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16 CONSULTORÍA DEL RENDIMIENTO 

3i No lo Hac:mos Nosotros, ¿Quién lo Hará? 
Si no se Hace Ahora, ¿Cuándo se Hará? 

La situación actual constituye una extraordinaria oportunidad pa .... ra las personas que tra· 
bajan hoy en día-en las áreas de formación y desarroJJo. Directivos y oo directivos van a 
'::Inpezat a buscar aliados para obtener el nivel de rendinriento que requiere la orga.qi2.ación. 
En el futuro. los trabajadores eficaces deberán ser capaces de: 

Trabajar colaborando con directivos clave y otros aliados. 

Comprender claramente la visión y las estrategias que la direcci:ón se esfuerza por 
alcanzar. 

Saber qué nivel de rendimiento deben alcanzar los empleados para que la empresa 
pueda sobrevivir. 

Determinar las condiciones del entorno de trabajo que hay que modi."ícar con el fin de 
qu~ se mantenga el nível de rendimiento necesario. 

Trabajar con personas de dentro y fuera de la cúpula directiva para. determinar todas 
las inter.renciones que van a ser necesarias para poder obtener un elevado rendi_­
miento. 

Es evidente que estas actividades se encuentran fuera de los procesos tradicionales a los 
que están habituados los departamentos de formación. 

Debemos evolucionar y dar el salto de una perspectiva miope de la formación a la visión 
global del rendimiento. Si no aprovechamos ahora la ocasión, lo harán otros; habremos per­
dido la oportunidad de convertimos en un aliado valioso y nos arriesgaremos a quedar al 
margen del núcleo vital y la estrategia del negocio. 

Ahora es el momento. Las oportunidades no esperan. La consultoría del rendimiento es 
el procedimiento mediante el cual podemos trabajar con la dlrección y con otras personas 
para alcanzar una excelencia en el rendimiento vinculada a los objetivos de la empresa. El 
leitmotiv de esta obra es simple y llanamente éste: piense en el rendimiento, no en la for­
mación. 

PRil\!IERi\ PARTE 

, 
LA FUNCION DEL CONSULTOR 

DEL RENDIMIENTO 
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Cuando la gente Je pregunta a qué se dedica, ¿qué feSPOOd:c-? ,:.Es usted: __ _ 

- un profesional de DRH? - un diseñador de instrucción? 
- un especialista en-formación? - un especialista en-medios? 

Durante rr,ucho tiempo. los profesionales del DRH o 9e formación se han \itnido cen­
trando en la acti11idad de fOnnación, los profesionales, se consideraban a sí mismos especia­
listas que se dedicaban a algún aspecto del aprendizaje. como diseñar cursos, impartir pro­
gramas o detectar necesidades. Pero en el ámbito empresarial de hoy en día ya no basta con 
seguir este planteamiento. Ha llegado la hora de_ dar e_l salto: pasar de centran1os en lo 9ue 
los empleados deben aprender (formación) a hacerlo en lo 9!:!C deben hacer (rendimiento). 
E:n los dos capítulos s1guientes vamos a examinar algunos, conceptos y principios clavUn 
relación con el papel de Cons_u¡tor de Rendimiento. 

l. CÓMO IR MÁS ALLÁ DE LA FORMACIÓN 
MED~~TE LA CONSVLTORÍA DEL RENDIMIENTO 

Jim Robinso_n est<;ba comi~ndo con el director de planta y el P:irector de formq.ción de 
una fábrica. Se trataba de una comida de mero "cam94> 4;.ílllpresioµe~". Era la primera vez 
que Jim asisúa a un debate preliminar sobre las necesid~de-s de estos directivos y sobre cómo 
podía prestarles ayuda. 

Durante ü1 coIUida Jim preguntó al director de planta "¿cuáles son tus principales activi­
dades previs_t~s para el ai¡o que viene?". El director respOrxlió "'tenemos que mejorar nuestros 
métodos de recuperación de metales. Los medios tt:cn.icos que tenemos rios pennitirían recu­
perar el 98'5 % del metal en bruto, pero actualmente-estamos aprorechando-sólo el 94'5 o/o". 
Creía que ese aumento del 4 % se podía consegtrir con sól9' iotjorar el rep__dimiento d_e los 
operarios y los supervisores. Había también otras actiy}dades que le inter_esaban al director 
de planta, como llevar un mayor control del gasto, logr¡.rr QDa cafidad más h_omogéne:a ~n las 
materias primas que llegan a la planta y mejorar el reµd;lln.iento. 

Más avanzada la-comida, Jim preguntó al director de f~óp_ sobre las ;lC.t:i-vidades que 
tenía previstas para el.año siguiente. Respondió que, además de lps progr~s de;: formación 
ya incorporados al catálogo, tenía en pro)recto ofrecer formación ~diciori._~ sobre las áreas de 
orientación a los nuevos empleados, gestión (je reuniones y qeaci6n de equipos de _trabajo. 

"Esper~ un momento," pensó Jim, "¿qué pas;a,~~ ~!! Qa 4i~Po-tl .\l:ir~9f _de plfint~ 
sobre recuperar los metales? ¿por qué no ha µienciooado nin.,.auna actividad que pCnnita 

;,hacer,.frente,_a·está•necesidadide Ja~sa?''. El-direct.orcde fonnación-.secY~fª'-'?·SÍ ~-~Inº --~'·'''-•'· "' , ___ ,_, ... t.' -,~;-w_, -
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como alguien que impartía programas de formación y no como una persona que colaboraba 
con la dirección para mejorar ei rendlmien[o con d fin de responder a las necesidades de su 
empresa. 

Principales Diferencias entre la Ii~rn:tcióu dcl Formador Tradicional y la 
del Consultor del Rendimiento 

Al escuchar estos comentarios sobre el jefe de planta, un buen Consultor del 
Rendimiento pensaría "aquí hay.una necesidad de b. empresa-que yo podria solventar. Este 
director de planta quíere aumentar eí pon..-entaje de recuperación-del metal y cree que sólo 
lo va a conseguir· mejorando-el rendimientu·de los supervisores y los operarios. Podría ayu­
darle a analizar qué tipo de rendirníinto espe.cifico es necesario para cada grupo de emplea­
dos, como,_ por ejemplo, las decisiones que deben tomar, los análisis que deben realizar, 
etc.; también podría ayudarles a ver qué medidas habria que tomar con el fm de modificar 
ese nivel de rendi.rniento". El Consultor de! Rendimiento piensa en lo que las personas 
deben hacer para poder cumplir los objetivos de la empresa. Adopta un punto de vista dis­
tinto del pro.ce.so tradicional .de formación., en el cual se determina lo que los e1npleados 
deben aprender. 

La expresión "función del Consulcor del Rendinllento" no se b.a escogido al azar. A lo 
largo de este libro vamos a describir las técnicas que proponemos para llevar a cabo esta 
función, a la cual compararemos con lo que hemos dado en llainar el Formador Tradícional" 
Consideramos que la función, al contrario que el puesto, viene dada por los resultados que 
genera. Un individuo puede llevar a cabo divers.;ts fun_ciones; de hecho, se _puede trabajar 
realizando a un tiempo las funciones de Fofmiidor Tradicional y de Consultor del 
Rendimienio. Sin embargo, pór desgracia, actualmente existen muy pocas personas que rea­
licen la función de Consultor del Rendírniento. En la Tabla f _ L se muestra una compara~ 
ción entre ambas funciones. 

Como hemos dicho en _la Introducción a este librO, la función del Formador Tradicional 
no es en sí ni "inc9rrecta" ni "mala"', sino que es insuficiente para las necesidades de _nues­
tras organizaciones en el entorno-actual de con.1pt'titividad, reingenieria y orientación hacia. 
el cliente. El Consultor del Rendimiento debe t¿1e.r (1otes de fOrmador o bien tener acceso 3. 
personas que las tengan. Pero también exige algo má~. 

Para alcanzar el éxito como Consull:or del Rendimiento es necesario contar con cuatro 
gn1pos de conocimientos y habilidades c};p,-e:: 

1, Conocimientos sobre la empresa y sn.sect-oL uf 
Conocimientos sobre la t~crrologíadel ren<Iimk':t!íO humano. ~ 

-'·3. Habilidad para crear aliirnzas. ~ 

Aptitudes para la consuitOría. .¡¡,(" 

DANA GA!NES ROBJNSONY l"""'1ES C. ROBJNSON ?l 
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Tabla 1.1. La Función del Formador Tradicional frente a la del 
Consultor del Rendimiento. 

Elemento 

Orientación 

Resultados 

Responsabilidad 

Medíciones 

Evaluaciones 

Relación con ios obje" 
tivos de la organiza .. 
ción 

(fJ 

Función del Formador Tradicional 

Detectar y responder a \as necesida­
des cte aprendi?aje de los pr0fcsi()­
na!es. ----

Llevar a cabo actividades de aptl;';;!J­

dizajc estructüradas, como progra­
mas de formación, material -para 
que el participante aprenda a su 
propio ritmo y programas de fomrn.~ 
ción por ordenador. Contempla la 
fomiación como un fin en sí 
mismo: bastli que_ las personas 
aprendan, para obtener los resulta~ 
dos esperados por el Fonnador 
TradicíonaJ. 

Se le responsabiliza di:: ;;,, aCtividad 
de formación Las medidas que 
toma süelen ser el niím"To-de dfas 
de asistencia del participante, los 
días de asisten;;ia del monitor J ei 
número de curso&. Con fre~:uencia 
trabaja seglin-e! princípi.o de qw~ 
"cuanto m.Ji.<>, mejor'' 

Se realiznn eval>Jadone<; de 1.1 fQr, 
mación para estudiar la reacción 
el nível de aprendi.zaj~ del 
pan te. 

Las evaiu.acionf'.s sueii;0¡; uingirse 
sólo hacia las necesidades de for­
mación Je lüs emptcadrnt 

La función de f<:1rm?,ción se consi­
dera como un gasto (no coro.o un::i 
inversión). La~ n~lacicnes que e;x.\s­
ten entre los prugra..mcs y servicios 
de formación y !.os objetives <le la 
empresa sor. escasas, 

F1~nción del Consultor del 
Rerulimienw 

DetectM y responder a las necesida­
de~ de r~SJ de los profesio­
nrues. 

Ofrece servidos que contribuyen al 
cambio o a la mejora del r<!ndhnien­
to. Entre ellos- _puede.estar la forma­
<::ión, pero también debe incluirse la 
elaboración de modelos de rendi­
miento (es decir, el rendimiento 
necesario para alcanzar los objetivo:: 
de la empresa) y la orientación para 
hacer frente a los obstáculos del 
entorno de trabajo. Contempla la 
formación como un medio para con­
seguir un fin. Las personas deben 
\nmsferir le aprendido a su puesio 
de trabajo, Sólo cuando se modifica 
e! rendLrniento en la dirección desea­
da, el Consultor del Rendi.Jniento 
obtiene los resultados que corres­
µonden a su funcíón. 

S<! le hace responsable de estable­
cer y mantener alianzas con directi­
vos y con otros miembros de la 
organización. Se evalúa su aporta­
ción a la mejoni. del rendimiento de 
las pe.rsonas dentro de la organiza­
ción. 

Se nuden los resultados de las activi­
dades tanto formativas como no for­
ff<ativas para evaluar su capacidad de 
modificar el rendimiento y para 
conocer su grado de rentabilidad. 

St. realizan evaluaciones para deter­
minar las carencias que existen en 
el rendimiento y su causa; de este 
modo se observa la dís¡¡osición del 
entmno de trabajo para favorecer el 
rendimiento. 

Se considera. que la función del 
Consultor del Rendimiento obtiene 
resultados me.nsurables, como, por 
ejemplo, para ahorrar costes. El tra­
bajo fina! está estrechamente rela­
cionado con la misión y los objeti­
vos del negocio de la organización. 
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' t,<'J;C -

·Conocimientos •sobre ·la 'Empresa JSIJ.~Cior 

''ParaJ?:Qde1>·ap6rtáf-_afgo a -Jas -reuniones con los directivos, -es -necesario -com­
--prctider el leng_uaje-financiero y de marketing que manejan todos=los Oías. Una vez 
se comienza a hablar su idioma se puede empezar .a-establecer algunas_ álian:zas .... 
-Jerold Tncker, -Director de.-Formación Corporativa, GTE, ·en unas ·declaraciones 
,realizadas en Steinburg, 1991, pág. 30--, 

Aunque los .Consultores .del Rendimiento deben -poseer profundos-conocimientos scibre 
-4isciplinas afines -al -desarrollo de los -recursos humanos. es fundamental -que -también se 
introduzcan de lleno en el "meOllo" de la empresa para -la que -trabajan. Los Consultores del 
:Rendimiento-son profes-ionales, -hombres de-ernpresa·que sa:beff.det-secror, especializados ·en 
rendimiento humano en lugar de en las áreas financiera, de marketing o de -operaciones, 

Un. Consultor del ·Rendimiento-es <:apaz de: 

Leer el informe anual de la organización a que pertenece y compr'enderlo, 

• 1nform.arse y dialogar con directivos y otros miembros de la empresa sobre los :IBtios 
que ~~ emplean para medir la salud operativa de la organización cómparán:dola coñ 
los objetl~~s. ¿Han obtenido los títulos el grado de rentabilidad previsto?. ¿Han 
alcanzado los· iagresos de explotación un nivel adecuado?. Si no es así, ¿cuáles son 
las principales causas de_l desfase?. ¿Qué medidas se deben tomar dentro de la empre­
sa para snbsanár ese déficit?. 

Buscar las fuerzas primarias que se encueritran fuera del control de la organización y 
que ponen en peligto su capacidad para cumplir los objetivos como empresa. 

Discutir acerca de las estrategias y acciones de la competencia y sobre las conse~ 
cu-encias de dichas acciones para la organización" 

Emplear con habilidad la terminología empresarial de la organización. El Consultor 
del Rendimiento se aseguta de que el idioma que emplea no es diferente del de aque­
llas personas que trabajan dentro de la organización. 

El Consultor de1 Rendimiento debe buscar información sobre el sector constantemente~ 
No bastá con leerse el informe anual. Los objetivos y los obstáculos con que se enfrenta el 
sector al que pertenece la orgánización van cambiando; el Consultor del Rendimiento se 
mantiene a1 día sobre el tema por propia íniciativa. Algt1nos de los métodos ·que se han uti­
lizado con éxito son los siguientes: 

Leer revistas especializadas sobre el sector que sean relevantes para la organiza­
ción: en general, los Consultores del Rendirniento leen las rrüsmas revistas que las 
personas a las que van a ayudar. Entre las lecturas más recomendables para estos pro­
fesionales se encuentran la sección de negocios de los periódicos, las revistas sobre 
el mundo empresarial como Fortune o Business Week, las revistas comerciales, las 
publicaciones del gobierno y los informes relativos al sector al que pertenece la orga­
niiación. 

Revisar los documentos de la organización que contienen inforrnnción sobre la 
ViSión, la misión, los objetivos estratégicos y el rendimiento: deben tener acceso a los 
planes de empresa. los planes de marketing, los informes anuales, los planeo::: ~ara 
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·proyectos de colaboración- con otrás ·efupresa:s, 'los resllltádós· Obteríidí:is·en \~1 'áre·a éle 
;IDvestigación.y t:lesarrOllo,:los informes sobre ·el serVicio-'iil ,Cliente ·y lnilari.Ces de 
explotación, l,Os Consti-ltores del Rendimiento ·se -a:segutan ·de'{¡ue van a:·pOdér tener 
acceso--a 'toda esta ·irifOrma:ción. 

~. ·'Pi:lrtiCijJar voluniitridinérite··en grupos de' trabajo o-en comités creados para abordar 
,algún -asunto concreto de la ~empresa: eSto·s ·etjtiipos'-S~ suelen :'fonnar_.para :activida- , 
des-de calidad, ·actividades .del se:rvicio-~e atención. al_:c_liente, penetración :en el :fuer­
cado. o recurios hurnanós. Por·muy ocupado que esté_ u~ ~onsultor del Re?dimiento, 
el tiempo ·que invierte en ·este tipo de comisiones le ,permite entrar en contacto con 
-colegas ·de la -empreSa y le ·brindan la ocasión de cohocér cUáles son Sus preocupa­
'CíaI:tíis; 'tidefiláS, 'estos :procesos suponen también la creación de alianzas. 

Ofrece'rse cdmo iiólUittario jJi:ii-a realizizT Cometidos especiales en áreas de la orga­
nización como Fabricación, Servicio al cliente o Mantenimiento: al trabajar en este 
tipo de tareas durante varios fueses (u ihcluso un añ~) y y()lver-después a .la .función 
de _Consultor dél Rendimiento, aumentan su$ ·c'óñocimieritos y su perc.~Pción sobre la 
dinámica de la operativa de la organización. _También penruten establecer importan­
tes relaciones de confianza con sus pófeü.ciales.. 

.. Averiguar ·quiénes son lds ProfesiOríaléS qUe muestráil un rendiiniénto clave Jent'ro 
de un depaitametz.to o división y pedirles permiso pará "perseguirles" durante unos 
días: a ló láI'go del proceso de obserVación de estas personas slirgiráil numel:osos 
:iritertogaiites en relación coh las meta$ ~ la empresa y laS dificultades -con la:s que . 
ésta se encuentra. El diálogo coil estas personas puede coovertitsé en una valiosa 
fuente de infónhaéión. 

Conocimientos sobre la Tecnología del Rendintlérito Humano 

Entre las diversas definici6nes que se han propuesto pará el término "tecnología del ren­
dllnie:nto humano", se encuentra lá que lo describe coino "un método sistemático para ana­
liiar,. __ mejorar y gestionar el rendimiento en el lugar de trabajo mediante diversas interven­
ciones -adecuadas" (Americán Society for Trainihg an:d nevelopment, 1992, .pág. 1). Esta 
técnica considera al rendimiento humano cotnó el resultado de una Serie de infl11encias, 
cOmo información de retorno, responsabilidad, recompensas o incentivos y motivación, entre 
~otras_. lJño de]t1s ,mtlltiples factotes tjúb influyen sO~ las capacidades y los conoci­
mientos que se van á exigir a las personas. Otra idea relacionada con la tecnología del ren­
dilniento humano es la de que estas infl-Uencias s-On dependiéntes entre sí; es la combinación 
de est1Js factores lo que da lugar al tendimientú deseado. Por ejemplo, si pafa los técnicos dé 
senicio al cliente es importante resolver las quejas que se les plantean, será necesario con­
jugar .una serie de factores para conseguir este objetivo-del rendimiento. -Por ejemplo, los téc­
niFoS necesitarán: 

ci~ 

Cápacidades y conoCimientos suficientes para respondet a las quejas. 

Incentivos o recompensas {es decir, resolver los problemas ·debe ser no S·ólo su res­
ponsabilidad, sino que debe tenerse en cuenta para emitir sus-pu-ntu:aciones scíbte ·ten­
dinriento en el puesto). 

,Enttenatnient{)-e tnf.ottnac.ión de retorno para ayudarles a aumentat so eficacia a 1.a 
hora de tratar con los clientes que tienen problemas. 
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No es cuestión de que los incentivos se conviertan en el factor principal, sino de tener­
--~_en cuenta, para: así poder relacionar y- annonizar todos los factores que ini1uyen en el ren-
-diPliento. 
-.SJ:'- Los Consultores del Rendimiento deben tener conocimientos sobre estas técnicas y optar 

cper un método sisremático cada vez que se enfrenten a un problema o a un obstáculo para el 
rendimiento. No están sesgados hacía ninguna solución en particular, sino que se-esfuerzan 
por saber cómo es y cómo debería ser el sistema para poder obtener el rendln1iento desea­
do. Por otra parte, es necesario averiguar las causas de los descensos observados en el ren­
dimiento, L0s Consultores del Rendimiento parten de la premisa de que el rendimiento está 
en función de todo el sistema y no de un elemento aislado. Así pues, las soluciones a los pro­
blema<; de rendimiento deben ser de carácter siscemático y no unídimensional (es decir, la 
formación por si sola no es la solución). En esta obra hemos incluido diversas.técnicas para 
aplicar la tecnología del rendimiento humano. 

Habilidad para Crear Alianzas 

Los Consultores del Rendimiento toman la iniciativa de cumplir y trabajar con los direc­
tivos y con otros miembros de la organización, ganándose su confianza. Muchas veces se ha 
dicho que ganarse la confianza de una persona es una labor que lleva tieinpo, que no se con-· 
sigue de la noche a la mañana. Los Consultores del Rendimiento tratan de entablar estas rela­
ciones de una forma activa. Se pueden y se deben formar alianzas con diversos miembros de 
la organización: directivos, mandos de distintos niveles, líderes y expertos en diversas mate­
rias, sea cual sea su titulacíón, También se pued_en forjar alianzas con los clientes o con los 
proveedores de la orgarúzación. 

Una forma eficaz de establecer estas alianzas consiste en asignar a míembros del equi· 
po de mejora del rendimiento la tarea de entablar relaciones con determinados directivos o 
personas clave. Aunque en el Capítulo 12 hablaremos más extensamente sobre el tema, 
vamos a poner un ejemplo ilustrativo extraído de una de nuestras empresas clientes. 

La organización de que se trata cuenta con diez grandes unidades de negocio que repor­
tan directamente al director general. Hay cuatro profesionales que ejercen la función de" 
Consultor del Rendimient9. Cada uno de ellos se ha aliado con dos o tres unidades de negO­
cio. Periódicamente ·se reúnen con personas clave responsables de los resultados operativos 
de cada unidad; en algunos casos se invita a los Consultores a pmticipar en las reuniones de 
planificación establecidas para los directivos que integran cada unidad. Esto permite a !os 
Consultores del Rendimiento obtener información sobre las necesidades actuales y fururas 
de rendimiento _de cada unidad, además de brindarles la oportunidad de concienciar a las per­
sonas a quienes tratan de ayudar sobre las consecuencias que pueden tener sus planes parq_ 
el rendimiento de los empleados. Estos Consultores del _Rendimiento representan para sus 
aliados la ventaja de que "todo lo pueden comprar en el núsffio sitio"; cuando los aliados 
detectan una necesidad de formación o de rendimiento, llaman a su Consultor del 
Rendimiento. Este, a su vez, trata de detectar cuál es esa necesidad y de buscar la fqrma .de 
su_bsanarla. ,En ocasiones esto significa actuar como intermediario para buscar recursos en el 
e~t-erior. Con el tiempo, estas alianzas se van fortaleciendo a medida que se consolida la rela­
ci&l, de confianza. 
· ., La creación de redes (networking)-es otra· técnica que se emplea para establecer alian­

zas. Según nuestras investigacioues, un Consultor del Rendimiento eficaz es una persona 
hábil a la hora de crear redes. Esto significa ponerse en contacto con personas de distintos 
niveles de la organización-en busca de un beneficio mutuo, La información se envia;y s.e.reci,, 
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be a través de las redes. Las personas que _pi;rt,enecen a la red de Consultores del Rendimiento 
proporcionan a éstos un medio para mantenerse"'Jlcorri_~_nte sobre planes estra~gicos, obje­
tivos del departamento y actividades. También les penniten-·averigµar cómo está la moral de 
los emµleados y cuáles son sus preocupaciones. 

Aptitudes para la Consultoría 

En nuestra opinión, la consultoría es un proceso sinérgico mediante el cual se puede 
aprovechar al máximo la experiencia-tanto del cliente como del consultor. Podemos decir 
que, si a.signamos tanto al consultor como al cliente un valor de "l", la suma de ambos arro­
jará_un resultado de "3"; esto se debe en-buena medida al carácter sinérgico-del trabajo en 
colaboración como aliados. (En el Capítulo 2 hablaremos con más detenimiento sobre el tér­
rnino cliente, que hace referencia a la persona o personas con las que se alía el Consultor del 
Rendimiento durante un proyecto concreto para responder a una necesidad de la empresa). 

Peter Block ( 1981, pá . 18-221 distin ue entre tres estilos de consultoría ue se utilizan 
de f0ñi1-a ha 1tual: el "echar una mano", el ex erto e co aboración. Sólo uno de ellos, 
E;raecótaboración, permitirá al ·ons tor el Rendimiento obtene~ resu ta os, Vamos a ex_a'." 
illinar con rr1as aetaile cada uno de estos tres estúos. ~-------~-~·-

Estilo de "Echar una Mano" V ---------------En este estilo, el control del proyectO e'sf:á casi totalinente en maños del cliente. Este 
decide cuál es el problema y la solución que desea darle y el Consultor del Rendimiento pone 
esas decisiones en práctica. lJn ejemplo podria ser una llamada de un directivo que dijera 
"mis mandos no-saben establecer prioridades eficazrrlente en su trabajo. lJsted cuenta con un 
programa sobre gestión del tiempo. Por favor, llámeme para de_cinne cuátido se lo puede 
i·mpartir a ios seis supervisores que tengo a mi cargo." 

En esta situación, el cliente ha detec:-tado e! problema (incapacidad de asignar priorida­
des al trabajo) y ha determinado cuál va a ser la forma de resolverlo (un programa de for­
rnación sobre gestión del tíempo); espera que el Consultor del Rendímieoto ponga en prác­
tica esa decisión para "echarle una mano", A continuación vamos a ver las ventajas y los 
inconvenientes de este estilo. 

P1 ácticamente todos los profesionales trabajan de vez en cuando según lo que se indic.1. 
en este estilo. Sin embargo, es necesario tener en cuenta que no se podrán obtener buenos 
resultados si la finalidad que se persigue es la de mejorar el rendimiento. 

Ventajas 

L Provoca una reacción de respuesta; se_ 
adoptan medidas poco tiempo después 
de ponerse en contacto. 

i"I 

lncorcvenientes 

1. Puede que la accÍÓil a realizar no sea la 
más adecuada. Es posible que la eva­
luación llevada a cabo por el cliente sea 
incorrecta y que la solución elegida sea 
inapropiada. 
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2. Exime al Consultor del Rendimiento de 
la responsabilidad de tomar decisiones; 
el cliente las toma todas. 

3. El cliente tiene la .sensación de que se le 
presta apoyo; el Consultor del Rendi­
miento haceJo_que-le pide el cliente. 

El Estiló de Experto ;J 

2. Existen escasas probabilidades de 
resolver el problema de rendimiento. 
Por lo general, los problemas de rendi­
miento suelen tener diversas causas, 
por lo que el hecho de solicitar un solo 
tipo de acción (en este caso.. la for~na­
ción) será insuficiente para producir un 
can1bio. 

3. Si no se obtiene e'l cambio esperado, lo 
más probable es que se responsabilice 
de ello at·consultor·del Ren:dimientu; la 
culpa pasará a ser de quien realiza la 
acción. 

4. En este estilo no se.examina.a tas accio­
nes ni las responsabilidades del cliente; 
el Consultor del Rendimiento ·asun:rirá 
toda la responsabilidad sobre la puesta 
en marcha. 

5. Cuando un cliente acude al Consultor 
del Rendimiento de esta manera y éste 
no -hace nada por negociar la Telación 
y/o solución, el Consultor está aceptan~ 
do implícitamente la solución por la 
gue ha optado e! cliente. 

:En esta situación, el Consultor del Rendimiento asume el control del proyecto en su 
mayor parte. Aunque el cliente puede aportar sugerencias, el Consultor hace -una serie de 
recomendaciones y le indica a su cliente qué medidas son las más adecuadas. 

Por ejemplo, supongamos que. un directivo está teniendo problemas con la calidad e-n el 
.proceso de producción. El Consultor del Rendímiento le escuchará y -después quizás busque 
información adicional; posteriormente indicará al directivo qué acciones es necesario n~ali­
zar para "enmendar" el problema. En realidad, el Consultor del Rendimiento deu.•rn1iua la 
causa del problema, expone recomendaciones para actuar y (en el supuest0 de que se acep­
ten):_neva a cabo-la mayor .parte de-"tales acciones. La lista que aparece-a continuación ilus­
tra las ventajas e inconvenientes de este estilo: 

,-,,\oiL, 
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Ventajas 

L El Consultor del ·Rendimiento conserva 
-buena parte del control, lo que puede 
incrementar la autoestima del consultor. 

2.--Dado que el Consultor asume la mayor 
parte del control, se pueden tomar deci­
siones rápidamente. 

Inconvenientes 

1. Es muy probable que el cliente haya 
participado de forma limitada o mlly 
escasa en las acciones realizadas. Las 
ideas las propone el Consultor, por lo 
que el cliente no las siente como pro­
pias. Con el tiempo, el respaldo del 
cliente al proyecto puede acabar desa­
pareciendo. 

2. Puede: .que __ el diagnóstico realizado sea 
incorrecto. Por muy capacitado que esté 
el Consultor, la situación se ha aborda­
do únicamente desde su punto de vista. 
Todo ello puede hacer que _los aspectos 
más sutiles y complejos de la situación 
hayan quedado ocultos a la vista del 
Consultor del Rendimiento y que este 
no los haya tenido en ·cuenta a la hora de 
proponer-sus recomendaciones. 

3. Rara -vez se especifican las responsabi·· 
lidades del cliente hacia el proyecto; el 
Consultor asume toda la responsabili­
dad sobre el mismó. Si el proyecto fra­
casa, el Consultor será la persona sobre 
quien recaigan todas las culpas. 
Después de todo, "las ideas eran del 
Consultor. .. 

Podemos decir de nuevo que los profesionales utilizan muchas veces este estilo e;.;:perto. 
Sin embargo, no resulta adecuado su uso si el fin de la intervención consiste en modificar el 
rendimiento.del empleado. 

El Estilo de Colaboración / 
-~ 

Peter Block (1981, pág. 21. 22) indica que el estilo de colaboración es más eficaz por­
que es el único que se sirve por un lado de los conocimientos especializados del Consultor 
(por ejemplo, sobre desarrollo de recursos hU"manos) y los que posee e1 cliente sobre los 
métodos y los procesos. Demuestra la vigencia de la fórmula del 1 + l ::::; 3. 

En el estilo colaborativo, las decisiones sobre las acciones a emprender y los.planes para 
su puesta en marcha son todas responsabilidades compartidas. Las ventajas y los inconve­
nientes de este estilo son las que aparecen a continuación: 

;.Los-'Consultores del ;Rendimiento·tratan de perfeccionar sus habilidades de consultoría 
en colaboración, muchas de las cuales se van a de~cribir a lo largo de este libro. 

"i <) 
.;';{-
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Ventajas Inconvenientes 

1. Hay muchas posibilidades de que el 
diagrióstico realizado sea preciso, Se 
piden "y se utilizan las opiniones tanto 
del Consultor del Rendimiento como 
del cliente~ 

2. El cliente apoya las decisiones, ya que 
ha participado en el proceso decisorio. 

3. La probabilidad de que el proyecto arroje 
los resultados esperados es mayor porque se 
estudian y se emprenden todas las acciones 
necesarias (tanto por parte del Om.sulror del 
Rendirniento como del cliente). 

4. Ambas partes aprenden durante el pro­
yecto. Se trata de un aprendizaje gene­
ral, en el sentido de que se podrá aplicar 
a su vez para otros proyectos futuros. 

5. Se establece una relación de confianza 
y respeto a lo largo del proyecto, lo que 
es muy positivo a largo plazo. 

RESUMEN 

1. Este estilo exige más tiempD por parte 
del Consultor y del cliente. Deberán 
reunirse con frecuencia para ponerse de 
acuerdo y resolver las diferencias que 
existan entre ellos. Por supuesto, tam­
bién se podría decir que este estilo en 
realidad requiere menos tiempo porque 
es más probable que obtenga los resul­
tados deseados, ya que, en último térmi­
no-, lo-que-menas-tiempo llevaes::~'hacer 
las cosas bien desde el principio". 

2 Los clientes que prefieren o bien "decir" 
o bien que "se les diga" lo que hay que 
hacer {como sucede con los estilos de 
"echar una roano" y de "experto") se pue­
den resi'>tir a este método de trabajo. No 
todos los clientes están dispuestos a tra­
bajar en colaboración. 

L El Consultor del Rendinllento es una función y no un puesto_ Se distingue de la del 
Formador Tradicional en que se centra en lo que las personas deben hacer en lugar 
de en lo que deben aprender. 

2. Los Consultores del Rendimiento desarrollan cuatro grupos de destrezas y de cono-
cimientos para realizar su actividad diaria: 

Conocimientos sobre la empresa y de su sector. ¿,( 
Conocimientos sobre la tecnología del rendimi~nto hu_mano. I 
Habilidad para crear alianzas. ~ 

Destrezas _para 1a consultoría. ¿; 

2. DETECCIÓN ACTIVA Y 
REACTIVA DE LAS NECESIDADES 

( Supongamos que se encuentrá en esta situación: acaba de :regresar de un viaje de traba- ") 
jo y al abrir el buzón de voz se encuentra el siguiente mensaje de on jefe de producción: "la { 
comunic-a.ción entre los tumos de día y de noche durante el cambio de l'.U11l() es muy mala. 
Los supervisores de día no proporcionan información completa y precisa a 'los que entran en 
el otro tumo; los supervisores del turno de noche tampoco lo hacen mucho mejor. A._demá~, 
parece que hay un entorno de hostilidad entre los dos tumos. Me gustarfa habiar contigo para 
ver si tienes algún programa de fonnación que consiga mejorar la eo-munícación y fomentar _j 
un espíritu de equipo. Llámame en cuanto vuelvas." 

Existen dos formas de responder a esta petición: como Formador Tradicional o como 
\.. Consultor del Rerufuniento. En realidad, el estilo de la llamada sitúa al que la recibe en situa­

ción de ''echar una mano'• al jefe. Muchas veces, las personas que responden como 
Fonnadores Tradicionales aceptan sin más el diagnóstico re-.alizado por el jefe (que la solu­
ción al problema está en mejorar su capacidad de comunicación) y responderán con un pro­
grama de fonnación. Por desgracia, es poco probable que las deficiencias de rendimiento 
observadas por el jefe se vayan a subsanar con un simple programa de formación. Aunque se 
tomen medidas, los resultados serán escasos. 

No obstante, el profesional que actúe como un Consultor del Rendimiento responderá de 
un mOOo mu distinto. Una de las pnnc1 ates diferencias reside en que este _tipo d · .­
SíiJn':1les detecta cuatro u2os e n ces1 ades: empresana es, de renduniellto, de formación _y 
Oere.ntorno de traba10. 

Cuatro Tipos de Necesidades 

Si nuestro objetivo consiste en modificar el rendimiento para responder-a las necesida­
des de la empresa, será necesario averiguar primero cuáles son esas no:::esi<lades, adernás de 
las de formación. Por otra prute, habrá también que averiguar qué cambios se "r'...ll a tener que 
introducir en el entorno de trabajo de los empleados. A pes.JI de que-rodas cl1a:s µa.recen rela~ 
cionadas, se trata de necesidades diferentes. En la Tabla 2.1. se muestran los cuatro tipos de 
necesidades que surgen en las empresas de fabricación y en las de servicios_ Vamos a anali­
zar cada una de ellas con más detalle. 

Las Necesidades de la Empresa son los objetivos de una unidad, departamento u orga~ 
nizadón. Se expresan en términos operativos, son 1as evaluaciones de la in.formación que se 
emplean para supervisar,el "estado de salud" de la or~anización. To<J,as _l<'l$ necesidades de la 
empresa se pueden medir en términos cuantitativos. En -las,~- de tabñ<:ación., estos 
~ard data pemriten detectar la existencia de las tres clases de necesidades de la empresa; por 

~¡; 
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'Íl!hla il.;l.1llf'l'!~!íl~íle,s1~e:la1E:mp;es~,de ·~endimjento, .. de,Formacló!l y ·del:Entorno de ·'l'rahajo. 
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. -~~~'~Miiii~i4~Jifi.. -·Nftcµl#e#es,Ae.~endútiie11to 
. '.·"fPf!6-f¡ª 

·JV.eces,idades de.Formación ·Necesid,ades-.del Entorno -
.de Trabajo 

Emprosa.de 
fabric~qijSn 

Es:nec.e~~rio-re~ucir ei 
de•pi\(¡mo ,en ;la ,pro-

·_t:f4ccH$tJ. ' 

:,,,., E_s --lle<f-~~rio .. cumplir 
los oój6tivoS .. ~e:§.~$~d-
d~d. . 

Es ,neceii:~io .:aµroen_fª1' 
el: rienlPº. Oe '.full_q¡~g~~ 
'Ini~n-~. A.e,,.lqs '.e9,4-i~_.s. 

Empresa.de 
servi~ps Jncr:e11_1_eQtiµ- :el .n_iy.~l +te 

~~~fi_f~~tjóJl-4el.c~i~n,te. 

f. 

-

Es .ne_q_e,s~rj9 -~ªlH,D.:~.9~ 
--los ;ing:~0:s -ptjr .. vqn-
._tas. · 

Es,p~~~ari9 r.~~uq~r,,~l 
t_i_ef!1p94e.:~:Bl4~~~· 

--
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,_Lqs:Qperarios.deben detennin_ar 
-si el ··.,prp4_u9to _,se '.-ha 1reali:i;lldo 
'según ;~as .especificac;iones, _.si 
.!'J;O.e_S)\SÍ,,de~n ~etener el.pro­
ceso y ,,_~v:er¡guar -cu.:áI _es ~0Ia 
c_aµsa 4el:,prqblt}ma. 
;LQs.-~111pl~4os .qehen._ni.an_ejar 
lns.c4n:e#H~,eJev~dQras .de_ur¡.a 
fo~_a_segur,a. 

_~LQs c;;pe~rios.deben s~guir pro­
qedj~tfl'!tQ.s de ,manteb.iplien,to 
;.prévC!ltiv;~ :1~ra.Jqs ,equipos que 
,manejan. 

,,El ;persqn¡d.:·cJ.e. qontacto. al .cl~en­
,J_e \(RS_CJ .;1.1~es_i~ :~\.J~o.r1omí!l 
'.par~ re$Q~;v;l}r°'l.~s·;_PrQb~emas;qu,e 
:·le_s;,pJant~~µ_Jos._clier:te.s. 

_;Los i:-e:px:~~eQta.Q~e_s :de ·.ventas 
. ~et>,en :~o~t1* .'las ven:qtja,s del 
,:Pli'o4ucto -.'CC?!Jlº. respµi;sta .. a :las 
-:necesid~ey .del .cliente. 
J.,.os .emple,$rl(lS _ d_eQ_en ,.,introdu­
;c.~r c9~.,e.~-~~titµdJa.$ ,solíc}tµd_C,S 
,.de .asis~encia .en .el .archi;vo ¡Q._e 
::d~tos. · 

:Los.operarios tienen que.apren­
der. técnicas estadísticas de·.c;on-
trol- qe. proce,sos. · 

-Los empleados.'deben conocer 
.cuále.s _so11,Jos .problymas ,más 
frec\.1entes .que surgen al ·mane­
jar .}as carretillas ,y qué es;} o qµ.e 
deben -hacer si se .enc4entran 
. con,..e_se: tipo. de probJemas. 
LQs opentrios- Qeben. aprendet a 
distiQguir entre los ·ruidos. nor­
-males detequipo yJos_ que.indt­
cá:n ·la existencia de anomalías. 

•Los:RSC deben saber_.con guién 
de.ben,.ponel'.Se en contacto __ ¡jen­
tro de· la:.organización p:8-I;a:re;sol­
-ver.los.prdblemas del cliente-.qqe 
se encueptren _.fuera de ·SU . res­
·pon.s.~bilidad .personal. 

:Los_ repre;sentantes._ deh4;n-_apren­
der a-.rcab7.,ar,p~guura.s .sabreJas 
necesiflades de. sus. clientes. 

Los,ei_npl_~cjQS.deben ~pr~n~r,-.a 
ver, -r_ecordar ,_e .introducir.;nú~­
ros ·d_e c'1enta-d.e._i:i~e_ve ci~~ ~s.in 
cometer. transposiq1ones.,~_1,9!t_Oti 
errores . 

Es _ necesario transmitir cJ.ar~C. 
mente .a los operarios_:.Ia_.necesi.:. 
dad de interrumpir ··_la ;pr9duC.­
ción; ·hay que establecer ·u;n 
procedimiento para ;poner .én 
marcha este· tipo de decisio.neS: 

\·' 
Los:supervisores deben.entren:á.r 
a los. empleados y proporcionar­
les información de retomo sóbfe 
técnicas .. para manejarlas.de-.~~~ 
·forma segura. ' 

,-,¡ 
Deben disponer de h_erramien,. 
tas _adecuadas para realizar Jas 
tareas de .mantenimiento .pre~ 
ventivo. ,, 
Es necesario .. éstablec:er un. siS~ 
tema d'e inc~ntivos y recompe~~ 
sas :Para ,premiar el, tiempo .9Qp 
se dedi_ca_a.rese>lver 1os.prqbl~,"'. 
mas.-del cliente. f 

Los. repr~entitntes deben recib'ír 
entrenamientO·.e infonnación dé 
retomo,-por.parte.de su jefe .deS-· 
pués de asiStir .a:las reuniones.;-
Es.necesario:eláborar un._fonnulii~ 
rio de .soliciiqd' ,ele. aSiStencía en 
pantalla -'P~ ;facilitar la introduc­
ción de -·l~ _:.datos -Y reduCir el 
número de._p~ciones.necesarias. 
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La foimación tradicional se basa en detectar necesidades de formación; subsanar cua 
quiera de las otras necesidades es algo opcional. Vamos a ilustrar esta idea medíante un ejen 
plo extraído de nuestros clientes. Hace poco, nos llamó el directivo de una empresa para pn 

---c,_,_:guntarnos si podríamos evaluar el nivel de eficacia de un programa de formación sobt 
-],'.~1diversidad2 que había llevado a cabo la organización. Al parecer~ la dirección había observ~ 
>-:{-_-do con anteñoridad la existencia de necesidades en este terreno. Aunque la organización cor 
: ~-trataba de forma activa a personas de diversas procedencias y se esfoaaha por prestarles tutf 

la y apoyo al comienzo de su carrera, muchos de ellos abandonaban la. empresa transcurrido 
entre doce y dieciocho meses de contrato. La principal razón que daban e:t:3. que percibían hot: 
tilidad en el ambiente en el que trabajaban; su diversidad se veía como l'lli!l3 desventaja. 

La respuesta de la dirección fue realizar un programa de foanacióu sobre la diversída( 
para los cinco. mil empleados. Ahora la dirección.quería~.-e'llaluar_la __ e:ficacia del program:i 
Lamentablemente, como ilustra la Figura 2.2., au1_1que se habían detectado las necesi.dade 
de la empresa y las de formación, no se había intentado ave::rl.eauar cuáles eran las de rendi 
miento ni las del entorno de trabajo. Como consecuencia de esm. d directivo no sabía res 
ponder a la pregunta: ¿qué espera que hagan los empleados de un modo diferente en su tra 
bajo?. Para desgracia de este directivo, se había adoptado una soiución de fom1ació1 
tradicional para solventar una necesidad de la empresa. 

Figura 2,2, Respuesta de la Formación Tradicional a 
una Necesidad de la Empresa sobre la Diversidad. 

Nec~dades de la Empresa: Conseguir retener a 
más personas de diversas procedencias 

r---------------~-------------------, 
: Nei:esidades de Rendimiento: ???????-

1 

' ' ' ' ' ' ' ' 
' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' 

r---------------------------, ' . ' : Necesidad de formación: : 
\ Concienciar a los directivos y : 
1 a los empleados parn. que valoren 1 

! la diversidad ! 
' ' ' ' : Necesidades del entorno. de ~; 
: trabajo: ??????????? - : 
~---------------~~~~--------J 

' ' ' 
~-----------------------------------~ 
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otras procedencias deseen trabiljar en la organización? ¿Qué acciones, aparte de la fonnació 
seria necesario iniciar para conseguir ese nivel de rendimiento (en otras palabras, cuáles S< 
las necesidades del entorno de trabajo)?. En este caso. se realizó una gran inversión (supefi, 
a los 300.000 dólares) sin que se llegaran a_ obtener cambios significativos. 

Los Dos Tipos de Necesidades de la Empresa 

Las necesidades de la empresa se basan en los objetivos operativos y en las actividades d 
la organización. Existen dos_ tipos de necesidades de la empresa: problemas y oportunidades 

Los problemas de la empresa--describen-el d~iase existente entre-lo que"debe-sucederd 
forma operativa y lo que realmente ocurre eri cada momento. Ejempfos de problemas de est 
tipo son niveles de gasto excesivOs, descensos en las ventas, costes de producción elevado 
9 p\.lntuaciones bajas sobre satisfacción del consumidor. Los problemas de la empresa sur 
gen cuando se dan simultáneamente dos circunstancias: 

1. Existen diferencias entre lo que debe suceder en el plano operativo y lo que sucedi 
en realidad, 

2. Algún directivo considera "dolorosa" esa diferencia y decide atajar el problema. 

Un caso que se nos presentó hace aigiin tiempo nos permitirá ílustrár que realmente pue­
den existir diferencias o desfases sin que se perciba "dolor" por parte de la empresa Javier 
Martín llamó al subdirector de operaciones de almacenaje de cjerta compañía para hacerle 
una serie de preguntas sobre una cadena de comercios minoristas. En el transcurso de la reu­
nión. la conversación se desvió hacia el tema de la rotación del personal. Es de toQ'os cono­
cido que en las tiendas al por menor el puesto de dependiente suele mostrar una elevada tasa 
de rotación. El subdirector índicó que la tasa actual en este puesto era aproximadamente del 
70 % anual. Si tuviéramos en cuenta la desviación existente entre el objetivo asumido y lo 
que estaba _sucediendo realmente, parecería que esta cadena de establecimientos tenía un pro­
blema d_e empresa. Sin embargo, el subdirector mencionó este-dato. como si fuera un motivo 
de orgullo. Antes la tasa de rotaci9n había sido cefcana al 1_00 %, pero la habían: logrado 
reducir gracias a una serie de 'medidas. Al subdirector no le "dolía" esta cifra; había otros 
asuntos de la empresa qüe le preocupaban más. 

Las oportunidades de la.empresa constituyen los objetivos operativos para_el futuro. No 
existen necesidades problemáticas que resólver, sino qúe_es necesario aprovech_ar afrnáximo 
una oportunidad que se presenta. Este . .tipo de oportunidades se dan. por ejemplo, cuiindo una 
organización adquiere otra Y ·se esper_a Un-cierto volumen de ingresos· como consecúencia de 
una inversión de ese calibre. O tal vez ·cuando una compañía está lanzando un producto al 
Inercado tras una importante labor de investigación y desarrollo; también aqUf hiiy que apro-
vechar la ocasión. · 

Un Consultor del Rendimiento hab1ía buscado las uecesldades de ~en~o del per:o- . 
nal tanto direétivo como n_o_dir~ctivo. ¿Qué decisiones debí31:1 ~ar? ¿Quf> acciones cleb1: 
emprender? ¿Qué es lo que debe cambiar en su conducta coadiana para que las personas 

Las oportunidades de la empresa surgen cuando se reúnen estos dos yriterios: _ 

l. Existe una serie de objetivos definidos de forma operativa que hay que curriplir gra-

,'l. Nota de la-traductora: Se miliarios muy populares en las organizaciones en L--SA. por h diversidad ¡je raz;<S:, cuh 
turas, religiones .. 

cias a la oportunidad de la empresa. -

2. Algunos miembros de la dirección desean rentabilizar a1 m~mo esta-_oportunidad. 
En resumidas cuentas, mientras que los problemas de la erilpresá re'qúieten "dolór", 
las oportunidades de la empresa requieren íncrementar los beneficios obtenidos. 

615 
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Antes de prosegµir_c9p. este_ cap_~-~lo, qui:?;á_s s_eajnteresante r~alizar el Ejercicio 2.1. Su 
finalidad consiste en evaluar sü capacidad para distingUír entré: los ·cuatro tipoS de necesida­
des de que hemos estado hablando: de la en1presa, de rendimiento, de formación y del entor­
no de trabajo. 

Averiguar Quién Es el Cliente 

Para que el Consultor del Rendimiento pueda trabajar de una forma satisfactoria, debe­
rá contar con alguien a quien consultar. Pero, ¿cómo se encuentra a esa persona?. "Busque 
al jefe que se toma un Maalox cuando las cosas van mal", dice uno de nuestros colegas. 
"Busque a alguien que se preocupe por las cosas", snglere otro. Más concretarnente,-el clien­
te es quien 

Ejercicio 2.1. 

DISTINGUIR ENTRE l'{ECESIDADES DE LA EMPRESA, 
DE RENDIMIENTO, DE FOR.'1ACIÓN 

Y DEL ENTORNO DE TRABAJO 

Instruéciones: 

l. Considere cada una de las siguientes iifirmaciones como si la hubiera formulado un 
directivo que solicita sus servicios. Se las han enviado a usted (a través de un mensa­
je en el contestador, por correo electrónico o mediante una nota); así pues, los únicos 
elementos de que dispone para hacer la distinción se basan en la informaL-ión que reci­
be. No dé nad::rpor sentado-. 

2. Cada una de estas afirmaciones revela una o varias necesidades: 

NE :::: Necesidad de la empresa: define lo que necesita la organización a escalá operativa. 
NR ::'.: lVecesidad de rendimiento: describe qué es-Jo que deben hacer las personas en el 

puesto. 
t'l"'F == Necesidaíl. de formación: indica lo que deben aprender las personas. (Pista: cuando 

alguien solicita la impartición de un programa de formación concreto, realmente se 
trata de una- necesidad de formación. EJ directivo quiere que los empleados aprendan 
10· que figura en el programa). 

NT:::: ¡Vecesidad del entonio de trabajo: describe un sistema o _procedímiento eXistente en 
el. entorno de trabajo del empleado y que no facilita adecuadamente la obtención del 
rendimiento deseado. 

Indique que necesidad o necesidades- ctee que se describen; después compare sus res pu-estas 
con· las q-ue figuran-a continuación-del ejercicío. 

L~ "Quiero que el- personal del setvicio técnico esté más orientado haGia el 
cliente. ¿Podría impartir para ellos el taller sobre cómo detectar las necesi­

,;,.;dadf.s-dei clíente?''. .. 

DANA GAL'IES ROBINSON Y !A MES C. ROBlNSON 
---------------

-2. tJ f _'.'Acpbo.d( c_oifsultar su catálogo y -he .vis~o .que ese- curso que ofrecf. 
efiCácia en' el equipO puede venir muy bien para nuestro personal. ll1 

(e- para ver cuándo puede impaHir el curso". 
3. N 1 "He visto a un individuo en el programa "Buenos días, América" 1 

escrito un libro sobre cómo es el servicio al cliente en nuestro país e1 
paración con la relación que se _mantiene con los clienzes en Japón. Cr 
sería conveniente que el personal tuviera acceso a esta información. ¿. 

11\f ¡ft impartir un seminario sobre los contenidos del libro?". 
4, _!..\L::::.__ "Más del 50 % de nuestros ingresos de los próximos diez años proc~ 

de medios técnicos que no existían h.ace dos años. Necesito ayucú 
detenninar cómo proporcionar información constante al personal pa 
se rnantenga al corriente sobre las nuevas tecnologías. ¿Cuándo nos 

( _ amos reunir para hablar sobre el tema?"_ 
5. N K "Mis jefes no desarrollan a sus empleados_: he observado que esta es 1 

las principales razones por las que tenemos un índice de rotación poi 
ma de la media. Llámeme para ver qué se puede hacer al respecto". 

Respuestas 

L NR/NF 

z_NF 

3,NF 

4,NEINT 

qq 

E,-r;plicación: la afirmación inicial (querer que el personal esté más orit 
hacia el cliente) des Cribe lo que deben hacer las personas en su trabaj 
pues, se trata de una necesidad de rendimiento. En el transcurso de h 
versación sería importante determinar· las conductas que incluye ese d 
vo dentro de "orientación hacia el cliente" con el fin de concretar cuál 
necesidad. El individuo solicita después un curso específico ("detec1 
necesidades del cliente"); esta es una necesidad de formación. En o¡ 
del directivo, si los empleados aprenden lo que se explica en el curso e 
más orientados hacia el clíente. 

Explicación: la elección de un curso concreto índica que existe una n 
dad de formación. Por definición, el directivo indica que los empl 
deben aprender los contenidos del curso. No indica ni lo que deben hac 
empleados en el puesto una vez impartido el curso ni 1as consecuencü 
desea que tenga el mismo sobre los objetivos operativos. Por lo tanto, si 
sólo de una necesidad de formación. 

Explicación: aunque el solicitante habla sobre el servicio al -cliente, 
hace en ténninos de lo que sucede o nO en la empresa ni en eJ rendirr 
de los empleados. Realiza el comentario de una forma co!lceptual, ce 
rando las relaclones con los clientes-que se dan en los Estados Unido: 
Japón. El solicitante desearía que los empleados "tuvieran acceso < 

inform·ación"; por lo tanto, se trata solamente de una necesidad de fl 
ción .. 

Explicación: los ingresos de Ia compañia son la necesidad de la empre~ 
excelencia; cualquier cosa que pueda aumentar esos ingresos pasa pe 
medida operativa. Por consiguiente, la primera frase de.la petición hace 
rencia a una necesidad de la empresa (en concreto se trata de una opa 
,dad-de -1.a __ emprC;sa} . .-La,segunda frase indica que ·es necesario ünplant 
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nuevo sistema que proporcione la infomiación necesaria a 16s empleados de 
forma permanente. Constituye un sistema de información y, como tal, impli­
ca que es necesario introducir un cambio en el entorno de trabajo de ios 
empleados. 

5. NEINR Explicación: la rotaclón de los empleados es un problema de empresa (y, por 
tanto, una necesidad del empleado). Al decir que ios jefes no desarrollan a 
:>us empleados, este directivo está describiendo algo que los directivos no 
hacen en su puesto. Por lo tanto, esta parte de la petición pone de ma,_'1i.fies­
to una necesidad de rendimiento. 

tiene la necesidad de 1a empresa, de rendiwiento o del entorno de trabajo. Es ia persona que 
más tiene que ganar o que perder a Ia hora de hacer frente a sus necesidades. También posee 
autoridad suficiente para llevar a cabo ias decisiones e intervenciones relacionadas con esas 
necesidades. Como hemos visto, estas decisiones pueden hacer referencía a la fDrmación o 
al entorno de trabajo. Es la persona que obtiene los recursos necesarios y que hace que se 
realicen !as cosns. 

A menudo sucede que no es esta persona la que realiza la llamada, sino otra a la que sole­
mos referirnos corno "persona de contacto''. lvluchas veces este contacto no es rr1ás que un 
mensajero con buenas intenciones. Tal vez sea.,-1 personas que tienen poder de decisión sobre 
necesidades de formación pero carecen de responsabihdades sobre las necesidades de la 
empresa ni del rendirniento. La cuestión es que si esa persona_Hama a alguien del área de for­
mación es con el fin de responder a una necesidad de forrnación; lo _más probable es que esa 
persona de contacto no esté pensando en la e1npresa en general. Llegados a este punto es CPJ.­

cial la habilidad que mu~stre el Consultor del R.endirrtlento para cvncienciar a 10$ directivos. 

El proceso de conc-ienciac1ón -se realiza más f3c-i1m('nte forn1ulando una serie de 
guntas. En el Cap_frulo 9 se ofrece rnás infonnaci6n ~.obre cómo dirtgir la reunión irii<:.ial con 
esa persona de contacto cuando es fundamental concienciarla. ,4-quí vamos a describir tres 
m.&1eras de-determinarsi-la--per.sona con la que eszá hablando es el contacto, el cliente o si 
forma parte de un equipo de clientes: 

l. Si ia petición se produce como consecuencia de una necesidad de fonnación; fonnu­
le preguntas con el fin de dererrninar si e;üste12 n-ecesidades de la empresa y de rendi­
nliento asociadas. Si el solicitante no puede responder a las preguntas o si nos remi­
te a otras personas en busca de esa info1r;u:i_ci6n. :;il -,,,ez se trate de una perSona de 
contacto_ 

2, 

ejemplo, supongan1os que a!gu1~n no'; e;\¡,~ ·ttnpan,:;_n1os un ct1cJo snl)[e ctJ;,~ 
ciones con los clientes psxa e! per<;ona! Je ;_:1_;ntacto técnico. Se le podrían preguntar 

con1u: "¿qué le· ha hecho pei::.;;ar c¡u<;; ese curs<; podri2. ser beneficioso?" o bien 

0 se ha empr_endido ya :;.Jguna acción para L1s rcluciones entre l.os represen­
rantes y los clientes'?"_ Si el individuo con quit:n estarnos nablando no liene respuestas 
para estas preguntas, es prrA:;able que se rxde de urr c._;ontac-to en lugar de un cliente o 
de un nliembro de 110. equipü 

Realice oreguntas sobre el entorno de v '"'ºt~e cómc debe esie e~1torno contn-
buIT a satisfacer Ias necesidades dé . 'J ':ie la empresa, Si no res pon-

.ñc_ 

3. 
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der a las preguntas o si carece de autoridad para llevar a cabo las acciones necesarias 
es posible que esta persona sea un contacto. 

Por ejemplo, volviendo a la misma situación sobre el personal de contacto al cliente, 
podría preguntar: ""¿poseen los representantes autoridad para llevar a cabo el tipo de 
acciones que desea?"'. Si el individuo con quien está hablando o bien no puede res­
ponder o~ que debería tomar parte en el proyecto otra persona que pudiera 
modificar los limires de autoridad, entonces esa "'otra persona" ser2_ posiblemente u!J 
cliente. 

Si, en gene:ral, el :;..o{it.itante no cree que pueda toro.ar decisiones acerca del árnbitu de 
actuación o de los procesos que conlleva el proyecto, ese individuo será posiblemen­
te un contacto. En este caso, pregúntele quién podría tomar esas decisiones. 

En las o..~ooes de hoy en día es poco probable que el cliente sea una Sl)la perso 
na. Hemos obs.ervado cpe para subsanar con éxito necesidades concretas de la en1presa es 
necesaria la p.axtici:pación oo sólo de la persona que se enfrenta con el probler11a, sino tam­
bién la de otras personas que puedan aportar recursos clave y l}ue tengan algo que ga11ar si 
sale adelante el proyei.:::to. Las organizaciones .cada vez confían menos en la sola autoridad de 
los directivos para hacer las cosas; así pues, en un equipo de clientes podemos encontrar 
diversos tipos de personas, corri_o por ejemplo: 

Altos directivos u otros directivos clave pertenecientes a alguna áre-a de negocio. 

Proveedores de ia organización. 

Clientes de la organización~ 

Expertos sobre un tema determinado dentro de la organización. 

Independientemente .de esto, es esencial que en el equipo de clientes participe: 

La persona a la que afectan las necesidades de la empresa _lf de rendimientD. 

U.arniembro de la cadena de mar1do del grupo de empleados en cuestión. 

EI individuo que debe dar su aprobación al proyecto (particularmente para los emplea­
dos cuyo rendimiento se desea modificar). 

Es muy bab?..rral que o bien aigunos o incluso todos los míernbros det equipo de clien­
tes se encuentren dos o m.:is ni•.reles por éncima del grupo de empleadcs. Rara vG·¿ :;uelen sel 
super1íso:res dh-ec:Lo::::.., ya que f~ran pc.rt~ rj¡;:. b:. d~:ci:\iones que hay que tonrn.r \S e,r1cEcn.r.1 
fuera de su esfe:rn C-!:: <iutctiicHi. 

Detección de las N<'i:<:>ídadts hl ei l\'[odelo Iteactivo 

el m¡~~~~~~:él:;:~:.:~!11~1~-~~~:'.~~;:~;1~~~-~;~;·:s w :~ t;e~~E;~-~~ ~~~~~ti~~1 ~~ :~,-~;~;~~,\~_·,;~ 
vo iniciamos eí contacto con .;,1 i-\n de detectar L\'3 n<:c::údade~ sin necesid;~J dr'. qDl'- huy::-<n 
llegado a nuestro conocinú~t:Jo. En c~:tt; capítulo vamos a tr;,.¡tar sobre estos dos 
mientas; sin embargo. dado que. se.;ún nue(~t.ra ex.-pf~Lencia, 1a mayor parte de la::-, ·1ec~s k·~' 
Con.sultores de-1 Rer:d.irnier.!lo act;j;:;__;;, d-e fonna r:·:<tctiv:•, varnos 2 ccmeraar p.:-Jt ~'.quí. 
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En el método reactivo, él' Consultor del Rendimiento toma parte en el asunto cuando 
recibe. una petición para .atend~r ª. ~n_a necesidad de fonnación, por ejemplo: "me gustaría 
que impartiera el Curso--sobte -'-1'ru?Ilicas.,de·ne-gociación efic~" ·para mis empleados", o 
"'¿cnándo va a volver a realizar el programa sobre Seguridad?". 

E.n éstos casos se comienza por una necesidad de formación; el problema está en pasar 
a los oous "recuadros" y detectar otras necesidades. La Figura 2.3. ilustra las relaciones que 
existen entre estos tres recuadros desde un punto de vista reactivo. Este "movimiento hacia 
fuera- se realiza por medio de una serie de preg-untas. Si no fOrmula las pregúntas adecua­
dás dar.iiíre Já telln:ióil iúicial, es probable que se quede dentro del recuadro de necesidades 
de fOrI.'ll3i:ión (a:Ctuándó po'r consiguiente al estilo del Formador TtadiCional). 

F~ 2"3. Detección Reactiva de las Necesidades de la Empresa. 

. A 
Nec6ida.de-s de la Empresa 

r-~----·-----·~----·-·=·-·-·-·-·-, 

¡ NetesiilaCÍéS 1 Rendimiento i 
i r·-·-·-"·=·-·-·-·-·=·-·-·-i i 
j i i i 
l . . 
. ¡ 1 • 

44' Líit ¡ 'Nect:sidád d·e F<ltjnación y de1 ¡..._..L.... 
-, . Entorno ·de Trabajo · 1 
i ! ! i 
. l 1 . 
l • • 1 

i L.-.-·-·-·•·-·-·-·----~ i 
. ~ . 
L--·-·-·=·-·- =1-·-·-·=-·-·-·_J 

Para deteetá'I si existen otros tipds de necesidades deberá seguir dos paso·s: 

l. Detectar las necesidades que subyacen a la ·petición inicial. Una fonna sencilla de 
biícerlú-COrisiste en comenzar a hacer preguntas eropézando por la hecesi<lad más ele­
vada que se le haya comunicado. 

1. Preparar las ptegurttas que desea -realizar durante la reunióh inicial que le perfnita 
oñent.at 1-a conversación hacia las necesidades del rehdlmiento, Ja empresa y el ento'r­
oo-de trabajo. 

!/ Regresemos -a la situación con que comenzamos este capít.üo pata ver cómo podeIDOs 
responder dé fufthera reactiva a una petiéión de ayuda. En este caso, el jefe de producción 

( 
decía que< __ 1_) ~-~-éo. m .. ·u· ni~ac.ión entr_e. los tu ... fuos d.· e. dí. 'a y de noche duran:e el cambio era rnuy 
mala (neees1dad de rendumento);-(2) los superv1sores de los tumos de día y de noche no pro-

\ porcion:abán suficiente información a los que entraban y que parecía haber un clima de hos-

\ 
tilidad entre los dos turnos (necesidad de rendimiento); y (3) el jefe quería hablar sobre algüh 
prog:raina._de fortnación que mejorara la comunicación y lograra un me:lor espíritu de equipo 

\.(necesidad de fotfuación). 
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En su mensaje, el jefe nos ha indicado cuáles son sus necesidades de formación y de ren­
dimien[O tal como las percibe él. La necesidad de más alto nivel que se nos ha expuesto es 

la de rendímien!o-AsJJ?~~s, cornen:z.ar:eIJlo.s p<?r haf?lar ~-e~:ta_s_ ne_c.e~i __ &tdes. Podríamos for­
mular las sigúienteS' PfegrlbtáS:' "fknSatias' 'p'af<i-d~teciaf'' ta~to n'eéeSrdades de rerrdímiento 
como de las condiciones del enton10 de trabajo: 

L Me ha dicho que durante el cambio de turho los empleados no se transmiten la infor­
mación de una forma completa y precisa. Me gustaría saber rnás detalles sobre: 

~ Qué tipó de información está incompleta. 

A qué se refiere con la expresión "información inexacta". 

Si sucede esto con todos los supervisores y cadenas de producción o sólo co-p. algunos. 

Si se trata de un cambio reciente o si se trata de un problema antiguo. 

. .,, Por qoé cree qué se está dahtlo esta situación. 

2. Ha indícado que pare·ce haber un clima de hostilidad en los turnos. 

¿"Qué-ha viSt~ u óído entre }Qs empleados que ie haya llevado a esta conclusión?. 

¿EStá sucediendo en todas las Cadenas dé prociuCción o sólo en algunas?. 

¿Es un cambio teciei'ite o lleva ya un tiempo observándolo?. 

¿Por qué cree que está sucediendo?. 

3. ¿Qué consecuencias tiene sobre su trabajo el hecho de que el intercambio de ihfor­
Uiación sea -incompleto e inexacto y que ·reine un clima de hostilidad entre turnos? 
¿ Cóm:o está afectando esta situación a ]a capacidad de sus cadenas de producción para 
alcanzar los objetivos? (Nota: esta pregunta nns neva hasta e·I recuadro de necesida­
des de la empresa). · 

4. Ha dicho que ·podríaino's ímpartir un programa de formación sobre las áreas de comu­
iúcáción y creación de espíritu de equipo. Si lo hiciéramos y el personal aprendiera 
las técnicas que se enseñan en los cursos, ¿cree que sería suficiente para resolver el 
problema?. ¿o tal vez fuera necesario emprender otras acciones además de este pro­
grama?. (Nota: esta línea de preguntas está pensada para concienciar al directivo de 
que es probable que la formación por sí Rola no sea suficiente para resolver el pro­
bletna de rendimiento; nos traslada directamente a la detección de las necesidades del 
ehtórho de trabajo. Como Consultores del Rendimiento debemos hacer todo lo posi­
ble-pata animar a nuestros clientes a tener en cuenta todos los factores que afectan al 
rendimiento. En el Cápítu1o 9 se hablará de Otras téchicas para ~ponder de forma 
reactiva a las peticiones de formación). 

Detección de las Necesidades de la Empresa: El Método Proactivo 

La Figura 2.4. muestra cómo es el plantemniento activo para abotdá:r las necesidades de 
la empresa, Una de las mejores formas de detectar necesidades de la empresa de manera acti­
Vá consiste en reunirse con alguna persona,para hablar específicamente sobre sus necesidades 
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Figura 2.4. Detección Activa de las Necesidades de la Empresa. 

Necesidades de la Empresa 
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. ¡ + 1 ' 
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de la empresa, de renfl.Jmiento y del entorno de trabajo. La finalidad de la conversación no 
consiste en hablar sobre las necesidades de formación del i.ndividuo; de hecho1·en ningún caso 
conviene mencionar ia palabra formación. Estas necesidades; en caso de que existan, se detec~ 
tarán más adelante a lo largo del trabajD como aliados. Cuando se lleva a cabo este tipo de 
reunion.es se e,-;tá realiza.ndo la función de Consultor del Rendimiento; es ahí cuando nos 
tarnos el uniforme de Fonnador Tradicional. La reunión se celebra para determinar qué pro­
blemas ha_,_1 surgido con respecto al rendimiento humano que pueden afectar a la capacidad de 
la uní.dad, el departamento o de la empresa para alcanzar l_os objetivos de la compañia. En el 
fondo, estamos ''cualili.cando" a esa persona para ver qué posibilidades hay de que colabore 
con nosotros en nuestro. papel co-mo Consultores de Rendiroiento. 

La Hertlli.--Pienta i del Consultor dei Rendimiento es una guía de entrevista que puede ser 
úiil a la hora de mantener una de estas reuniones con directivos o con orros empleados que 
tengan necesidades de la empresa y de rendirniento por cubrir. En esta guía se L11cluyen una 
serie de preguntas acompañadas de la justificación de cada una. Si lo desea, la puede adap­
tar a cada situación cont.-reta, ya que está diseñada lliúcamentc como guía orientativa. 

Herramienta 1 para Consultores del Rendimiento 

Guia de Ia entr!!Yista: 
Detección activ-a de necesidades de la empresa y de rendin:liento 

FLiialidad de la entrevista 

A partir d"é/la información extraída durante la entrevista, debe ser capaz de responder a 

las siguientes preguntas: 

l. ¿Cuáles son las principales ne.cesidadf,s de la ero.presa con que se cn.fri::,nta este indi­
vidno tanto en e1 rnomento actJal como a dos o tres años v-ista?. 

/lo 2. 
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2. ¿Qué consecuencias tienen estas necesidades de la empresa sobre los requisitos de 
rendimiento de los puestos clave del departamento o del área de responsabilidad de 
este individuo?. 

3. ¿Qué factores.., ya sean controlados o no por el individuo, pueden dificultar el cumpli-
miento de los objetivos de la empresa y de rendimiento?. · 

Como consecuencia de esta reunión, tanto usted como el directivo podrán detemünar si 
es neo!Sario pre:sw:ks asistencia y de qué tipo debe ser ésta al objeto de hacer frente a sus 
necesidades de la empresa, el.rendimiento y el entorno de trabajo. 

Antes de la Entrevista 

CO!lcie:rre um.i cita con el indíviduo. Indíquele lo siguiente: 

l. Usred ~-saber más sobre los objetivos de l;t empresa y sobre las dificultades que 
tienen otros miembros de la organización. 

2. ·usted ha solicitado entrevistarse con él con el fin de conversar acerca de sus objeti­
vos y de las dificultades con que se encuentra dentro de la empresa. 

3. La entrevisra tendrá una duración aproximada de una hora. 

Comentarios illtroducto~:ioo 

Trate los siguientes 1cmas: 

1. El motivo y la finalidad de la entrevista. 
2. c:uánto va a durar la entrevista. 
3. (¿ué uso va a dar a la info1mación que obtenga. 

Explicación: Es imponante que el individuo sepa por qué ha decidido llevar a cabo 
esta entrevista. Un mensaje clave que debe transrnitir es que usted tiene que asegu­
mrse de que el trabajo que está realizando está estrechamente vinculado a los obje­
rivos y a las necesidades de la organización; el individuo le puede proporcionar 
1fnfomuu:ión importan.te acerca de estos objetivos empresariales. Por otra parte, indí­
qµ.ek que es Hn (posible) cliente de sus servicios y que quiere cerciorarse d,e que real­
Jn.ettte \'a a satisfacer sus necesidades. 

Pregru;tas relativas a los Objetivos Actuales de la Empresa 

Realice las siguientes preguntas: 

L ¿Cuáles soo los objetivos de empresa de (seleccione uno) su grupo, unidad o departa­
rtl:elliü para cl próxiino año? 

2 ¿Qué si.;;temas de evaluación va a aplicar paro. deterr:rlinar si se han akanzad.o _los obje­
tivos? 
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3. ¿Cuáles son las fuerzas que escapan a su control y que pueden dificultar en mayor o 
menor medida la consecución de esas metas?:- (Nota: si lo desea, puede poner un 
ejeillplo, como la póSibilidad de que se produzcan ca.."Ilbios económiCOS-0-:en la iegrs .. 
lación del gobierno). 

4. ¿Qué fuerzasfit.era de su control le pueden ayudar a cumplir esos objetivos?. 

5. ¿Qué fuerzas bajo su control pued.en dificultar el cumplimiento de los objetivos?. 
(Nota: Puede poner un ejernp1o, co:no la existencia de equipamiento obsoleto o de un 
sistema de recompensas que no motiva al personal para que se centre en el objetivo 
de la empresa). 

6. ¿Qué fuerzas bajo su control pueden contribuir a cumplir esa<; metas?. 

Explicación: Los objetivos más relevantes de la empresa son aquellos que hay que 
alcanzar y respaldar en el momento presente; as{ pues, la entrevista conúenza discu­
tiendo las necesidades más perentorias de la empresa. Recuerde que se trata de obje­
tivos operativos para la unidad, el departamento o el grupo. Es importante saber qué 
es lo que debería darse en el plano operativo y cómo se va a evaluar. También podría 
tratar de detectar. qué fuerzas o factores pueden dificultar el cumplimiento de dichos 
objetivos. 
Con frecuencia se nos pregunta por qué es importante para un Consultor del 
Rendimiento saber qué fuerzas existen fuera de la organización. Al fin y al cabo, 
nadie puede hacer nada por cambiarlas. Con el siguiente ejemplo ve.remos por qué 
es tan vital este tipo de información. 
Hasta 1984, AT&T era la única empresa que ofrecía servicios de telefonía a larga 
distancia en Estados Unidos. Si una persona deseaba utilizar este servicio, tenía que 
telefonear a AT&T para solicitarlo. El empleado de AT&T que atendía la llamada 
debia tener cuidado al tomar nota de los pedidos para asegurarse de que toda la 
inforniación se registraba correctamente. 
En 1984, AT&T fue desposeída por orden del gobierno es-tadounidense. 
Verdaderamente esta fue una fuerza externa ajena al control de AT &T. Sin embargo, 
tras eS:ta acción aparecieron numerosos competídores, entre los cuales se encontra­
ban M-Cl y Sprint. De este modo, el consumidor podía acceder a otras compañías 
para solicitar este servicio. Si el empleado de AT&T que atendía el teléfono seguía 
limitándose a tomar avisos en lugar de actuar como un comercial, era poco proba­
ble-que AT &T llegara cumplir con su plan de empresa. El empleado tenía que saber 
hacer.preguntas, salir al paso de objeciones y mostrar las ventajas de la compañía. 
Este ejemplo revela cómo las fuerzas externas a la organización pueden influir de 
forma decisiva sobre los requisitos de rendimiento de los miembros-de 1a organiza­
ción. Si desearrJ.os cumplir con nuestras responsabilidades como Consultores del 
Rendimiento debemo,s corwcer esas fuerzas y .colaborar con nuestros clientes para 
ver-qué implicaciones pueden tener para los empleados de la compañía. · } 
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Preguntas relativas a los Objetivos Futuros de la Empresa 

Plantee las- siguiei:ites preguntas: -.·)'f:; 

l. De aquí a tres años, ¿qué es lo que habrá conseguido su unidad, departamento o 
grupo? ¿qué objetivos de la en1presa se habrán cumplido?. 

2. ¿Qué sistemas de evaluación se van a emplear para detenninar si se han alcanzado 
tales objetivos?. 

3. Usted ha citado algunas fuerzas ajenas a Su control que pueden dificultarle o ayudar­
le a 1a hora de cumplir sus objetivos inmediatos. ¿Existen otras fuerzas externas que 
puedan influir sobre estas metas a largo plazo?. 

4. ¿Exísten otros factores (tanto positivos como negativos) bajo su control distintos de 
los que ha menciooado? 

Explicación: &te indivúfuo ha estado hablando sobre los objetivos actuales de la 
empresa. Muchas de Úl5 acciones que es necesario emprender para cumplir tales 
objetivos se pueden definir ya o incluso puede que estén en marcha. Esto ofrece esca­
sas posibilidades de det~cción de necesidades. Al realizar prl!guntas sobre el futuro 
(por ejemplo, a dos, tres o cuatro años vista) estamos entrando en un terreno en el 
que las acciones están aún por definir y adoptar, lo que nos abre un terreno fértil en 
el que detectar posibles necesidades desde nuestra labor como Consultores del 
Rendimiento. También aquí fonnulamos preguntas sobre la empresa que inciden 
sobre lo que se necesita y sobre las fuerzas y factores que pueden obstaculizar la con­
secución de ese objetivo. 

Preguntas relativas a ia Detección de las Implicaciones del Rendimiento 

Seleccione en la siguiente Tis-t.:1 (o en otra suya) los grupos cuyo rendimiento considera 
relevante el entrevistado. Elija entre las siguientes preguntas: 

l. ¿Qué tipo de rendimiento cree que va a ser necesario en su unidad, departamento o 
.grupo para_poder cumplir esos objetivos?. 

2. =¿Qué deben hacer mejor o de otra manera los supervisores y directivos en el futuro? 
¿,'Hasta qué punl.O consickra que están preparados para alcanzar ese nivel de rendi­
miento?_ 

3. ¿Qué tareas cleben hacer mejor o de otra manera los operarios?. 

4. ¿Qué debe -hacer mejor o de otra manera el personal .con;ercial?. 

5. ¿,Qué debe hacer mejor o de otra_1nanera el personaf,de.servicio al cliente?. 

6. ¿,Qué deben hacer-mejor o :de otra -manera .los profesionales (ingenieros, contables. 
etc.)?. 

7. ¿.Qué deben J1ac:er mejor o,de -otra ,mqneu1. Jo-s _ _grLfpOs .de _apoyo al_persofJ.al (como el 
departamento de recursos :humanos .o-el ,de asesoría jurídica}?. 

.•·; 
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ExplicacióU:- Cuando comience a formular estas preguntas estará pasando al recua­
dro de necesidades de rendimiento; también puede que est¿ detectando necesidades 
de formación y del entorno de trabajo que exijan medidas. Como Consultor del 
Rendimiento, su cápacidad para contribuir a los objetivos de la e1npresa dependerá 
de su habilidad para detectar problemas de rendimiento humano y para colaborar 
con los miembros de la empresa para su resolución, de manera que estas preguntas 
son esenciales para averiguar si se les puede prestar algún tipo de ayuda. 

Sólo algunos entrevistados describirán los requisitos de rendimiento en términos con­
cretos,· la mayor parte de ellos indicarán cuáles son sus necesidades mediante a.fi,r~ 
maciones corno éstas: 

• Debemos crear equipos de trabajo más independientes, Los operarios deben 
depender menos de los supervisores y de la dirección para tornar las decisiones." 

(Sígnificado: Este directivo está buscando una organización en la que se conceda 
autonomía responsable a las personas, lo que tiene consecuencias sobre el rendi­
miento de los directivos y de los empleados). 

Debemos asegurarnos que nuestro personal de primera línea es capaz de empren­
der acciones que resuelvan los problerrLas del cliente desde el momento en que 
entran en contacto." 

{Significado: Este individuo está analizando las consecuencias que va a tener sobre 
el rendimiento del personal de atención al cliente). 

"Nuestros ingenieros deben mantenerse al corriente sobre las úlrirnas tecnologías 
que vayan surgiendo en nuestro ámbito para poder aprovecJ--.arlas''. 

(Significado: Para esta persona el acceso a la información y fri capacidad para man~ 
tenerse al dia constituyen problemas de rendimiento y del entorno de trabajo). 

Comentarios a Realizar Antes de Dar por Concluida la Entrevista 

Llegados a este punto de la entrevista, deberá determinar si puede ayudar al directivo en 
Jna de las siguientes áreas: 

l. ¿Sería positivo ayudar a esa persona a analizar los requisitos de rendirniento de un 
grupo de trabajo detenninado?. Tal vez no sepa con claridad qué es lo que estas per­
sonas deberán hacer mejor o de orra manera en el fururo; esto es algo que puede ave­
riguar desde su pasición como Consultor del Rendimiento. En los Capítulos 5 y 6 de 
este libro encontrará ayuda al respecto. 

2. ¿Sería útil determir:iqr las carencias que existen en el rendinúento de un grupo concre­
to de empleados?. ¿~uándo estarán preparados para obtener ese rendimiento con el fin 
de satisfacer las ne'éesidades de la empresa?. ¿Cuándo se podrá decir que aún n':"'" :>n 
preparados?. Como~Consultor del RendLnrieuto también puede obtener y ofre' ..,.,ta 
información. Los contenidos que se encuentran en el Capítulo 7 le servirán de '"-}1a<la. 

3. ¿Sería conveniente determinar las necesidades concretas de formación y del entorno 
de trabajo de los empleados a quienes dirige el in.dividuo, así como su escala de prio­
ridades a la hora de alcanzar los objetivos de la empresa?, Los Capítulos 7 y 8 pue­
den resultar de gran utilidad. 
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Resumen de la Inforn1ación 

A continuación haga un resumen de sus conclusiones sirviéndose de los siguientes 
comentarios: 

1. Usted n1e ha proporcionado gran cantidad de información. Parece que sus principale'5 
actividades dentro de la empresa giran alrededor de (resuma lo indicado por el indi­
viduo). 

2. Usted ha dicho que existen algunas fuerzas ajenas a su control que pueden dificultar 
el cumplimiento de esos objetivos, Entre ellas están (comente dos o tres fuerzas que 
haya mencionado el individuo). 

3. Usted_ también ha indicado que existen circunstancias dentro de-la org311ización que 
pueden suponer un obstáculo para la consecución de sus metas empresariales, como 
(cite dos o tres obstáculos internos). 

4. Por último, en su opinión estos objetivos influyen directamente sobre el rendimiento 
de (indiqu.e el grupo o grupos de empleados sobre los que haya hablado). 

Opción 1: 

Formule una o varias de las sigulentes preguntas si considera que existe alguna posibi­
lidad de ayudarle: 

l. Desearía saber si existe alglÍn medio en que o mi equipo o bien yo mismo pudiéramos 
serle de utllidad, Por ejemplo, ¿sería conveniente que determináramos los requisitos 
de rendimiento del puesto de ? . Se trata de ver los resultados de 
rendimiento que debe obtener el personal que desempeña ese puesto para poder cum­
plir los objetivos de la empresa. 

2. ¿Sería útil que o bien mi equipo o bien yo pudiéramos tratar de detectar lagunas de 
rendimiento entre los empleados que ocupan el puesto de ?. Esta 
información revelarla si sus empleados son capaces de alcanzar el rendimíento nece­
sario para cumplir los objetivos de la empresa o no. También podría proporcionarnos 
datos sob'fe el porqué de estas carencias en el rendimiento. 

3. ¿Sería úti.1 que o mi equipo o bien yo pudiéramos determinar qué necesidades de 
formación y de otros tipos tienen los empleados que desempeñan labores de 
--------para establecer qué acciones prioritarias habría que adoptar al obje­
to de que estos empleados puedan alcanzar con éxito los objetivos de su empresa?". 

Opción 2: 

Haga el siguiente comentario si cree que no es necesario prestar asistencia de inmediato,· 

Le agradezco enormemente el tiempo que me ha dedicado y sus opiníones. Esta infor­
mación va a ser muy valiosa para mi equipo y para mí y nos pennitirá estar seguros de que 
los programas y servicios que ofrecemos están relacionados directamente con las metas 
actt1ales y futuras de la organización. 



f! 
! 

461 

' 

CONSULTORÍA DEL RENDIMIENTO 

Explícación: tSte es el momento en que usted ernite un juicio :,,obre si debE cualificar 
o no a esta persona con el fin de consultar con él las dudas r<::l':CiJ11adas 1~on. :..:l n-n.­
dimienio. Debe dar su opinión en el momento r.z partir de i(~ hrjiJnnr..cíón e:araida 
durante la entrevista. Sin embargo, llegados a este punto tendrá o¡ut ¿'idr atento por 
si percibe determinados "mensajes" que indican que pode1no:<, pre:;lar li)'iida al indi­
viduo: 

l. El individuo manifiesta su incertidumbre sobre el. nivel de rendimiento que requié+ 
ren ciertos grupos de empleados. La respuesta típica que suelen dar a nuestras 
preguntas sobre la cuestión es "esa es una buena pregunta ... no estoy st:guro" 

2. El individuo expresa su frustración por el hecho de que sabe qué tipo de rendi+ 
miento sería necesario, pero no c6mo hacerlo· realidad. 

3. El individuo dice que le gustaría que usted impartiera formación. a uri grupo con­
creto de personas. Cuidado: LVa manifieste su conformidad con la necesidad de for­
mación aue ha detectado, sino que anime al individuo a que le deje tiempo para 
recabar información complementaria para asegurarse de que la fonnación es la 
única acción adecuada para rnodificar el rendimiento. Repita las preguntas de las 
que no ha obtenido suficiente información. Sea consciente de la imponancia que 
tiene obtener información relevante antes de proseguir con ninguna activ_idad 

A lo largo de toda la entrevista debe pensar que usted está alif para detectar necesi­
dades de la empresa, de rendimiento y del entorno de trabajo, no necesidades defor­
mación. Según nuestra experiencia, algunas de las personas con las que se reúnl1 el 
Consultor del .Rendimiento tendrán necesidades que subsanar y otras no. Con sólo 
un par de necesidades que cubrir tendrá bastante trabajo y deberá pasar de la for­
mación tradicional a la consultoría del rendimiento, 

RESUMEN 

l. Los Consultores del Rendimiento tienen la responsabilidad de deiectar cuatro tipos 
de necesídades: de la empresa, de rendimiento, de formación y del enton10 de tra­
bajo. 

2. Los Consultores del Rendimiento colaboran con sus clientes, es decir, con personas 
que se enfrentan a necesidades de la empresa, de rendimiento y del enton10 de tra­
bajo. 

3. Las necesidades de la empresa se pueden detectar de forma reactiva y activa; un 
Consultor del Rendimiento debe estar capacitado para actuar partiendo <le cual­
quiera de los dos plantearnientos dependiendo de las circUJlstancias. 

'lo S 

SEGUNDA PARTE 

DISEÑO Y USO DE LOS DIAGRAMAS DE 
RELACIONES DE RENDIMIENTO 




