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Abstract

The present study explains the different models of performance
improvement based on the Human Performance Technology (HPT) model,
which is a diagnostic and strategy tool to increase organizational
effectiveness in the workplace. The conceptual elements are based on studies
conducted by the International Society for Performance Improvement (ISPI).
Therefore, it is concluded that it is possible to know the fundamental
characteristics of a model to improve organizational performance including
the detection requirements of opportunity areas in an organization.
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Resumen

El presente trabajo explica los diferentes modelos de mejora del
desempefio tomando como base el modelo de la tecnologia del desempefio
humano (HPT) el cual es una herramienta de diagnostico y estrategia para
incrementar la efectividad organizacional en el sitio de trabajo. Los
elementos conceptuales se basan en los estudios realizados por la Sociedad
Internacional para la Mejora del Desempefio (ISPI). Con esta informacion se
concluye que es posible conocer las caracteristicas fundamentales de un
modelo de mejora del desempefio organizacional cubriendo las necesidades
de deteccion de areas de oportunidad en una organizacion.
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Introduccion

Es un hecho que en las sociedades actuales se han generado procesos
dindmicos que cambian el entorno en el que se mueven las organizaciones.
Nuevas formas de comunicacion, surgimiento de herramientas
computacionales con diversidad de aplicaciones lo que incluye tecnologia
movil, los llamados gadgets y su amplio espectro de uso en forma cotidiana,
un nuevo orden macroecondmico que exige a las empresas introducir
procesos de flexibilizacion en la produccion y la distribucion de bienes y
servicios (Friedman, 2006).

Y tal como lo menciona March y Simon (1958) citados por
Bernardez (2007) definen a la organizacion como la unidad méas simple de la
actividad productiva y econdmica apuntando que:

“Las organizaciones son combinaciones de personas que interactuan
y constituyen las estructuras mas grandes en nuestra sociedad que tienen un
sistema de coordinacion. La alta especificidad de la estructura y
coordinacion dentro de una organizacion contrasta con las relaciones difusas
y cambiantes entre organizaciones y entre individuos no organizados” (p.23).

Las organizaciones se caracterizan por tener una estructura que sirve
de base para su funcionamiento. EI primer paso es conocer el
comportamiento analizando su entorno y su ambiente interno, es decir su
disefio y su cultura (Hellriegel & Slocum, 2009) que permita la direccion
para el gobierno de la actuacion del personal para alcanzar los objetivos
trazados traducidos en una mejora del desempefio (Rothwell W., Hohne C.,
King S., 2007), de tal manera que el mismo y lo que esto significa a este
nivel toma un papel preponderante en el desarrollo y obtencion de resultados
como lo indica Senge (2009) estableciendo una vision compartida porque
brinda concentracion y energias para el aprendizaje y la aceptacion de algo
gue se quiere alcanzar.

Marco conceptual:

Para Bernardez (2007) las metodologias para el desarrollo de
sistemas de desempefio parten de considerar la organizacion como un
sistema operativo-funcional y humano desde este enfoque resulta que la
mejora depende de la definicion e implementacion de mdaltiples factores
externos o de negocio e internos u operacionales.

Las empresas son medios para alcanzar fines empresariales o sociales
deben por lo tanto estar basadas en una definicion estratégica de negocio que
les dé razon de ser y sirva de guia en su disefio, teniendo en cuenta cinco
factores clave: a) estrategia: la vision, mision, modelo de negocio y caso de
negocio; b) estructura: poder y autoridad, relaciones de reporte y roles
organizacionales; c¢) procesos y capacidades laterales: redes internas,
procesos, equipos, roles integradores y estructuras matriciales; d) personal:
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definicién de perfiles y seleccién, retroalimentacion sobre el desempefio,
aprendizaje y desarrollo; e) sistemas de recompensas: metas, indicadores,
scorecards, valores y comportamientos, compensaciones y recompensas.
Estos factores determinan el desempefio organizacional y modelan la cultura.
Baker & Anderson (2010).

La mejora del desempefio no es funcién de una disciplina ni
responsabilidad de una sola area es un objetivo comin de tal manera los
diferentes modelos existentes requieren combinar diferentes disciplinas y
puede alcanzarse por tres estrategias diferentes: 1. Reducir costos
reestructurando la organizacion (rentabilidad); 2. Mejorar procesos (calidad)
y 3. Incrementar los ingresos recreando o creando nuevos mercados
(crecimiento).

Modelacidon de la tecnologia de desempefio humano

La tecnologia de desempefio humano (HPT) como lo refiere
Bernardez (2006) define cinco fases para la implementacion de proyectos de
mejora del desempefio dado que es una metodologia sistémica estas fases
estan dirigidas también a la implantacion de un sistema autosostenible de
desempefio:

Fase 1. Analisis del desempefio que parte de identificar las metas o
resultados deseados contrastandolos con la situacion actual, las diferencias
obtenidas entre estos dos conceptos determinan las brechas en términos de
objetivos dando como resultado las necesidades de mejora.

Fase 2. Andlisis de causas en la cual se establecen los factores que
contribuyen a la presencia de las diferencias o brechas detectadas y su
interaccion para los resultados obtenidos siendo éstos los que determinen la
solucion de las areas de oportunidad observados los cuales pueden ser
verificados y cuantificados de manera rigurosa.

Fase 3. Seleccion y disefio de intervenciones en donde se consideran
las diferentes tecnologias de intervencion como medios alternativos o
complementarios para la solucion de las debilidades y problemas planteados.

Fase 4. Implementacion de las intervenciones en donde los
mecanismos e instrumentos de solucién se inician para producir un cambio
estable y sostenible en el desempefio lo que incluye establecer un sistema de
gestion.

Fase 5. Implementaciébn de un subsistema de evaluacion,
retroalimentacion y seguimiento que dé como producto: verificar si se ha
cerrado la brecha y retroalimentando de manera continua el analisis inicial
alertando de nuevos cambios en los resultados.
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Clasificacion de los modelos

La diversidad en el contenido y la estructura de los diferentes
modelos de HPT permiten una variedad de diferentes esquemas de
clasificaciones. En este sentido se puede ser capaz de identificar las
orientaciones hacia lo general o centrarse en un determinado conjunto de
modelos, por ejemplo, los que se centran en el desempefio individual versus
el desempefio de la organizacion.

Otro podria basarse en el modelo de flujo de proceso, tales como
lineales frente a no lineal. Este andlisis seguira el ejemplo de Rosenberg,
Carcarelly, y Hitchinson (1992) citado por Wilmonth, Prigmore y Bray
(2010) y comenzard con las categorias de modelos de diagndstico y de
proceso respectivamente. EI modelo de diagnostico informa al analista de
desemperfio, donde se puede aplicar, y el modelo de proceso indica sobre
coémo se puede aplicar HPT. Con estas categorias generales como punto de
partida, se puede ver como los distintos modelos HPT se alinean y en
algunos casos se complementan.

Modelos de procesos

Hay cinco caracteristicas generales que ayudan a identificar los
modelos de procesos. Como se indicO anteriormente, la mayoria de los
modelos de este grupo son lineales o secuenciales. Ademas, a menudo se han
eliminado o agrupado actividades como resultado de un analisis de las
brechas, se orientan a la intervencién, y por lo general contiene un
mecanismo de retroalimentacion. Las cinco caracteristicas no estaran
presentes en cada modelo de proceso, pero todos los modelos tendran
algunos de estos rasgos en comun. ElI modelo de la Sociedad Internacional
para la Mejora del Desempefio (2000) y de acuerdo a Bernardez (2006) y
Guerra (2007) mostrado en la Figura 1 incluye todas estas caracteristicas y es
un ejemplo apropiado de un modelo de proceso.

Aunque la mayoria de los modelos de procesos son de naturaleza
lineal, diferentes autores de cada modelo a menudo siguen caminos
diferentes para lograr su resultado final. Una serie de modelos comienzan
con analisis de la mision de la organizacion (Mallot, 2003), y luego un
analisis de brechas entre los estados del desempefio humano deseado vy real;
esto es seguido por andlisis de las causas, la seleccion de la intervencion, la
ejecucion de las intervenciones, y finalmente algun tipo de retroalimentacion
o evaluacion que permite conocer el grado de efectividad de las acciones
realizadas Pershing (2006).
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Figura 1 Modelo HPT mostrando el modelo tradicional de procesos Fuente: Tomado del
modelo propuesto por ISPI (2000), citado por Wilmoth, Prigmore y Bray (2010), adaptado
por Gutiérrez (2016)

La siguiente caracteristica que describe el modelo, es el uso de
actividades por fases o agrupados. La mayoria de los modelos de procesos
detallan una serie de actividades relacionadas que permitan alcanzar un
objetivo unificado que representa un paso mas en el proceso. Por ejemplo, a
menudo hay una serie de actividades que son parte de un elemento bajo el
titulo "Analisis de desempefio" y "Seleccion de Intervencion®.

Este es el caso en el modelo de desempefio humano de ISPI, que se
muestra en la Figura 2, Atkinson y Chalmers (1999) citado por Bernardez
(2006). Los pasos indicados en el modelo de proceso varian mucho de un
modelo a otro, pero lo que muchos tienen en comin es la identificacion al
nivel de detalle de esas agrupaciones.
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Figura 2. Modelo de desempefio humano HPT Fuente: Tomado del modelo, citado por
Atkinson y Chalmers, (1999), adaptado por Gutiérrez (2016)

Analisis de las brechas, es otra caracteristica importante, siendo
fundamental para muchos modelos de procesos. La diferencia del desempefio
es la diferencia entre el estado de lo que deberia ser en términos del resultado
final de la actuacion persiguiendo un objetivo (Robinson y Robinson, 1995).
De acuerdo a la Figura 3, al modelo de desempefio humano de ISPI,
identifica el analisis de brechas, como un paso en el proceso del modelo HPT
(Tecnologia del Desempefio Humano, citado por Bernardez ,2009).

Disefio de
Intervenciones
Disefio del Ayudas del Seleccion del Ambiente Incentivas
Entrenamiento Operador Personal Mativacionales
Disefio del Sistemas de
Entrenamiento Retroalimentacién

Implementacion y Evaluacion

Figura 3. Modelo del sistema de funcionamiento méximo HPT Fuente: Tomado del
modelo, citado por Atkinson y Chalmers, (1999), adaptado por Gutiérrez (2016).
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Todos estos modelos representan la “brecha” como la diferencia entre
los estados deseados y los reales del desempefio. Es raro que un modelo de
proceso se centre unicamente en el desempefio humano, en cambio, la
mayoria tratan de identificar tanto las brechas de desempefio organizacional
e individual (Moseley, Dessinger, 2010)

Diferentes modelos de procesos se centran en intervenciones de
desempefio como un paso crucial en el proceso de HPT. Bernardez (2006)
afirma que las intervenciones HPT tienen una gama amplia y variada que
comienza en el nivel de desempefio individual y se extiende hasta el mas
complejo nivel de organizacion. Es raro que los problemas de desempefio
requieran una intervencion singular. Por lo tanto, la mayoria de los modelos
de procesos describen diferentes formas y disposicion de las intervenciones
que pueden ser considerados al momento de decidir la mejor manera de
cerrar la brecha detectada, muestran una relacion causa-efecto directa entre
un problema en el desempefio y la intervencion. La ultima caracteristica que
los modelos de procesos tienen en comin es la existencia de un lazo de
retroalimentacion, donde se observan los resultados de la ejecucion,
evaluados y reportados. En la mayoria de los modelos de HPT, los resultados
de esta evaluacion pueden ser el reinicio del proceso en uno de los primeros
pasos en el modelo.

Conclusion

Los modelos de procesos del desempefio van méas alla del
descubrimiento de dénde buscar los problemas y en las actividades la forma
de analizar los problemas desde la Optica de desempefio. Los modelos
estudiados tienen caracteristicas similares como: son lineales, se han
eliminado o agrupado actividades, se buscaron las diferencias de los
resultados basados en la brecha detectada, consideran multiples posibilidades
de intervencidn, y se evaluaron los resultados obtenidos con un circuito de
retroalimentacién apropiado. Consultores analistas en la busqueda de
soluciones a los problemas detectados de desempefio humano encuentran que
un modelo de diagndstico, un modelo de proceso, o alguna combinacion de
los mismos cubriran las necesidades de deteccion de areas de oportunidad en
una organizacion. En otras ocasiones, ya sea la situacion, o la preferencia del
analista basado en el expertise, exigira un enfoque diferente de actuacion. La
estructura de procesos propuesta conceptualizada a través de un modelo para
la evaluacion (Ver Figura 1), integra un mecanismo de implementacion,
analisis y fortalecimiento de los procesos estratégicos implicados en el logro
de la mision y vision organizacionales, en el contexto de la mejora del
desempefio considerando las principales areas, estratégicas, clave y de
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soporte dentro de la organizacion, incidiendo en la cultura como una
atmosfera de la empresa Steinberg (2011).

Proporciona resultados que generan conocimiento sobre el fenémeno
abordado (Hale, 2007) a la vez que pone a disposicion de areas revisoras
independientes e interesados en el tema, un recurso metodoldgico cuya
conceptualizacion, disefio, implementacion y analisis, puede ser aplicado
exitosamente en la intervencion de procesos o sistemas de diversas
organizaciones con caracteristicas similares. Integra de manera ordenada la
efectividad organizacional a través de un sistema estructurado por los
procesos existentes en la organizacion, de tal forma que existe un flujo de
informacion constante al igual que un monitoreo continuo del ejercicio de las
funciones departamentales. Incorpora diagndsticos, areas criticas, factores
causales, indicadores, estrategias e instrumentos de control como la
retroalimentacion de los mismos, basandose en las caracteristicas y
elementos contextuales significativos fundamentados en estandares y
atributos de HPT, de tal manera que condicionan la factibilidad
metodoldgica, y técnica en la generacion y aplicacion de la evidencia
objetiva desarrollada y administrada como un conocimiento institucional; lo
que permite ser utilizada para la mejora continua Kaplan & Norton (2008).
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