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3i Nolo Hacemos Nosstros, ;Quién Jo Hara?
Si no se Hace Ahors, ;Cuando se Hara?

La situacidn actual constituye una extrsordinaria oportunidad para las personas que tra-
bajan boy ‘en dia'en las dreas de formacidn y desarrollo. Directivos y mo directivos van a
zmmpezar 2 buscar aliados para obtener el nivel de rendimiento gne requisre a organizacidn.
En e futaro, fos trabajadores eficaces deberdn ser capaces de:

» Trabajar colaborando con directivos clave y otros aliados.

= Comprender claramente Ia visidn v las estrategias que ia direccidn se esfuerza por
alcanzar,

= Saber qué nivel de rendimiento deben alcanzar los empleados para que la emprasa
pueda sobrevivir. : _ .

= Determinar las condiciones del entorne de trabajo que bay que modificar con el fin de
que se mantenga el nivel de repdimiento necasario.

= Trabajar con personas de dentro y fuera de la ctpula directiva para deferminar fodas
las iotervenciones gue van 3 ser necesarias para poder obrener um elevado rendi-
miento. :

Es evidente que estas actividades se encuentran fuera de los procesos tradicionales a los
que estin habitnados fos departamentos de formacién.

Debemos evolucionar y dar ¢l salto de una perspectiva miope de ia formacidn a la visidn

global del rendimiento. Si no aprovechamos ahora 1a ocasid, jo hardn otros; habremos per-
dide la oportonidad de convertimos en un aliado valioso v nos ardesgaremos a quedar al
margen del miclec vital y la estrategia del negocio.

Ahora es e momento. Las oportunidades no esperan. La consultorfa del rendirmiento es
el procedimiento mediante el cual podernos trabajar con la direccién v com otras personas
para alcanzar una excelencia en el rendimiento vinculada 2 los objetivos de la empresa. Bl
feitmotiv de esta obra es simple y Hanamente &ste: piense en el rendimiento, no en la for-
macign.

PRIMERA PARTE

LA FUNCION DEL CONSULTOR
DEL RENDIMIENTO



Cuoando la gente le pregunta a qué se dedica, jqué responde? [ Es usted: ...

—un profesional de DRH? ~ un disefiador de instruccién?
- un especizlista en formacién? - —n especiatista en medios?

Dwrante mucho tiempo los prbfesios‘ales del DRH o de formacion se han venido cen-
trando en la actividad de formacidn, los profesionales se consideraban a s mismos especis-
listas que se dedicaban 2 algdn aspecto del aprendizaje, como disefiar cursos, impartir pro-

- gramas o detectar necesidades. Pero.en el &mbito emypresarial de hoy en dfa va no basta con

seguir este plinteamiento. Ha ll_gado 1a hora dc dar e} sa]to pASAL de ceniramos en lo que
ios empleados deben aprender. omzaczén) a_Hacetlo en.io
7 Tos dos capitulog signientes vamos a examinar algunos coneeptds ¥ principios clave en
relacidn con el papel de Consuitor de Rendimiento. -

1. COMO IR MAS ALLA DE LA FORMACION
MEDIANTE LA CONSULTORIA DEL RENDIMIENTO

Jim Robinson estaba comiendo con €l director de planta y el director de formacién de
una fdbrica, Se trataba de una comida de mero “cambio de impresiones”. Era la primera vez
que Jim asistia a un debate preliminar sobre las necesidades de estos directivos y sobre c6mo
podia presiarles ayuda.

Durapte la comida Jup pregunté i director de planta “;cudles son tus principales activi-
dades previstas para €] afio que viene?”. El director respondi6 “tenemos que miejorar nuestros
métodos de recuperacitn de metales. Los medios técmicos que tenemos nos permitirian recu-
perar ¢l 98°5 % del metal en bruto, pero actualmente-esizmes apmrechando sflo el 943 %"
Crefa gue ese aumento del 4 % se podia conseguir eon sélo mejorar of ;endmuento de los
operarios y los supervisores. Habfa tambitn otras actividades que e intergsaban &l director
de planta, come Hevar m mayor contrel del gasto, lagm: vna calidad més homogenea £n tas
materias primas gue llegan 2 1a planta y me_]ora: el repdimiento.

. Mé#s avanzada la-comida, Jim pregunté al director de formacién sobre las, actmdade:s que

“tenfa previstas:para el afio siguiente. Respondid que, ademds. delos programas de formacion

ya incorporades al catdlogo, tenia en proyecto oftecer formacitn adicions? sobre las dreas de
otientacidn 3 los nuevos empleados, gesﬁén de reuniones y creacidn de equipos de trabajo.
“Espere un momento,” pensé Jim, “;qoé pasa con lo gue ha dicho ¢f director de pidma

sobre :ecaperar ios metaies" ,_,por qaé o ha mc:ﬁc:oamio ninoun acuwdad que per‘fm%a
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como alguien que impartfa programas de formacidn ¥ uo commo unz persona que colaboraba
con iz direccidn para mejorar el rendimiento con el fin de responder a las necesidades de su
ernpresa.

Prircipales Diferencias enlre la Funcids ¢el Formador Tradicional y Ia
del Consulior del Rendimuento - BT

Al escuchar estos comentarios sobre ef jefe de planta, un buen Consultor del
Rendimiento pEﬂSnIld *aqui hay. sy necesidad de {a empresa que yo podria solventur. Este
director de planta quiere aumentar 2] porcentaje de recuperacidn del metal v cree gue sdlo
lo va & conseguir mejorando ¢} fendinmento de los supervisores y los operarics. Podria ayu-
davle a analizar qué tipo de repdimismo especifico &s necesario para cada grupo de smplea-
dos, como, por gjemplo, las decisiones gue deben tooar, los andlisis que deben realizar,
etc.; también podria ayedarles a ver qué mextidas habeia que tomat con el fin de modificar
ese nivel de rendimiento”. El Consultor del Rendinvento piensa en lo que Jas personas
deben kacer para poder cumplir los objetives de-la sfopresa. Adopta un punto de vista dis-
tinte del proceso traciicmaal df: formacion, en cl cual se determina o que los empleados.
deben aprender. o

La expresidn “fancidn del Cnnsuifcr del R”ﬂd:imt‘m(} no se'ha 6SCGg!(1\J al azar. A'lo
targo de este libro vamos a describir las téenicas que proponemos para ilevar a cabo esta
funcidn, 2 la cual compararemos con to que hemos dado en laar ¢l Formador Tradicional.
Congideramos que la funcidn, al contrario gue el puesio, viene dada por los resuitados que
genera. Un individuo puede levar a cabo diversas fusciones; de hecho, se puede trabajar
realizando & un tizmpo las funciones de Formador Tradicional y de Consulior del
Rendimiento. Sin erabargo, por desgracia, actualmente existen muy pocas personas giie rea-
ticen Ia funcién de Conszx}to; de} Rendimiento. En'la Tabla 1. se muestea una compata-
cifn entre ambas funciotes.

Como hemos dicho en ja Tntreduccmﬂ a este Libro, 1a func:]én del Formador Tradictonal

1o esea si ai “incomecta” ol “maly”, sino.que es msuficients para las pecesidades-de nues-
tras organizaciones en el entomo-actual dé compentividad, reingenieria ¥ orlentacion hacia.

el cliente. Kl Congultor del Rendimiento debe tenér dotes de .{}rmador 0 bwn tf-ner acceso a ;

personas que las Nengan Pero Lam?»zau pxige 4igc mds.

Para alcaﬂzar al éxito como C.onsuhor ﬂel Rem’xmxﬂnto £ RECESATiO comar con cuarm
grupos de conocimientos y. habmdades clavc‘

L Canomrmemos sobre la emp*esa ¥ S0 5L0007. 5{

-y 2. Conoczrmemos sobre Ja tecaolowza del rcn;:ﬁnm:nto immano @

- Habilidad para crear ail‘mz’ls. _ @’
o Aputudm para la consuitorfa.’ '@" T

Tebla 1,1. La Funcién del ?‘nrmaduf Tradicional frente a la del
Consultor del Rendimiento.

FElemento

~ Orientacion

! Resultados

Funcign del Formador Tradicional

Dretectar ¥ responder 2 las necesida-
des du aprendizaje de los profesis-
mles. e

Elevar 4 cabe actividedes de apren-
dizaje estracturadas, como progia
mas de formacién, material para
que ¢l participante aprenda a su
pronzo fmo v programas de forma-
cidn por ordenedor, Contempia la
formacién como un fin en sf
mismo: pasle que las personas
aprendan, para obtener los resulia-
dos esperados por el Formadar

. Tradicional.

Respousabiiidad

Mediciones

Hvaluaciones

Relacidn con Ios obje-
tvos de la organiza-
cidn

e le responsabiliza ds g actividad
de formacidn Las medidas que
toma soelen ser &l ndmerc de dias
de asistencia del partivipante. los
dias de asistencia del moniter v el
ntmero de cursos. Con frecuencis
trahazd segun == pr!nctpw de que
Ciiﬁ}'ﬂﬂ D.'lﬁb, mﬁ‘]Of

Se realizan evaluaciones de la for
macién para kstudiar la reaceids
el nivei de aprendizeje det pmm;-
pante.

Las evaluaciones soelsn dingise
séio hecia las aefe:,mades de for-
macidn de los empleados.

1.a fancidn de formacion se const-
derz como g0 gasto {20 cored Gna
foversidn). Lag relaciones gue exis-
- e eptre: los programas ¥ servicios
de formacidn y los objetives de la
CITpress 50N £sCasas.

Funcin del Consultor del
Rendimienio

Detectar ¥ respouder 4 las necesida-
des de rendimiento de los profesio-
sales. T

Ofrece servicios que contribuyen al
cambio ¢ 4 12 mejora def rendimien-
to. Hntre ellos puede ostar la forma-
cifn, pero también debe inclairse lu
efaboracidn de modelos de rendis
miegto (2 deci, of rendimiento
OETSSATIe AL alcanzar Jos objetivos
de la empresa} y 1a orieatacidn para
hacer fremie a los obsticulos -del
entommo de mabajo, Contemplz
formacdn como un medio pars con-
seguir en fin. Las personas deben
iransferir lo apreadide & su puesio
de trabajo. Séie chargdo se modifica
el sendimiento en la direecidn Jesea-
da, el Conmsulior del Rendimiento
obtiene los resultados que corres-
ponden a su funcidn.

3¢ le hace responsable de estable-
cer y mantener alianzas con directi-
vos y con otros miembros de la
ovganizacita. Se evalda su aporia-
cidn a la mejora del rendimientc de
las personas dentro de la organiza-
cidul

Se nuden fos resultados de 1as activi-
dades tanto formativas como no for-
rnativas para evaluar sa capscidad de
madificar ¢l rendimdento ¥ para
conocer st grado de rentabilidad.

Se. reulizan evaluaciones para deter-
minar lag carencias que existen en
el rendimiento ¥ St causa; de gste
modo se observa la disposicita del
entorne de trabajo para favorecer el
rendimiento.

Se considera que ja funcidn del
Congultor del Rendimiento obdens
resultados mensurables, como, por

ejemylo, para ahorrar costss. B trar o

haje final estd estrechamente rela-
cionado con 1a misidn ¥ los objedi-
vos del pegocio de fa organizacién.

ox
)
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Copocimi "'etitas_;sﬂﬁ)!’e?iax‘Efnpresg5y,=.§1;1_i§-eﬂc’idr""" o

“Para podes-apoitar -algo a-las reuniones con los directivos, -es necesario cofn-
- prefider cllenguaje-financieroy de- matksting que manejar todos los 8ias, Una vez
$e comienza a hablar suidioma se puede empezar a-establecer algunas alianzas®,
~Jerold Tucker, Director de-Formacién Corporativa, GTE, en unas declaraciones
dealizadas-en Steinburg, 1991, pig. 36— E :

) _;?m.isque'_los Lonsuitores del Rendimiento deben poseer profundos conocimicritos sobire
disciplines afines .4l desarrollo de Jos zecursos humanos, es fubdamental que también se

.:intro':?u:rjcan-de Henoen €] “meallo” de la empresa para la.gue trabajan. Los Consulteres def .
‘Rendimientorson profesionales, hombres de empresa gue saben-del-sector, especializadosén .- 0

_r::ndi_m;ento fwmano enlugar de en las-dreas financiera, de ‘aarketing o de operaciones.

Un:Consulior det Rendimiento es capaz de: _

°  Leer el informe anual-de Ia orgapizacion a 4ue pertenece ¥ comprendarlo, .

¢ Informarse y-dialogar csjn‘éirectivos Y ofros miembros de la empresa sobre los ritios
gue 52 t.:_n‘nplean para medir la salud operativa de Ja organizacidn compardndola con
los objenvos. (Han obtenido los titulos ¢l grado de rentabilidad previsto?. ;Han'
alcanzado log mEgresos de explotacién un nivel adecnado?. $ino es asf, jcudles son
las privicipales causag del desfase?. ; Qué medidas se deben tomar dentro de Ja empre-
54 para subsdnar ese défreit?.

¢ Buscar las fuerzas primarias que se encueritean fucra del control de Ia organizacién y
e porien ¢ peligro su capacidad para cuniplir los objetivos como empiesa.

+  Discutir acerca de las estrategiss y acciones de la competericia y sobré las conse-
cuencias de dichas acciones para Ja organizacién.

+ Enipledr con habilidad la terrnjneiegfa empresarial de I organizacién. E] Consultor
del Readimiento se asegura de que el idioma que emplea no es diferente del de aque-
13as personas gue trabajan dentro de la organizacién.

El Consultor del Rendimiento debe buscar informacisn sobre el séctor constantémente..
No basta o leerse el informe anial: Los objetivos y los obsifculos con que se enfrenta «f
sector al gue pertenece la organizacidn van carabiando; el Consultor del Rendimiento se
miantietie al ¢fa sobre el tema por propia iniciativa. Alganos de los métodos que se han ug-
lizado cdt éxito son los siguientes:

= Leer revistas especializadas sobre el sector que sean relevanies para la organiza-
¢idn; en geperal, los Consnltores del Rendimiento leen las mismas revistas que las
personas a lasque van a ayudar. Entre Jas lecturas més recomendables parg estos pro-
fesionates se encuentran la seccidn de negocios de los periddicos, las revistas sobre
€l mundo empresanial como Fortune 0 Business Week, las revistas comerciales, las

‘publicaciones del gobierno y los informes relativos al sector al que pertenece la Ofga-

nizacion. i :

*  Revisar los documentos de I -organizacicn gue contiener informacion sobre g
VisiGn, la misign, los objetivos estratégicos y el rendimiento: deben tener acceso a los
planes de empresa, los planes de marketing, los informes amuales, los planes rara

£
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proyectos de colaboration con Difds eipresds, 1os Tesiitalios Obteriidos ¢h el dica'de
* dmvestigacion. y- desarrollo, Josinformes -sobre ‘¢l servicio 4l tHernte iy balarces de
- zxplotacién. ‘Los Consultores del Rendimiento sz ‘asagiran ‘de ‘que 'van 2'poder tener -
‘eceso-a'toda esia informacién. - . - . _ _
o Paicipay volantdvidmenite én grupds de trabajo o eri comités creados para abordar -
- algin asinto concveto-de la empresa: €504 équipos st suelen forrmiar pard activida- -
des-de calidad, actividades del servicio de ateficion a1 Cliente, penetracion ¢n el fer-
cado o recursos Humanes. Por rmuy ocupado e esté tin Consultor del Redimighto,
¢l tempo que inviésté ‘enéste tipo de comisiones le Permite entrar en cobtacto ¢on
ol 1a empresa y fe prindan 1a ocasiGn de cotidcer cuélss son sus preochpa-
JCHoes) Ademas, Estds Procesos suponen timbién 1a creacidn de alianzas, -

- Ofrecersé vomo volintario piiva realizar cometidos éspeciales en dreas de la orga-

' nizacisn como Fabricacion, Servicio al cliénte o Martenimiento: al wabiajar en este
tipo de tareas durinte varios fnéses (o inchiso un afiv) ¥ volver despuds a 1a furicisa
de Cotisultor d& Reddimments, auméntan sus cofiociaiientos ¥ st percepeids sobre la

© dindmica d& la operdtiva de 18 orgamzation. Tambign Permiiten establecer importan-
tes Telaciones de confianza ¢on sus potentialey | - _ .

| * Averiguar quines son los profesionales g muestran un rendimiento clave déntro
dz an departamento o division y pedivles permiSo para “perseguirles” durante unos
s 4 16 lago del proceso Qe observacion de estds Perionis Sorgirdn mumerosos
intetrogantes en relacién con las metas de Ia ¢inpresa y 1ak dificnliadés <on las que -
£sta s¢ encueéntta. Bl didlogo con estas personus puede copvertirse eh ana vahiosa
fuente de informacion. '

Conocimientos sobre la Tecnologa Gl Rendimiento Humatio

: Entre las diversas definiciones que se hafi propuesto pard el $érmino “tecnologia del red-
difniénto humane®, s& eticuentra la que lo describe coimo “usl método sistémédtico para.ana-
lizir, mejotar y gestionar ¢} rendindento en el lugar de trabajo mediante diversa$ iterven-
cioties adecuadas” (Amnedcan Society for Trairing aiid Developimert, 19932, pdg. 1). Esta.
téenica considera al rendimiento hufsno como el resultads de und serie de mfluencias;
somo informacidn dé retotmo, responsabilidad, recompensas o incentivos ¥ motlvacion, ehtre
imiaches otras Ukio defod midltiples factores quie influyen soit las capacidades y los conoci- |
fnentos giie s vair 3 exigir 4 lis personas) Otra idea refacigiada con la tecaologia del ren-

-dimiento hitinario es 1a'de qué estas influencias son dependiéntes entre sf; es la combinacidn

de'estos factores 10 gue da lugar af fendimiento deseado. Por ¢jefmplo; sipara los ciiicos dé’

seyvicio al cliente es impottanté resolver las quejds que se le§ platitern, serd neessario- con- - :
Jagar una série de factores pary conseguir este objetivo-del sentimiento. Por gjemplo, los tée- - -

nitos pecesitardn: B - _ y o _
- Capacidadss y conccimienzos saficientes para respondet 2 las queas,
< Incemfivos o recompensas (g5 dicir, resofver los problemas Gebe ser a0 $616 sufes-- =
ponsabilidad, sino que debe tenerse €i cuenta para entiti sus pinbiaciotes sobfe ren-
dinjtenito en-¢l puesto). . ' v B o S
o Enwénainiesio-e infotinacidn de retomo para ayndasies 4 antnentar su eficatis ata
ora de tratar con los clienies que tiensn problemas. :
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7" No es cuestion de que los incentivos se conviertan en el factor principal, sino de terier-
4ps.en cuenta, para asf poder relacionar y-armonizar todos los factores que influyen én el ren-
iento, = o o : ' :

‘Pt un métado sistemdtico cada vez que se enfrenten & un probiema o 4 un obstdcula para el
fendirniento. Ne estdn sesgados hacia ninguna soluci6n en panticular, sino que se-esfuerzan
do. Por otra parte, es necesario averiguar las causas de lo§ descensos observados en el ren-
dimiento. Los Consultores del Rendimierto parten de la premisa de que of rendimiento estd
en funcide de todo el sisterna y no de un elemento aislado, Asi pues, las soluciones a los pro-
blewnas de rendimiento deben ser de cardcter sistemdtico ¥ ne unidimensional (es decir, la
formacidn por s{ sola 5o es la solucidn). Bn esta obra hemos incluido diversas wenicas para
aplicar la tecnologfa del rendimientc humano.

por saber cdmo.es y como deberia ser el sistema para poder obtenar &l rendimiento desea-.

Habilidad para Crear Alianzas

Las Consultores del Rendimiento toman Ia iniciativa de cumplir y-trabajar con los direcs -

tivos y con otros miembros de la organizacion, gandndose su confianza, Muchas veces ge ha
dicho que ganarse Ja confianza de una persona es una labor que lleva tiempo, que no se con-
sigue de fanoehe a la mafiana. Los Consultores del Rendimiento tratan de entablar estas rela-
ciones de una forma activa, Se pueden v se deben formar alignzas con diversos miembros de
la organizacidn: directivos, mandos de distintos niveles, Hderes ¥ expertos en diversas mate-

rias, sea cual sea su titulacion, También se pueden {orjar alianzas con los clientes o con los |

roveedores de la organizacidn. T
g - . . -
Upa forma eficaz de establecer estas alianzas consiste en asignar 4 miembros de! equi-

po de mejora del rendimiento la tarea de entablar relaciones con detertainados directivos o .
personas clave. Aunque en el Capitsle 12 habjaremos. mds extensamente sobre el tema,

vamos a poner un cjemple ilastrative extraido de una ds fuestras smpresas clientes,

L.z organizacitn de que se trata cuensa con diez grandes unidades de negocio que repor-

tn directamente 4l director general. Hay cuatro profesionales que ejefcen la Amcitn de
Consultor del Rendimientg. Cada uno de eflos se ha afiado con dos o tres unidades de nego-

cio. Periddicamente se reinen con personas clave responsables de [os resaltados opératives,

de cada unidad; en algunos casos. se invita a los Consultores & participar en 1as reuniones de
planificacion establecidas para los directivos que integran cada unidad. Fsto permite a los
Cemsultores dei Rendimiento obtener informacidn sobre las necesidades actuales y futuras
de rendimiento de cada unidad, ademds de brindarles la oportunidad de concienciar a las per-
sonas a quienes tratan de ayudar sobre las consecuencias que pueden (ener sus planes para

¢ rendimiento de los empleados. Estos Consuitores: del Rendimiento representan para sus
aliados la ventaja de que “todo lo pueden comprar en el mismo sitic”; cuando los aliados

detectan una necesidad de formacién o de rendimienfo, llaman a su Consultor. del
Rendimdento, Este, a su vez, trata de detectar cusl es esa nécesidad ¥ de buscar la forma de
subsanarla. En ocasiones esto significa actuar como intermediario para buscar recursas en el
exterior. Con el tiempo, estas alianzas se'van fortaleciendo a medida gue seconsolida la rela-
_oion.de confianza. : A ,
. 77La creacidn de redes (networking) es otra téenica que se exiplea para establecer alian-
‘zas, Segin nuestras investigaciones, un Consultor del Rendimsento eficaz €5 una persona
hibil 4 Ta hora de crear redes. Esto significa poperse ea contacto con personas de distintos

" niveles de Ya organizacidn en basea de un beneficio mutue; La informacica:se efviay sereci:.:

Los Consultores del Rendimiento deben tener conocimientos sobre estas técnicas ¥ optar
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; T ' fe Cos Rendimiento
be a través de las redes. Las persanas que pertenecen a la red de Consultores del l}epdum o
proporcionas a 8stos un wedio para mantenerse ahorrienie sobre planes estratégicos, obje

tivos del departamento y actividades. También les permiten FveRguar gﬁmﬂ estd Ja moral de

ins empleados y ¢ndles son sus preocupaciones. .

Aptitades para la Consultoria N

En nuestra opinién, Ja consultorfa es un proceso sinérgico mediante el cuaj se puede .
aprovechar al midxime la experiencia tanto del clieate como dii Sonsultor. Podaﬂ_;\os decir
que, 8i asignamos tanto al consultor come al cliente un vaior dc’ 17, 1; sum2 de ABbOS Arro-
j:'aré.,un resuitado de “37; esto se debe en-buena medida al cafactcr-smc_rgl.co-del trabajo en
colaboracida como aliados. (Fn el Capitulo 2 hablaremos con mds detenm}lento sobre el tér-
mino cliente, que hace referencia a ta persona o personas con 1as que se alfa el Consultor det

- Fendimiento durante un proyecto copcreto para responder a una necesidad de la emgpresa).

Peter Block {1981, pdg. 18-22) distingue entre tres estilos de consultorfa que se utilizan
Ge forma Rabitual: el de “eehar dna mano”, el experto y el de coiaboracidn. Solo uno de eII_cs,
l de colaboracion, permitird al Consultor del Rendimiento obtener resulfados. Yamos @ exa-
(ATHAT T WA Gelalie cada unc de esios es estlos. o

Estilo de “Echar una Mano™ - V/ :

En este estlo, el controf del proyecto estd casi totalmente en manos, del-'clxvenw. Fste
decide cudl es el problema v la schucién que desea darle y el Consultor del _Renc.hm;emc) pone
‘esas decisiores en prdctica. Un ejemplo podria ser una llamada de B @;ecuvn que dijera
“mis mandos ne sabert establecer prioridades eficazmente en su rrat;a;o. t sged cUenta Con Ui -
programa sabre gestion del tiempo, Por favor, 1lz’um?‘me para’ decirme cudndo se Io puede
immpartit a lo$ sels supervisores que tengo a M3 cargo.” - : ) o

- Fa esta situacidn, el cliente ha detectado ef problema (incapacidad de asignar pnsn.da—
des al wabajo} v ha determinado cudl va a ser 1a forma de resolverlo (}m programa de i?p
tnacidn sobre gestidn del tiempo); espera que ef Con_sult?r del Rendimiento ponga en pric-
tica esa decisidn para “echarle una mano”. A continuacidn vamos a ver las ventajas v log
inconvenientes de este estilo. . o

‘Précticamente todos los profesionales trabajan de vez en cuando seg—«i’u lo que se mdica -
en este estile. Sin embargo, es necesario tener en cuenta que no se podrdh obtener bucnos
resultados si 1a finalidad que se persigue as la de mejorar ¢l rendimiento. :

Vertajas Inconvenientes

1. Puede que Is accién a realizar no sea ta
més adecudda. Es posible que Ia eva-
luacién llevada a cabo por el chiente sea
incorrecta y que la solucion elegida sea
inapropiada, - -

i. Provoca una reaccidn de respuesta; se
adoptan medidas poco tiempo despuds
de ponerse en contacto.
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2. Exime al Consultor del Rendimsiento ﬁe
1a responsabilidad de tomar decisiones;
el clicnie jas toma todas.

2. Existen escasas probabilidades de
resolver ¢l problema de rendimiento.
Por o general, Jos problemas de rendi-
mienics suclen tener diversas causas,
por 1o que el hecho de solicitar nn solo
fpo de accidn (en este casa. ka forma-
cién) serd insuficiente para producir un
cammbio,

. 8i no se obtiene £l cambio esperade, lo
mds probable es que se responsabilice
de ello al Consultor-del Rendirmiento; ia
culpa pasard a ser de guien realiza la
aceidn,

3. Elcliente tiene la sensacién de que se le
presta apoyo; el Consultor del Rendi-
miente hace lo gque le pide ef cliente.

(¥

4. En este estilo no se examinag fas accio-

nes ni las responsabilidades del cliente;

" el Consultor del Rendiriento asumird

toda la responsabilidad sobre la puesta
en marcha.

_'5.Cuando un ‘chiérite ‘stude al Congaltor

“del Rendimiento de esta manera v £ste’

“no hace nada por negociar la relacién
y/o solucidn, el Consultor estd aceptan-

~ do impticitarente 1a solucién pm fa
que ha optado-el cliente:

El Estilo de Experto \/

Tin esta sithacidn, el Cdnsulzor del Rendimieato asume ¢l contret del provecto en su
mayor parte. Aungue e} cliente puede aporntar sugerencias, ol Consultor hace una serie de

recomendaciones y le indica a sucliente qué medidas son las mds adecuadas.

Por ejemplo, supongamos que un directivo esté teniendo probiemas:-con la cafidad en el

gproceso de produccitn. El Consultor del Rendimiento le escuchard ¥ despaés qmzas busque
informacidn adicional; posteriotmente indicar4 al directivo qué acciones es necesario reali-

zar para “enmendar” el problema. Bn realidad, el Consultor del Rendinniento determina la
causa del problema, expone recomendaciones para actuar v {en el supuesio de que se acep-

enij'lieva a cabo:la mayor.parte detales acciones. La lista que apareee 4 continmacién ilus-

tra‘las ventajas e inconvenientes de este estilo;
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. Ventajas Inconverientes
1. B} Consultor del Rendimiento conserva
“buesa parte del control, 1o que puede
incrementar 1z autoestima del consultor.

1. Es muy probable que ¢ cliente haya
participado de forma lHmitada o moy
escasa en las acciones realizadas, Las
ideas las propone el Consultor, por lo
que.¢l cliente no ias siente como pro- °
pias. Con el tiempo, el respalde del
cliente al proyecto puede acabar desa-
pareciendo.

2.-Dado que el Consulfor asume Ja mayor 2. Puede que-¢l diagndstico realizado sea
parte del control, sé pueden tomar deci- incorrecto. Por muy capacitado que esté
sicnes rdpidamente, el Cognsultor, Ia sitacidn se ha aborda-
do dnicamente desde su punto de vista.
Todo ello puede hacer que los aspectos
mds sutiles y complejos-de la situacidn
hayan guedado ocultos a ja vista del
Consultor del Rendimiento v que este
00 log haya ferfido en cuenta a 12 hora de

proponer sus recomendaciones.

3. Rara vez se especifican las responsabi-
lidades del cliente hacia €1 proyecto; el
Consaltor asume toda la responsabili-

- tlad sobré el mismo. Si ¢l proyecto fra-
casa, el Consultor serd la persona sobre
quien recaigan todas las culpas.
Después de tode, Ias ideas eran del
Consulior...

Podersos decir de nuevo que los grofcsxona!es utilizan muchas veces este estilo EXPErto.
Sin embargo, no resulta adecuado su uso s € fin de la mtervencién consiste gn modificar f
rendimiento.del-empleado, . :

i Estilo de Colaboracién \/ '

Peter Block (1981, pdg. 21, 22) indica que el estile de colaboracidn es mas eficaz por-
que es el dnico que se sirve por un lado de los conocimientos especializados del Consultor
(por eiemplo, sobre desamrolio de recurses humanes) v los que posee el clieate sobre los
métodos y.1os proceses. Demuesiza la vigencia de Ja fSrmuladel L +1 23

Hrel estilo colaborativo, las decisiones sobre las acciones aemprender y Jos;planes para
su puesta en marcha son todas responsabilidades compartidas. Las ventajas y Jos inconve-
nientes.de este estilo son las que aparecen a continuacicn.

sbosiConsultores-del:Rendimiento ‘tratan de perfeccionar sus habilidedes de consulicria

en colaboracidn, muchas de las cuales se van a describir a lo Targo de este L?Jza

i
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Ventafas

. Hay muchas posibilidades de que el

diagnstico realizado sea preciso. Se
pided y se utilizan las opiniones tanto

del Consultor del Randarmento Como

CONSULTOR{A DEL RENDIMIENTO

Inconvenientes

1. Este estilo exige mds Lempo por parte ‘

del Consultor y del cliente. Deberdn

reunirse con frecuencia para ponerse de

acuerdo y resolver las diferencias que

g

del chsate existan entre ellos. Por supuesto, tam- g ' ' o )
bign se podria decir gue este estilo en A o
realidad requiere menos tempo porgue 2. DETECCION ACTIVA Y :
es més probable que obtenga los resal REACTIVA DE LAS NECESIDADES
tados deseados, ya que, en dltimo térmm- : R e ) .
g, lo quemenostiempo lleva.es “hacer : ) :
las cosas bien desde el principio™, Supongamos qe s¢ encuentra en esta situacién: acaba de regresar de un viaje de traba- 7
. ' . X . jo y al abrir €l buzdn de voz se encucntrz el siguiente mensaje de o jefe de produccida: “la
2. Bl cliente apoya las decisiones, ya que 2. Los clientes que prefieren ¢ bien “decir™ }]:ogsunicacién emrenlos turnes de dia y de nccg:he durante e{jmﬁo }c:fnm . n:uy mala.

ha participado en el proceso decisorio, o bien gue “se les diga” Io que hay que
e hacer {como sucede con los estilos de
“echar una mano” y de “experto’) se pue-
den resistir a este método de trabajo. No
~ todos los clientes estdn dispuestos a.ta-

bajar en colaboracidn.

Los supervisores de dfa no proporcionan informacién completa y precisa a bos que enixan en

el otro turno; los supervisores del trno de noche tampece o hacen mucho mejor. Ademds,
parece que hay un entormo de hostilidad entre los dos turnos. Me gustaria hablar contigo para

ver si tienes algun prograima de formacidn que c0ns1g4 mejorar la comunicacion ¥ fc:mema.r—/
un espiritn de equipo. Lldmame en cuanto vielvas.”

Existen dos formas de responder a esta peticién: como Formador Tradicional o como
Congnitor del Rendimiento. En realidad, el estilo de la llamada sitda al que la recibe en situa-
cién de “echar unma meso™ al jefe. Muchas veces, las personas que responden como
Formadores Tradicionales aceptan sin més el diagndstico realizado por el jefe (que la solu-

3, La probabilidad de que ¢l proyecto. arroje
.}aszessltados%paadﬂsesmayorporqlwse
" estudiain y se emprenden todas las acciones

necesarias (tanto por parte del Consuitor del . ¢i6n al problema estd en mejorar su capacidad de comunicacitn) ¥ responderdn con ua pro-
. Rendipriento como del cliente). grama de formacién. Por desgracia, es poco probable que las deficiencias de rendimienic

observadas por e} jefe se vayan 2 subsanar con un simple programa de formacién, Ausque se
tomen medidas, Jos.resultados serdn ‘escasos.

Mo obstante, ef profesional que actiie como un Co MW&
un_miodo muy distnio. Una de las principales diferencias reside en gue este tipo d
sionales detecta cualro 11pos 08 nucesidades: empresanales, de tendiments, de formacion.y

MMM

delenforno de Tabajo.

4, Ambas partes aprenden durante ¢l pro-
yecto. Se irata de un aprendizaje gene-
ral, en ei sentido de Gue se podrd aplicar
2 $U VeZ para siros proyestos futeros.. |

. Se establece una relacién de conflanza
y respeto a To largo del proyecto, lo que
s muy positivo a largo plazo.

i

Cuatro Tipos de Necesidades

RESUMEN

Si nuestro objetivo consiste en modificar el rendimiento para responder a ks necesida-
N | des de la empresa, serd necesario averiguar primero cudles son esas necesidades, ademds de
1" El Consaitor del Rendimiznto e5 una funcidn ¥ no un puesto. Se distingue de Ia del las de formacin. Por otra parte, habré también que averiguar qué cambios se vas 2 lener gue
~ Formador Tradicional en que se cenitra en lo que las personas deben hgcer enlugar  introducir en €] entorno de trabajo de los empieados A pesar de que iodss 2Htas purecen rele-
de ‘en lo que deben aprender. cionadas, e trata de necesidades diferentes. En {a Tabla 2.1, se muestran los cuatro dpos de
Los Consultores del Readimiento desarrolien coatro grupos de de-strezas y de cono- necesidades que surgen en las empresas de fabricacidn v en las de servicios. Vamos a apali-
cimientos para reafizar su sctividad diariar . . : zar cada una de etlas con mias detalle,
. Cgmmmenmﬁ sobre Ja empresa v dé su sector, & ) La}s Necesidades de la Empresa son los ohjetivos de una umidad, dc?aﬁzmen.fo u orga-
- Conocirmientos sobre la tecnologia del rendimiguio humaz; 0. é" - nizacién. Se expresan en #rminos operativos, son 1as evaluaciones de la informacidn que se
‘emplean para superyisar el "estado de salnd” de ia organizacicy, Todas las pecesidades dela
°  Habilidad para crear alianzas. & " empresz se pueden medir en términos cuantitativos. Bn las eropresas de’ fabagacion, estos:
»  Destrezas para la consultoria. éf hard data permmiten detectar 1a existencia de Ias tres clases de necesidades de lz empresa: por
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1aiEmpresa, de Rendimiento, de Formacién y del Entorno.de Trabajo,

'_@é@‘éidmeg__ﬁe‘ﬁomc;‘zjﬁ ; Necesidades del Entorno .
. . ) : e Trabajo

:Los.operarios tienen qué apren- Es .necesario - transmitis . ¢la
. .dertécnicas:estadisticaside.con-  .mente:a los operasioy:ianecesi
. -itrol. de.procesos. e -dad de interrumpis ‘la :producs
) . cidn; -hay .que ' establecer [un

-procedimiento .para ;poner
.marcha este:tipo de dscision
iLos:supervisores dében.entrenar
:cufiles .50n :los problemas ;mids .4 los.cmpleados y-proporciona:
- «frecuentes. que. surgen. at mane- . <lesinformacidn de retamo sobre
* Jarlas carretillas.y qué.eslogue técnicas.pard manejalas.de.uns

deben :hacer gi 8¢ .encuentran forma segurd . TR
: o . ".con.ese: tipo. de problemas. . . e
.08.operarios. deben seguirpro-  Los.operarios. deben aprender 2 . -Deben digponer de herramien:

din e mantenimiento  distinguir entre-los muidos nor-  tas adecuadas-para realizar las
tos equipos.que  males del equipo vlos quedndi- -jaress :de mantenizniento pre~

B “.canla existencia de anornphas.  ventivo. .

i

iFlipersonal.de contacto.al clien  Los:RSC deben saber.con quién /Es necesario, establecer un s
1e “HRSE) mecesita autonomia deben ponerse.en conta¢io.den-  temade incentives y recomperi-
! gue . trodeluorganizacitnp sol- - sas parapremiar el iempo.que
‘ verlos:problemas del cliente.que - -se.dedica a:resolver fos-prg
8¢ encuentren fuera .de su. " mag.del cliente. -
ponsabilidad personal. - ' : :

- Empresa.de elmi
sorvicios Anerementar el n

Ssatigfacrion.del,

OILNATWIGNSY T3A VIEGEINSNOD

. Losrepresentantes deben recibir

{Los representantes de ventas osroprosentantes.deben:apron-
-enrenamignto’einformacion de

ventajas del derarealizar pregunias sobreilas
roduc) espuesta.a-das necesidades de.sus-clientes.
‘necesidades del cliente, ' co o

e e S T g

mpleados.deben gprendera
ecordar 2 introducirng
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" DANA GAINES ROBINSON ¥ JAMES C. ROBINSON

. La formacién tradicional se basa en detectar ncg_esi@ades de forr_namon; §ubsanar f!.’la
uiera de las otras necesidades es algo opcional. Vames a ﬁustrar esta idea Fued:tante unlqen.
‘plo extraido de nuestros clientes. Hace poco, nos llamé el directivo de una erfnpresa_gma p;k
FUNLArNOS si podriamos evaluar el nivel de 'e_ﬁc.acm de un programa de ) o;m;cmx; 30 1
diversidad” que habfa llevado a cabo Ia organizacién. Al parecer, la direccion nabia gélsarv‘
‘do con anterioridad 1a existencia de necesidades en este t_er;eno._Aunqm ia oxgamzac:il 7o cotr
wataba de forma activa a personas de diversas procedencias y s esforzaba por prestaries tzii 2_
" lay apoyo al copienzo de su carers, muchos de eflos abandonaban Ta evupresa Tanscurn

' entre doce ¥ dieciocho meses de contrato. La principal razdn que daban exa gue percibi{an hos

“gh i i ; iversi i desventaja.
-~ ilidad en ] ambiente en el que t_rabajabm}, su diversidad se veia com_n.ma . N
La respuesta de la direccién fue realizar un programa de formacién sobre la diversida

. para los cinco mil empleados. Ahera la direcci6n. querfa-evaluar la eficacia del programa '

Lamentablemente, como ilustra la Figura 2.2., aunque se ha.bsan detectado 1asinc<ifss1‘dadde;i

de la empresa y las de formacién, ne se habia mtentadq averiguar cudles eran las f; fen !

mients ot las del entorno de trabajo. Comg consecuencia de esto, ol _ﬁr_ecgve no sa ia ;{;
* ponder a la pregunta: jqué espera que hagan los empleados de m modo diferente en su

bajo?. Parz desgracia de este directivo, se habfa adoptado wna _soinc_ién de formaci6s

" tradiciona} para solventar una necesidad de la empresa. &

. Figura 22 i{espuesfa de Ia Formacién ’I‘rad:cmnai CE
uﬁNecesidad de la Empresa sobre ia D}vgméad.

; Necesidades de fa Empresa: -Conseguir retener 2 -
' m#s personas de diversas pu_:?c‘e_dix}fx_af;"ﬂ

* Necesidades de Rendimiento: 7777272,
(pammeedamenemn e n s m TS

© Necesidad de formacion: -
Concienciar a los directives ¥
a los empleados para que valoren
1a diversidad

¢ Necesidades del entornio de:
trabajor :

e e g e

e i e g

T A s

A Notade la raduictora: Seniffiurios fny populares en fus organizaciones €0 LA, P"‘kﬁ"ﬁm_d-aé de pitgas, ook o

imras, religiones...

4

Un Cosuitor del Rendimiento habiia buscado las uece’m'dad&:s dcr}mxﬁfmen@ del iﬁ?& ‘
‘nal tanto directivo como 1o dirgétivo. (Gué decisiones debzal_i tomrar? R a}ccmnes de 1211
emprender? ;Qué es lo que debe Camnbiar €n 2u conducta cotidiapa para que ias personas ¢e

" otras procedencias deseen trabajar en la organizacién? ;Qué acciones, aparte de la formacid

_ serfa necesario iniciar para conseguir ese nivel de repdimiento (en otras palabras, cudles s

- las necesidades del entorno de trabajo)?. En este caso, se realizs una gran inversitn (superk
- ados 300.000 ddlares) sin que se Hegaran a obtener cambios significativos.

Los Dos Tipos de Neceéidades de Ia Empresa - -

L.as necesidades de la empresa se basan en los objetivos operativos y en las actividades d

- la organizacidn. Existen 'dos,tipos: de necesidades de la empresa: problemas v oportunidades

Los problemas de la empresa-describenel desfase existente entre-le que-debe-suceder d
forma operativa y lo que realmente ocure en cada momento. Ejeniplos de problemas de est
tipo son niveles de gasto excesivos, descensos en las ventas, costes de produccidn elevado
o punteaciones bajas sobre satisfaccidn del consumidor, Los problemas de [a empresa s
gen cuando se dan simultdneamente dos circunstancias: : B

1, Existen diferencias eritce 10 que debe suceder en el plano operative y To que suced
en realidad, ' S v

2. Algén directivo _cgnéidera “dolorusa”. esa diferencia y decide atajar el problema.

Un caso que se 10s presentd hace algin tiempo nos permiticd hustrar que realmente pue-
den existir diferencias o desfases sin que se perciba “dolot” por parte de la empresa. Javier
Martin Hamé al subdirector de opersciones de almacenaje de cierta compafifz pars hacerle
una serie de preguntas sobre una cadena de comercios minoristas. En el transciwso de Ia reu-
nidn, la conversacidn se desvid hacia el tema de la rotacion del personal. Es de todos cono-
cido que en las tiendas al por menor el puesto de dependiente suele mostrar vna elevada tasa
de rotacion. El subdirector indicod que la tasa actual en este puesto era aproximadamente del
70 % anual. Situviéramos en cuenta la desviacidn existente enire ¢ objetivo’ asumido y lo
gue estaba sucediendo realmenie, pareveria que esta cadena de establecimientos tenfa un pro-
blema de empress. Sin embargo, el subdirector menciond este dato. como si fuera un motivo
de orgullo. Antes la tasa de rotacidn habfa sido cercana al 100 %, pero la Habian logrado

- reducir gracias a una serie de medidas. Al subdirector fio Ie “dolia” esta cifra; habfa otros

asuntos:de 12 empresa que le preocupaban més, T :

Las oportunidades de la emprésa constitayen log objetivos operativos para el futuro. No
existen necesidades problemdticas que resolver, sino gue es necesario aprovechar al mdximo
uma oporttmidad que se presenta. Este tipo de oportunidades se dan, por ejemplo, cuando wna
organizacién adquiere otra ¥ se espera un cierto volumen de ingresos tomo corsectiencia de
una inversidn de ese calibre. O tal vez cuando una compafifa estd lanzande un producto al
mercado tras una importante labor de investigacion y desarrollo; rambién aqui hay que apro-

vechar la ocasidn,
Las oportunidades de la empresa surgen cuando se rednen estos dos criterios: -

. Existe una serie de objetivos definidos de forma operativa que bay que cumplir gra-
cias a fa oportunidad de la empresa. Tl

3

. Algunos miembros de la direccién desean rentabilizar al _még;imo,_e_s'  oportunidad.
Exn resumidas cueiitas; mientras que los problemas de 14 empresa requierén “dolor”,

las oportunidades de la empresa requieren incrementar los beneficios obtenidos.
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Antes de prosegmr copn gste gapitulo, quizds sca Jinteresante realizar el Ejercicio 2.1. Su
finalidad consiste én evaluar su capacidad pata distinguir entre los cuatro tipos de necesida-
des de que hemos estado hablando de 1a empresa, de rendimiento, de formacida y de! entor-
no-de trabajo.

Averiguar Quién Es el Cliente

Para que el Consultor del Rendimiento pueds trabajar de una forma satisfactoria, debe-
é contar con ajgulen a quien consultar, Pero, jcdmo se encuetira a esa persena’. “Busque
al jefe gue se toma mw Maalox cuando las cosas van mal”, dice mno de wnestros colegas,
“Busque a alguien que se preocupe por las cosas”, sugiere otro.-Més coneretamente, el clien-
te ef quieni

Ejercieio 2.1.

PISTINGUIR ENTRE NECESIDADES DE LA EMPRESA,
. DE RENDIMIENTO, DE FORMACEON
Y PEL ENTORNO DE TRABAJO

Instriscciones:

L Considere cafla una de las sigujentes afirmaciones como st la hubiera formulade un
directivo que solicita sus servicios. Se las han-enviado a usted (& través de un mensa-
je en el contestador, por correo electrdnico o mediante una nota); asi pues, 1os fnicos
elementos de que dispone para hacer la distincién se basan en 12 informacién que reck
Be. No dé nadsa por sentado.

2. (Clada sna de estas afirmaciones revela una o varias necesidades:

NE = Necesidad de la empresa: define lo que necesita la organizacién a eseala operativa,

NR = Necesidad de rendimiento: describe qué es lo que deben hacer las persenas en el
presto.

NFE = Necesidad de formacion: indica lo que deben aprender las personas. {Pista: coando

alguien solicita la imparticidn de un programa de fompacidn concreto, realmente se -

tratd de una necesidad de formacion. Bl directivo quiere que fos empleados aprendan
o que fgura en el programa).

NT = Necesidad del entorne de trabujo: describe an sisterna o procedimiento existente en
el enitorno-de trahajo del empleado v que no facilita adecuadamente la cbtencidn del
renidimiento-deseado.

Indigue qué pecesidad o necesidades cioe gue se describen; después compare sus respuesias
con las gue figuran a continuacion: d€l ejercicio:

“Quiero que el personal del serviciv técnico esté mds vrientado hacia ol

rdades-del:gliente? .

cliente. ; Podiita impartir para e[los .91 taller sobre comp detecmr las necesi-

DANA GAINES ROBINSOR ¥ JAMES C ROBINSON
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Respuestas
1. NRMNF

2. NF

SAcabo. de cansulmr Su camlogo ¥ Re.visto-gue ese: curso que offece
éficacia en el equipo puede venir muty bzer’z para nuwestro personal. Ll
para ver cudndo puede impartir el curso”,

“He visto a un individuc en el programa “Buenos dias, América” «
escrito un iibro sobre cdmo es el servicio al cliente en ruestre pais e
paracibr con la relacidn que se mantiene con los clienzes en Japon, Cr
seria conveniente que ¢l personal tuviera acceso a esta informacion, ;.
impartir un seminario sobre [os contenidos del libro?”.

“Mds del 50 % de nuestros ingreses de los prdximos diez afios proce
de medios técnicos que no existion hace dos afios. Necesito ayude
determinar cémo proporcienar informacin constante ol persenal pa
Se mantenga al corriente sobre las nuevas tecnologias. ;Cudnds nos
amos rewnir para hablar sobre el tema?™.

“Mis jefes no desarrollan a sus empleados; he observado gque esta.es
las principales razones por las que tenemos un indice de rotacidn po:
ma de la media. Lidmeme para ver qué se puede hacer al respecto”.

Explicacidn: la altomacién imicial (querer que ef personal esté mas orie
hacia ¢l cliente) describe lo que deben hacer las personas en su trabaj
pues, se trata de wna necesidad de rendimiento. En el transcurso de L
versaciOn serfa importante determinar las conductas que incluye ese d
vo dentro de “orientacion hacia el cliente” con el fin de ¢concretar cudl
necesidad. Bl individuo solicita despuds wn carso especifico {“detec
necesidades del cliente”y, esta es una necesidad de formoacion. En o)
del directivo, si los empleados aprenden lo gue se expiica en el curso e
mnds orientades hacia el cliente.

Explicacion: la eleccién de un curso concreto indica que existe una n

- dad de formacién. Por defmicién, el directive 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 ai las consecuencis
desea que tenga el mismo sobre los objetivos operativos, Por Jo tanto, st
solo de una necesidad de formacidn,

Explicacion: aunque e} solicitante habla sobre =] servicio al cliente,
hace en €rminos de lo que sucede o nd en la empresa ni et el rendin
de los empleados. Realiza el comientario de wa forma conceptual, cc
rando las relaciones con los clientes que se dan en los Estados Unido:
Japén. El solicitante deseariz que los erspleados “muvieran acceso «
inforthacién™; por lo tanto, se tratd solattiente de wna necesidad de fi
cidn.

Explicacion: los ingresos de la compafifa son lo necesidad de la empres
excelencia; cualquier cosa que pueda aimentar esos ingresos pasa po
medida operativa. Por consiguiente, 1a primers frase dafa peticida hace
rencia & una necesided de lo empresa {en concreto se trata de wa ope

--dad-de la empresa) La.segunda frase indica que-vs necesatio mplant .
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uevo sistema que proporcione la informacidn necesaria a los empleados de
forma permanente. Constituye un sisterma de informacin y, como tal, impli-
ca que es tecesario introducic un camnbio en ¢l emtorno de trabajo de los
empleados.

5.NE/MNR Explicacidn: T rotacida de los empleados es un problema de empresa (7, por
tanto, una necesidad del empleado). A1 decir que 1os jofes no desarrolian a
sus empleados, este directivo estd desoriblendo algo que los directivos »
hacent en su puesto. Por lo tanto, esta parte de la peticiCn pone de manifies-
touna n Lesadazi de rendimiento.

tigne 13 necesidad de 1z empresa, de rendimisnio 0 del entomo de wabajo. Es Ia persona que
més tiene que ganar & gue perder a la hora de bacer frente a sus necesidades. Tambido poses

auoridad suficients para levar a cabe las decisiones e intervenciones relacionadas con esag -

cesidades. Como hemos visto, estas decisiones pueden hacer referencia g la formacidn o
ai enrorno de wrabajo. Bs ia persona gue obt;iene EOS rECUrsOs necesarios y que hoce que se
realicen las cosas. :

A menudo sucade que 1 n¢ 25 esta pegsoua Iz que realiza fa Hamada, sing ofra 2 la que sole- -

mos referimos como “persona de coniacte”. Muchas veced este contacto no es més gus un
mensajess con buenas itenciones, Tal vez sean personas que Henen pﬁdef de decisidn sobre

necesidades de formacién pere carecen de resgscnsablhcxadeb sobre las necesidades
smpresa ni del rendimiento. La cuestifn s que st g2 persona flarna a alguien del drea de for-
macidn eg con ol fin de respender a una necesidad de forrmacidn; lo mis probable
persona de contacto no ostd p"‘Z%SaI’CL"* en la emmpresa en general. Llegados a este punio es ora-

cial 1s habalidad que ooeestre e Consuleor del Rendisniento para conclenciar a los dirsctivos.

Bl pzocaso de conclenciacidn se v
guntas. Bn ef Capirulo 9 se oftece mds informacida sobre cémo dirigh ta reunidn inicial con
ssa persona de contacto cuando e fundamental concienciaria. Agul vamos 2 deseribir fres
maneras de-determinar si-lapersona con ia que estd hablando es of contacto, ef clienie 0 sl
forma parte de un equipo de clientes:

1. 5ilz peticitn se ;'od‘@ic:e como consscuencia de una necesidad de formacidn, formu-

' ls preguntas o

" miento asoc_iadas. Si el solicitante Ao pueds résponder 2 las pregunias o 51 nos remi-
te & Otras perscnas en busca de esa 'ﬁoﬁmaumh {2l vez se'trate de una peisona de

' Ci}ll’L_:_'iCICL

IO 00 CULse >
otG iéc;,ice. Se le podrian preguntar
CUTSG \:i ser bepeficiose? o bien

@jémpiza, SUPOGEAIOS Qo § signicn o

OBES Con Las clientes pura of personal &e o
ag.como: Y qué leha hec‘m pensar que es

_ ha emprendido va alguns accidn para m siones entrg.los represen-
r,ames y los clientes ™" 5 el dpefividuc oo quien - ablando no teps rf.;mf—::xtaw
DRTE €SIA% pregunias, 83 ;:s"c-c;ar.s e gue 0 mate de un coniacto oo le gar de un cliente 0
de nn mismbro de un egquipo de clentes.

e

Reakce preguntas sobie ol emome Jde wabsio ¥ sobre oo debe este entomo contii-
buir a satisfecer las nex s 0 de la empresa, 81 no puede respon-

sidagies de e

de la

28 que esa-

ealiza més fcilmente formulando une sedde de pre~ -/

5 sl fin de determingr si sxisten necssidades de la empresa v de rendi-

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

Por ejemplo, volviendo a la misma situacién sobre o personal de contacto al cliente,

podria pregantar; *;poseen [os representanies antoridad para levar 2 ¢abo el tipo de

" acviones gue desea?”. Si el individuo con quien estd hablando o hien no pueds res-

- poxder o mamifiess que deberia tornar parie en el proyecto otra pessona que pudiers

rz;lsd;ﬁcar fos indms de antoridad, entonces esa “otra persmm serd pmxiﬂememe un
cliente. :

3. Sien general, el méicitante 170 cree que pueds fomar decisiones acerca del dmbito de
- actuaciGe o de Jos procesos que conlleva o] proyecto, ese individuo serd posiblemen-
te im coutacte. En este caso, pregintele quisn podria tomar esas decisiones.

En las orgamizaciosss de hoy en dfa es poco probable que el cliente sea una sola perso
na. Hemos observado goe para subsanar con éxito ‘16’”‘631d8d€8 concretas e la empresa
necesaria la participacion o solo de 14 persona que se enfrenta con ol problersa, sina tam-
bién la de oiras personas que puedan aportar recursos clave v que fengan algo uE ganar si
sale adelante ol proyecip. L.as urganizaciones cada vez conffan menos en la sota autoridad de
los directivos para hacer ias cosas; asi puss, en un equipo de clientes podemos encontrag
diversos tipos de personas, £OTG Por gjemplo:

s Altos directivos u otros directivos c:mw, pertenecienies a alguna drea de negocio.

. ¢ Proveedores de la organizacidn. '
"+ Clientes de Ia organizacion.

- * Expertos sobee un tema determinado deniro de la orsganizacidn.

Independientemente de esto, o3 esencial Que en el equapo de clientes participe:

= La persona 2 la gue afectan fas necesidades de la empresa v de rendimisnio.
= Un miembro de fa cadena de mande del grupo de empleados en cuestifn.

= Bi individuc que debe dar su eprobacidn al proyecto epeuﬁcu}armem para {os emyplea-
{.08 cuyo rendl rﬁ;e*ate se desea modmcar)

Es mupy hebitgal que © fi*ﬁ'cn algunos o incluse todos los miembros del equipo de clen-
tes soencueniven dos o wds siveles por encima del grupo de f'm?l"'"d(}b Fara ver uelen sey
supervisorss directos, va gue ! siones que hay que totias 7
fuera desu esfexg go amorida i

Deteccién de lay Mevesidades ds Is Empresa: o Medelo Reactivo

Existen dos mérados pam
¢l método reactive respoades
vo Iniciamos ef cowtacta con of fin
Hegado a auesto tomociudento. Bn este capitul:
mmentos; sin evbargn, dado que, segin nuesta exp
Consultores del Rendimienio sctian de lorma resct

2 lw empresa el readtiviy ai Qi”vf‘
peticiin de ayuda: en d
neicesidades sin oecesidad e qoe buy

areos d tratar sobre estus w‘ plante
encia, 12 fnayor parie de las veoss |
. ¥BUS A comenzar por agqul
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En ¢l método reactivo, él Consultor del Rendiniiento foma parte en 7 el asunto cuando
recibe vna peticién para atender a fecesidad de formacidn, por ejemplo: "me gustana
que jeipartiera €l corso~sobre’ “T

“ cufndo va 2 volver & realizar €l progiama sobre Seguridad?”,

En estes casos se comienza por una tecesiddd de formacicn; €l pmbiema estd en pasar
a los otros “recuadros” y detectar otras necesidades. La Figara 2.3, ilusra las relaciones que
Exisien entre estos tres recusdros desde uit punto de vista reactivo. Este “movimicuto hacia
fgra™ s ealiza po’r medio de tna serie de preginias, 51 no formula las prégunitas adecua-
das duradte Ta reunioh inicial, es probablé que se quede dentro del retuadio deé necesidadés
de formacidn (actando por consiguiente & estilo del Pormador Tradicional),

Fignrd 2.3 Deteceion Reactiva de las Necesidades de 1a Enipresa.

Neeesiaaﬂ@ de la Empresa

Necaldaﬂes de Rendumento

bt Necesidad de Forinacion 7 98l 3ooge b
[ Exitorso de Trabajo i

Para detsctar 5 existen otros tipos de niecesidades deberd seguir dos pasos:

1. Desectir Tas necesidades gue subyacen a la peticitn inicial. Una forma sencilla de
‘Haerto tolisiste $h comtiéhzar & hacer preginias empezandd por la necesidad mds ele-
vk i se e haya compmicado,

dr Tas pregimtas e desen realizar divance 12 feunibh inicial que le ‘Perfila
m&ar la conversacién hacia las nigcesidades del rendimiento, la empresa v el entor-
#iode trabaio,

Regréseinos 4 1a situacion con que toiffenzarhos este capitulo para ver ¢6mo podemis
responder de Hinera reactiva a uha peticion de aynda, Ba éste caso, e} jefe de produccicn
deia que (1) la-Cortitnicacion entee los tafnos de dia y-de neche durante 6] cambio era muay
rinala (pecasidad de reailiniento); (2) los sithervisores de los uinos e da y de noche po oyo-
porcionaban suficiénte inforfnacion a los Yue-eittrabian y que parecia haber un clima de hos-
tilidad #ntré Jos dos turnos (necesidad de réfdimiento); 'y (3) el jefe yuitia hablar sobre algin
;xogramde fofthacion que mejorara la communicacion y lograra un mejor espititu de equipo

s<iciad e Totinacion).

cas<de negociacién-eficaz” para mis empleados™ 0 0w o«
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Exn su mensaje, ¢i jefe nos ha indicado ¢udles son sus necesidades dé formacion y de ren-
dimiento tal como las percibe €l La necesidad de mis alto nivel que se nos ha expuesto es . . -
. 1ade rendimiento. Asi pues, corpenzaremos por hablar de esgtas necesidades. Poddaros for-
mular Tas signieniés’ p : a etectar tanto necksidades de rcndmncmo
como de las condiciones del entomo de trabajo:

1. Me ba dicho que durante el cambio de turno los empieatdos no se transiniten la infor-
macién de una forma completa y precisa. Me gustar{a saber mids detalles sobre:

b (i€ tigo de informacitn estd incompleta,
e A qué se refiere con la expresion “informacién inexacta”.
= 51 sacede e5to con todos los supervisoes y cadenas de produccita o sélo con algunos.

+ 5i se trata de uh cambio regiente o si se trata de un problefna antiguo.

L3

Por ué cree que se ests dando esta situacidn.

2. Ha indicado quie parece haber un clima dé hostilidad en los turiios.

+ ;Qué ha visto u ofdo entre Jos empleados gue e haya llevado a esta conclusién?.

(Estd fucediendo en todds 1as ¢adends (& prodiccion o 5616 en aigunas?.

2 Es un cambio reciente o leva ya un tiempo observindolo?.

i Por qué eree que ests sucediendo?.

3. ;Qué tonseduencias tiene sobre s trabajo el hecko de que el intercarbio de infor-
1naciéh sea incompleto ¢ inexacto y que teine tn clima de hostilidad ehire turnos?
;Como estd afectando esta siuacidn a la éapacidad de sus cadenas de producion para
alcanzar 105 ob}ciwos? {Neta: esta pregiinta niog Heva hasta ¢l rocuadro de necesida-
des de 1a empresa).

-

. Ha dicho que podnamo"s itnpartir un progfama de formacidn sobre las dreas de comu-
dicacion y crescidn de espirita de equipo. 51 lo hiciéramos y el personal aprendiera
tas técnicas que s& ensefian en los cursos, jcree que serfa suficiente para resolver el
problema?. ;o tal vez fuera hecesatio emprénder otras acciones ademds de este pro-
grama?, (Nota: esta Wnea de preguditas «5t4 pensada para concienciar al divectivo de
que es probable qué ta formacidn por §f sola no sea suficienite para resolver el pro-
bletna de rendirniento; nos traslada directamente a la deteccidn de Jas necesidades del
entorie de trabajo. Como ‘Consultores del Rendimiento debemos hacer todo 1o posi-
ble pdfa anirnar 2 nuestros cliéntes a terier en cuenta fodos 10s factores que afectan al
tendimiemno. Ba el Capitulo 9 sé habilard de iras tecmcas pata respouder de forma
rezgtiva a las peticiones dé Tormacidn).

Deteccién de las Necesidades de la Empresa: Ei Método Proactivo
1z Figura 2.4, mucstra c6mo es ¢f plantearniento activo para abordar 1as hecesidades de

la empresa. Una de las mejores fortnas de detectar necesidades de la eifipresa de faners act-
- va cohsiste én réutirse con alguna persuna:para hablar especificameiite sobre sus necesidades

401
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Figura 2.4. Deteccién Activa de Ias Necesidades de ia Empresa,

Mecesidades de 2 Raapresa

{

i |
ol g Mecesidad de Formacion y del g leg |
e Entorns de Trabajo

de la empress, de rendimiedto y del entorno de tm%:aa;a Lz Anafidad ﬁa conversasitn ne
consiste ¢ hablar sobre las necesidades de formacion del individuo; de hecho, en ningln cas0

conviens mepcionar ia ya}abxa formaeidn. Bstag necssidades, en caso de que existan, se detes-

vardn mas adclanie & 1o largo del abajo como aliados. Cuando s e Heva & cabo este tipo de
reuniones se estd realizando la funcidn d@ Consuttor del Rendirmiento; es abi cuando nos gii-
taznos ef umiforme de Formador Tradiclonal, La reunidn se celebra par‘a detormingr qué: gm«
emas has surgido con respecto al rendisiento hamand que pueden afectar ala capacldad
ta umidad, ¢l Cepartamento © de la empresa paa aleanzar 1o objetivos de la compafifa. Bnel
fondo, estarmos “cuslificando” a ¢sa persona para ver qué posibilidades hay de que colabore
con nosoiros en nuesto papel como Consultoras de R sndimienta.” e

{ a Herramienza ¢ del Cousditor del Rendimiento s una guia ds enirevisia que puede ser
Giil a ks hofa de mantener una de estas reupiones con directivos o con owos ez?{lpieaées qug
tengan necesidades de la e*ﬂpresa v de-rendimiento por cubriz. En esta guia ST mchzyeﬁdun_a
serie de preguntas acorapatiadas de la justificacitn de cadz ana. Silo d\dsea la puede adap-
tar a cada «um.z itn conéreta, ya que estd d;s:.nada Gicamente. como guia enanwwa

Herramiemia 1 para Consuliores def Rendimiento

Guisdele mimwsﬁa*
‘i}eieccmn aﬁtﬁa de necesidades de la emg;rw& y de rendindents:

Finglidad de Ia entrevigia

A parti;r % informacion extraida durants Ia entrevisig, debe ser capaz de responder a
las siguieniﬁs'gnzegumas-

: .
;Cudles son lag principaies necesidades de la empmxn con que se CRIreni2 ssm i
vidno tanto en o} momento actial comno 2 dos o fres afios vistal,
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2. ;Qué consecuencias tienen estas necesidades de la empresa sobre los requisitos de

renclimiento de los puestos clave dei departamento o del 4rea de responsahihdad de
este mdividuo?. .

Lo

. ¢Qué factores, ya sean controlades ¢ no por ¢l individuo, puedeu dificultar el curn9h~
miento de %05 ob]etwos de la empresa y de reﬁdﬂmemo?

Como consecuencia de esta reunidn, tanto usted como el directivo podrén detersninar si

s necasato pressaries asistencia y de qué tipo debe ser ésta al objeto de hacer frente a sus
pecesidades dac 1z emp*esa el rendrm;ento v ¢f entorno de trahajo

Andes de la Entrevisia

Concberte unz cita con & individue. Indiguelelo siguiente:

L. Ussed desen saber méas sobre los objetives de la empresa y sobre ian dificultades que
tiensn otros micrmbros de la orgapizacidn.

2. Usted ha selicitado entrevistarse con &l con ol fin de conversar acerca de sus ghjeti-
vos y de las dificuliades con que 3¢ encuentra deniro de la empresa.

3. La enirevista tendrd tna duracidn aproximada de una hora

.. Comentaries lntreductorios
Trate los sigulentes tomas:

1. £l motive v 1a Onalidad de la entrevista.
2. Cudinto va & durar 12 enrevista,
3. ué uso va 2 dar a la informacidn que obtenga.

Explicacidn: £y importanie que ol individue sepa por qué ha decidido llevar a cabo
esia enfrevista. Un mensaje clave que debe transmitiv o5 que usted tiene gue asegu-

" rarze de que el trabajo que esyd realizando estd estrechamente vinculado a los obje- -
fvns ¥ a fas necesidades de la organizacicn; el individuo le puede proporcionar
informacidn imporiante acerca de estos objetivos empresariales. Por otra parte, indl-

quele que ¢s un (posible) cliente de sus servicios y que quiere cerciorarse de quie real-
Imerie va a sam;racer sus necesidades.

[OE——————————

?rgm&tas relativas a los Objeiwas Actﬁaﬁes dela Emﬁmresa

Realice tas siguientes preguntas:

1. ;Cudles son los sb]euvoG de empresa de (seleccione uno) su grupo umddd o depaﬁa-
mento para ef préximo afio?

2 g}ﬁ- sisterrems de f;valuacm va 3 aplicar para determinar si se han a}&_smaéo 3.05 obje-
fvos?

sy
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3. ;Cuiiles son las fuerzas gue escapan a su control y que pueden dificuitar en mayor o

menor medida {a consecucién de esas metas?. (Nota: si lo desea, puede poner i

“gigplo, como la posibilidad de que se produzcan camblos econmmco\ésv@ ‘e dlegis-

lacidn del gobierne).

. {Qué fuerzas fuera de su conrol e pueden ayudar & cumplir es0s otyetivos?.

3. ;Qué fuerzas bajo su control pueden dificultar el cumplimiento de los objetiv os?.
(Nota: Puede poner tn jemplo, como 1a existencia de eguipamiento obseleto o de un

sisterna de fecompensas que no motiva al personal para que se centre én el objetive
de ta empresa). .

. o Qué fuerzas bajo su control pueden conui-imir a curnplir esas metas?.

Explicacién: Los objetivos mds relevantes de la empresa son aquellos que hay que
alcanzar y respaldar en el momento presente; asf pues, la entrévista comienza discu-
terdo las necesidades mds perentorias de la empresa. Recuerde que se trata de obje-
rives operativos para la unidad, el departamento o el grupo. Es importante saber qué
es Io que deberia darse en ¢l plano operativo y cdmo se va a evaluar También podria
tretar de detectar qué fuerzas o factores pueden dificultar el eumplimiento de dichos
objetivos.

Con frecuencia se nos pregunta por qué es importante para wn Consultor del
Rendimiento saber qué fuerzas existen fuera de la organizacion. Al fin y al cabo,
nadie puede hacer nada por cambiarlas. Con el siguiente ejemplo veremos por qué
es tan vital este tipo de informacion.

Husta 1984, AT&T era la dnica empresa que ofrecta servicios de telefonfa a larga
distancia en Estados Unidés. Si una persona deseaba ulilizar este servicio, tenia que
telefonear o AT&T para solicitarle. El empleade de AT&T que vtendia la llamada
debin tener cuidade al tomar nota de los pedidos para asegurarse de que teda la
informucion se registraba correctamente.

Ern 1984, AT&T fue desposeida por orden del gobierno estadeunidense.

Verdaderamente esta fue una fuerza externa gjena al control de AT&T. Sin embargo,

tras esta aotion aparecieron numerpsos competidores, entre los cuales se encontra-
ban MCT y Sprint. De este modo, -el consumidor podia acceder a otras compafifas
para solicitar este servicie. Si el empleads de AT&T que atendia el teléfono seguia
limitdndose a tomar avisos en lugar de actuar como un comercial, era poco proba-
ble que ATET liegara cumplir con-su plan de empresa. El empleadoe renia que saber
‘hacer pregunias, salir al pase de objeciones y mostrar las ventajas de la compafiia,

Esie gjemplo revela como las fuerzas externas a lo organizacidn pueden influir de
Jforma devisiva sobre los reguisitos de rendimiente de los miembros de la organiza-
cign. §i deseamos cumplir con muestras respensabilidades come Censuftores del
Rendimiento debemos conocer esas fucrzas y colaborar con nuestros clientes para
ver-qué implicaciones pucden tener pura los empleados de la compario,
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Plantee las szouxesz:s preguntas: .
1.

[\]

Preguntas relativas a los Objetivos Futuros de la Emprésii '

De agui 2 tres afios, jqué es 30 qne habra conseguide’ s unidad, dcpartamcnto o
grupa? jqué objetivos de Ta empresa se habrdn cumplido?.

. 1Qué sistemas de evaiman se var a emplear para determinar sise han aicanzauo

tales objetivos?.

. Usted ha citado algunas fnér?aq ?jena; s a su control qué pueden diﬁcultaﬂe 0 avud

ie a la hora de cumplir ses objetivos inmediatos. ;Existen otras fuerzas extemas que
puedan influir sobre ¢stas metas a largo plazo?.

. i Existen otros factores (tanto positivos como neganvos) bajo su control distintos de

los que ha mencionade?

Explicacion: Este individuo ha estado hablando sobre los objetivos actuales de la
empresa. Muchas de las acciones gue es necesario emprender para cumpliv taley -
objetivos se pueden definir ya o incluso puede que estén-en marcha. Esto ofrece esca-
sas posibitidades de deteceicn de necesidades: Al realizar pregunias sobre el futuro
{por ejemplo, a dos, tres.o cuatro afios vista) estamos entrando en un terrens en el -
que las acciones estdn atin por definir v adoptar, lo que nos abre un terrene fériil en
el que detectar posibles necesidudes desde nuestra labor como Consultores del -
Rendimiento. También agui formulamos preguntas sobre la empresa gue inciden

sobre lo que se necesita y sobre las fuerzas y factores que pueden obstaculizar la con-
secucidn de ese objetivo.

Preguntas relativas a 1a Deteccidn de las Implicaciones del Rendimiento

Seleccione en fa siguiente lista (0 en otra suya) los grupos cuyoe rendimiento considera
relevanie el entrevistado. Elija entre las signientes preguntas:

1.

_O\U’\Jh.b)

{Qué tipo de rendimiento cree gue ¥& a ser necesario en su unidad, departamemo 0

grEpo para peder camplir esos objetivos?,

. 4Que deben hacer mejor 0 e otra manera los superviseres y directivos en ¢l future?
Hasta qué punto cousidera que sstdn preparados para alcanzar ese nivel de rend3~

Imiento?.

. ;Qug tareas deben hacer mejor o de otra manera les operarios?.
- ;Qué debe hacer mejor o de otra manera el personal comerciall.

. ifué debe hacer mejor o de otra.manera el personal de servicio al cliente?, '

#(Jué deben hacermejor 0 :de otra manera los profesionales {ingenieros, contables,

etc. ).

- Qué deben hacer mejor 0 .de oty maneralos grupes de apoyo al personal (como el

departamenta de recersos humanos .o gl:de asesoria ;undxca)')
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Explicaciéi Cuando comience a fornular estas pregunias estard pasando al recua-
dro de necesidades de rendimiento; wambién puede que esté detectando necesidudes

de formacide, y del entorno de trebajo que exifan medidas. Come Consultor del

Rendimiento, su cdpdcidad para contribuir a los objeiivos de la empresa dependerd
de su kabilidad para:detectar problemas de rendimiento humano y para colaborar
con los miembros de la empresa para su resolucidn, de manera que estas preguntas
son esenciales para averiguar si se les puede prestar algiin {ipo de ayuda.

Sdlo alyunos entrevistados describirdn los requisitos de rendimiento en términes con-

cretos; la mayor parte de ellos mdzcamn cudles son sus necesidades mediante afir-

maciones como éstas:

«  Debemos crear equipos de trabajo mds independientes. Los operarios deben

depender menos de los supervisores y de la direccidn para tomar las decisiones.”

(Significado: Este directivo estd buscando una organizacion en la que se conceda

autonomia responsable a lay personas, lo que tieng consecuensias sobre el rendi-

miento de los directivos y de los empleados).

s Debemos asegurarnos que Ruestro personal de primera !mea 25 capaz de empren-
der acciones que resuelvan los problemas del cliente desde el momento en que
enran en coniacto.”

(Significado: Este individuo esid analizando las consecuencias que va a tener sobre
el rendimiento del personal de atencién al cliente).

< “Nuestros ingenieros deben mantererse al corriente sobre las viltimas tecnologias’

que vayan surgiendo en nuestro dmbito para peder aprovecharlas”.

{Significado: Para esta persona el acceso a la informacion y la capacidad para man-
tenerse al dia constituyen problemas de rendimiento y del entorne de trabgjo ).
Comentarios a Realizar Antes de Dar por Concluida Iz Estrevista

Llegados a este punto de la entrevista, deberd det°rmmdr si puede ay\.dax al directivo en
ama de ias siguientes dreas:

1. ;Serfa positivo ayudar a esa persona a analizar los requisitos de rendimiento de un -

grupo de trabajo determinado?. Tal vez no sepa con claridad qué es 1o que estas per-
sonas deberdn hacer mejor ¢ de oma manera en el fusero; esto es algo que puede ave-
riguar desde su posicién coro Consultor del Rendimients, En los Caplt'ilk)b 3y6 de
este libro eucontrard ayuda al respecto,

o

. ¢ Serfa dtil determinar las carencias que exisien en el renditiento de un grupo concre-
to de empleades?. ; Cudndo estardn preparados para obtener ese rendimiento con el fin
de satisfacer las neddsidades de la empresa?. ;Cudndo se poded decir que ainpe =, /n
preparados?. ComoxConsultor del Reudzrmemo también puede obtener Y offer wota
informacidn. Los contenidos que se encuentran en el Capltalo 7 le servivdn de ayuda.

3. {,Scnd comveniente determinar las pecesidades concretas de formacidn y del entormo -

de rabajo de los empleados a quienes dirige &l individuo, asi como sutescala de prio-
ndaics a la hora de alcanzar los objetivos de la empresa’. Los Capitulos 7y 8 pue-
den resuitar de gran utilidad.
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Resumen de 1z Informacion

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

1. Usted me ha proporcionado gran cantidad de informacion. Parece que sus principales
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 gue pueden dificaltar
el cumplimiento de esos ohjetivos. Entre ellas estdn {comente dos o tres fuerzas gue
haya mencionado el individuo).

3. Usted también ha indicado que existen circunstancias dentro de la organizacidn que

pueden suponer un obstdcuio para la consecucidn de sus metas empresariales, como
{cite dos o tres pbstdculos internos).

4. Por iltime, en su opinida estos obfetivos influyen directamente sobre el rendirmento
de (indique el grupo o grupos de empleados sobre los que haya hablado). .

Opcicn I

Formule una 0 varias de las 51gu1en£es preguntas si comsidera que existe alguna pOSlbl."
fidad de ayudarle:

1. Desearfa saber si existe algiin medio en que o mi equipo ¢ blen yo mismo pudiéramos
serle de uuilidad. Por siemplo, ¢serfa conveniente que determindranos los requisitos
de rendimiento del puesto de 7. Se trata de ver los resultados de
rendimento que debe oblener el personal que desempeiia ese puesto para poder cum-
plir los objetivos de la empresa.

2. ;Serfa Gnit gue o bien mi equipo o bien yo pudiéramos tratar de detectar lagunas de
rendimiento entre los empleados gie ocupan el puesto de _ % Bsta. -
informacién révelaria si sus empleados son capaces de alcanzar ef rendimiento nece-
sario para cumplir los objetivos de la empresa o no. También podifa proporcxonamos _
datos sobre el porqué de estas carencias en e rendimiento.

3. ,Seria it que o mi equipo o bien yo pudiéramos determinar qué necesidades de”
formacidn y de owos tipos fienen los empleados que <desempefian labores de
... para establecer qué acciones prioritarias habrfa que adoptar al obje-

o de que estos empleados puedan alcanzar con é€xito Jos ob}etzvos de su empresa“‘”

Opcidn 2:
Haga el sigulente comentario si Cree Jue no es NECESANo prestar asistencia de inmediato:

Le agradezco enormemente el tiempo que me ha dedicado y sus opiniones. Esta infor~
macidn va a ser muy valios2 para mi equipe y para mi y nos penmitizd estar seguros de que
los programas y servicios que ofrecemos estén -relacionados -directamente con las metas
actuales y futuras de la organizacidn.
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Explicacitn: Este e5 e momenio en que usted emite un juicio sobre si debe cualif
9 10 & esta persana con ¢l fin de consultar con ¢l las dudas » onadas cor of ren-
dimignto. Debe dar su opinidn en el momento a partir de le informacicn sargide
duranie la entrevista. Sin embargo, Hegados a este punio tendrd gue exiar giento por
i percibe determinados “mensajes” que indican gue podemos prestar ayuda af indi-
viduo: :

1. El individuo manifiesta su incertidumbre sobre el nivel de rendimisnio que reguie-
ren clerios grupes de empleados. La respuesta tipica gue suelen dur a nuestras

preguntas sobre la cuestidn ey “esa s una buena pregunia... no estey seguro” SEGE}N@ A ? AR’E“E

2. El individuo expresa su frustracién por ¢l heche de que sabe qué tipo de rendi-
miente seria necesario, pero no cdmo hacerlo realidad. - .

3. Bl individuo dice gue le gustaria que usted impartiera formacion a un grupo con- i @ggﬁg@ Y %US@ @E &@S %g ﬁ&g M AS E}E
crete de personas. Ciidado: No manifiesie su conformidad con la necesided de for- ) _ . -
macidn que ha deteciado, sino que anime al individuo a que le deje tiempo parg REE‘, A@E@NES E}E N@MEQN?@

recobar informacion complementaria para asegurarse de que la formacidn es la
dnica accidn adecuadn para modificar el rendimiento. Repita las preguntas de los
que no ha obtenide suficiente informacidn. Sea consciente de la importancia que
dene obtener informacidn relevante antes de proseguir con ninguna actividad.

A lo largo de toda la entrevista debe pensar que usted estd ahi para detectar necesi-
dades dz la empresa, de rendimiento y del entorno de trabajo, no necesidades de for-
macidn. Segiin nuestra experiencig, algunas de las personas con las que se reiina el
Consultor delf Rendimiento tendrdn necesidades que subsanar y otras no. Con sslo
un par de necesidades que cubriy tendrd bastante trabajo y deberd pasar de la for-
macidn fradicional a la consulteria del rendimiento.

RESUMEN

1. Los Consultores del Rendimiento tienen Ia responsabilidad de detectar cuatro tipos
de necesidades: de 1a empresa, de rendimiento, de formacidn y del entorno de tra-
bajo.

2. Los Consultores del Rendimdento colaboran con sbs clientes, es decir, con personas
que se enfrentan 2 necesidades de la empresa, de rendimiesto y del entorno de tra-
baja.

3. Las necesidades de la smpresa se pueden detectar de forma reactiva y sctiva; un

Consultor del Rendimiento debe estar capaciiado para actuar partieado de cual-
quiera de los dos planteamientos dependiendo de las circusstancias,






