de ser silo un medio de con-
trol, debe entenderse -y concebirse—
como un elemento fundamental de
ayuda para la mejora de los individuos y
sus resultados,

Las sombras

Sin embargo, la mayoria de las organiza-
ciones hablan de evaluacidn del rendi-
miento o del desempefo, porque lo que
persiguen —al menos eso es lo que pare-
cen transmitir— es la aplicacion de un
procedimiento rigido de control sobre
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los colaboradores, poniendo dnicamente
el énfasis en el momento de la entrevista
anual; momento este que es vivido (en
estos casos por el colaborador) como una
especie de examen final; cuando en reali-
dad un buen sistema de gestion del des-
empefio no debe perseguir como fin lri-
mo el control, sino convertirse en una
herramienta que ayude a cambiar y mejo-
rar los conocimientos, capacidades y
comportamientos de los colaboradores
para que su accidn se oriente a la conse-
cucion de los fines de la empresa. Hemos
visto demasiadas empresas, (entre ellas
muchas entidades financieras), que sdlo
usan el resultado de las entrevista de ges-
tidn del desempefio, para los traslados de
oficinas, ya que en la documentacion de
la entrevista anual, suele especificarse el
grado de disponibilidad para trabajar en
otras ciudades.

Asimismo, la mayoria de las empresas de
lo que se ocupan realmente es de la aplica-
cidn rigurosa del procedimiento; “que se
cumplan al pie de la letra los pasos esta-
blecidos en el procedimiento”, cuando lo
que realmente interesa es la filosofia; una
filosofia del management basada en la acer-
tada creencia de que personas bien guia-
das y asesoradas pueden crecer personal y
profesionalmente. Recuerdo una empresa
de seguridad en la que al director general
lo dnico que le preocupaba era la discipli-
na: conocer cudntas personas habian cum-
plimentado las entrevistas, cudntas las
habia documentado, etc., pero sin impor-
tarles realmente cudles habian sido los
resulrados.

Ademas, casi siempre los responsables de
hacer el seguimiento de los colaboradares
se quejan de que el procedimiento es
engorroso, de que les lleva demasiado
tiempo, de que es inaplicable, etc., cuando
realmente donde reside el problema es en
la falta de preparacidn, actitud y fe en el
propdsito final del sistema: ayudar a la
gente a cambiar para mejorar personal y
profesionalmente.

Por dltimo, nos encontramos con dema-
siados directores generales o de primer
nivel que se muestran insatisfechos por-
que no consiguen que los jefes que depen-
de de él, y los que dependen de estos vlti-
mos, gestionen eficazmente el desempeno
de sus colaboradores respectivos; pero
cuando se les pregunta si ellos mismos rea-
lizan la gestion del desempefio de sus pri-
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meros niveles directivos, su cara se torna
pélida y su muda boca es incapaz de ofre-
cer respuestas coherentes. Pretender que
nuestra empresa crea y haga algo en lo que
su miximo ejecutivo no cree ni hace, es
una utopia o irrealizable intencion.

= Es imprescindible que
el mas alto ejecutivo
esté implicado al
maximo en la
implantacion de esta
nueva filosofia; si el
primer ejecutivo no
demuestra un
compromiso total y
absoluto nadie lo
estara.

Es imprescindible que el mis alto ejecuti-
vo esté implicado al miximo en la implan-
tacion de esta nueva filosofia; si el primer
ejecutivo no demuestra un compromiso
total y absoluro nadie lo estard. Recuerdo
perfectamente la implantacién de un
nuevo sistema de gestion del desempefio
en una compaiia eléctrica. En ella hicimos
un disefio excelente basado en competen-
cias, se habia determinado un magnifico
procedimiento ¥ su cumplimentacion
también se apoyaba sobre teenologias fici-
les de usar: sin embargo, cuando todo esta-
ba listo para arrancar y todo nos hacia
augurar una implanracidn ripida y exirosa,
realizamos una sesidn de lanzamiento final
con el Comité de Direccidn de la compa-
fiia. Durante la reunién todo fue fenome-
nal, pero en un momento determinado el
miximo ejecutivo de la compadia dijo:
“bueno...no preocuparnos, si no podemos
implantarlo este ano, va los haremos el afio
que viene”. El lector podrd imaginar qué
pasd con el esfuerzo, el trabajo realizado y
las expecrativas de los directivos y perso-
nas de aquella empresa.

Las luces

Jack Welch el que fuera presidente de
General Electric, v uno de los lideres mas
afamados por los resultados que consi-
guid, dedicaba un 40% de su tiempo a la
evaluacion de sus directivos. Michael

Dell, que cred en 1984 la exitosa compa-
fiia que lleva su nombre, y su director
general, Kevin Rollins han sido capaces
de crear una cultura de alto rendimiento
en la que la apreciacidn del desempefio es
uno de los ejes centrales de su programa
Winning Culrure. Otro ejemplo puede
ser el de Fred Hassan; alguien que consi-
guid hacer de Pharmacia & Upjohn una
empresa envidiable, por la que nadie
“daba un duro” cuando él llegs, a base de
hacer una gestion del desempefio, en este
caso, utilizando como ¢je fundamental de
su cvaluacion los comportamientos.
Podriamos seguir poniendo muchos
ejemplos, pero no es ese el objetivo, sino
resalear la importancia que tiene la Ges-
tidn del Desempefio. 5i usted tomase las
empresas mids admiradas de los dltimos
afios (Wal-Marr, Southwest, Berkshire,
Dell Computer, General Electric,
Hewlett-Packard, Southern Company,
Microsoft, Starbucks v FedEx) v analiza-
se las politicas de RR.HH. es probable
que llegase a la conclusion de que uno de
los denominadores comunes del éxito de
estas compaiias fuese su Gestion del
Desempeiio.

Conclusion

Estd mids que demostrado: la gestion del
desempefio puede ser la mejor herramien-
ta de gestion de la que dispone el manage-
ment, pero también puede ser la peor sino
se interpreta y se le ovorga la importancia
que realmente tiene. Recuerde que la
herramienta no es fin, es sdlo el medio
para conseguir que su gente reciba ayuda
para progresar y se sienta mis justamente
tratada.

Vincule su Gestidn del Desempefio a pro-
gramas de desarrollo v progresidn profe-
sional y, cuando su organizacidn tenga una
cultura madura en gestién del rendimien-
ta, relacidonela con retribucidn.

Permitame un iltimo consejo, si no cree
en la filosofia que implica un buen siste-
ma de gestion del desempefio, ni siquie-
ra lo intente implantar, porque de hacer-
lo sélo obtendrid las sombras del mismo,
pero si cree en ello, comprométase con
su institucionalizacidn, no se preocupe
especialmente por el procedimiento,
fijese especialmente en su actitud, sea
consecuente con las acciones y recogerd
sus luces en forma de resultados empre-
sariales.



