UNIVERSIDAD PANAMERICANA

FACULTAD DE FILOSOFIA Y CIENCIAS SOCIALES

ESCUELA DE PEDAGOGIA

“PROPUESTA DE UN NUEVO MODELO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO PARA FUNDACION TELETON MEXICO A.C.”

CASO

QUE PRESENTA
PATRICIA VEGA SALAZAR

PARA OBTENER EL GRADO DE:

MAESTRA EN CAPITAL HUMANO

DIRECTOR DEL CASO:

Dr. David René Thierry Garcia

MEXICO, D.F. 2015



Dedicatorias y agradecimientos

A Dios por iluminar mi camino y llenarme de fuerza.

A mis papas por el amor, dedicacion, sacrificios y apoyo incondicional para impulsarme

a seguir desarrollandome y cumplir con este suefio. Este es su logro...

A mi hermana por su alegria y motivacion constante, impulsandome siempre a ser

mejor.
A mis abuelos por inspirarme con su ejemplo de perseverancia y forma de ver la vida.

A mis profesores por dejar su huella contribuyendo en mi formacion personal y

profesional.

A Fundacion Teleton y BASF por marcar el rumbo de mi carrera dandome la
oportunidad de colaborar y aprender con ellos.

A todos los que de forma directa o indirecta me apoyaron en todo el proceso del estudio
de la Maestria y en la realizacién de este proyecto.



INDICE

1NN Lo = USROS 2
INTRODUCCION ..ottt ettt ettt et e et e et et e et e steeae et e eteetesteesseteeteatesrsenseetesreareanens 4
JUSHIFICACION eI TEIM@AL. ....eiiiiiiiii e e e e e e 4
ODJELIVOS. ... 5
Esquema de Presentacion y Desarrollo (Modalidad)..............eeeiieiiiiiiiiiiiiiiieeeiiiiicee e 7
MARCO CONTEXTUAL ..ttt e e e ettt e e ettt e e e ettt e e e eab e e e eaba s 8
1Y TS o] o TP U PR PPPPPPPPRPPPT 8
ODbJEtiVOS PIINCIPAIES ......eeiieii e e e e e e e e e e e e e e ettt e e e e e e e eeeaattaasaeeaaeaenrnes 8
PrinCipios INSHIUCIONAIES. ......uuui e e e e e e e e e e e e et e e e eeaes 9
CaracteristiCas PriNCIPAIES...........couuiiiiiii et e et s e e e e e e e e e art e e e eaaaaennnes 9

[ (51 (0] £ = NPT PP P PP PP PPPPPPPP 10
CITIfICACIONES ...ttt e e e et e e e e e e et e e e e e e e et reeeeeas 11
] ([ ] = TSP TUPPPRT 12
APARTADO TEORICO .....cuiuiiitiiiieeetete ettt ettt ettt e e s ese e e esese s e esese s aseseseaseseneseeas 13
ROl de RECUISOS HUMANOS ... 13
Generalidades Gestion del DESEMPEMI0. .......couiiiuiiiiiiiei e 15
Evaluacién de Desempefio por OBJELIVOS ...........cuuuiiiiiiiiiiiecee e 16
Evaluacion por COMPELENCIAS .........ccuuuiiiiiii e e e e e et e e e e e e e e e aa b e e e e 18
Proceso de evaluacion de deSemMPEeMio ......ccooeeeeeee e 21
PROPUESTA DE RRHH DEL PROYECTO ...ttt 23
Desarrollo Humano en la DireCCiON GENEIAL ............coiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 24
Nuevo Proceso e Implementacion del nuevo modelo de evaluacion...............cccoeeeeeeeeeeeeenn. 26
Evaluacion de [0S ODJELIVOS .......coiiiiiiiiiiiiiiii ettt e e e e 27



Evaluacion de 1as COMPELENCIAS. .....cciieeiiiieiiicii e e e et e e e e e e e et eeeeaeeanne 30

Implementacion del NUEVO MOEIO ............oeuiiiiiii e e e e 34
Plan de Carrera, Talentos Clave y Compensaciones ligadas a la evaluacion ........................ 37
CONSIDERACIONES FINALES . ...ttt e et e e e s 39
FUENTES DE INFORMACION .....oiitiiiieccte ettt ettt ettt eete e seaeateateaneeaesaeareaneens 41



INTRODUCCION

Justificaciéon del tema

Como lo indica (Alles, 2002a), se habla mucho de la necesidad de alinear la estrategia
del negocio con las practicas de Recursos Humanos, ya sea en las empresas
tradicionales como en aquellas sin fines de lucro se puede implementar la Gestion de
Recursos Humanos por Competencias para alcanzar al maximo los objetivos

planteados.

Los diferentes subsistemas de Recursos Humanos repercuten en la estrategia: ayudan
a lograrla o afectan para no lograrla, cuando el personal no esta alineado a los objetivos
organizacionales. Para bien o para mal, los subsistemas de Recursos Humanos

influyen sobre los resultados finales.

Esta propuesta se sugiere debido a que el actual sistema de evaluacion del desempefio
de Fundacion Teleton no brinda informacion estratégica que sirva como diagndéstico
para Planes de Desarrollo, Capacitacion, etc. Por otro lado, no se fomenta la
retroalimentacion continua y no hay etapas establecidas para llevar a cabo el

establecimiento, seguimiento y revision de metas.

Debido a que en Fundacion Teletdn no se cuenta con un plan de desarrollo, no existen
metodologias como el coaching y/o mentoring. Tampoco se cuenta con un sistema de
reconocimiento de logros para promover que los colaboradores propongan ideas

nuevas, innoven y se involucren en nuevos proyectos.

El modelo de evaluacion actual no es un proceso vivo, ni existen consecuencias
positivas 0 negativas dependiendo de los resultados, no hay consecuencias posterior a
la evaluacion que asigna el jefe, incluso hay colaboradores que no llenan su formato de
evaluacion en todo el afio y por lo tanto no son evaluados. La funcién de Recursos
Humanos y de los lideres para gestionar este proceso es meramente operativa y no

impacta en la estrategia.



Otra de las caracteristicas actuales es que no se ponderan los objetivos individuales, ni
se aseguran de que cada uno impacte en la estrategia de la Fundacién, por lo tanto los
colaboradores no estan completamente conscientes de la forma en que contribuyen

con los objetivos de la Institucion.

Todas estas caracteristicas impactan en la Fundacion, ya que los colaboradores
realizan su trabajo de la misma forma en que lo han estado realizando todos los afios, y
no tienen nuevos retos o desarrollo de competencias que permitan por un lado alcanzar
mejores resultados en su puesto, y en un futuro prepararse para un movimiento de
carrera, generando un impacto en toda la organizacién, ya que se podria mejorar el
rendimiento de cada uno y preparar al talento interno para asegurar la existencia y

rentabilidad de la Fundacion a lo largo de los afios.

Objetivos

De acuerdo con (Alles, 2002a), la Gestion del Desempefio es un proceso que permite
definir, implementar, medir y evaluar el desempefio de cada uno de los integrantes de la
organizacioén, tanto en forma individual como en forma grupal, y en consecuencia de

toda la empresa.

Esta herramienta de Evaluacion de Desempefio debe interactuar de formar armoniosa
con los diferentes subsistemas de Recursos Humanos, ya que la evaluacion de
desemperio tiene una directa relacion por ejemplo, con Compensaciones, Desarrollo de

Carrera y Capacitacion.

Al establecer un nuevo modelo de evaluacion se integrara el desarrollo personal y
profesional de los colaboradores, la mejora permanente de resultados de la

organizacién y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

Se buscara que sea un puente entre el lider y sus colaboradores en donde exista mutua
comprension y un dialogo concreto sobre lo que se espera de cada uno y la forma en
gue se satisfacen las expectativas, asi como la forma en que se puede mejorar los

resultados.



Este caso en particular tiene el objetivo de realizar una propuesta acompafiada de
estrategias para cambiar el modelo de evaluacion del desempefio del personal
administrativo de Fundacion Teleton, lo cual repercutird en un conjunto de beneficios
para la institucion y para los colaboradores. Creando asi, una cultura que promueva el
alto desempefio y que sirva como herramienta para alcanzar los objetivos de la
institucion.

Asimismo, se busca que a través del proceso de evaluacién incremente la motivacion y

se hagan conscientes del nivel de responsabilidad y transcendencia que tienen sus

funciones para alcanzar las metas de Fundacion Teleton.

El nuevo modelo de evaluacion permitira:

e El desarrollo personal y profesional de los colaboradores.

e Tomar decisiones de promociones y remuneracion.

e Recibir retroalimentacion sobre los resultados, para saber si deben de
mantener o modificar su comportamiento.

e Identificar necesidades de capacitacion para los colaboradores.

e Identificar al talento clave de la organizacion.

e Conocer las expectativas y las inquietudes de los colaboradores.

e Motivar a los colaboradores para que identifiquen la importancia y el efecto de
su contribucion a la Fundacion.

e Mejorar permanente de resultados en la organizacién mediante la alineacion
de los objetivos empresariales e individuales.

e El correcto aprovechamiento de los recursos humanos.

e Generar oportunidades de crecimiento y desarrollo.

e Ofrecer un modelo justo de compensaciones y aumentos de sueldo.

e Generar un plan de desarrollo y mejora continua.



Esquema de Presentacion y Desarrollo (Modalidad)
La modalidad seleccionada para este proyecto es la resolucion de un Caso, la cual
consiste en desarrollar un caso real en el campo de los Recursos Humanos y se

presentara con los siguientes apartados:
a) Descripcién del contexto

En este apartado se describe a Fundacion Teleton que es en donde se situa el Caso
incluyendo datos generales tales como: giro (objeto social), tipo de empresa, estructura
y organizacion, descripcion de las areas, entre otros datos que se consideraron

relevantes para el desarrollo del Caso.
b) Descripcién de la problemética

El Caso plantea la problematica acerca de la Evaluacion del desempefio y su relacion
con los diferentes procesos de Recursos Humanos y en general el impacto en la

organizacion.
c) Alternativa de solucién

Se propone un modelo de evaluacion del desempefio integral que evalle los resultados
y los comportamientos de cada colaborador, asi como el proceso de implementacion y

el seguimiento para evaluarlo.



MARCO CONTEXTUAL

Fundacion Teletdn es una organizacion sin fines de lucro que busca servir a personas
con discapacidad, cancer y autismo, ofreciéndoles una atencion integral y de calidad

que promueva su pleno desarrollo e inclusion a la sociedad.

A través de su evento anual de unidad nacional, apoyado por medios de comunicacion,
logra convocar a todo México promoviendo valores como el amor, la generosidad y la

solidaridad. (Fundacién Teleton México A.C.)

Mision

Nuestra Mision es servir a nuestra patria, a nuestros nifios y jovenes con discapacidad y
cancer, promoviendo y salvaguardando los valores propios de nuestra cultura mexicana
a través de acciones que promuevan la justicia, verdad, paz, fraternidad y progreso bajo

nuestro lema: “El amor y la ciencia al servicio de la vida”.

Objetivos principales

1. Promover la unidad nacional en torno a una causa comun.

2. Servir a nifios con discapacidad, cancer y autismo en centros de atencién

especializados que basen sus acciones en los principios de calidad y calidez.

3. Fomentar una cultura de inclusién de las personas con discapacidad y autismo en

todos los ambitos de la vida.

4. Fortalecer la prevencion y la deteccion temprana del cancer, la discapacidad y el

autismo en nuestro pais.

5. Contribuir con la labor de instituciones que trabajan en el sector de la discapacidad,

el cancer y el autismo en México a través del Fondo de Apoyo a Instituciones (FAl).



Principios Institucionales

Amor por aquellos a quienes sirvo: Demostrar una actitud de servicios bridando

atencion con calidad y calidez, reconociendo la dignidad de la persona.

Forjar una nueva cultura: Orienta las acciones hacia el logro de objetivos que en

conjunto marguen el camino y transformen una sociedad.

Lealtad a la institucion: Aceptacion sincera de la mision y la vision, asi como la vivencia

profunda de las mismas.

Pasion y Responsabilidad en mi trabajo: Voluntad libre para actuar, conocer y aceptar
consecuencias, disfrutando con entrega de lo que se hace y mostrando un excelente

cumplimiento.

Caracteristicas Principales
Fundacion Teletdn esta constituida como una institucion privada y sin fines de lucro, la
cual busca cambiar la realidad en la que viven muchos mexicanos mediante el trabajo

diario de sus colaboradores.

Desde el inicio, sofiamos con unir a las empresas y medios de comunicacién con la
sociedad para lograrlo, y crear una organizacibn que con gran profesionalismo

atendiera las necesidades de los nifios y jovenes con discapacidad y de sus familias.

Desde hace més de quince afos surge el Sistema Infantil Teletén (SIT), que tiene como
objetivo unificar la estructura de funcionamiento y mantener los mismos estandares de

calidad en todos nuestros centros.

Hoy Fundacion Teletdn da servicio de la mas alta calidad y calidez a mas de 66 mil
familias y a mas de 75 mil pacientes en sus 21 Centros de Rehabilitacion Infantil

Teleton (CRIT). Teniendo el sistema de rehabilitacion pediatrica mas grande del mundo.

A la causa de la discapacidad sumaron las del autismo y el cancer por la creciente
necesidad de atencion integral en estos temas. En 2012 abrieron el primer Centro

Autismo Teletdn y en 2013 iniciaron las operaciones el Hospital Infantil Teleton de



Oncologia. No existen en México otros centros y hospitales con los alcances de estos
dos. Una vez méas son punta de lanza en temas de salud y estan decididos a seguir

fomentando una cultura de solidaridad e inclusion para nuestros nifos.

Historia

En diciembre de 1978, en Chile, el conductor de television Mario Kreutzberger, “Don
Francisco” hizo publico el compromiso de apoyar a las personas con discapacidad,
proyecto que hoy en dia, en muchos paises de América Latina, se conoce como

Teleton.

Los medios de comunicacion se unieron en ese pais para participar en un evento de
recaudacion que rebaso6 las fronteras del mundo durante 27 horas, en una emision

continua con un solo fin: brindar ayuda a los nifios con discapacidad.

El 12 de diciembre de 1997, en México, Fernando Landeros, hoy Presidente de
Fundacién Teletén, tomé la iniciativa de “Don Francisco” y convocé por primera vez a
70 medios de comunicacién, personalidades del espectaculo, diversas empresas y a

toda la nacion para realizar el primer Evento Teletén.

Desde entonces, cada afio se organiza un maraton televisivo para recaudar los medios
gue nos permiten cumplir nuestro fin Gltimo: trabajar arduamente por la rehabilitacion y

tratamiento de los nifios y jévenes con discapacidad, cancer y autismo.

En Fundacién Teletén México tomamos un modelo exitoso y lo llevamos a su maxima
expresion. Hoy tenemos el sistema de rehabilitacion pediatrico mas grande del mundo,
la Universidad Teletén para formar a los mejores especialistas, un Centro Autismo
Teletén y estamos por inaugurar el primer hospital de especialidades para oncologia

pediatrica en México.

Hoy somos muchas personas las que hacemos posible que Fundacién Teleton crezca

cada dia, nuestros beneficiarios, los nifios y sus familias, sociedad, instituciones
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aliadas, colaboradores, voluntarios, alumnos, docentes, benefactores, donadores,

clientes y proveedores.

Gracias al amor de cada mexicano nacié Teleton y desde entonces, la suma de

voluntades hace posible su labor.

Certificaciones

El Sistema CRIT esta certificado internacionalmente ante CARF
(Comission on accreditation of rehabilitacion facilities). Es una
organizacion que promueve servicios de rehabilitacion con calidad y

valores brindando 6ptimos resultados enfocados a mejorar la vida

de las personas atendidas.

Orgullosamente el Sistema CRIT es la primera institucion en nuestro pais y la segunda
en Latinoamérica en obtener dicha acreditacién, lo que valida que la atencion y
servicios que se brindan aqui, cumplen con los estandares de calidad a nivel
internacional. Los principales aspectos evaluados para otorgar esta certificacién fueron:

e La conducciony el liderazgo de la organizacion

e Alineacién de la misién, vision y operacion

e Solidez econdmica, control administrativo y financiero de la institucion
e Voluntariado, ética, sistemas y tecnologia

e Formacion y capacitacion del personal

e Comunicacién con pacientes, donadores y proveedores

Con esta acreditacion el Sistema CRIT fortalece su modelo de atencién, visién y mision,
lo que se traduce en compromiso permanente con el mejoramiento continuo de la
calidad y la seguridad en los servicios que se brindan a todos los nifios y jovenes con
discapacidad y sus familias, logrando asi una rehabilitacién integral, poniendo en alto el

lema “El amor y la ciencia al servicio de la vida”.
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Great Place to Work

Por cuarto afio consecutivo Fundacion Teletdbn se encuentra dentro
las 100 mejores empresas para trabajar en México, logrando el lugar
28 de una extensa lista de empresas. Este reconocimiento

es otorgado por Great Place to Work México. Asimismo Fundacién

Teletdn se destaco en la categoria de “Equidad de Género”.

Para obtener este reconocimiento es necesario trabajar dentro de la institucion con

credibilidad, respeto, imparcialidad, orgullo y camaraderia.

Estructura
PROGRAMAS AREAS
* SISTEMA INFANTIL TELETON o MEDIOS, RELACIONES PUBLICAS E INVESTIGACION
* UNIVERSIDAD TELETON « ADMINISTRACION Y JURIDICO
* PRODUCCION * ACTIVIDADES
* PARTICIPACION « IMAGEN
* RECAUDACION * PROMOCION
* DIFUSION CULTURAL * OPERACIONES
* CENTRO AUTISMO TELETON
* PADRINO TELETON
« FONDO DE APOYO A INSTITUCIONES
* INCLUSION LABORAL
* FUNDACION TELETON USA
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APARTADO TEORICO

Rol de Recursos Humanos
Como lo menciona (Alles, 2002b) la gestion de Recursos Humanos implica diferentes
funciones desde el inicio hasta el fin de la relacién laboral, como reclutar, evaluar,

desarrollar y retener al talento.

El primer elemento que indica cOmo piensa una organizacion sobre sus propios

recursos humanos, es la ubicacién que tiene el area en la estructura.

Por ejemplo si tiene un lider que reporta al gerente administrativo, esto indica que la
empresa solo se dedica a gestionar la nédmina y otros temas administrativos de su
personal. En cambio si el lider de Recursos Humanos se encuentra al mismo nivel que
el de operaciones o industrial, reportando a direccién general, serd una organizacion

gue valora y cuida sus recursos humanos.
Se pueden ver los aspectos de linea y staff en la administracion de recursos humanos:

e Linea: El gerente de RH estd autorizado para supervisar el trabajo de sus
subordinados y es responsable del cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

e Staff: El gerente de RH asiste y asesora a los gerentes de linea.

De acuerdo a esta vision, el area de RH es en un sentido de linea y en otro de staff.
Pero también todos los deméas gerentes de la empresa pertenecen a Recursos
Humanos, porque deben seleccionar, capacitar y evaluar a su equipo. Por lo tanto RH
es linea dentro de su area, en relaciébn con su propio equipo, y es staff con las otras

gerencias de la empresa.

En este sentido, la estrategia de recursos humanos debe agregar valor a la empresa y
definir la vision, mision y las prioridades de la funcién de recursos humanos. Asimismo,

la organizacion de recursos humanos, diagnostica y mejora la funcion de su area para
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aportar servicios a la empresa creando procesos que aseguren que las estrategias de

recursos humanos se implementen.

Para lograr esto, es necesario un fuerte compromiso de Recursos Humanos con la
organizacion. El lider del area debe convertir las estrategias empresariales en
prioridades de recursos humanos incluyendo la alineacién de la mision, vision y valores
con las competencias de la compafiia. Para ello debe participar desde la planeacion
general de la compaifiia, aportando, participando y colaborando.

Se sugieren algunos pasos para el planteamiento de los recursos humanos:

¢ Cudl es el objetivo de mi organizacion?

¢, Qué capacidades necesito de la organizacion
para cumplir los objetivos del negocio?

¢, Como aplico las diferentes practicas de RH para
aprovechar, reforzar o eventualemnte adquirir las
capacidades necesarias?

Posterior al analisis y al planteamiento de la estrategia, se deberan determinar
indicadores de gestion que ayuden a visualizar la situacién actual o anterior de la

gestion global del negocio propiciando la toma de decisiones cada dia.
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Generalidades Gestidon del Desempefio
Como lo indica (Alles, 2007), la competitividad de las industrias de hoy en dia se basa
en la efectividad de los bienes humanos, es decir en la capacidad de los empleados
para crear, aplicar sus capacidades y conocimiento acumulado, para trabajar con
efectividad juntos y para tratar bien a los clientes.

Aungue los bienes fisicos y financieros también son esenciales, en muchas ocasiones
la creatividad y los recursos humanos son mas importantes como diferenciadores y

como fuentes de ventaja competitiva a largo plazo.

La importancia de los bienes humanos en la competencia empresarial explica por qué
todas las empresas y todos los directivos necesitan un sistema para aprovechar al
maximo los recursos humanos. Todos se benefician cuando una organizacién tiene una

gestion efectiva del desempefio:

e Los accionistas observan a las empresas que obtienen mejores resultados
porque los bienes humanos de la organizacion son lo mejor y funcionan al
unisono para conseguir metas clave.

e Los directivos tienen mas éxito porque sus subordinados estan haciendo bien su
tarea.

e Los empleados sienten que sus puestos de trabajo estan mas seguros,
progresan en su carrera profesional y obtienen mejores salarios gracias a su

notable desempefio.

El ciclo de Gestion del Desempefio, empieza al marcarse un objetivo. Posteriormente
se realiza un seguimiento del desempefio en referencia a las metas del empleado y lo
normal es que se reconozca su buen desempefio, generalmente en una reunion formal

de final de afno. Una revision informal a mitad de ano suele ser también recomendada.

Los resultados de ese reconocimiento formal alimentan el sistema de recompensa de la
organizacion mediante bonificaciones y aumentos de pagos y se utilizan en decisiones

gue tienen gue ver con ascensos Yy retencién de empleados.
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Asimismo, dependiendo de los resultados del reconocimiento, el director y el empleado
pueden acordar un plan de desarrollo de capacidades con el fin de ampliar la capacidad
individual del empleado y su contribucién en la empresa. Por lo tanto el ciclo empieza

de nuevo con una reevaluacion de las metas de la empresa.

Evaluacion de Desempeiio por Objetivos

De acuerdo a (Alles, 2007), desde una perspectiva logica el establecimiento de metas
deberia ser un proceso que va de arriba abajo y que empieza en la estrategia
empresarial. Asimismo, las metas de los empleados individuales deberian estar

alineadas con las de sus departamentos.

Inclusive, deberia de haber una sucesion de metas relacionadas y alineadas desde lo
mas alto de la organizacion hasta lo mas bajo. Cada uno de los departamentos o
unidades operativas tiene sus metas que respaldan directamente el objetivo estratégico.
Dentro de las unidades operativas, los equipos y empleados tienen asignadas unas

metas que refuerzan directamente las metas de sus unidades.

De acuerdo a (Alles, 2002), cuando los colaboradores tienen objetivos estratégicos, lo
ayudan a vincular sus actividades diarias y su puesto con los objetivos organizacionales
y con los resultados. Aunque muchas veces estan alineados, si no se les comunica en
gué parte o en qué sentido es que ellos contribuyen, es muy dificil que relacionen lo que

hacen con la estrategia del negocio.

Si cada empresa, incluso las que no tienen fines de lucro, comunican a los
colaboradores para qué sirve lo que realizan y como eso contribuye para cumplir con
los objetivos de la organizacion, no solo se podria lograr que la persona realice mejor
su tarea, indirectamente también se lograra que se sienta mas motivado y con un mayor

sentido.

Los objetivos individuales seran los resultados a través del cumplimiento de indicadores

y la descripcion de lo que necesita para lograrlos, son las competencias. Asi se tendra
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una herramienta para evaluar el desempefio y aportar a los resultados generales

esperados.

Los objetivos deben ser ponderados idealmente con valores que sumen diez o cien.
Estos objetivos ponderados seran evaluados en relacion al grado de consecucion en

una escala del 1 al 5:

Supera ampliamente

Supera

Alcanzé el objetivo

Estuvo cerca de alcanzar el objetivo

o k 0N PE

No alcanzo el objetivo

De acuerdo a (Dessler, 2001) las evaluaciones de desempefio proporcionan
informacion para tomar decisiones en cuanto a los ascensos y los sueldos, ofrecen la
posibilidad de que el colaborador y el lider elaboren un plan para corregir las
deficiencias que haya descubierto la evaluacién y para reforzar lo que estd haciendo
bien. Por otro lado, la evaluacién forma también parte del proceso de la empresa para
planificar las carreras, porque ofrece la posibilidad de repasar los planes para la cartera

de la persona.

Los directivos de la organizacion son quienes fijan los objetivos que caen en cascada a
toda la empresa o institucion. Estos objetivos tienen directa relacion con los objetivos
organizacionales. Cuando a cada colaborador se le fijan objetivos, se vuelven parte de

esa “cascada de objetivos organizacionales”.

Por lo tanto en primer lugar se debe contar con los objetivos, planes anuales y la
estrategia de la organizacién, para relacionarlas con los puestos de trabajo y
posteriormente a los objetivos individuales. Los objetivos deben bajar en cascada a

todos los integrantes.

Los objetivos y los comportamientos esperados de las competencias deben ser

desafiantes, pero realistas, para que efectivamente puedan ser alcanzados. No hay
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nada mas desmotivante que una meta imposible de alcanzar, al igual que una meta
muy facil de alcanzar. Para evitar esto, en la evaluacion de desempefio se tiene que

incluir una revision de metas para evitar este tipo de efectos negativos.

Por ultimo es muy importante mencionar, que para que estos esquemas funcionen
deben apoyarse en el compromiso de todos incluyendo a los directivos, gerentes,
mandos medios y empleados, teniendo como objetivo el desarrollo de los colaboradores
con una clara determinacion de objetivos, un seguimiento constante durante el afio con
comentarios y retroalimentacion que permitan conocer como se esté trabajando y una

evaluacion anual que tenga como consecuencia los demas procesos.

Evaluacion por Competencias
La definicion de competencias se relaciona con la mejor manera de lograr los objetivos,
los diferentes subsistemas de la empresa, disefiados a su vez en funcion de esas

competencias que llevaran al éxito, seran el vehiculo para lograrlo.

Por esa razén se recomienda evaluar no solo el desempefio, también las competencias.
De acuerdo a (Saracho, 2005) mediante la evaluacion de competencias podemos
agrupar las actividades organizacionales orientadas a comparar el nivel de competencia
de una persona, respecto a una medida establecida previamente, para expresar el nivel
de competencia requerido o esperable que deberia poseer la persona evaluada para su

cargo actual, y posteriormente en puestos futuros.

El objetivo de esta evaluacion es la comparacién entre las competencias de una
persona y un estandar, cuyo resultado serd una brecha o gap (en inglés). Con esta
informacion se puede hacer el diagnodstico de necesidades de capacitacion, desarrollo,

planes de carrera, retroalimentacion, etc.

La brecha de competencias sera la diferencia entra la forma en que una persona se

comporta y la forma en que deberia comportarse segun el estandar que se haya
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definido. La evaluacion se realizara bajo comportamientos, los cuales deben de tener

una relacion directa con el desemperio.

Por ejemplo, los resultados medibles pueden hacer referencia a criterios de
productividad, seguridad, satisfaccion de los clientes, clima, percepcion de otros,
capacidad de liderazgo, capacidad de trabajo en equipo, etc. Debe existir una relacion

directa entre los comportamientos que se evaltuan y el desempefio.

De acuerdo a (Alles, 2002a), las competencias deben utilizarse en relacion con el nivel
requerido para el puesto de trabajo. Con base en ello, se estableceran criterios o pautas

concretas para evaluar los comportamientos.

En los puestos complejos, las competencias son mas importantes que las habilidades
relacionadas con la tarea, la inteligencia o las certificaciones para predecir un
desempefio superior. En los puestos de niveles superiores técnicos o profesionales,
casi todos poseen un coeficiente intelectual alto y estudios universitarios. Lo que
distingue a los que se desempefian mejor en estos puestos es la motivacion y sus

habilidades interpersonales.

Las competencias se pueden clasificar en:
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* Orientacion al logro
* Preocupacion por el 6rden, la calidad y la precisiéon
Competencias KB Y

CCAERICRAN . Brsqueda de informacion
accion

» Entendimiento interpersonal

ol EIEhWER] « Orientacion al cliente
de ayuda y
servicio

* Influencia e impacto
» Construccion de relaciones

CulEENEER « Conciencia organizacional
de Influencia

 Desarrollo de personas
* Direccion de personas
* Trabajo en equipo y cooperacién

Competencias :
gerenciales JRR[[cIg=Vde[o

* Pensamiento analitico
* Razonamiento conceptual

Sl JaEiEES] « Experiencia técnica/profesional/de direccion
cognoscitivas

« Autocontrol
* Confianza en si mismo
Ol EiEpfEE « Comportamiento ante los fracasos

CELCECER . Flexibilidad
personal

— ] M S N
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Las escalas de comportamiento proporcionan a los colaboradores ejemplos especificos
de conductas que pueden realizar para tener éxito en su trabajo. Por ejemplo, si una
persona conoce las competencias requeridas para su puesto, puede verificar, analizar y

controlar sus propias conductas con lo requerido.
Se puede utilizar una escala del 1 al 5:

Excelente

Muy bien

Normal

Necesidad de desarrollo

o k 0N PE

Necesidad de mejora urgente

Por ejemplo si se tuvieran 10 competencias para un puesto, se debera indicar la
denominacion, seguida de la descripcion de la competencia de acuerdo con el grado

requerido.

Es importante considerar que en la evaluacién de desempefio no se pretende analizar o
evaluar rasgos de personalidad, mas bien de identificar y ponderar conductas en el

trabajo y en relacion al puesto ocupado.

Proceso de evaluacion de desempefio
(Alles, 2002a), menciona que para realizar una evaluacion de desempefio se deben

llevar a cabo los siguientes pasos:

e Definir el puesto: es necesario asegurarse de que el supervisor y el subordinado
estdn de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio del
puesto, pues una evaluacion sélo puede realizarse con relacién al puesto y
cuando ambos estén de acuerdo con el contenido.

e Evaluar el desempefio en funcién del puesto: incluir algan tipo de calificacion en
relacion con una escala definida previamente.

e Retroalimentacion: dar a conocer el progreso y desempefio.
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Para gestionar el desempefio se proponen 3 etapas establecidas, aunque se busca que

el proceso sea continuo:

Etapa inicial de establecimiento de objetivos: Es la etapa en la que se establecen los
requerimientos principales del puesto y los factores (competencias o
comportamientos) prioritarios para el afio. Esta etapa se debe llevar a cabo en una
reunion donde se establezcan los objetivos.

Etapa de evaluacion del progreso: Antes de llegar al periodo de evaluacion, se
deben tener reuniones de progreso para realizar un analisis de lo alcanzado y el
avance hasta el momento de los objetivos. En estas reuniones también se debe
incluir el andlisis y retroalimentaciéon de los comportamientos y competencias

mostradas. Puede ser cada tres, cuatro o seis meses.

Etapa de evaluacion de resultados: Es la evaluacion final de todos los objetivos y
competencias. En caso de que el colaborador haya tenido dos jefes o proyectos,
sera evaluado por ambos. Es muy importante que se haga un registro de la

evaluacion y de la entrevista de evaluacion.

Es indispensable contar con el perfil del puesto de la persona evaluada para establecer

una relacién entre ambos: relacion persona-puesto. De ahi se podra evaluar el

desemperio, el potencial y las estrategias de capacitacion y entrenamiento necesarias

para la mejor adecuacion de la relacion persona-puesto.

La entrevista de evaluacion debe focalizarse en las fortalezas y en las areas de mejora

o desarrollo sin descuidar los intereses de carrera del evaluado. Por esta razéon si no se

le da seguimiento o se toman acciones al respecto a lo largo del afo, el resultado es

menor.

Una efectiva evaluacion de desempefio también permite identificar a los colaboradores

de alto potencial, para disefiar planes especificos de retencion y desarrollo.
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Se debe buscar que los colaboradores no vean la evaluacibn como un examen, mas

bien como una oportunidad para expresarse y mejorar.

PROPUESTA DE RRHH DEL PROYECTO

Para la solucion de este caso, se propone un plan de 3 etapas:

NUEVO MODELO DE
EVALUAGION PARA
BUYDAGION TELETOWs

1.- Propuesta de DH en Direccion General

2.- Nuevo proceso e implementacion del
sistemna de evaluacion

3.- Plan de Carrera, Talentos Clave y
Compensaciones ligadas a la evaluacion

En primer lugar se buscara que el area de RH reporte a Direccion General, para que la
alineacion de la estrategia de la compafiia con el nuevo modelo de evaluacion de
desempefio se pueda dar desde la planeacion de la Fundacién, y posteriormente se

pueda cascadear a través de los diferentes niveles de puesto y areas.
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Posteriormente se disefiara el nuevo modelo de evaluacion de desempefio integral a
través de resultados y competencias. Serd una evaluacion anual por parte de los jefes

directos, y se propondra en este caso, los pasos para la implementacién del mismo.

Por ultimo se propondra el seguimiento a las evaluaciones y el uso y aplicacién que se
les puede dar como diagndstico de necesidades de capacitacion, identificacion del

talento clave y la liga con la compensacion variable.

Desarrollo Humano en la Direccion General

En la actualidad el area de Recursos Humanos tiene el nombre de Desarrollo Humano y
el director, reporta al director de operaciones y administracion, por esta razén se
propone que ahora reporte a Direccion General, pues solo de esta manera se podra

asegurar la transicion del area a socio estratégico.

De acuerdo al estudio de (Deloitte Touche Tohmatsu, 2007), los Recursos Humanos
son una prioridad en la planificacion estratégica de las empresas, incluyendo temas del

aumento de la globalizacion, innovacion, productividad, crecimiento y servicio al cliente.

Asimismo las prioridades de las personas estan cambiando: en el pasado las
discusiones sobre la gestion de personas se centraban en la eficacia y eficiencia de la
funcién de RH, y ahora el centro de atencion esta puesto cada vez mas, en el liderazgo,
la gestion del talento, el desempefio y la cultura. Estas cuestiones estan relacionadas
con el aumento del compromiso, la retencion y la productividad mediante mejoras que

beneficien a la empresa y a los colaboradores.

En la encuesta a ejecutivos considerados en el estudio (Deloitte Touche Tohmatsu,
2007), consideran que los empleados son estratégicamente importantes, sin embargo
solo el 25% considera que el area de RH acutalmente juega un importante papel en la

definicion estratégica y en el éxito de las operaciones.
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Por lo tanto para Fundacion Teleton el organigrama podria quedar de la siguiente

manera:

Direccion

General

Adicional a los beneficios mencionados anteriormente, la nueva ubicacion de la
Direccion de Desarrollo Humano dentro del organigrama, facilitara el proceso para
convertirse en socios estratégicos del negocio, impacando también a largo plazo
cuando todos los procesos relacionados con los recursos humanos se encuentren
alineados a la estrategia, ya que serd mas probable asegurar la rentabilidad y
permanencia de la Fundacion, considerando que su Fundador y actual Presidente se

retire en algiin momento.

Dentro del area de Desarrollo Humano, también se propone una nueva estructura que
responda a las necesidades de los nuevos procesos relacionados con la atraccion,

desarrollo y retencion del talento:

25



Nuevo Proceso e Implementacion del nuevo modelo de evaluacion

Se propone que ahora se evalle el desempefio a través de una evaluacion anual de
desempeiio y competencias por parte del jefe directo que aplique para todo el personal
administrativo. La evaluacion sera integral, incluyendo el “Qué” y el “Cémo”. Asimismo,
se establecera un calendario con las fechas de las diferentes etapas y se implementara
con la ayuda de diferentes actividades, comunicados y capacitaciones para lideres y

colaboradores.

1. Objetivos
= 3-5 Objetivos (de desempefio) para el afio.

+
2. Competencias

) * De acuerdo a las competencias de Fundacién Teletdon acordar

CcOMO los comportamientos esperados al momento de lograr los

Objetivos.
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Evaluacion de los Objetivos

Todos los colaboradores administrativos acordaran en conjunto con sus jefes de 3 a5
Objetivos SMART, donde se establezcan proyectos o funciones de alto reto que tengan
un impacto en la organizacion. (SMART quiere decir que sean Especificos, Medibles,

Alcanzables, Relevantes y con un tiempo determinado)

Para asegurar que los objetivos sean SMART se realizard una capacitacion a los
empleados, y posteriormente Recursos Humanos realizar4 una auditoria aleatoria para
verificar que los objetivos realmente cumplan con los lineamientos y permitan una

evaluacion mas clara y objetiva.

Se van a cascadear de la direccidn general a las gerencias, areas y posteriormente de
forma individual. EI empleado y colaborador acordaran en conjunto los objetivos de
cada afo, al momento de hacerlo se acordaran también los recursos, capacitaciones y
herramientas que se necesiten para alcanzarlo. El cascadear los objetivos, permitira
gue todos estén alineados con la estrategia y metas de la institucion, por lo cual todos
comprenderan la forma en que contribuyen de forma individual, generando mayor

motivacion y compromiso.

Cada obijetivo se va a ponderar dependiendo del impacto que tenga en la organizacion

y del esfuerzo adicional que requiera, sumando en total 100%.

Al final del afio el jefe evaluara el nivel de cumplimiento de cada objetivo con base en la

siguiente escala (Alles, 2002a):
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=l SUpera ampliamente

md SUpeEra

=l Alcanzo el objetivo

md EStuvo cerca de alcanzar el objetivo

md NO alcanzo el objetivo

Por lo tanto el formato de Evaluacion de los Objetivos sera como el siguiente:

Evaluacion del Desempeiio- Objetivos Anuales

Fundacion Teleton

Objetivos de Desempefioc Ponderacion  Nivel de Cumplimiento (1 a 5) Comentarios

En este formato, ademas de la calificacién cuantitativa, cada jefe debera llenar la
seccion de comentarios cualitativos para cada objetivo, donde explique la justificacion
de la evaluacion, asi como retroalimentacién y comentarios generales que ayuden al
colaborador para su desemperiio futuro.
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Todos los Objetivos de los colaboradores deberan de ser SMART (por sus iniciales en
Inglés):

Definicion de SMART

ESpecifico Enfoque en situaciones, acciones y/o tareas detalladas.
Medible Indicadores de resultados especificos.

Alcanzable Objetivo ambicioso pero realista dentro del alcance.

Alineado a la funcion del colaborador y a los objetivos de la

Relevante ..
Fundacion.

Con un plazo de
Tiempo Es alcanzable dentro de un periodo de tiempo definido.
determinado

Para redactar los objetivos SMART se seguira la siguiente estructura:

» Verbo en Infinitivo: es el verbo que indica la accion que se realizara.

+

*
o

KPI: Es el indicador que demostrara si se cumplid o no con el objetivo.

+,
e
*

Especificarqué se lograra.

.
DS

Lugar: Es el CRIT o Pais donde se realizara.

*,
e

Tiempo: Es el mes, cuarto o afio en el que se lograra.

Ejemplo:

Aumentar 1 millon de pesos conrelacion a 2014, las donativos de las personas morales
en Méxicoy Estados Unidos antes del 31 de noviembre de 2015.

* Al final revisar sies Relevante y Alcanzable.
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Como es la primera vez que los colaboradores redactaran objetivos con estas

caracteristicas, se les daran opciones de verbos a utilizar como los siguientes:

Alcanzar Crecer ldentificar Producir
Analizar Cumplir Implementar Programar
Asequrar Deducir Incrementar Proponer
Aumentar Desarrollar Inventarar Realizar
Calcular Disefiar Lanzar Recuperar
Capacitar Disminuir Lograr Reducir
Completar Elaborar Mejorar Retener
Concluir Establecer Obtener Seleccionar
Concretar Estandarizar Operar Tener
Consolidar Evaluar Organizar \Vender
Controlar Formular Flanear \erificar
Coordinar Generar Participar

Crear Gestionar Presupuestar

Y se les pedira que reflexionen sobre estas preguntas al momento de hacerlos:

¢ Qué puedo lograr este afio que no he logrado en pasados?

e (Qué puedo agregarle a este objetivo que me llevara al limite de mis capacidades?
e ¢Qué eslo maximo que puedo hacer en este afio?

e ¢ CoOmo puedo simplificar este proceso?

e (COmo puedo incrementar la calidad?

e COmo puedo incrementar la precisién o consistencia?

¢,Cuadles son las précticas criticas? ¢ Pueden ser mejoradas?

Evaluacion de las Competencias

Como queremos asegurarnos de evaluar el “Qué” y el “Cémo”, es muy importante que
se realice una evaluacibn de Competencias para complementar los resultados
numericos identificando los gaps que existan entre las competencias requeridas por el

puesto, y las que se tengan en la realidad.
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Esta evaluacién ayudara a identificar necesidades de capacitacion y desarrollo de los
empleados para el siguiente afo, y respaldara la estrategia Fundacion Teleton,
contribuyendo a la formacion personal y profesional de sus empleados de forma
constante. Creando un espacio donde puedan seguirse desarrollando a su maximo

potencial.

Para realizar esta evaluacion se aplicard una encuesta de 180° donde los jefes, pares 'y
reportes directos evallen a los empleados (maximo 5 evaluaciones por empleado).
Desarrollo Humano disefiara las redes de evaluacion y enviara las ligas de acceso con
las evaluaciones en linea durante el ultimo mes del afio, para que todos respondan las

encuestas que les correspondan.

Desarrollo Humano también enviara los cuestionarios con las preguntas dependiendo
del nivel de dominio esperado por competencia para cada puesto, es decir, que incluira
las competencias con la definicion del dominio esperado (en nivel minimo requerido),
para que los evaluadores determinen en qué nivel la presenta el colaborador,
permitiendo asi la identificacion de lo esperado contra lo real y lograr identificar si el
evaluado tiene la competencia en el nivel minimo requerido, si le hace falta desarrollarla

o0 bien si su nivel de dominio de la competencia es sobresaliente.

Las competencias que se van a evaluar en todo el personal administrativo, seran las
competencias organizacionales o CORE. Las cuales no se tienen en la actualidad pero
con base en los valores y metas de la Fundacién se proponen las siguientes cinco
tomadas del Modelo de Martha Alles. (Alles, 2002a)
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Trabajo en

equipo y
cooperacion

Orientacion al Orientacion al
cliente logro

Preocupacion

Entendimiento por el orden,
interpersonal calidad y
precision

La escala de evaluacién sera la siguiente:

Evaluacion del Desempeno- Escala Competencias

Fundacion Teleton

Definicion Competencia de acuerdo al grado de dominio requerido por el
puesto (A,B,C o D)

1 Sobresaliente

2 Desarrollada

3 Normal

4 Necesidad de Desarrollo

5 Necesidad de Mejora Urgente
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Para una interpretacion general del puntaje final del evaluado se pueden considerar las

siguientes orientaciones:

Sobresaliente y Desarrollada: Los resultados del colaborador evaluado son
excepcionales y alineadas con las metas de la institucion. Vive y promueve los
valores de Fundacion Teletdn, sus intereses, motivaciones y actitudes impactan de
manera positiva en los demas y en su quehacer diario. Tiene un alto nivel de

dominio de las competencias requeridas por el puesto que desempefia.

Normal: El colaborador logra los resultados esperados sin embargo pueden mejorar.
Debe de seqguir desarrollando los valores, intereses, motivaciones y actitudes que se

relacionan con las competencias y el nivel de dominio requerido por su puesto.

Necesidad de desarrollo y Necesidad de mejora urgente: El colaborador no realiza el
esfuerzo suficiente para apoyar al logro de las metas de la Fundacién. Carece de los
valores, intereses, motivaciones y actitudes adecuadas para el cumplimiento de sus
funciones, o se dan en un nivel muy bajo. El colaborador no posee el nivel de

dominio requerido para el puesto que desempefia.

El proceso de evaluacion de desempefio no concluye con la aplicacion del cuestionario,

debe darsele continuidad a los hallazgos. A partir de los resultados obtenidos en la

evaluacién es importante consolidar la informacion para analizarla de manera integral y

poder realizar un plan en el que deben plantearse acciones concretas, para que el

evaluado mejore su desempefio durante el siguiente afio poniendo especial atencion en

las competencias no satisfactorias.

El plan debe orientarse al cumplimiento de objetivos de desarrollo claros y precisos,

plantear metas realistas pero que al mismo tiempo impliqguen un reto para el

colaborador y que sean alcanzables, es decir, que puedan cumplirse en un tiempo

determinado y en un periodo de tiempo razonable.

33



Es importante tener en claro que no todas las acciones para el desarrollo del
colaborador requieren de planes de capacitacion. Se utilizara el modelo de 70/20/10
para el Plan de Desarrollo, donde el 70% sea aprender de la experiencia (proyectos,
asignaciones, nuevas responsabilidades), 20% sea aprender de otros (coaching,
mentoria, asesoria) y el 10% aprender de la teoria (capacitaciones, certificaciones).
Igualmente, se pueden plantear estrategias que impacten en mas de una competencia.

Implementacion del nuevo modelo

Calendario de Implementacion del nuevo modelo de Evaluacion de Desempeiio

Fundacion Teleton

Curso: Como
establecery
cascadear Objetivos
SMART

Taller: Cémo dar
Retroalimentacion
efectiva y
Coaching continua

Taller: Cama
evaluar el
desempefio

Junta de Comunicacion de
Direccion para presentar l | | | | | | | | | |

nuevo modelo | | | | | | | | | | [

Asesoria para
Taller: Cémo Taller: utilizar el
establecer objetivos Cdmao resultado y
SMART Fp;repa.rar{tju comentarios de
evisidn de evaluacidn en el
Colaboradores Medio Afio Plan de
Desarrollo.
Capacitacion Planeacion de Revisién de Evaluacion de
[ Asesorias Desempefio Medio Afio Desempefio

Como se puede ver en el calendario se van a establecer 3 etapas formales para el
proceso de evaluacion acompafiadas de una serie de actividades para asegurar la

implementacion exitosa:
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1.- Planeacion de Desempefio: se llevara a cabo de enero a marzo de cada afio para
establecer los Objetivos y Comportamientos esperados. Se hara en una reunion formal
donde el jefe directo sera el responsable de acordar en conjunto con el colaborador la
planeacion del afio, a través del cascadeo de Objetivos. Para la preparacion de esta
etapa primero se realizara una junta de comunicacion donde todos los directores

presenten el nuevo modelo de evaluacion.

Adicional a ello, se dar4 una capacitacion a lideres para ensefarles como establecer y
cascadear objetivos SMART. Este entrenamiento acompafiara la implementacion del
nuevo modelo, ya que permitira alinear los objetivos de la Fundacion en los objetivos de
las areas, y posteriormente en los individuales, facilitando que sean alcanzados y que

todo el esfuerzo que realicen los colaboradores contribuya a las metas generales.

Por otro lado se dara una capacitacion a empleados donde aprendan como redactar
Objetivos SMART vy la importancia de los indicadores para que tengan una direccién

clara de lo que se espera de ellos durante el afio.

Para verificar que los objetivos sean SMART, Desarrollo Humano auditara
aleatoriamente los formatos de los colaboradores para evaluar si cumplen con los
lineamientos de los objetivos SMART, si falta algin elemento se dara retroalimentacion

y seguimiento para que se establezcan correctamente.

2.- Revision de medio afio: se llevar4 a cabo durante junio y julio para revisar de
manera formal el avance del cumplimiento de objetivos y demostracién de las
competencias. El jefe directo serd el responsable de agendar la sesion vy dar
seguimiento al avance hasta el momento. En esta etapa se deberan de establecer
planes de accién para alcanzar los objetivos que no se estan cumpliendo

adecuadamente.

Para esta sesion se prepara previamente a los lideres como una capacitacion de
retroalimentacion efectiva y coaching continuo, para buscar que no solo en la reunién

de medio afio den retroalimentacion, sino que sea un proceso cotidiano. En estas
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sesiones se utilizard el role play, para asegurar que los lideres saben como

retroalimentar y dar coaching.

A los colaboradores se les dara un taller de como preparar su reunion de medio afio a
través de la reflexion y evidencia de cumplimiento de sus objetivos y comportamientos

de acuerdo a lo que se establecio a inicios de afio.

Finalizando estas reuniones se dard seguimiento a la calidad de las reuniones para
verificar que los lideres hayan dado retroalimentacion efectiva, para ello el area de

Desarrollo Humano realizara encuestas aleatorias a los colaboradores.

3.- Evaluacion del desempefio: Durante diciembre los lideres evaluaran el resultado
de los colaboradores de acuerdo a las escalas mencionadas anteriormente. Para que
sepan como evaluar el Desempefio, se dara una capacitacion con los lineamientos y
caracteristicas de cada escala, e informacion sobre los sesgos que pueden existir para
que no afecten sus evaluaciones. Asimismo se les daran guias con recomendaciones

para la retroalimentacioén final de desempefio, por ejemplo que incluyan las siguientes:

e Ser cordial

e Hablar claro

e Marcar los aspectos positivos

¢ Indicar los aspectos negativos

e Presentar las posibilidades de desarrollo
e Dar un cierre

e FEvitar las emociones

A los colaboradores, posterior a sus evaluaciones se daran sesiones de asesoria para
orientarlos en como hacer su plan de desarrollo del préximo afio, con base en los

resultados de la evaluacion.
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Plan de Carrera, Talentos Clave y Compensaciones ligadas a la

evaluacion

El resultado de las evaluaciones se utilizara como “input” de otros procesos de recursos
humanos para alinearlos a la estrategia del negocio. Esta propuesta responde a la
necesidad de asegurar la continuidad de Fundacion Teleton a lo largo de los afios a

través del desarrollo y retencion de su talento.

En primer lugar se propone que se establezcan planes de carrera por puesto, de
acuerdo a (Alles, 2010) estos planes implican el disefio de un esquema tedérico sobre
cual seria la carrera dentro de un &area determinada para una persona que ingresa a
ella, generalmente desde el puesto inicial. En este plan se van definiendo los requisitos

y pasos para pasar de un puesto a otro.

En el caso de Fundacién Teleton el trazar estos planes, ayudard a identificar las
acciones de desarrollo que se tienen que implementar en los diferentes puestos para
preparar a los colaboradores para puestos futuros y asi asegurar la continuidad de la

Fundacién, incluso cuando los Fundadores se retiren.

Ya que se tengan identificados los requisitos y competencias a desarrollar para cada
plan de carrera, de acuerdo a los resultados de la evaluacion de desempefio, se
determinara el gap que hay entre lo esperado y lo requerido y de acuerdo a eso cada

afo se realizara un Plan de Desarrollo por colaborador.

El Plan de Desarrollo anual se planteara con base en la metodologia del 70/20/10.
(Arnal, 2014)
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||>E. Modelo 70/20/10

La implementacion de este plan de desarrollo, permitira que el talento humano esté
alineado a los principios y valores cooperativos, ademas de contar con las herramientas
en su formacién necesarias para la adecuada gestion de la Fundacién, contribuyendo
de esta manera a incrementar su productividad y competitividad, ya que de su gestion y
accion depende el logro de objetivos y metas institucionales. (Fernandez & Narvéaez,
2010)

Otro proceso de desarrollo que también ira ligado a la evaluacién de desempefio es la
identificacion del talento clave, para el cual se seleccionaran los empleados que tengan
como resultado de ambas evaluaciones “Sobresaliente” y posteriormente se realizaran
planes de carrera y desarrollo, esto con el objetivo de buscar el desarrollo personal y
profesional del colaborador para el beneficio propio y de la organizacién, buscando su

permanencia.

Por altimo, el resultado de la evaluacion también se relacionara con la compensacion
variable, en este caso con el bono e incremento. En la actualidad el incremento anual
se hace de manera general a todos los colaboradores de la Fundacion, hayan cumplido

0 no con las responsabilidades de su puesto, por esta razén se propone que bajo el
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nuevo modelo, el porcentaje del aumento anual y el bono sea asignado dependiendo de

la escala de evaluacion.

CONSIDERACIONES FINALES

La frase de final para concluir con esta propuesta seria: “Lo que no se evalla no se
mejora”. Ya que esta propuesta busca la mejora continua de Fundacion Teleton por
medio de una nueva area estratégica de Desarrollo Humano que respalde el

desempefio y desarrollo de su talento a un maximo nivel.

Si bien es cierto que la Fundacion lleva 17 afios dando un excelente servicio y
cumpliendo con las metas que afio con afio se han puesto, es posible que su
desemperio y servicio sea todavia mejor y genere un impacto en la sociedad a la que
atiende, en este caso nifios con discapacidad, cancer y autismo, implementando

nuevos procesos de evaluacion y desarrollo.

Por lo tanto la evaluacion de desempefio no debe reducirse a un mero tramite o un
requisito que hay que cumplir una vez al afo. El proceso de evaluacion no debe
tampoco concluir con el andlisis de los resultados y hallazgos obtenidos a partir de este
ejercicio, debe darsele continuidad para que realmente se incorpore en la cultura de

mejora continua en Fundacién Teleton.

Crear una cultura donde colaboradores y lideres se sientan comprometidos y motivados
con el nuevo proceso de evaluacion, y estén convencidos de la importancia de contar
con equipos de alto desempefio no es una tarea facil, pero a través de estrategias y
programas que acompafien el proceso, donde se cuente también con el apoyo de la

direccién, se puede lograr.

Es esencial dar seguimiento a los resultados de la evaluacién de manera que estos se
articulen en un plan de mejora y desarrollo para el siguiente afio por cada colaborador.
Es importante definir metas individuales por lo que en este sentido, es muy util que

reflejen objetivos especificos de mejoramiento y desarrollo de competencias, sobretodo
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de aquellas que no son satisfactorias o que se requiera mejora para cumplir con el nivel

de dominio minimo requerido por el puesto que ocupe el colaborador.

Es importante también analizar y registrar los cambios observados en el desempefio de
los evaluados. Es necesario preguntarse si las acciones definidas tanto a nivel
individual como grupal impactan en el cumplimiento de las metas del area y de la

Fundacién.

Los colaboradores deben estar conscientes de que las acciones dadas a partir de la
evaluacion del desempefio tienen trascendencia y que efectivamente tendran una
implicacion en cuanto a su desarrollo profesional. Cuando los colaboradores perciban
gue existen posibilidades de desarrollo en su carrera, se sentiran mas motivados para

seguir trabajando y ser mas competentes.

Esto traera consigo en consecuencia personas mas comprometidas, competentes y
satisfechas, lo cual repercutird directamente en una mejora en cuanto al clima
organizacional ademas de los beneficios econdmicos como resultado del mejor

rendimiento de sus colaboradores.

Finalmente a largo plazo, el hecho de que el area de Desarrollo Humano sea un socio
estratégico, que a través de sus procesos contribuya y habilite a los lideres y
colaboradores para el cumplimiento de las metas organizacionales, favorecera también
para la sucesion y continuidad de Fundacion Teletdn, incluso cuando se retiren sus
Fundadores que siguen siendo parte y direccién; repercutiendo asi en la sociedad, de
forma muy favorable gracias a todos los Centros de Rehabilitacion Infantil, Centro de
Autismo y Hospital Infantil de Oncologia que atienden a nifios con necesidades en

México y ahora también en Estados Unidos.
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