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Resumen

El presente trabajo expone una descripcion detallada de los modelos
de procesos de mejora del desempefio, centrdndose en el modelo de
Tecnologia del Desempefio Humano (HPT) en sus fases iniciales y de
diagndstico. Este enfoque se presenta como una herramienta integral para
evaluar y establecer acciones de manera sistematica, con el objetivo de
mejorar la eficiencia y eficacia en la organizacién en la que se implementa.
La investigacion es de tipo descriptivo ya que la informacidn obtenida tiene
por objeto especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes
dentro del contexto de lo que significa un modelo de un proceso de mejora
del desempefio y los diferentes tipos desarrollados, todo esto soportado en
estudios e investigaciones realizadas por la Sociedad Internacional para la
Mejora del Desempefio (ISPI), los resultados obtenidos indican la
clasificacion, el alcance y el nivel de detalle. Se concluye que la aplicacion
de esta informacion permite identificar los atributos esenciales de un modelo
de un proceso de mejora del desempefio organizacional, facilitando asi el
desarrollo sostenido de esta a través de la modificacion de la cultura
organizacional con accidon directa en las conductas de los integrantes,
conociendo las brechas de una situacion actual del desempefio contra la
deseada.

WWwWw.esipreprints.org 325



http://www.eujournal.org/
https://doi.org/10.19044/esipreprint.3.2024.p325
https://doi.org/10.19044/esipreprint.3.2024.p325
https://doi.org/10.19044/esipreprint.3.2024.p325

ESI Preprints March 2024

Palabras clave: Procesos, Cultura Organizacional, Conducta, Desempefio,
Brechas, Modelo, Proceso de Mejora del Desempefio (PMD)

Human Performace Technology and its Contribution to
Organizational Change, a Consideration of Initial and
Diagnostic Models

Dr. Jesus Manuel Gutiérrez Rodriguez
Universidad Centro de Estudios Panamericano de Estudios Superiores

Abstract

This paper presents a detailed description of performance
improvement process models, focusing on the Human Performance
Technology (HPT) model in its initial and diagnostic phases. This approach
is presented as a comprehensive tool to evaluate and establish actions in a
systematic way, with the objective of improving efficiency and effectiveness
in the organization where it is implemented. The research is of a descriptive
type since the information obtained aims to specify properties,
characteristics, and important features within the context of what a model of
a performance improvement process means and the different types
developed, all this supported by studies and research conducted by the
International Society for Performance Improvement (ISPI), the results
obtained indicate the classification, scope and level of detail. It is concluded
that the application of this information allows to identify the essential
attributes of a model of a process of organizational performance
improvement, thus facilitating the sustained development of this through the
modification of the organizational culture with direct action in the behaviors
of the members, knowing the gaps of a current situation of performance
against the desired one.

Keywords: Processes, Organizational Culture, Behavior, Performance,
Gaps, Model, Performance Improvement Process

Introduccion:

Segun Bernardez (2007) se ha evidenciado a lo largo de los 226 afios
desde el inicio de la sociedad industrial hasta los primeros indicios de la
sociedad del conocimiento, que la capacidad para establecer organizaciones
competentes y productivas es un factor esencial para el progreso tanto a nivel
social como individual.
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Desde los inicios de los registros historicos y antropologicos, la
humanidad ha organizado sus sociedades a través de grupos con diversos
niveles de estructuracion. La creacion de organizaciones, entendidas como
conjuntos estructurados con orientacion hacia objetivos productivos, tiene
sus raices en los albores de la civilizacion.

El avance y progresion en el resultado de las entidades humanas son
elementos cruciales que influyen en el desarrollo o retroceso de sociedades e
individuos. Estos factores también desempefian un papel fundamental en la
generacion de conocimientos cientificos, tecnologicos y artisticos,
impactando asi en las expectativas, calidad de vida, prosperidad, ingresos,
seguridad, y en las libertades y derechos humanos.

Las organizaciones se caracterizan por la estructura fundamental que
respalda su funcionamiento. El primer paso consiste en comprender el
comportamiento a través del andlisis del entorno y la dindmica interna, es
decir, examinar su disefio y cultura (Hellriegel & Slocum, 2009). Este
enfoque facilita la orientacion para la gestion del rendimiento del personal,
con el objetivo de alcanzar los objetivos preestablecidos y lograr una mejora
en el desempefio (Rothwell et al., 2007).

En este sentido, su papel es crucial en el desarrollo y obtencion de
resultados, como sefiala Senge (2009), al establecer una vision compartida
que proporciona enfogque y energia para el aprendizaje y la consecucién de
metas deseadas.

Este documento detalla las acciones necesarias para llevar a cabo una
transformacion en los resultados de una organizacion, independientemente
de su sector, mediante la implementacion de un proceso de mejora del
rendimiento. La mejora del desempefio no estd ligada a una disciplina
especifica ni es responsabilidad de una Unica area; mas bien, constituye un
objetivo compartido. La combinacion de diversos elementos, como el
monitoreo del desempefio, el analisis e identificacidn de soluciones, asi como
su planificacion e implementacion, resultard en una mejora continua y
sostenida para la organizacion.

Las acciones emprendidas se derivan del tipo de modelo de mejora
del desempefio que se pretende aplicar. Se ofrece una breve explicacion de
los modelos iniciales que dieron origen a la tecnologia del desempefio
humano (HPT), seguido de un analisis conciso de los modelos de
diagndstico. Este analisis se basa en la revision de documentacion pertinente
relacionada con el tema, disponible en el sitio de la Sociedad Internacional
para la Mejora del Desempefio (ISPI), y sirve como base descriptiva para el
presente estudio.
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Marco conceptual

De acuerdo con Rummler y Ramias (2010) se considera a cada
organizacion ya sea publica o privada como un sistema de partes
independientes las cuales estan sujetas a esquemas ldgicos. El concepto de
sistemas se aplica a cualquier nivel de una organizacion determinada, si se
trata de una empresa entera que existe dentro de una estructura mayor de
fuerzas de mercado, ambientales, y competitivas, 0 una unidad de negocio o
incluso un solo departamento, existente en el interior como un sistema dentro
de los mismos. En este contexto, los elementos que forman parte del entorno
constituyen un sistema organizativo que se perpetla a través de decisiones
que actian como enlaces hacia situaciones posteriores. Esto implica una
influencia directa en los resultados, afectando individualmente el resultado
de la organizacion.

En un sentido mas simple, se puede definir una organizacion como un
conjunto social compuesto por individuos, funciones administrativas y tareas
que interactian dentro de una estructura sistematica con el fin de alcanzar
sus objetivos. Estos conjuntos pueden, a su vez, estar conformados por
subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especificas. Guerra-
Lopez (2007)

Es crucial subrayar que la existencia de una organizacion depende de
la comunicacion y la disposicion coordinada de las personas para cumplir
con su mision. El funcionamiento de estas entidades se rige por normas
establecidas con el propdsito de alcanzar sus metas. Ademas, resulta esencial
que dichas organizaciones dispongan de una red de recursos, abarcando
recursos humanos, tecnoldgicos, econdmicos, inmuebles, naturales e
intangibles, necesarios para llevar a cabo las tareas asignadas y lograr sus
objetivos. Bernardez (2007)

De forma anéloga, Arellano (2012) afirma que las organizaciones se
constituyen a partir de individuos, considerandolos como las unidades
fundamentales del sistema. Dado que se trata de un sistema social, la
organizacion se estructura a través de la comunicacidn, particularmente
mediante el proceso de toma de decisiones. En este contexto, se puede
concebir la empresa como un sistema organizativo que se mantiene a través
de decisiones, actuando como conexiones hacia acciones futuras dentro de la
propia empresa y orientandose segun decisiones previas.

En una perspectiva complementaria, Bernardez (2006) destaca la
relevancia de la influencia del entorno organizacional desde una Optica
sistémica, ya que incide directamente en el desempefio, aspecto central en el
contexto abordado en este trabajo.
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Cultura Organizacional

De acuerdo con Hellriegel & Slocum (2009), la cultura se define
como una abstraccion, una construccion tedrica que se origina a partir de las
conductas de los individuos que integran un grupo. Por lo tanto, la
comprension de la cultura de un grupo se logra a través de la observacion de
sus miembros, lo que se traduce en la identificacion de patrones particulares
de comportamiento. Para comprender este fendmeno, es esencial analizar la
naturaleza humana. Las personas son entidades en constante movimiento,
creacion y desarrollo, factores que han propiciado la formacion de diversas
culturas a lo largo del tiempo. En términos etimologicos, la palabra "cultura”
proviene del latin "cultum", que significa cultivar, es decir, el acto de cultivar
lo propio y las raices de cada comunidad. La cultura abarca todas las
expresiones que el ser humano ha integrado a su entorno, a la naturaleza en
su totalidad. Este concepto engloba pensamientos, arte, arquitectura,
literatura y, en general, toda manifestacion creada por el ser humano. Se
afirma que la cultura abarca todo lo que una persona necesita conocer para
comportarse adecuadamente dentro de un grupo social.

Geertz (2003), mencionado por Watkins (2010), describe el
"concepto de cultura que defiende y cuya utilidad buscan demostrar los
ensayos que siguen, es esencialmente un concepto semiotico. Compartiendo
la creencia de Max Weber de que el ser humano es un ente inmerso en
tramas de significado que él mismo ha tejido, Geertz considera que la cultura
es esa red intrincada y que el andlisis cultural no deberia ser una ciencia
experimental en busqueda de leyes, sino mas bien una ciencia interpretativa
en busca de significados. En otras palabras, implica la explicacion e
interpretacion de expresiones sociales que resultan enigmaticas en su
superficie” (Interpretacion de las culturas). Por otro lado, Collingwood,
citado por Arnau & Vilaplana (2005), conceptualiza la cultura como todo lo
que una persona requiere conocer para comportarse de manera adecuada
dentro de un grupo social.

Santillan (2008) refiere que el concepto de cultura organizacional es
un concepto reciente y tiene sus origenes en los Estados Unidos de América
para después trasladarse a Canada y adquiere su singular significado en
Europa. Sobre este punto puede asegurarse que la conducta individual y la
conducta de la organizacién son el reflejo de la cultura, que en los actores
son programaciones mentales que orientan su actuacion dentro de la
organizacion.

Koontz, Weihrich y Cannice (2012), refiere a que cada persona tiene
una cultura, del mismo modo las organizaciones se caracterizan por tener
culturas corporativas especificas. Si se desea conocer una organizacion se
debe empezar por conocer su cultura, de alguna manera pertenecer a una
empresa, trabajar, participar de las actividades y crecer en la misma implica
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adherirse y asimilar su cultura organizacional. La manera en que se
comunican las personas, las actitudes predominantes, los supuestos, las
aspiraciones y la manera de manejar los asuntos considerados importantes
forman parte de la cultura en la organizacion, de esta manera la cultura
organizacional solo se puede observar debido a sus efectos y consecuencias.

Siliceo et al. (1999), en linea con Koontz, et al. (2012), expresan que
la cultura organizacional ilustra como cada organizacion aprende a enfrentar
su entorno, siendo una mezcla compleja de suposiciones, creencias,
comportamientos, historias, mitos, metaforas y otras ideas que, en conjunto,
reflejan el modo especifico de operar de una organizacion. En su definicion,
la cultura organizacional se conceptualiza como el conjunto de valores,
tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que otorgan
identidad, personalidad, sentido y direccion a una organizacion en pos de
alcanzar sus objetivos econdémicos y sociales.

Hellriegel & Slocum (2009) indican en su trabajo que la organizacion
de una empresa estd compuesta por sus estructuras, politicas y cultura
corporativa, las cuales pueden evolucionar y empezar a ser disfuncionales en
un entorno de negocios de rapidos cambios. Ahora bien, los directivos
pueden cambiar las estructuras y las politicas, la cultura organizacional es
muy dificil de modificar, considerando esta premisa adaptar la cultura suele
ser el pasaporte para implementar con éxito una nueva estrategia. De esta
manera la cultura corporativa la definen como: "Las vivencias, relatos,
convicciones y pautas compartidas que definen a una entidad."”

Segin Newstrom (2011) dentro de la estructura organizativa existe
una fuerza significativa que influye en la conducta tanto individual como
grupal: la cultura organizacional. El la describe como el conjunto de
supuestos, creencias, valores y normas compartidos por los miembros de una
organizacion, constituyendo un elemento crucial del entorno laboral en el
cual los empleados llevan a cabo sus funciones. La cultura organizacional,
deliberadamente establecida, es fundamental para el éxito de una empresa
por varias razones, ya que proporciona identidad y cohesion a los empleados,
contribuyendo asi al logro de los objetivos de la organizacion, en otras
palabras, una visién que define lo que representa la organizacion, es fuente
importante de estabilidad y continuidad para la organizacion.

Para Hellriegel & Slocum (2009) la cultura organizacional refleja los
valores, creencias y actitudes que se han aprendido y que comparten sus
miembros, las culturas de las organizaciones evolucionan lentamente con el
transcurso del tiempo, a diferencia de la mision y vision, las culturas no
suelen estar en forma escrita, sin embargo, son la esencia de la organizacion,
una cultura es un conjunto de tradiciones y reglas tacitas que operan las 24
horas del dia. Esto sugiere que la cultura organizacional se puede entender
como el conjunto de creencias y expectativas compartidas por los miembros
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de una organizacion. Ademas, abarca normas, filosofia y valores comunes, lo
que indica las pautas para el comportamiento y la realizacion de acciones
dentro de la organizacion. Este patron cultural también se reflejara en las
acciones y conductas fuera de la organizacion.

En este orden de ideas, es conveniente hacer mencion de si “se
necesita iniciar un cambio radical hacia la mejora en el desempefio traducido
en los resultados™ , se debe influir en los aspectos tangibles que mueven y
dan direccion a la organizacion esto es: estableciendo un liderazgo visible y
sobre todo las politicas y estandares que norman la conducta y establezcan
ese orden que se esta buscando en el cambio cultural, de esta manera se
puede obtener un marco de referencia con base en los estandares declarados
en la organizacion y obtener las brechas que se demanden en funcién de esos
resultados siendo estos de caracter individual y observados en el desempefio
organizacional como un todo y sus consecuencias.

Modelacion de la tecnologia de desempefio humano:

Si se consideran los primeros modelos de tecnologia del desempefio
humano como lo indican Wilmonth, Prigmore y Bray en su trabajo (2010)
citados por Watkins y Leigh (2010) se observa que tienen una relacion
directa con los resultados y la mejora del desempefio organizacional, debido
a que existe una conexion a través de las brechas entre lo que es y lo que
deberia ser en los sistemas de actuacion aplicando las tecnologias de la
mejora del desempefio (HPT).

La modelacion ha sido histéricamente una componente esencial en
los procesos de disefio instruccional. Dado que HPT se originé inicialmente
en el dmbito de la tecnologia instruccional, es comprensible que la
modelacion de procesos HPT haya experimentado un proceso de migracion y
evolucion basado en estos principios.

Por otra parte, Wilmonth et al. (2010) citando a Gustafson y Branch
(1997) afirman que el papel de los modelos en el disefio instruccional es
proporcionar las herramientas conceptuales y de comunicacion que puedan
ser utilizados para visualizar, dirigir y gestionar los procesos. El concepto
clave aqui es la capacidad de la persona cuando se busca en cualquier
actividad compleja, aspectos que permitan conceptualizar una gran variedad
de relaciones casuales y trazar de alguna manera acciones que puedan ser
comunicadas con los deméas. Un criterio determinado de un modelo debe
permitir a los especialistas de HPT conceptualizar con precision un problema
de desempefio que se observa en un entorno de negocio determinado.

La habilidad para visualizar y comunicar la I6gica del proceso a otros
se convierte en la verdadera prueba de la eficacia y utilidad de cualquier
modelo de Tecnologia del Desempefio Humano (HPT). Wilmonth et al.
(2010), al citar a Stolovitch y Keep (1992), informan que los pioneros en
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HPT inicialmente intentaron emplear modelos de disefio instruccional
lineales para explicar los procesos de tecnologia de desempefio. Sin
embargo, estos modelos lineales no siempre lograban describir con precision
el entorno o la interconexion de procesos empresariales multifacéticos y
sofisticados.

Como resultado de lo anterior, los primeros iniciadores en el campo
de la tecnologia del Desempefio Humano (HPT), comenzaron a desarrollar
sus propios modelos Unicos. La diversidad y complejidad de los entornos
analizados, junto con diferentes perspectivas y antecedentes de los
iniciadores, han creado un gran nimero de modelos, muchos de los cuales
todavia estan emergiendo y evolucionando.

Las contribuciones de Gilbert, Harless, Mager y Rummler fueron
fundamentales en el establecimiento de los principios fundamentales del
andlisis de desempefio y la teoria de modelado en la Tecnologia del
Desempefio Humano (HPT). Segin Wilmonth et al. (2010), al citar a
Rosenberg, Carcarelly y Hitchinson (1992), diversos expertos en la materia
han reconocido a Thomas Gilbert como el Padre de la Tecnologia del
Desempefio (HPT).

Gilbert sintid que la mejora del desempefio de las personas debe
comenzar con la identificacion y soluciéon de los obstaculos del entorno,
permitiendo asi que las personas (ejecutores) logren el maximo desempefio
Dean (1997).

Wilmonth et al. (2010) refieren en su trabajo que otro pionero de la
tecnologia de desempefio que continué con el enfoque de diagndstico de
Gilbert fue Joe Harless quién adoptd la creencia de que la comprensién de la
causa de un problema debe conducir a cualquier solucién Ripley (1997). Esta
creencia se convertiria en el proceso de analisis de interfaz (Front-End, FEA)
como se refleja en el primer modelo del proceso de tecnologia del
desempefio (ver Figura No. 1)
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Figura 1. Modelo inicial de tecnologia de la mejora del desempefio

Tecnologia del Desempeino Proceso |

Diseiio, Desarrollo, Prueba
e SELECCION/ASIGNACION ey
Intervencion (s)

Diseiio ,Desarrollo, Prueba
s AMBIENTE _—
Intervencion (s)

Anilisis IMPLEMENTAR Y EVALUAR
Front-End Mejora del Desempeiio
Intervencion (s)

Diseiio, Desarrollo, Prueba
‘I‘ ‘I‘ e MOTIVATION/INCENTIVO s
Intervencion (s)

Meta Desempeiio

Diseiio, Desarrollo, Prueba
—> INFORMACION pr—
Intervencion (s)

Tipos de intervencion de la Mejora del Desempenio

Tecnologia del Desempeno

Seleccion/Asignar
= Contratar

* Asignar

* Reasignar

Motivacién/Incentivo
* Dar retroalimentacion
* Reconocimiento

+  Compensacion

Informacion
* Instruccion
s Instrumentos de Trabajo
* Coach

Ambiente:
* Redisefio de Trabajo
*  Mejores insumos

* Mejores herramientas

Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
Ripley, 1997, tomado del Manual de Mejora del Desempefio en el sitio de Trabajo,
Adaptado realizado por Gutiérrez (2023)

Este modelo tenia un claro enfoque en la determinacion de manera
inicial de las metas y el desempefio durante la fase de analisis. Mas adelante
Harless revisé el modelo original de modo que incluye las cuatro fases de
analisis, disefio y desarrollo de las pruebas y la puesta en practica y la
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evaluacion que se hizo muy conocido por su abreviatura, ADDIE (ver Figura
2), y significa Analizar, Disefiar, Desarrollar, Implantar y Evaluar.

Harless propuso a los estudiosos de la tecnologia de desempefio que
una asociacion y enfoque de negocio deben existir a fin de aplicar la

intervencion de mejor costo-beneficio para la organizacion.
Figura 2. Modelo posterior de tecnologia de la mejora del desempefio

Analisis L
I Diseiio
Las metas organizacionales, relevant . . .
- [r——  Disciio de todas las intervenciones — pe—
Desempefio Humano relevante, y . v
o . . solicitadas por el andlisis
seleccion de intervenciones relevantes

Evaluacion o

Dela eficacia y costo de e Desarrollo, Prl_lehas e l_l?lplemeniacmn ‘
" o Dela intervencion (s)
intervencion.

Categorias de intervencion del Desempefio

Los objetivos de negocio de la organizacion

Desempefio Humano

Seleccion/Asignar Habilidades/Conocimiento
¢ Contratar ¢ Instruccion

* Asignar ¢ Instrumentos de
trabajo

Ambiente Motivacién/Incentivo
* Redisefio de trabajo * Reconocimiento
* Mejoresherramientas * Compensacion

Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
Ripley, 1997, Adaptado realizado por Gutiérrez (2023)

Wilmonth et al (2010) citando a West (1997) al igual que Moseley y
Dessinger (2010) indican que el libro de Mager, Preparando Objetivos de
Instruccion, escrito en 1984 y posteriormente revisado en 1997, revoluciond
el disefio instruccional y la mejora del desempefio y se considera que es el
estdndar para la profesion del disefio instruccional. Mager introdujo la
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nocion de que los disefiadores de instruccion deberian ir mas alld de la
determinacion de lo que los instructores deben ensefiar, sino que deben
centrarse en la comprension de lo que los alumnos deben ser capaces de
hacer como resultado de la instruccion.

El trabajo de Mager marcé el inicio de la transicion del campo de
Tecnologia del Desempefio Humano (HPT) hacia metas especificas de
desempefio humano. EI modelo descompone los objetivos de desempefio en
tres componentes: 1) el desempefio, 2) condiciones y 3) criterios (consulte la
Tabla No. 1). Mager conceptualizd que el componente de desempefio
representa las habilidades que el alumno debe adquirir, el componente de
condiciones abarca las situaciones en las que se llevara a cabo el desempefio,
y el componente de criterio establece los estdndares o niveles de desempefio
aceptables. Este modelo contribuy6 a cambiar el enfoque del analisis de los
procesos de instruccion hacia los resultados, conduciendo a un cambio en el
comportamiento de los estudiantes. Ademas, introduce la idea de que el
desempefio humano debe tener normas mensurables aplicadas en condiciones
definidas.

Tabla No. 1. Modelo de Mager para objetivos instruccionales

Desempefio .

Qué es lo que el alumno es capaz de hacer
(Performance)
Condiciones Las situaciones en las que se producird el desempefio
Criterio Calidad o nivel de desempefio considerado aceptable

Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
West, (1997), Adaptado realizado por Gutiérrez (2023)

Bernardez (2006) al igual que Van T. et al. (2012) reportan que en la
obra de Robert Mager (1984) Analizando problemas de desempefio se
propuso un flujograma para presentar no solamente los factores de
performance, sino el proceso de analisis de causas necesario para entender
sus relaciones, indican que en su modelo Mager presenta una serie de pasos
que pueden ayudar a identificar y corregir problemas de desempefio, advierte
gue el modelo no debe interpretarse literalmente, sino que debe utilizarse
como una guia para identificar y resolver problemas de desempefio. Si bien
gran parte del diagrama de flujo es de naturaleza lineal, partes de €l no lo
son. Estos componentes no lineales del modelo se presentan como subgrupos
gue estan unidos entre si por una serie de flechas de fondo que enlazan todos
los diversos grupos y subgrupos del modelo (ver Figura No.3)
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Figura No. 3. Modelo de Mager-Pipe presentando el diagrama de flujo de analisis del
desempefio

Describa la brecha
del desempefio

altan
habilidades o
nocimiento?,
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hacerlo bien ?

Antes lo podia

*Eliminar castigos

\\
*Alinear

estimulos

7

*Crear estimulos

*Entrenamiento
de formacion

Z

*Dar practica

Hay beneficios en
qg hacerla bien ?

La habilidad se
usa a menudo?

*Dar
retroalimentacion y
coaching

Interesa hacerlo
bien?

Hay una solucion
mas simple?

*Prevery
remover

*Transferir o dar por
terminado

Seleccionar la mejor

solucion
Implementar
soluciones

Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
Mager & Pipe, (1984) adaptado por Gutiérrez (2023).

(*) Soluciones
potenciales

Por ultimo, estan las maltiples contribuciones formulados por Geary
Rummler. West (1997), Bernardez (2007) y Rummler (2007) proponen una
comparacion de la organizacidbn como un ecosistema en el que cada
componente se encuentra interrelacionado y unido entre si: Rummler
considerd que el analisis debe tener en cuenta el hecho de que el desempefio
organizacional y el desempefio individual son Unicos y que requieren
diferentes soluciones. Desde esta Optica consideraba que el desempefio
organizacional es tan importante como el individual.

Si se consideran las nueve variables del modelo de desempefio de
Rummler (Ver Tabla No. 2), el analisis de la organizacion tiene tres niveles:
el nivel de organizacion, el nivel de proceso, y el nivel de puestos/personas.
Rummler sostuvo que los tres niveles estan relacionados entre si a traves de
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diferentes funciones dentro de la organizacion (West, 1997) y Bernardez
(2009).

Los tres niveles de desempefio deben ser considerados y abordados
antes de que los problemas de desempefio de la organizacion se puedan
resolver de forma simultanea. Rummler detalla nueve variables de
funcionamiento bajo las categorias de objetivos, el disefio y la gestion

Bernardez (2009).
Tabla No. 2. Las nueve variables del desempefio de acuerdo con Rummler

Necesidades de Desempefio

Niveles ~ de Objetivos Disefio Gestidn

Desempefio

Nivel Objetivos Disefio Gestion

Organizacional Organizacionales Organizacional Organizacional

Nivel de Objetivos de los Procesos Disefio de los Gestion de los

Procesos Procesos Procesos

Nivel de Puestos y Objetivos de los Diseflo de los Gestion  de los
Puestos

Personas Puestos Puestos

Fuente: Tomado del modelo propuesto por Rummler (2007), adaptado por Gutiérrez (2023)

En el modelo de Rummler (2010) a un nivel de desempefio en el
trabajo, se observa el inicio de una logica lineal con la entrada a la parte
ejecutora, quien después realiza acciones especificas creando asi una
respuesta de salida productiva, lo que resulta en consecuencias.

Una interfaz de retroalimentacion se comunica entre las
consecuencias (salida productiva) hacia la parte ejecutora. Rummler ha
identificado seis factores que afectan el desempefio humano:1l) las
especificaciones del desempefio, 2) el soporte de las tareas, 3) las
consecuencias, 4) un lazo de retroalimentacion, 5) habilidades/conocimiento
y 6) capacidad individual. (Ver Figura No. 4)

Un examen a fondo de Rummler de estos factores de desempefio
humano establece una base Idgica sélida para que otros especialistas en el
tema puedan desarrollar acciones bajo un modelo de mejora.
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Figura No. 4. Factores que afectan el desempefio

2. Soporte de las tareas

+  (Puede el ejecutante reconocer facilmente las acciones
que hay que realizar?

+  ;Puede ser realizada la tarea sin interferir con otras
actividades?

¢+ Sonlos procedumentos v el flujo de trabajo logicos?

*  ;Sonlos recursos suficientes para llevar a cabo el
desempeno?

1. Especificaciones del desempeiio

» Exasten especificaciones para el desempernio?

» (El ejecutante conoce el producto deseado v los estandares?
«  (El ejecutante considera el estandar realizable ?

v h
| Entradas |I > Ejecutant

,‘l Salid | Consecuencias
Retroalimentacion <
4. Retroalimentacion 3. Censectiencias
5. Habilidades/Conocimiento + (El gjecutante recibe informacion acerca 0 i e e
. . - . . - - #= [t 4 - N .
*  El ejecutante tiene los suficientes conocimientos v de su desemperio” _ alineadas al apoyo del
habilidades para realizar la tarea? *+  (Eslainformacion que el recibe: desempeiio deseado?
+  ;El ejecutante conoce porque el desempeiio es 'RE‘]E_WI“E- oportuna, exacta, especifica +  ;Sonlas consecusncias
importante? v entendible? significativas desde el
punto de vista del
6. Capacidad Individual ejecutante?
+ ;Esta preparado fisicamente, mentalmente y +  Sonlas consecuencias
emocionalmente apto para realizar la tarea” oportunas?

Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
Rummler, adaptado por Gutiérrez (2023).

El trabajo inicial en los primeros esquemas prepar6 las bases para
hacer una distincion entre una brecha en cuanto a la formacion con respecto
al desempefio de tal manera que para los futuros profesionales en el tema
permitiera construir 'y probar nuevos modelos. Adicionalmente, el
establecimiento de la relacion entre el desempefio individual y el desempefio
organizacional con su respectiva consonancia y repercusiones ayudd a
cimentar la aceptacion y credibilidad de las soluciones utilizando la
Tecnologia del desempefio Humano (HPT).

Clasificacion de los modelos

La variedad en contenido y estructura de los diversos modelos de
Tecnologia del Desempefio Humano (HPT) permite una diversidad de
esquemas de clasificacion. Es posible identificar orientaciones generales o
enfocarse en conjuntos especificos de modelos, como aquellos que se centran
en el desempefio individual versus el desempefio organizacional, o que se
basan en el modelo de flujo de proceso, como lineales frente a no lineales.
Este andlisis sequira el enfoque de Rummler G., Ramias A., Rummler R.
(2010) y comenzara con las categorias de modelos de diagndstico y de
proceso, respectivamente.

Siguiendo la perspectiva de Rummler G., Ramias A., Rummler R.
(2010), el modelo de diagndstico orienta al analista de desempefio sobre
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donde aplicar la Tecnologia del Desempefio Humano (HPT), mientras que el
modelo de proceso indica como aplicarla. Aungue estas categorias son Utiles
para la mayoria de los modelos estudiados, se observo la necesidad de
introducir una tercera categoria: modelos holisticos. La adopcion de un
enfoque integrado por parte de los modelos en esta categoria justifica su
inclusion como un grupo separado. Con estas categorias generales como
punto de partida, se evidencia como los diversos modelos de HPT se alinean
y, en algunos casos, se complementan.

Modelos de diagnostico

Los modelos de diagnostico indican al especialista en desempefio en
donde se puede aplicar HPT. Harless, con su modelo centrado en la
determinacion temprana de las metas y el desempefio, pareciera suscribirse a
esta direccién de modelado. Rummler realizo el andlisis de diagndstico en
toda su gama, con dominios de desempefio organizacional e individuales
separados que requieren soluciones distintas. Mas tarde los modelos de
diagndstico siguieron los pasos de estos planteamientos iniciales.

El modelo HPT desarrollado por William Daterline (Whiteside, 1998)
citado por Wilmonth et al (2010) se centra en el desempefio humano de
manera individual, que el especialista llama al ejecutante (Ver Figura No. 5).

El ejecutante es potencialmente influenciado por multiples factores,
tanto personales como organizacionales. Estos factores son a menudo las
fuerzas ajenas que rara vez trabajan en conjunto para mejorar el desempefio
individual.

El desafio para el consultor analista de este entorno es el de
identificar y comunicar eficazmente estas influencias ajenas a los tomadores
de decisiones dentro de la Organizacion.
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Figura No. 5. Modelo HPT centrado en el desempefio
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Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
Whiteside, adaptado por Gutiérrez (2023)

David Wile (1996) citado por Wilmonth et al (2010) sintetiza el
modelo HPT en la Figura No. 6, siendo un ejemplo representativo de los
modelos de diagndstico reciente. Emplea un enfoque innovador al presentar
dos dominios y patrones separados de andlisis a utilizar cuando se examina el
desempefio humano, se mantiene fiel a los iniciadores del modelo de
diagnostico, centrandose en los elementos externos e internos para el
ejecutante. Se subdivide ain méas el dominio de factores externos en las
categorias de intangibles y tangibles, y sefial6 que cada uno requiere
intervenciones especificas.

El modelo es unico ya que ofrece soluciones concretas a diversos
problemas de desempefio y discrimina entre las intervenciones que se estan
realizando bajo un esquema de entrenamiento y los que no lo son. La
simplicidad del flujo de diagnostico en este modelo hace que sea facil para el
analista de HPT dar los primeros pasos en la solucion de un problema de
desempefio.
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Figura No. 6. Modelo HPT sintetizado de Wile's
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Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
David Wile's, adaptado por Gutiérrez (2023)

El modelo presentado en la Tabla No. 3, se mueve més alla de los
modelos individuales de desempefio discutidos previamente. Este modelo,
propuesto por Tosti y Jackson (1997) tiene muchas similitudes con el modelo
de HPT de Rummler. Como Rummler, Tosti y Jackson examinan un
problema de desempefio en multiples niveles, incluida la organizacion, la
gente y el trabajo. Su modelo de exploracion organizacional grafica estos
niveles contra los criterios de condiciones de dominios, el proceso y los
resultados para mostrar las influencias de desempefio en cada una de las
nueve areas de la matriz (Tosti y Jackson, 1997). Hay tres caracteristicas que
hacen de este modelo una herramienta eficaz: 1) es sistematico e integral, 2)
es manejable en términos del nimero de &reas analizadas, y 3) es facil de
comunicar al cliente.
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Tabla No. 3. Modelo HPT mostrando los diferentes niveles de influencia en el desempefio

Condiciones Procesos Resultados
Resultados de la

Estrategia, Estructura Organizacioén
Mision, estrategia Sistemas Satisfaccion de los
Manejadores externos de Grado de centralizacién inversionistas

Organizacion  los negocios Consistencia de las  Satisfaccion de los
Agrupacién funcional operaciones interlocutores sociales
Autoridad de Flexibilidad Medidas de éxito

Gente

Trabajo

decision/Presupuesto

Clima, Practicas
Empresa /
individuales
Gestion / Liderazgo
Normas del equipo
Etica, integridad

Valores

Medio Ambiente,
Recursos

ambiente fisico
Herramientas, materiales,
informacion

Apoyo al personal /
servicios

Accesibilidad de los
recursos

Carga de trabajo,
demandas

Requisitos Ejecutante
Conocimientos,
habilidades
Ayudas de
referencias
Seleccion
Conferencia

trabajo

Métodos

Asignacidn de funciones
Proceso, procedimientos
Flujo del trabajo
Duplicidad / brechas

/

Alineacion de objetivos con la
mision

Motivacion,
Retroalimentacion
Satisfaccion de los empleados
Frecuencia, ritmo, forma
Premios y reconocimiento
Expectativas

Productos, Servicios
Satisfaccion de los clientes
Niveles de productividad
Normas / criterios

Calidad de la entrega del
producto

Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
Tosti & Jackson, adaptado por Gutiérrez (2023)

Danny Langdon citado por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010),
disefio el ultimo modelo de diagnéstico el cual examinando en el lenguaje de
Landon del modelo de trabajo (Ver Figura No. 7), esta disefiado para ser
accesible a consultores analistas con menos experiencia, quienes tienen una
comprension de los conocimientos y habilidades de los ejecutantes asociados
a una actividad, pero no son capaces de expresar este conocimiento de forma
sistematica. EI modelo describe el desempefio, como fluye desde la entrada,
pasando por los procesos y la salida hacia las consecuencias. Se emplea un
sistema de retroalimentacién que recuerda al analista que factores externos,
Ilamados condiciones, afectan a la entrada y el proceso mismo.
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Figura No. 7. Modelo HPT mostrando el modelo de lenguaje de trabajo
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Entradas I_A\_> Procesos — Salidas m— Consecuencias,

Retroalimentacion <&

Fuente: Tomado del modelo propuesto por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010), citando a
Danny Langdon, adaptado por Gutiérrez (2023)

Whiteside (1998) citado por Wilmonth, Prigmore y Bray (2010),
afirma que la simplicidad del modelo de Langdon le permite ser utilizado
para examinar el desempefio en cuatro niveles: la unidad de negocio, el
proceso principal, el grupo de trabajo, y el individuo. Al igual que en los
modelos anteriores, el énfasis esta en el diagndstico de la situacion de los
problemas del desempefio.

Para ciertos problemas en cuanto al desempefio, el analista sélo puede
requerir un modelo que ayude a identificar donde se encuentran los
problemas.

En esos casos, uno de los modelos descritos anteriormente puede ser
suficiente y podria ser independiente para abordar el problema. En otros
casos, el analista puede desear conocer como aplicar una solucién bajo un
modelo de tecnologia del desempefio humano (HPT) para resolver un
problema asociado a este concepto. Este enfoque de proceso puede ser
utilizado en conjunto con, o en lugar de, uno de los modelos descritos
anteriormente.

Conclusion

Los modelos de desempefio presentados proporcionan una vision de
las acciones que pueden llevarse a cabo en una organizacion para establecer
un orden basado en los procesos existentes, de manera que se establezca un
punto de referencia enfocandose en el ejecutante y sus resultados, los cuales
pueden ser observados de manera tangible en el producto final obtenido.

Es crucial, durante el proceso de modelacion, determinar los
elementos rectores que validaran los resultados, y esto se logra a través de las

WWWw.esipreprints.org 343



http://www.eujournal.org/

ESI Preprints March 2024

politicas y estdndares de la organizacion, que sirven como guia para medir
las brechas entre lo deseado y lo real (resultados). De esta manera, los
aspectos del desempefio individual pueden ser visualizados en un conjunto
de acciones a nivel organizacional.

Al obtener estos resultados segun los estandares definidos por la
organizacion, se facilita la medicion del desempefio, lo que implica el
cumplimiento de objetivos cuantificados. En caso de no alcanzar estos
objetivos, es posible identificar causas y establecer lineas de accion con
intervenciones especificas para la recuperacion y mejora del desempefio,
traduciéndose en acciones y un monitoreo continuo de las mismas.

En un lenguaje sencillo, se explican las fases iniciales en los primeros
modelos de la Tecnologia del Desempefio Humano (HPT) y como integran
de manera ordenada la efectividad organizacional a través de un sistema
estructurado por los procesos existentes en la organizacion. Esto implica un
flujo constante de informacion y un monitoreo continuo de las funciones
departamentales, considerando especialmente los procesos clave que afectan
directamente el desempefio de las areas a intervenir mediante el modelo.

Este modelo incorpora diagnosticos, areas criticas, factores causales,
indicadores, estrategias e instrumentos de control, como la retroalimentacion,
basandose en las caracteristicas y elementos contextuales significativos,
fundamentados en estandares y atributos de HPT.
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