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Resumen

Las organizaciones que gozan de un alto prestigio son aquellas que apuestan por su
capital humano y gestionan su desempefio de una manera eficiente haciéndoles
diferenciarse del resto. El actual trabajo busca realizar una revision de la bibliografia
publicada hasta el tiempo presente con el propdsito de investigar en lo relativo al ciclo
de la Gestion del desempeno y explicar la importancia de implantar un correcto sistema
de gestidn del desempefio en las companias actuales. Se detendra en profundidad en la
fase de seguimiento y su eslabdn clave, el coaching. En qué momento este impacta y
toma sentido en el proceso y como afecta positivamente en los trabajadores y en los

resultados de la organizacion.

Abstarct

Organizations that enjoy high prestige are those that are committed to their human
capital and manage their performance in an efficient way, making them stand out from
the rest. The current work aims to review the literature published to date in order to
investigate the performance management cycle and explain the importance of
implementing a correct performance management system in today's companies. It will
dwell in depth on the monitoring phase and its key link, coaching. At what point does
coaching impact and make sense in the process and how does it positively affect the

employees and the results of the organization.



Introduccion.

Justificacion tedrica y objetivos.

El éxito a dia de hoy no depende Unicamente del cumplimiento de los objetivos
marcados dentro de la empresa. Para que las organizaciones sean exitosas es necesario
gue adopten una nueva forma de hacer las cosas (Whitmore, 2016). Vivimos en un
mundo VUCA, es decir, un mundo en constante cambio, muy complejo y ambiguo, cada
vez menos previsible e inmerso en la era de la digitalizacion. Estan cambiando las reglas
para el éxito empresarial, las formas de trabajar, de relacionarse con los clientes, las
competencias, las habilidades y por tanto las formas de ejercer el liderazgo (Valderrama,

2018).

Causa de todo lo anterior, es importante tener presente la importancia de
adecuar la gestion del talento a la situacidn actual que se esta viviendo para conseguir
convertirse en una empresa de éxito. Para ello, es importante incorporar en las
compaiiias el sistema de gestion del desempefio. Sistema que va a permitir facilitar la
transformacién de las estrategias y planes de la organizacion en resultados, haciendo
hincapié en la comunicacién, el reconocimiento, los logros, la participacién y el

desarrollo de las personas (Valderrama, 2018).

Ademas, si ese sistema de gestion del desempefio incorpora el coaching en el
ciclo como eslabdn clave del proceso supondra una herramienta que permitira alcanzar
el éxito en mayor medida y, que no solo va a ofrecer beneficios econdmicos sino que
ademas va a permitir lograr el éxito profesional y personal para las personas de la

organizacién (Whitmore, 2016).

La gestion del desempefio se trata de un proceso sistematico que busca mejorar
de forma global y alineada el desempefio de |la organizacion, del equipo y del individuo.
Pretende conseguir un correcto funcionamiento entre lo que el trabajador puede dary

lo que la empresa necesita (Valderrama, 2018).



Si el sistema de gestidon del desempefio se realiza correctamente va a aportar un
valor fundamental a la organizacién y a los empleados. Permitira identificar el talentoy
potenciar su desarrollo, alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos
estratégicos de la compaiiia, involucrar a los trabajadores en el desarrollo de su talento.
Ademas favorecerd una comunicacion transparente y el didlogo entre jefes y los
trabajadores para saber que se espera de ellos y como pueden estos aportar valor a la
organizacion. Y, gracias a todo ello se generara compromiso con la compaiia lo que

impulsard un buen desempefio (Valderrama, 2018).

Para conseguir que un sistema de gestion del desempefio sea eficaz, es necesario
que los trabajadores reciban feedback de sus tareas, saber si lo que estan haciendo es
lo correcto o si deberian de mejorar en algun aspecto. En muchas organizaciones la
gestion del desempeno se ha convertido en un mero tramite sin evaluar realmente el
rendimiento y qué es lo que realmente se necesita. De ahi, la importancia que tiene el
establecer correctamente las metas, recopilar informacién de los trabajadores para
implementar mejoras, realizar evaluaciones y saber separar las conversaciones sobre el
desarrollo profesional y personal de las conversaciones sobre retribuciones (Bock,

2015).

Aqui radica la importancia del coaching en el proceso. Una correcta gestion del
desempefiio va a estar alineada con esta forma de liderar que va a permitir permite
mejorar y conseguir el rendimiento dptimo de los trabajadores alineados con las metas
de la compaiiia liberar el potencial de los trabajadores y que estos puedan dar su

maximo rendimiento ya sea a nivel profesional y personal (Bock, 2015).

Pero, no es un proceso sencillo, es necesario realizar cambios en la forma de
liderar, en la estructura de la compania e incluso en las actitudes de los trabajadores
para conseguirlo. El capital humano supone una de las mayores aportaciones al
rendimiento que gracias a la herramienta del coaching se podrd generar un alto
rendimiento (Whitmore, 2016). Causa de ello, surge la importancia de reconocer que las
personas son el valor fundamental de las empresas, hay que sacar la mejor version de

ellas y capacitarlas para realizar sus tareas de la mejor forma posibles (Whitmore, 2016).



Es importante partir de la base de en la gestion del desempeiio, el planteamiento
de los objetivos. Este va a permitir conocer el compromiso personal del trabajador
dentro de la organizacién y la consecucién de los mismos (Molina, 2021). Una vez
realizado ese planteamiento, se pasaria a lo que es la fase de mayor importancia, el

seguimiento, fase en la cual se va a poner el foco en todo el presente trabajo.

En esta segunda fase, se analizarian tanto las actividades realizadas por el
evaluado como el progreso de los resultados obtenidos. El objetivo aqui supone reforzar
aquellos comportamientos o acciones que sean adecuadas y corregir aquellas que sean
inadecuadas. Como profesionales de Recursos Humanos a cargo del proceso de
evaluacidn, se analizaran las desviaciones y se controlara el progreso y el cumplimiento

de los objetivos planteados (Molina, 2021).

Para lograr el progreso y el cumplimiento de los objetivos marcados, el coaching
se convierte en la herramienta fundamental ya que gracias a él se puede dar feedback
al trabajador y se le ofrecen alternativas para mejorar su desempefio y conseguir sus

objetivos (Molina, 2021).

El feedback permite mostrar a la persona evidencias consistentes sobre su
actuacién y comportamientos. Para que sea efectivo tiene que ser cercano al
comportamiento observado, de ahi la importancia de que el seguimiento sea continuo.
Por tanto, para evaluar de forma correcta a la persona es necesario tener conciencia de
la situacidon exacta de la cual se quiere dar feedback, es decir, hacer uso del modelo SCI
(situacién — comportamiento - impacto) describir una acciéon concreta y observada sin
emitir juicios, permitiendo a la persona que comprenda la situacién de la cual se le esta
hablando y comunicarles las acciones tomadas al respecto y el impacto que se generara

al respecto (Alles, 2003).

Para ello, como profesionales es necesario tener una comunicacién responsable
con la persona evaluada. Esto, va a permitir al evaluado tomar conciencia sobre sus

aspectos positivos y sobre sus aspectos susceptibles de mejora. Todo ello, potenciando



al mismo tiempo el desarrollo personal y profesional del trabajador. Que, a su vez,
influyen en los resultados de la organizacién alcanzando un nivel mayor de éxito (Alles,

2003).

Por ultimo, la fase que corresponde a la evaluacién de personas. Esta fase va a
permitir realizar un analisis de los resultados obtenidos comparando los objetivos

planteados inicialmente y lo conseguido después de todo el proceso (Alles, 2003).

En conclusidn, la evaluacion del desempefio es importante que se entienda como
un proceso, es un ciclo que empieza con la identificacion de aquello que se quiere
conseguir, continlda con un seguimiento del desempefio asociado al mismo y termina
con el periodo de evaluacion. Todo ello como un proceso continuo, un ciclo que se
encuentra en continuo trabajo de mejora y potenciacién de aquellas areas que resultan
relevantes o necesarias para alcanzar un desempefno optimo y exitoso del trabajador

repercutiendo directamente en la organizacion.

Sabiendo esto, este trabajo lo que pretende es:

1. Através de una revision de la literatura explicar de forma detallada el ciclo de la
Gestion del desempenio.
2. Explicar la importancia de implantar un correcto sistema de gestion del

desempeiio en las companiias actuales.

Ademas, se desarrollara en profundidad la fase de seguimiento y su eslabdn clave,
el coaching. Y conocer en qué momento éste impacta y toma sentido en el proceso y

como afecta positivamente en los trabajadores y en los resultados de la organizacion.



Metodologia.

El presente trabajo se trata de una revision bibliografica realizada a través de
distintas bases de datos. Hasta la finalizacién del mismo se han consultado bases de
datos como: “EBSCO”, “Scholar Google”, “Scopus” o “Dialnet”. Asimismo, también han

sido consultados libros con bibliografia especializada en los temas tratados.

Se ha podido recopilar informacién principalmente de publicaciones que hablan
de Coaching empresarial, cultura organizacional, sistema de gestion del desempefio,
compromiso organizacional y feedback entre otras, empleando bibliografia redactada

tanto en Espafiol como en Inglés.

En cuanto a la recopilacion de informacion, la revisidn bibliografica realizada no
se ha enmarcado en unos afios concretos de publicacion sino que se ha hecho uso de
todas aquellas fuentes cientificas que se considera relevante para hacer un recorrido
por lo que ha sido el ciclo de la gestion del desempefio, |la presencia del coaching en el
proceso y en las organizaciones y cual es su posicion actualmente en estas ademas de

destacar distintos casos de éxito al respecto.



Resultados.

éQué es la gestion del desempeiio?

La gestidn del desempefio es un pilar fundamental en las empresas que gozan de
un alto prestigio internacional. Es considerada una herramienta que potencia el
management mejorando la calidad de la comunicacién entre superiores y trabajadores

y, que a su vez promueve el desarrollo alineado de los mismos (Corral, 2007).

Una vez introducido el significado de la gestion del desempefio en la actualidad
y, antes de ver la evolucidn del término y lo qué este implica, es importante tomar
consciencia de la diferencia existente entre la gestion del desempefio y evaluacién del

desempeiio ya que son términos distintos y que habitualmente crean confusion.

La evaluacion del desempeiio es considerado un instrumento que sirve para
evaluar el desempeiio de una persona concreta, en un tarea especifica, en un puesto
determinado, en un periodo marcado de tiempo dentro de una empresa. Es decir, una

mirada retrospectiva hacia el qué se ha logrado y cémo se ha logrado (Cravino, 2015).

Por consiguiente, la gestién del desempefio, el foco del presente trabajo, es
entendida dentro de las organizaciones como un proceso con caracter integral, se trata
de un ciclo marcado por un planteamiento, un seguimiento y una evaluacion. En
distincién de la evaluacion del desempefio, este consiste en el qué se va a lograr, es
decir, las metas u objetivos deseados y cdmo se va a lograr, aquellas competencias o

comportamientos que van a conducir a su logro (Cravino, 2015).

Schneier y Beatty (en Cravino 2015) hablan de este sistema de gestion del
desempeiio como un fendmeno que no sélo mide el desempefio puntual de una persona
sino que ademas es necesario que incluya mecanismos que permitan potenciar las
fortalezas, identificar las dreas de mejora y dar feedback tanto a la organizacion como

al trabajador evaluado para mejorar el desempefio de éste segundo.



Y, para que se de esta mejora en el rendimiento de los trabajadores, autores
progresistas reiteran la necesidad de que la gestiéon del desempefio se realice en
colaboracién con ellos. Sin embargo, es en muchas ocasiones y desde los inicios del uso
de este proceso que este ha sido Unicamente responsabilidad del directivo. De ahi, que
siga siendo considerada la gestion del desempefio en muchas ocasiones un recurso

descendente (Buchner, 2007).

Los directivos no son los Unicos responsables del rendimiento de sus
trabajadores, son ambos en conjunto dentro de los limites organizativos junto con las
necesidades de la compaiiia y variables individuales de los trabajadores los responsables
del rendimiento (Buchner 2007). Weiss y Hartle (en Buchner 2007) hablan de la
importancia de la comunicacién en el proceso ya que se trata de un entendimiento
mutuo sobre lo que debe lograrse y cémo se debe lograrse. No es cosa sélo de uno u

otro sino de ambos.

Causa de ello, nace uno de los puntos relevantes de este trabajo, la importancia
o necesidad de incorporar el coaching en el proceso. Comprobar cémo el coaching,
incorporado en las compafiias afecta positivamente a la consecucién de los objetivos y
del éxito organizacional siendo considerado este como una forma de liderar que se
enfoca en las personas, teniendo en cuenta tanto los aspectos individuales de los
trabajadores, como de los lideres y las necesidades actuales de la organizacion

(Altamirano, 2013).

Ademas, se ha podido comprobar con el paso de los afios la importancia que
tiene que los directivos hayan podido desempefar las tareas de los evaluados
anteriormente ya que va a permitir reconocer con éxito el desempefio de los mismos y

proporcionar a su vez un feedback mas realista (Buchner, 2007).

Mas adelante autores como Guinn (en Cravino, 2015), reitera la necesidad de
considerar a esta gestién una actividad con continuidad, alineada con la cultura de la
organizacién y ser un proceso de uso diario. Esa necesidad de continuidad, de

implicacion, hace que se genere compromiso con el proceso, evitando la aparicién del
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factor sorpresa y haciendo que la organizacion y el evaluado consigan mejores y mas

duraderos resultados en el proceso.

Qué sea un proceso continuo en el tiempo y no algo puntual como es la
evaluaciéon del desempefio, hace que esta herramienta termine integrandose en el
funcionamiento habitual de la organizacion y se logren siempre resultados exitosos
tanto a nivel personal de los trabajadores como a nivel global en la organizacion

(Cravino, 2015).

Es un proceso formado por varios pasos, el seguimiento, el coaching, el feedback,
la recogida de informacion a través de incidentes criticos y la evaluacién de la tarea del
trabajador todos ellos necesarios y de gran relevancia para asegurar una correcta
gestion del desempefio. La importancia de reconocer al trabajador aquello que ha hecho
de forma correcta y darle feedback sobre sus areas de mejora es importante para lograr

el reconocimiento organizacional (Cravino, 2015).

Todo ello, permite alinear la estrategia de la compafiia con los objetivos de los
trabajadores y mejorar asi de forma continua el rendimiento de la organizacién vy el
desarrollo profesional (Molina, 2021). El éxito o el fracaso de la gestion del desempefiio
en las empresas varia en funcién de la filosofia empleada para definirla, la predisposicién
y estilo de la direccion y de la coordinacion y supervision hacia el planteamiento y su
competencia para lograr el cumplimiento de los objetivos (Montoya, 2009). Pero,
gracias a numerosos estudios se ha podido comprobar la importancia del coaching como

estilo de liderazgo que ayuda al éxito en la gestidn del desempefio.

Es fundamental que se trate de una herramienta que permita analizar los
aportes, las fortalezas, logros y areas de mejora de los trabajadores dentro de la
organizacién en su crecimiento profesional y personal. Todo ello, con el fin de crear e
implementar estrategias que permitan el desarrollo y la mejora del capital humano para
gué como organizacién se consiga competir dentro de su sector de actividad (Montoya,

2009).
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El disefio de un sistema de gestion del desempefio eficiente. A dia de hoy, como bien
se ha comentado en lineas anteriores, nos encontramos en un entorno VUCA, es decir,
un entorno volatil, incierto, cambiante y ambiguo. Un mundo que se encuentra en
constante cambio ademas de la situacidn de pandemia mundial en la que nos hemos
visto inmersos desde hace casi dos afios y que nos ha hecho cambiar radicalmente la
forma de trabajar. Eso, sumado a que en las organizaciones a dia de hoy conviven
equipos con miembros de distintas generaciones, cultural y lugares de residencia, se

encuentra una gran diversidad en las organizaciones (Valderrama, 2018).

Causa de ello, dar un trato personalizado se ha convertido en un eslabén
fundamental en todas las organizaciones. Todas ellas comienzan a aplicar Ia
personalizacién como clave de éxito a la hora de poner en marcha la gestiéon del
desempeiio porque saben que cada empleado es diferente y hay que darles un trato

individualizado para conseguir su mejor rendimiento (Valderrama, 2018).

Si un sistema de gestion del desempefio en la organizacién tiene un
planteamiento correcto, adaptado a suempresay a sus empleados, generara beneficios
a corto, mediano y largo plazo ademds de convertir a la empresa en destacable en su

sector (Montoya, 2009).

Es necesario confiar el proceso en variables individuales asi como en las
conversaciones de feedback que proporcionan a los directores las herramientas para
adaptar un sistema de gestion del desempeiio a las necesidades, elegir las estrategias
de desarrollo de los trabajadores y personalizar aquellos aspectos del trabajo que
requiere de forma especifica e individualizada cada profesional (Valderrama, 2018).
Seran los empleados, la direccidén, la organizacion y la comunidad los principales

beneficiados de todo ello (Montoya, 2009).

Una organizacion no puede adoptar un sistema de gestién del desempefio

cualquiera. Debe estar validado, ser confiable, efectivo y aceptado por todos los

integrantes. Ademas tiene que permitir identificar todas las variables relacionadas con
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el desempenio, ser capaz de medirlo y ademas proporcionar feedback a los trabajadores

y a la compaiiia al respecto para lograr ser mas eficientes (Capuano, 2004)

Es necesario tener el conocimiento de cual es el ciclo de la gestidon del
desempefiio con sus tres pilares fundamentales: planificacion de objetivos, seguimiento
y evaluacion de personas ademds de tener un conocimiento exhaustivo de la
organizacién y de sus trabajadores para conseguir la mejora continua y la consecucién

de los objetivos en el proceso.

Fases de la gestion del desempeiio

Los tres pilares fundamentales que conforman este proceso, establecen la clave
del éxito en que exista una alineacidén entre el core business de la compaiiia, las metas
y objetivos de la mismay de cada uno de los colaboradores para que asi se consigan que
no solo los trabajadores sean mejores profesionales sino que ademds la propia

organizacién sea reconocida como empresa de éxito (Mabey, Salaman & Storey, 1999).

Figura 1

Figura 1. Ciclo de una gestion del desempeiio eficiente (Elaboracion propia)
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La planificacidn y la definicidn de objetivos. Autores como Locke y Latham (en Buchner,
2007) destacan la teoria de fijacidn de objetivos en esta primera fase. Los objetivos son
clave hasta en aquellos procesos mas bdsicos de gestion del rendimiento. Han podido
comprobar que su efectividad depende de la dificultad y especificidad de los mismos
debido a que estos llevan a un mayor rendimiento si los comparamos con aquellos

objetivos vagos e inconsistentes.

Los objetivos dificiles y complejos conducen a la persona a desarrollar un
rendimiento mas sostenido en el trabajo ademas de permitir que estas se sientan
desafiadas y pongan en préctica todas sus herramientas y estrategias para desarrollar la
tarea con un mayor éxito. A mayor complejidad y dificultad del objetivo, respuestas mas

innovadoras y exitosas de los trabajadores (Buchner, 2007).

Si las personas se sientan desafiadas y ambiciosas hacia sus tareas es una de las
claves del proceso de gestion del desempefio cuando el coaching esta incorporado de
forma eficiente. Qué el lider o gestor del proceso actie como un coach va a potenciar
una cultura de alto rendimiento gracias a la unidn que se forma en esta fase inicial donde
el coachy el trabajador identifican el objetivo y marcan los pasos a seguir para su alcance
alineado al mismo tiempo con lo que es importante para el trabajador y lo relevante con

respecto a la planificacién estratégica de la organizacion (Castillo & Medina, 2016).

Ademads, otros autores como son Porter y Lawler (en Porter & Lawler , 1968)
reiteran nuevamente que, para que los objetivos lleven a un mejor rendimiento es
necesario tener presente el modelo multivariante donde se relaciona la motivacién, el

rendimiento y la satisfaccion.

Con este modelo se pretende que el trabajador cumpla con unos valores
personales, competencias y conocimientos que le permitan desarrollar su trabajo
satisfactoriamente ademads de tener presente las obligaciones de su posicidn y darle la
oportunidad de marcarse metas propias para desarrollar su potencial e implicarse
mejor en su rol teniendo como resultado realizar su tarea lo mas eficiente posible

(Porter, 1968).
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Figura 2

Motivacion/
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Rendimiento/

Recompensas

Satisfaccion
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Aclaraciony Oportunidades
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del rol potenciales

Figura 2. Modelo de motivacion-rendimiento-satisfaccion basado en Porter y Lawler

(Elaboracidn propia).

Si este primer pilar de la gestiéon del desempefio se realiza implicando al
trabajador en todo el proceso ademas de tener en cuenta cual es la misidon del puesto,
el que hacer, el cdmo hay que hacerlo y en cuanto tiempo permitira alcanzar una alta
motivacion laboral en el empleado que desembocara en un rendimiento satisfactorio

tras el éxito materializado de su tarea (Porter, 1968).

La importancia de definir las metas de la compafiia en consonancia con las metas
individuales de los trabajadores, las competencias individuales de los mismo, el puesto
en concreto durante un periodo de tiempo determinado junto con el compromiso de
ambas partes va a permitir lograr el éxito y la innovacién de ambos beneficiarios

haciéndoles diferenciarse sobre el resto de companias (Molina, 2012).

Seguimiento. Segunda fase y pilar fundamental sobre el cual se sustenta no sélo la

gestidn del desempefio sino también este trabajo.
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En esta fase tanto el evaluador como el evaluado realizan un seguimiento y una
comunicacion continua de la consecucién de los objetivos para que en el caso de tener
que hacer modificaciones o mejoras del proceso estas sean lo mas objetivas posibles y
gue en la entrevista de evaluacidén no aparezcan imprevistos. Adema3s, es relevante
destacar la importancia de dar feedback inmediato o cercano al comportamiento
observado a los trabajadores para acompafar también al logro de los objetivos

individuales y organizacionales (Alles, 2003).

Entre las técnicas de seguimiento existentes resaltamos la entrevista de

incidentes criticos y el coaching.

Atendiendo a la técnica de incidentes criticos tenemos que hace referencia a
recopilar informacién cuantitativa sobre un episodio concreto que aporta una
contribucién positiva o negativa al desempefo laboral del evaluado atendiendo a
elementos cognitivos, afectivos y conductuales del mismo. Permite observar y registrar
los comportamientos especificos de los trabajadores en sus tareas para emitir juicios y
feedback mas sélidos en las reunidn periédicas de evaluacién entre directivo y
trabajador y dar respuesta a posibles problemas del entorno laboral (Yafiez, Lopez-Mena

& Reyes, 2011).

Sabiendo todo lo anterior, lo ideal para recoger una informacién fiable que nos
permita generar un juicio solido al evaluado es observar directamente un
comportamiento ya sea a través de material escrito, datos recogidos por otros
evaluadores o informes realizados por el mismo trabajador sobre su tarea como pueden

ser unos cuestionarios (Alles, 2003).

Y, por tanto, para recoger ese incidente critico, se puede emplear el método STAR
que permite recoger de una manera fiable y ordenada informaciéon completa y exacta
sobre un comportamiento. Las siglas STAR corresponden a aquella informacién
necesaria que hay que recoger para que cuando se de feedback se cuente con una base

fiable de informacion (Alles, 2003):
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- Situacidn, haria referencia a las circunstancias que se completan los resultados.
- Tarea, lo que hay que hacer para conseguir los resultados.

- Accidn es la conducta, el cdmo se lleva a cabo la tarea.

- Resultados, es decir, las repercusiones de la accion puesta en marcha para

conseguir realizar la tarea con éxito.

Una vez que se han recogido todos los datos relevantes para tener un juicio fiable
del comportamiento observado se interpretan los resultados y se le da al empleado un
feedback sdlido y transparente al respecto para que comprenda la situacién y darle
recomendaciones para generar un mayor desempeino en su resolucién (FritzGerald,

2008).

Tras la realizacion eficiente de la recogida de incidentes criticos y la devolucién del
feedback, se habla nuevamente del coaching donde el evaluador actlia como un coach
asesorando y orientando a los trabajadores en su desempefio permitiendo realizar un
estrecho seguimiento a los mismos ademads de concederles la posibilidad de realizar su
trabajo de la forma mas efectiva. Les permite ademas, desarrollar sus competencias y
habilidades especificas atendiendo a los requerimientos de su puesto de trabajo

(Whitmore, 2016).

Como bien se ha podido ir explicando en lineas anteriores del trabajo, el coaching es
una manera de liderar que ayuda a los trabajadores a ganar mayor confianza y seguridad
en las distintas situaciones del ambiente laboral y ser mas resolutivos al respecto
consiguiendo a su vez mejores resultados organizativos. Es inteligencia emocional
puesta en practica, es decir, se necesita que el lider/ director sea capaz de demostrar
cualidades como: empatia, equilibrio e integridad ademas de voluntad, capaz de

adoptar una actitud esencialmente diferente hacia los empleados (Whitmore, 2016).
Es una herramienta que facilita el alto rendimiento, las organizaciones para realizar

un cambio cultural y perseguir sus objetivos necesitan a sus empleados. Estos son su

mayor activo por lo que es imprescindible desarrollar su maximo potencial para generar
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el rendimiento éptimo y, este se consigue con el coaching como estilo de liderazgo

(Whitmore, 2016).

Una vez que el coaching pasa a ser una forma de liderazgo en la compaiiia, la cultura
de esta también cambia. Se pasa a hablar de colaboracién, evaluacién como aprendizaje
y de la importancia de ofrecer control a los trabajadores sobre su trabajo generando en

ellos una mayor autoestima y motivacion interna (Whitmore, 2016).

Si el capital humano supone el centro de las organizaciones y se reducen las
interferencias como pueden ser las inseguridades, la duda o la critica entre los
trabajadores y se deja que sean ellos lo que tomen decisiones y participen activamente
en el dia a dia va a permitir que se desarrolle el potencial y se mejore el rendimiento

(Whitmore, 2016).

El coaching va a permitir que el trabajador pertenezca a una cultura
interdependiente que ayuda a crear, al crecimiento y desarrollo de los empleados. El
coach va buscar siempre el desarrollo de sus empleados para alcanzar sus resultados
de una manera eficaz, que desarrollen conductas que les permitan responder ante
situaciones inesperadas que se presenten y que refuercen sus habilidades de cara a

resolver con éxito sus tareas (Whitmore, 2016).

Y, muy alineado con el coaching encontramos el feedback el cual supone uno de los
recursos que inspira no sélo a un mejor rendimiento laboral sino también a un buen
estado mental. Consiste en comunicar de forma cuidada consejos, evaluaciones o
recomendaciones a los empleados para alcanzar los resultados deseados (Xiao, Liu, &

Chen, 2017).

Realizar una retroalimentacidon de forma correcta implica tener claro cual es el
objetivo, darlo en el momento adecuado, preferiblemente cara a cara cuando el
empleado se encuentre comodo y en un ambiente tranquilo sin distracciones donde

prime la atencién y la empatia para que fluya una conversacién. Y, siempre dar un
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feedback constructivo que inspire al empleado a fortalecer sus aspectos positivos y

corregir sus fallos (Xiao, 2017).

Una compaiiia en la que prime el coaching como estilo de liderazgo permitiria una
comunicacion honesta con los empleados que permitiria al mismo tiempo la
incorporacion del feedback en el dia a dia de la organizacion realizando un proceso de
mejora continua tanto a nivel individual como global (Whitmore, 2016). Empleados que
sienten apoyo, interés y reconocimiento por parte de la organizacion desempenaran su
trabajo con una actitud mas positiva facilitando a su vez un alto work engagement entre

ambas partes (Xiao, 2017).

Entrevista de evaluacion de personas. Consiste en el andlisis de los resultados
obtenidos atendiendo a las metas marcadas al inicio realizando una valoracién global de

todo el ciclo (Alles, 2003).

Se trata de una entrevista formal que requiere un tiempo previo de preparacion.
Un tiempo en que no implica Unicamente una reunién al final del ciclo de desempefo
sino que requiere como bien se ha comentado a lo largo del trabajo de un proceso que
goce de continuidad, aquellos objetivos marcados en la planificacién y su desarrollo del
desempeiio durante el periodo de seguimiento evaluativo. Revisar su actuacidn real con
las expectativas marcadas pero no como fin del proceso porque cdmo bien se sabe, se
trata de un ciclo. Con esta entrevista pretendemos resolver aquellos problemas que

hayan surgido en su desempeiio para afrontar el siguiente ciclo (Molina, 2021).

El lider o evaluador le va a dar a conocer al trabajador como ha sido el
desempefio de su trabajo atendiendo a los objetivos establecidos. Todo ello conociendo
haciendo participe al trabajador como en el resto del proceso para favorecer una
conversaciéon de doble direccién una buena involucracién en el proceso para manejar

un resultado exitoso del ciclo (Molina, 2021).
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La importancia del Lider “coach” en el sistema de gestidon del desempeiio. Cdmo se ha
podido comprobar hasta el momento en el presente trabajo, los resultados de las
organizaciones cada vez dependen mas de los comportamientos y emociones de los
empleados que de la planificacion, estructuras, administracién y control de los mismos.
Los lideres han de ser transformadores no sélo de los sistemas sino de los empleados

buscando desarrollar personas proactivas, responsables y motivadas (Cafias, 2017).

Este lider tiene que ser capaz de recopilar informacion sobre sus empleados de
forma continua y analizar las distintas situaciones atendiendo principalmente a las
habilidades “soft” de los mismos. Aqui es donde surge la importancia de un ciclo de la
gestion del desempeiio eficiente. El lider coach, tiene que ser capaz de plantear
objetivos atendiendo a las acciones y capacidades de los empleados. Buscar habilidades
como la empatia, la escucha, habilidades comunicativas, etc. Lo que les van a permitir
afrontar sus objetivos como un reto demostrando sus capacidades y generando una

mayor motivacion en los mismos (Cafas, 2017).

Ademas, este lider va a ser un colaborador, va a ayudar a adquirir los recursos
necesarios para alcanzar sus metas y va a actuar como un acompafante que les va a
conducir al resultado esperado sin juzgarle por los errores, ayudando a tomar conciencia

de ellos y acompaiiando en esa mejora (Cafias, 2017).

Todas estas caracteristicas van a permitir que los empleados confien en él y qué
él confie en ellos. Ser ellos mismos los que adquieran la responsabilidad de sus tareas,
se planifiquen y actlen segun su criterio y sean los protagonistas de su desempefio
haciendo que lleguen a su maximo desarrollo tanto profesional como personal (Cafias,

2017).
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Casos de éxito.

Las compaiiias internacionales que gozan de un alto prestigio, consideran a la

gestién del desempefio como una herramienta que potencia el rendimiento.

Vamos a ver ejemplos de varias empresas actuales que han sido reconocidas a lo
largo de los afios por haber sabido adaptar la gestion del desempefio a su core business,

a sus objetivos y a sus trabajadores (Mabey, 1999).

Visualmente, en la siguiente tabla se puede apreciar en grandes rasgos la
relevancia e importancia que supone la fase de seguimiento en la gestion del
desempefiio para que una compaiiia funcione de forma eficiente. Cbmo podemos ver el
peso del proceso se concentra en el seguimiento dando especial importancia a la
comunicacion interna entre lideres y empleados y a la continuidad del proceso.
Seguidamente, se detallaran las distintas iniciativas y herramientas incorporadas en las
compaiiias y se comprobara que acciones son las que les han permitido alcanzar el lugar

logrado hasta el momento en la sociedad actual.
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Tabla 1

Gestion del desempeiio

Compaiiia Planificacién Seguimiento Evaluacién
General Electric “Performance development”
Deloitte
Upskilling/reskilling
“Wellbeing”
Vodafone
“Performance
Dialogue”
Danone CODES

Figura 3. Empresas de éxito en la gestion del desempefio (Elaboracion propia)

General Electric. Una de las primeras empresas que hablan de la importancia de la
gestion del desempefio es General Electric destacando la necesidad de cambio. Hablan
de la necesidad de adoptar el coaching como competencia entre sus lideres, que se
convierta en su forma de interaccion con el fin de aportar valor en las reuniones con sus

Ill

empleados. Ademas promueven el “performance development” donde buscan tener
una comunicacion transparente siendo capaces de trasladar al evaluado sus fortalezas

y cdmo ayudar a potenciarlas para alcanzar un mayor desempeiio (Verni, 2016).

Este nuevo enfoque de desarrollo del rendimiento mira hacia el futuro y es un
proceso que busca la continuidad. Aqui, los directivos buscan preparar a sus empleados
y no criticar sus actuaciones, facilitar las conversaciones y promover la comunicacién

continua entre ellos y sus equipos. Buscan potenciar equipos colaborativos,
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multifuncionales donde reine la responsabilidad compartida fomentando ademads la

flexibilidad y la agilidad (Baldassarre & Finken, 2015).

Los directivos y los empleados en sus reuniones de final de afio siguen
manteniendo su conversacion de cierre donde reflexionan sobre el impacto alcanzado y
su mejora a largo plazo. Gracias al “performance development” esta conversacion de
sintesis es parte de un didlogo continuo donde alunan mas informacién y son

conversaciones mas significativas que generan un mayo impacto (Baldassarre, 2015).

Tras un tiempo de la implantacion de este nuestro sistema de desarrollo del
rendimiento en General Electric se comprobd que fomentaba la confianza y el alto
rendimiento entre los directivos y empleados. También, el aprendizaje de una nueva
forma de comunicar las fortalezas y debilidades donde no se centraran tanto en esas
definiciones encasilladas sino que van a hablar mas de cémo continuar y qué se debe
considerar hacer en un futuro consiguiendo con ello que los equipos se focalicen menos

en el feedback y mas en las acciones de futuro (Baldassarre, 2015).

En sintesis, este nuevo enfoque supone un medio de mejora tanto del éxito
individual como de equipo ademds de promover un estilo de liderazgo basado en
“capacitar e inspirar” lo que va a cultivar beneficios en la productividad de la compainia,
de sus empleados y de sus clientes que hasta el tiempo presente han sido bastante

significativos (Baldassarre, 2015).

Deloitte. Considerada como la tercera empresa mas deseada para trabajar en Espafia,
Deloite también es un buen ejemplo de reconocimiento en su gestidn del desempeio.
En una encuesta que se paso a sus trabajadores, mas de la mitad de ellos compartian la
creencia de que el sistema que tenia no promovia ni compromiso ni un alto desempefio
de los trabajadores. Ademas, se ha dado la situacién de la Covid — 19 que ha dificultado

el proceso (Campeny, 2020).

Tras una encuesta realizada en la ultima edicidon de “Global human Capital

Trends” han podido comprobar que el desempeno de sus trabajadores se ve favorecido
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por el sentimiento de pertenencia. Causa de ello incorporan la necesidad de estimular
el proceso, es decir, el lider necesita tener una relacién cercana con sus empleados,
reunirse con ellos periddicamente y conocer sus necesidades y hacerles sentir parte de

los logros (Campeny, 2020).

Ademas, hablan de la importancia de desarrollar las capacidades de sus lideres y
empleados, hablan de upskilling y reskilling. Buscan desarrollar no sélo capacidades
técnicas sino también humanas como pueden ser la empatia, la adaptacion y la
comunicacion permitiéndoles ser mas resilientes de cara a situaciones futuras. Lo que a

su vez aumentaria su productividad (Campeny, 2020).

Destacable también la importancia que le dan al wellbeing de sus empleados.
Hablan de la necesidad de adaptar los puestos de trabajo al bienestar de los empleados.
Reducir no sélo los riesgos y mejorar los puestos gracias a la transformacion digital que
nos invade sino que ademas se incorporen herramientas como el coaching o el
mindfullness en su dia a dia con el fin de que logren su maximo desempefio y aporten

valor de calidad en la compafiia (Campeny, 2020).

Vodafone. Una empresa lider mundial del sector de las telecomunicaciones que
también es destacable con su “Performance Dialogue”, conversaciones cara a cara entre
los manager y sus empleados sobre el desarrollo organizacional para ver los gaps y areas

a mejorar y emplear para ello sus mejores practicas (Gibbs & Irons, 2011).

Con esta iniciativa Vodafone en su fase de seguimiento del desempefo buscan
que los empleados sean capaces de reconocer qué son ellos los responsables de
crecimiento y desarrollo profesional, que disponen de la potestad de establecer sus
propios objetivos y, que con ayuda de su superior van a poder realizar un proceso de
mejora y entendimiento continuo que les va a guiar en su desarrollo profesional y

personal (Couturier & Sklavounos 2019).
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Danone. Otro ejemplo clave en el éxito de la gestiéon del desempefio es el Grupo
Danone, esta multinacional agroalimentaria destaca por tener implantado un estilo de
liderazgo que promueve la participacion, la comunicacidn y la empatia, conocido en
Danone como CODES. Un liderazgo que crea, abre, conduce, empodera. Es un estilo de
gestion que fomenta la iniciativa y proactividad de los empleados. Y, que hace que los
lideres de los equipos dispongan de una actitud de escucha y promuevan vias de
comunicacidon que permitan a los que se encuentran a su cargo su libre expresion.

(Danone, 2020)

Es una gestion del desempefio eficiente que impulsa un plan de desarrollo
individual de los empleados y que hacen uso de una cultura de red que incrementa el
crecimiento ademads del grupo gracias a una forma innovadora de aprendizaje y
formacién en diversas situaciones a través de la “Danone Learning Company” (Danone,

2020).

Coémo palanca esencial tanto a nivel de gestién como de comunicacién con los
representantes de los trabajadores a nivel internacional, Danone cuenta con su “social
Dialogue”. Esta herramienta ayuda a que se alineen los esfuerzos colectivos para
incrementar los resultados de la compaiiia. Es la clave del éxito de Danone y de sus

empleados (Danone, 2020).

Al tratarse de una multinacional, con sede en gran parte de los paises del mundo
apuesta por la diversidad y el valor afadido que aporta cada trabajador a la compaiiia.
Y, su politica retributiva es muy atractiva y motivadora en su capital humano. Reciben
recompensas tanto econdmicas como de reconocimiento social a corto, medio y largo

plazo tanto individuales como grupales (Danone, 2020).

Ademas, atendiendo al entorno econémico y social en constante evoluciéon en el
gue nos encontramos, la adaptacién a los retos de salud y seguridad de los empleados
es una prioridad para Danone. Por ello, disponen de distintos programas que forman
parte de los objetivos de la compaiiia y permiten que sus trabajadores dispongan de

beneficios que les ayudan a promover una cultura de salud y seguridad como puede ser

25



su “Health@Work program”. Con él se busca dar cabida a tres aspectos: la salud mental,
fisica y dietética promoviendo entre los empleados la concienciaciéon de su salud

(Danone, 2020).

Como se pueden ver, todas estas compafiias de éxito a nivel mundial coinciden
en un aspecto, el coaching y la necesidad de conocer y cuidar a sus empleados, los

pilares fundamentales de la fase de seguimiento.

Incorporar el coaching como estilo de liderazgo en las compaiiias va a aportar
una perspectiva innovadora que facilita el crecimiento de los trabajadores potenciando
habilidades como la escucha activa. Ademas, el coach no va a ser un profesor sino un
guia que va a aconsejar a los trabajadores tras la observacidn de sus comportamientos
sobre posibles sus fortalezas y areas de mejora siendo el trabajador el encargado de
incorporarlas a su repertorio para tomar decisiones en situaciones futuras (Whitmore,

2016).

Los lideres son los que tienen que tomar la iniciativa de cambio. Evaluar la
situacidon de su compaiiia y lo que implicaria el implantar el coaching como estilo de
liderazgo o quedarse estancado en sistemas tradicionales. Tienen que valorar si quieren
ser reconocidos cdmo una empresa de alto prestigio por el cuidado de su capital
humano vy el alcance exitoso de sus resultados o seguir consiguiendo resultados sin

diferenciarse del resto (Whitmore, 2016).
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Discusidn y Conclusiones

La gestion del desempefio es conocida cédmo una herramienta que permite
alcanzar el éxito individual y colectivo de las compafiia pero, que tras toda la bibliografia
contrastada deberia ser entendida o interiorizada en el ambiente laboral cédmo una
forma de gestionar a las personas, con continuidad, que se base en la comunicacién y

en la confianza de las mismas y que permita que todos remen en la misma direccion.

Una gestion eficiente supone invertir en desarrollo a través de promover un
estilo de liderazgo: "El liderazgo desarrollador" o coach, donde se potencian las
preguntas con una intencion auténtica para que las personas crezcan y se desarrollen.
Un lider que atienda principalmente a las habilidades soft de sus trabajadores, que no
busque sélo evaluar, sino que también confeccione con el empleado/a un Plan de
desarrollo individual, haciendo a la persona motor de su propio desarrollo con la ayuda

de su "coach interno".

Ademads, si atendemos al momento actual, se puede ver como las compaiiias son
reconocidas a nivel mundial por su capital humano, el motor que le impulsa a llegar a
sus metas estratégicas. Por ello, este trabajo ha permitido comprobar como un ciclo de
gestién del desempefio en el que se hace participes a los trabajadores desde el punto
de partida en la fase de planificacidon de objetivos y donde se lidera y guia hasta la meta
con el coaching hace que se alcancen los objetivos estratégicos ya que estos se sienten

reconocidos y apoyados generando asi un alto work engagement entre ambas partes.

También, se ha podido ver que no todas las empresas ponen en practica un
mismo sistema de gestion del desempefio y que para muchas todavia supone un proceso
burocratico. Aquellas que lo han incorporado de la mano del coaching han conseguido
entender gracias a él cuales son las competencias y aptitudes que de los empleados y la
companiia requieren para cubrir las necesidades del momento y con todo ello establecer
un sistema de gestion del desempenio eficiente. Empresas como Vodafone ha permitido
ver en lineas anteriores como la incorporacidon del “Performance Dialogue” entre

superiores y empleados ha conseguido con esas conversaciones hacer participes a todo
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el Capital Humano de la compafiia sin distincién de posiciéon para que todos ellos
trabajen en la misma direccidn y los objetivos sean mas realistas y alcanzables para

todos.

También, tenemos el caso de éxito de General Electric que fue puntera con su
sistema de gestion y la incorporacion del coaching destacando con su “performance
development” con el que buscan tener una comunicacién transparente siendo capaces
de trasladar al evaluado sus fortalezas y cdmo ayudar a potenciarlas para alcanzar un
mayor desempefio. Destacamos el caso también de una Big Four, Deloitte, con su
upskilling y reskilling defendiendo la importancia de desarrollar las capacidades
humanas de sus lideres y empleados porque defienden que les va a permitir ser mas

resilientes frente a las situaciones y al mismo tiempo ser mas productivos.

Y, por ultimo Danone con su CODES. Un liderazgo que crea, abre, conduce,
empodera. Son los lideres de los equipos los que disponen de una actitud de escuchay
promueven vias de comunicacién que permiten a los trabajadores su libre expresion.
Compainiias como las anteriores descritas son casos de éxito de implantar una gestion
del desempeno eficiente. Todas ellas en representacidon de otras muchas destacan por
implantar el coaching como liderazgo colaborador. Este marcado por una comunicacion
transparente entre empleados y lideres y una fuerte presencia de todos los miembros
de la organizacion en la toma de decisiones trabajando todos unidos promoviendo una

cultura de colaboracién y mejora continua a todos los niveles.

Son las companiias contemporaneas las que tienen que transformar su cultura 'y
adaptarse continuamente a las situaciones que nos van aconteciendo ademas de ser
conscientes de la realidad que nos envuelve. Y, causa de ello, el coaching a dia de hoy
supone el sistema de liderazgo mas eficiente ya que como se ha podido comprobar para
él, el eslabén fundamental de las organizaciones es el capital humano y por ello su
intencién siempre es mejorar los resultados en base a las habilidades profesionales y
personales de los empleados, la actitud, el talento y las aportaciones que ellos mismos

hardn para mejorar no solo ellos mismos sino también a la organizacién.
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De nada sirve ser estar en una empresa reconocida mundialmente si tarde o
temprano los trabajadores terminan saliendo de ella por motivos como: mala relacién
con los superiores, escaso sentimiento de pertenencia, sin proyeccién de carrera, etc.
Actualmente lo que las personas buscan en su empleo es principalmente tener
proyeccion de carrera, buen ambiente y tener una relacion estrecha con sus superiores.
Son muchas las horas que se pasan en la jornada laboral y mucho el trabajo que hay que
realizar en equipo. El coaching facilita la adaptaciéon a los equipos de trabajo y el

aprendizaje de las competencias para el puesto.

Tras todo el trabajo realizado, se ha podido comprobar como hasta el dia de hoy,
todavia no se le da la suficiente importancia a la gestion del desempeno en muchas
compaiiias, Unicamente se sigue viendo como una herramienta que tiene que estar
presente pero que no se emplea de la forma adecuada. Para que se incorpore y sea
considerada un eslabén fundamental y no un mero tramite burocratico es necesario
mejorar la comunicacion entre lideres y empleados actuando ambos como

colaboradores cémo se ha podido ver en los casos de éxito descritos.

La comunicacién puede ser considerada el punto de partida de este proceso de
gestion del desempefio ya que es necesario comenzar estableciendo objetivos
atendiendo no sdlo a las necesidades de la compania sino también a las necesidades de
los empleados para que asi alineados se consiga el éxito personal y profesional y

alcanzar el éxito organizacional.

En conclusion, el coaching como estilo de liderazgo supone un catalizador de la
gestion del desempeno en las compaiiias actuales. En el proceso sobre todo en la fase
de seguimiento, orienta a los trabajadores y superiores a potenciar su rendimiento y a
alcanzar su maximo desarrollo. Ademas, valora el bienestar y la autorrealizacion del
capital humano, comprendiendo a todos ellos, su motivacion, responsabilidad y
necesidades siendo capaz de generar resultados remarcables tanto en las personas

como en la organizacién.
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Futuras lineas de accion

Tras la realizacién del presente trabajo y toda la bibliografia contrastada, resulta
relevante afiadir de cara a futuras investigaciones, la necesidad de concienciar a las
organizaciones sobre la importancia de adaptar los sistemas de gestidn del desempefio
a las necesidades reales de la compaiiia y de los trabajadores. Recalcar la importancia
de dejar de lado el proceso burocratico y que sean procesos continuos de mejora y

desarrollo tangibles.

Causa de ello, como bien ha sido afiadido en lineas anteriores considero
relevante promover planes de comunicacién interna dentro de las compafiias que
permitan a sus trabajadores aunque sea de forma andnima expresar sus inquietudes
sobre su puesto de trabajo, compafieros, necesidades, compaiiia o cualquier tema que
consideren relevante. Ademas, para que estos planes de comunicacién sean efcientes,
los lideres deben ser participantes activos dando feedback constructivo sobre esas
cuestiones e inquietudes. Con ello, lo que se va a conseguir seria una relacién de
colaboracién entre todos, un “win - win” donde los empleados se sienten reconocidos y

valorados y asi los lideres saber cdmo mejorar dia a dia en la organizacidn.

Por ultimo, anadir que con todo ello los trabajadores potenciarian su sentimiento
de pertenencia y verian su reconocimiento dentro de la organizacidn ya que si se sienten
escuchados y ven que se toman decisiones en torno a sus necesidades potenciarian su
motivacion y rendimiento laboral alineandose indirectamente con la compafia y

logrando asi el reconocimiento de esta y crecimiento alineado de todos.
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