Consultoria empresarial: Propuesta de modelo evaluacion de desempefio en Comunidad religiosa

catélica de Bogota D.C.

€3 UNIVERSIDAD DANTO ToMAS
PRIMER CLAUSTRO UNIVERSITARIO DE COLOMBIA LMULTICAMPUS

Vigorcia por e s

Ivon Carolina Mosquera Palomino

Cristian Santiago Quecan Herrera

Tania Yisela Nieto Charry

Universidad Santo Tomas

Facultad de administracion de empresas

Bogot4, Cundinamarca

2022



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
2

Consultoria empresarial: Propuesta de modelo evaluacion de desempefio en Comunidad religiosa

catolica de Bogota D.C.

Trabajo de consultoria presentado como requisito para optar por el titulo de magister de gestion

de talento humano

Ivon Carolina Mosquera Palomino

Cristian Santiago Quecan Herrera

Tania Yisela Nieto Charry

Tutor

Myriam Sosa Espinosa

Universidad Santo Tomas

Maestria en gestion del talento humano

Bogota, Cundinamarca

2022



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

3

Resumen
Palabras Claves
Abstract
Key words
Introduccion
Justificacion
Planteamiento del problema
Vision
Mision
Politica
Objetivos
Obijetivo general
Objetivo especifico
Antecedentes
Marco Tedrico
Evaluacién de Desempefio
Enfoque de medicion
Métodos tradicionales

Método de escala

Métodos con acento en la seleccion de comportamientos
Métodos centrados en el registro de acontecimientos criticos o exitosos

Métodos basados en registros observacionales (método de investigacion de campo)

indice de contenido

11

11

12

13

13

16

16

16

17

18

18

22

25

25

25

25

26



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

4

Métodos Contemporaneos

Evaluacion de desempefio por competencias

Método basado en la evolucion de los objetivos establecidos

Administracion por objetivos
Herramientas de diagnostico organizacional
D.O.F.A.0 F.O.D.A.
M.M.G.O
Normatividad
Metodologia general
Administracion por Objetivos Peter Drucker
Fases Metodoldgicas
Tabla 2
Fases metodologicas
Presentacion de resultados
Propuesta de intervencion
Conclusiones
Recomendaciones
Presentacion del Equipo Consultor
Referencias Bibliograficas

Anexos

indice de Figuras

26

26

28

34

36

36

37

37

38

40

41

41

41

43

49

51

52

53

56

64



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
5

Figura 1 Resultados del MMGO de la Comunidad

indice de Tablas

Tabla 1 Administracion por objetivos por Peter Drucker

Tabla 2 Fases metodoldgicas

44

41

42



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
6

Agradecimientos

Agradecemos en primer lugar a la Universidad Santo Tomas y a sus profesores, quienes
fueron guia y apoyo para el desarrollo personal y profesional en la formacion académica

adquirida a lo largo de estos dos afios de maestria.

En segundo lugar, a nuestras familias, por ensefiarnos la importancia de la perseverancia en

la consecucion de nuestros objetivos.

En tercer lugar, Miryam Sosa Espinosa, tutora del presente trabajo de consultoria que con
su apoyo fue una guia que permitid el direccionamiento y culminacion del trabajo en el que se

representa toda nuestra formacion.

Finalmente, a la Comunidad religiosa catdlica por permitirnos realizar esta propuesta para
la sede de la Casa Matriz. En general a todos los que se vieron involucrados con este trabajo, les

agradecemos profundamente por su apoyo y compromiso.



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
7

Resumen

En el presente proyecto se plantea la elaboracion de un modelo de evaluacion de
desempefio para una Comunidad religiosa catolica, con sede principal en la ciudad de Bogota, el
cual surge de la necesidad de aportar a la estrategia corporativa identificada a partir de un
Diagnostico DOFA direccionado al area de Talento Humano, la aplicacion del instrumento
MMGO (Modelo de Modernizacion para la Gestidn de las Organizaciones) y una entrevista

realizada al Coordinador de Talento Humano (ver anexo 2).

Se plantea la recoleccidn de informacidn a partir de sesiones de acompafamiento grupal e
individual a colaboradores de la Comunidad religiosa en los niveles operativos, tacticos y
estratégicos, mediante la elaboracion de los objetivos SMART, los cuales son insumos de

medicion final dentro de la construccién del modelo de evaluacion de desemperio.

El modelo de evaluacion de desempefio se plantea a partir de la necesidad estratégica
corporativa de identificar el cumplimiento y rendimiento de los colaboradores, por lo que al final
se propone la construccidn de los entregables, tales como, el formato de evaluacion de
desempefio y el manual de ejecucion al Area de Talento Humano (ver anexo 5). Posteriormente,
se genera el planteamiento de recomendaciones adicionales; con el propdsito de promover la

ejecucion interna y el buen proceso de adaptacion del modelo de evaluacion en la Comunidad.
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Palabras Claves

Evaluacion de desempefio laboral, Direccion Estratégica, administracion objetivos,

consultoria empresarial

Abstract

This project proposes the development of a performance evaluation model for a Catholic
religious community in Bogota, which arises from the need to contribute to the corporate
strategy identified from a DOFA Diagnosis addressed to the Human Talent area, the application
of the MMGO instrument (Modernization Model for the Management of Organizations) and an

interview with the Coordinator of Human Talent.

The design and collection of information is proposed from group and individual
accompaniment sessions to collaborators of the religious community at the operational, tactical
and strategic levels, focused on the design of SMART objectives, which are final measurement

inputs within the construction of the performance evaluation model.

The performance evaluation model arises from the corporate strategic need to identify the
compliance and performance of the collaborators, so in the end the construction of the
deliverables is proposed, such as the performance evaluation format and the manual. of
execution to the Human Talent Area. Subsequently, the approach of additional recommendations
is generated; with the purpose of promoting the internal execution and the good process of

adaptation of the evaluation model in the Community.
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Introduccion

La evaluacion de desempefio es una herramienta clave para el desarrollo y/o crecimiento de
los trabajadores a nivel profesional, ademas de ser un sistema que mide la eficacia y eficiencia de
la organizacidn; si cada colaborador identifica y reconoce cual es su trabajo y sabe como puede
mejorarlo, la empresa podréa lograr sus objetivos mas rapido y con menos recursos (Pérez M,
2020). Por lo tanto, la evaluacién de desempefio cobra cada dia mayor relevancia en las
organizaciones, reconociéndose como un elemento fundamental e importante para el proceso de

direccion estratégica.

El presente proyecto se aplica en una Comunidad religiosa catolica, la cual por solicitud de
los Directivos nos reservamos su nombre. El proposito es disefiar un modelo de evaluacion del
desempefio, para su sede principal ubicada en la ciudad de Bogota, acorde con su cultura
organizacional y con las caracteristicas de los diversos cargos que se tienen. Para asi también
identificar aquella gestion de los colaboradores de dicha sede, el cumplimiento de objetivos
misionales segun cargo, objetivos corporativos y posteriormente, la empresa pueda llegar a
plantearse acciones de mejora luego de la implementacion de la herramienta de evaluacion. De

hecho, Parent et al (2015) plantea que la evaluacion del desempefio puede ser uno de los eventos
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de desarrollo mas inspiradores en la carrera de un empleado, y suele impulsar mejoras en el
desempefio y resultados a nivel de toda la organizacion. De igual manera, Matabanchoy T. et al
(2018) refiere que la evaluacion del desempefio es fundamental dentro de la organizacion al ser
empleada como una herramienta para la gestion de las perspectivas de desarrollo personal y

profesional de las personas.

La evaluacion de desemperio se plantea a partir de las caracteristicas de la organizacion y
se emplea como estrategia, se tienen como base los resultados de las aptitudes de los
colaboradores mediante una evaluacion integral, se identifica como afecta el cumplimiento de los
objetivos y estrategias de la organizacion, tomando en cuenta la eficiencia, eficacia y calidad de
los objetivos, junto a la competitividad demostrada y las capacidades laborales (Leyva, 2016).
Adicionalmente, Guartan (2019) menciona que, al contar con resultados de las diferentes areas
de la organizacion y el analisis de estos, se identifican los inconvenientes que afectan a la
empresa, permitiendo implementar estrategias desde el area ejecutora (ej. talento humano) que

ayuden al cumplimiento de las metas establecidas dentro de la organizacion.

Contar con un sistema de evaluacion de desempefio permite al area de talento humano
evaluar sus procedimientos, procesos de reclutamiento y seleccidon, decisiones sobre promocién
de personal, compensacion, induccion, desarrollo del talento, analisis en la adaptacion al puesto
de trabajo, descripcion de puesto y objetivos propuestos, ya que se requiere informacion
sistematica y documentada proveniente de la medicidn de desempefio (Parra, 2020). Asi mismo,
aporta positivamente a la satisfaccién laboral, la retencion del personal y a la lealtad de los

colaboradores con la empresa (Sanchez, 2020).
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De igual manera, Cifuentes C. et al (2018) resalta que la evaluacion de desempefio es un
proceso dinamico que se interrelaciona con otros dentro de la organizacion; en primer lugar,
nutre y refuerza los procesos de capacitacion y entrenamiento; en segundo lugar, establece
elementos para promocionar a los colaboradores con buen desempefio, de acuerdo con sus
competencias y aptitudes; en tercer lugar, sirve como base primordial en la compensacion de los

empleados y en cuarto lugar, se utiliza para definir el proceso de desvinculacion de una persona.

Lo anterior, evidencia la importancia de la evaluacion de desempefio para facilitar los
procesos de toma de decisiones objetivas en torno a la gestion humana, por lo que la comunidad
religiosa opta por incorporar un sistema de medicion que permita cuantificar la gestion y

cumplimiento de las metas planteadas en un periodo de tiempo determinado.

Justificacion

Planteamiento del problema

El desarrollo sostenible de una organizacion depende en gran medida de la integracion de
las personas y sus esfuerzos; también la necesidad de permanecer competitivos implica cambios,
establecer nuevas relaciones requiere optimizar los talentos, se hace necesario desarrollar
mecanismos capaces de orientar a este talento humano en el desarrollo de sus habilidades,
competencias técnicas y blandas, para asi contar con un equipo de personas integrales que genere
valor y el logro de los resultados corporativos. Por ello, se identifica la necesidad en las
organizaciones de crear un método que permita plantear metas y desarrollar competencias,

conocimientos y actitudes que faciliten un desempefio exitoso de las personas en las empresas,
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siendo una contribucién a una mayor productividad y liderazgo, generando organizaciones méas

competitivas (Montoya et al, 2016).

En algunas organizaciones se realizan evaluaciones de desempefio de modo informal, se
considera que esta valoracion es insuficiente y requiere de sistema formal de mediciéon del
desempefio que permita valorar el rendimiento de los trabajadores de manera clara y parcial,
(Iturralde,2011). Los procedimientos de Evaluacion del Desempefio Laboral son tan antiguos
como la relacion laboral y los mismos han venido siendo actualizados progresivamente; por
ejemplo, en el siglo XVI, San Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema para evaluar a los Jesuitas
a traves de informes de actividades y notas; en 1918, General Motors disefié un sistema de
evaluacion para sus ejecutivos que significo una importante innovacion para la época;
posteriormente, en la Segunda Guerra Mundial, el sistema de evaluacion se ha generalizado ain
mas hasta la actualidad, ahora mismo sus resultados son utilizados en la toma de decisiones,
remuneracion, promocién, documentacion, entrenamiento, despido, retroalimentacion entre

otros, en un contexto laboral independientemente del sector econémico (lturralde,2011).

Para contextualizar acerca de la organizacién en la cual se desarrolla el proyecto es
necesario mencionar que la Comunidad religiosa donde se aplica el proyecto, llegé a Colombia y
a América desde la colonia de los espafioles en 1510, su mision desde entonces ha sido la de
evangelizar y formar personas de Paz y Bien, enfrentando cada una de las etapas de la Nacion.
La Comunidad Religiosa para abril de 2021 cuenta con una planta de personal de 680
colaboradores, en cuanto a las unidades econdmicas, cuenta con 47 “Presencias” u “Obras” a

nivel nacional entre ellas: 11 Colegios de educacién primaria y secundaria, una casa de
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formacién sacerdotal y 32 casas en las cuales se hospedan los Frailes de la Comunidad. Los

colegios cuentan con una vision y mision estandarizada desde el afio 2020 asi:

Vision

“Como comunidad académica y formadora, el Colegio, al 2025 es reconocido por su
propuesta pedagdgica y su formacién humana y cristiana, proyectandose como colegio
lider en innovacion pedagdgica, alto nivel en una segunda lengua extranjera, formacion
cientifica con sentido social-ecologico, que aporta a la construccion de una nacion
fraterna, acorde con los requerimientos de transformacion y vision moderna del

desarrollo”. (Colegio San Tulua, 2020).

Misién

“El Colegio, inspirado en los principios y valores catolicos, con fundamento en la
espiritualidad franciscana, forma y educa hombres y mujeres de paz y bien, para que
sean constructores de una sociedad mas justa y humana, a través de la evangelizacion,
comprometida con el respeto y la proteccion del medio ambiente, la formacién
académica y la asimilacién del conocimiento, que susciten la reflexion critica de la
realidad y promuevan las capacidades de cada persona, siendo lideres, emprendedores y

gestores de la transformacion de la sociedad”. (Colegio Tulug, 2020)
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Politica

“Nuestro compromiso como colegios de Colombia es satisfacer las necesidades y
expectativas de la comunidad educativa, mediante la mejora continua en la formacion en
valores, la calidad académica, el fortalecimiento en lenguas extranjeras, la competencia

del talento humano, los recursos fisicos y financieros”. (Colegio San Tulud).

En cuanto a la toma de decisiones cada Obra cuenta con un Directivo o Rector, quien tiene
autonomia para cumplir los objetivos; en cada Obra existe una persona encargada del manejo de
Talento Humano y Némina, esto se establece segun el Padre Rector y tamafio de la Presencia,
segun el perfil profesional requerido es diferente. Sus perfiles van desde psicologos,
administradores de empresas, contadores, hasta tecnologos en gestion administrativa. Incluso
algunos de los encargados de Talento Humano manejan procesos de tesoreria, contabilidad y
admisiones con padres de Familia cuando es requerido, esto dependiendo del tamafio de la

institucion.

Donde se desarrolla el presente proyecto es en la sede de Bogota, Presencia o unidad
econdémica donde imparten politicas y directrices a nivel nacional, en esta obra o sede se
encuentran quienes unifican la informacion ante los entes de control, donde se elaboran informes
y reportes a la Dian, Ministerio de Hacienda, Revisoria Fiscal, Sena, entre otros. Para abril de
2021, cuenta con 26 personas activas que conforman las areas de contabilidad, compras,

administracion y talento humano. Tiene como misién administrar los aportes de cada obra para
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brindar un soporte legal, tributario, administrativo y laboral dando cumplimiento a la
normatividad colombiana, cuidando el patrimonio y bienes de la Comunidad (Anexo 1.

Organigrama).

Durante los Gltimos seis afios la sede Bogota pasé de tener 4 funcionarios, (tres de ellos
contadores) a contar con 26 personas vinculadas, esto como parte de un esfuerzo de la direccion
para dar cumplimiento a nuevos lineamientos de los entes de control; lo que requeria una Obra o
sede enfocada en unificar criterios y en tener bases de datos homogeéneas que pudiesen ser
alimentadas y consultadas a nivel nacional de manera simultanea. Adicionalmente, se necesitaba
contar con personal especializado en temas tributarios, laborales y gerenciales, por lo que
también se invirtié en contratacion y capacitacion. (Informe sexenio area bienes y servicios,
2021, Anexo 9). Siendo de especial interés fortalecer el area de Talento Humano para cumplir
con su funcion estratégica esencial, para que contribuya a los procesos de retroalimentacion

constante y toma de decisiones en relacion con el personal.

Es importante mencionar que el area de Talento Humano de la Comunidad lleva
aproximadamente 5 afios de su creacion, es un area en construccion y adaptacion, dado que
anteriormente la parte contable generaba la nGmina. Los dos primeros afios se comenzaron a
consolidar temas de normatividad laboral, seguridad social, conformacion de equipos,
consecucion de un sistema de planificacién de recursos (ERP) que permitiera el cumplimiento de
la normatividad laboral y tributaria. Actualmente, la sede donde se aplica el proyecto cuenta con
dos personas que hacen parte del equipo de Talento humano, donde se desarrollan procesos de

compensacion, procesos disciplinarios, apoyo en dudas juridicas a nivel nacional, consolidacion
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de informacion para los entes de control en temas laborales, soporte en las diferentes solicitudes

del &rea y unificacion de criterios (Informe sexenio &rea bienes y servicio, 2021, Anexo No. 9).

Lo anterior coincide con lo identificado en el diagndéstico preliminar realizado al area de
Talento Humano de la Comunidad religiosa, sede Bogota, (DOFA, Anexo 3) y asi mismo, de
acuerdo con los informes de gestidn, se requiere reforzar temas estratégicos de talento humano,
bienestar, capacitacion, politicas de compensacion y evaluaciones de desempefio; para lo cual es
necesario contar con un sistema de medicion que indique si el personal con el que se cuenta
actualmente tienen la idoneidad para los requerimientos estratégicos, si los planes de
capacitacion son acordes a las necesidades, si el personal cuenta con cargas laborales adecuadas,
si se requieren movimientos estratégicos de personal, y si se estdn cumpliendo los objetivos
misionales de manera ecuanime, para asi poder avanzar en los demas procesos del area. (Informe
sexenio area bienes y servicios, 2021, Anexo No. 9). Por lo que permite establecer como esencial
el disefio y estructura de un modelo de evaluacion de desempefio que contribuya a la obtencién
de informacion veraz para el proceso de toma de decisiones desde el area de Talento Humano, y
la identificacion del cumplimiento de objetivos que han logrado los colaboradores de la

comunidad a nivel estratégico y funcional. por lo que se formula el interrogante sobre

¢ Como el disefio de un sistema de evaluacion de desempefio laboral contribuye a la

consolidacién de la estrategia corporativa de la Comunidad religiosa catélica?
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Objetivos

Objetivo general

Disefiar un sistema de evaluacion de desempefio para los colaboradores de la Sede
Principal de La Comunidad Religiosa de Bogota a partir del cual se contribuye al fortalecimiento
de la cultura organizacional y al proceso de toma de decisiones acordes a la estrategia

corporativa.

Objetivo especifico

Definir el alcance de la evaluacion de desempefio, de acuerdo con los planes estratégicos

de la Comunidad religiosa.

Identificar el sistema de evaluacion de desempefio que mas se acople a la cultura y

estrategia de la Sede Principal

Plantear un sistema de evaluacion acorde a la estructura idonea para la administracion y

control de la participacion en la medicion de desempefio

Antecedentes

Las bases de este proyecto se sustentan con algunos proyectos relacionados, que se

mencionan a continuacion:



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
18

El primer antecedente es referido por (lturralde, 2010) titulado La evaluacién del
desempefio laboral y su incidencia en los resultados del rendimiento de los trabajadores de la
cooperativa de ahorro y crédito Occus Ltda. de la ciudad de Ambato, para optar al titulo de
Contadora Publica y Auditora. Autora: Julia Irene Iturralde Torres. En este trabajo se enfatiza
que el factor mas importante de las organizaciones son las personas, se pretende brindar
herramientas a la alta gerencia, buscando mejorar el desempefio, mediante la retroalimentacién
oportuna. Cumpliendo entonces la mision de la cooperativa. La propuesta realizada se soporta
como parte del diagndéstico entrevista a coordinadores (Ver anexo 2), DOFA (ver anexo 3), y
MMGO (Figura 1) realizado a la organizacion y una busqueda de diferentes autores, los cuales
mantienen que las necesidades encontradas en dicho diagnostico pueden ser atacadas mediante la
implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio acorde con la organizacion.

(Iturralde, 2010)

El segundo antecedente es citado por Ramirez (2017) La Administracion por Objetivos y la
Relacion con la Productividad en la Empresa Clariant S.A., Callao. Su objetivo es determinar la
correlacion existente entre la aplicacion del modelo de administracion por objetivos y el aumento
de la productividad en la organizacion obteniendo que este modelo incremente la productividad y

mejora del clima laboral.
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Marco Tedrico

Talento humano esta establecido por el grupo de colaboradores que trabajan conjuntamente
y que integran una organizacion publica o privada, en la cual realizan diferentes tareas segun su
cargo o area de trabajo, las mismas que son asignadas de acuerdo con sus capacidades
(Fernandez y Quezada, 2016). De modo que, la Gestion del Talento Humano se centra en apoyar
el desarrollo de las capacidades de los trabajadores, propiciando una gestion por competencias y
conocimiento, con el fin de preparar talento humano idéneo capaz de cumplir con el logro de los
objetivos organizacionales (Matabanchoy et al, 2018). Si la organizacion tiene la capacidad de
desarrollar su talento podréa tener adecuados resultados a nivel corporativo, cada persona dentro
de la organizacion va a dar lo mejor de si, optimizara cada una de sus competencias el cual
beneficia a la compaiiia, ya que mientras mas se desarrollen las personas mas crecera la

organizacion (Pérez, 2020).

Evaluacion de Desempefio

Se habla de evaluacion del desempefio a partir Frederick Taylor en 1910, con un método
denominado Administracién Cientifica del Trabajo; el cual estuvo enfocado en la medicion de la
productividad de los colaboradores en tareas especificas en pro de obtener beneficios
econdémicos. Asi mismo, con Henry Ford, en 1930 se establecid el método de evaluacion de
tiempos y movimientos, a partir de la especializacion del trabajo y la aplicacién de la linea de
produccion, generando utilidades a las organizaciones, pero dejando a un lado a los trabajadores;

posteriormente, Elton Mayo en 1920 en su experimento Hawthrone demostroé la importancia que



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
20

juega la motivacion sobre el desempefio de los colaboradores, a partir de estos aportes entre los
afios 1920 a 1930 en Estados Unidos ven la necesidad de crear un sistema que permita relacionar
las politicas retributivas con el trabajo realizado por cada uno de los colaboradores,
convirtiéndose en un pais pionero en la implementacion de evaluacion de desempefio, luego en el
afio 1939 la necesidad de implementar los sistemas de evaluacion tomé mas fuerza en el ambito
empresarial; finalmente en la década de los afios 70 y 80, Espafia adopta esta innovacién en la
integracion de la necesidad de establecer la evaluacion del desempefio dentro de las préacticas de

la gestion del talento humano (Rivero, 2019).

En este sentido se comprende que la evaluacion del desempefio es un proceso que consiste
en identificar el nivel de rendimiento de los colaboradores en la ejecucion de sus tareas,
proporcionando importantes beneficios en la productividad de la organizacion. (Guartan et al,
2019). La evaluacion del desempefio es un sistema primordial dentro de la gestion del talento
humano, por ser un mecanismo de control para obtener resultados concisos y que se puede
desarrollar en todos los niveles de la organizacién, donde es importante contar con colaboradores
contentos, motivados y comprometidos siendo un sinénimo de mayor productividad (Pérez,

2015).

El objetivo de establecer un modelo de evaluacion del desempefio, es proporcionar un
analisis sobre la contribucion que brinda cada puesto de trabajo en la organizacion, relacionando
coémo los resultados se asocian a un nivel de desempefio con el puesto de trabajo (Rubio, 2016),
ademas, permite visualizar la integracion de los colaboradores en sus puestos de trabajo para

mejorar sus acciones futuras con el fin de incrementar el nivel de desempefio mediante la
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retroalimentacion, el reconocimiento de fortalezas, debilidades para el cumplimento de los

objetivos organizacionales (Tulcan et al., 2018).

Estos sistemas de evaluacion permiten evitar la toma de decisiones sobre supuestos, 0
sensaciones, permiten cuantificar y establecer parametros para la gestion; asi pueden establecerse
planes y estrategias sobre datos reales y medibles soportados en modelos de evaluacion
confiables. De igual forma basados en este objetivo podra medirse la efectividad de la

implementacion de la herramienta (Navarro, 2016).

Para gestionar un buen modelo de evaluacion de desempefio los autores Sanchez, Pizarro,
Alvarez, Castillo & Alfaro (2017) establecen un grado de importancia conceptual y préctica de la
compensacion, a nivel de variable primordial al momento de gestionar el desempefio del
personal, lo que permite a la organizacion establecer politicas de compensacion que incentiven a
generar el compromiso de los colaboradores en pro de desarrollar y fortalecer sus capacidades
con el fin de realizar sus funciones eficaz y eficientemente para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

Es importante tener en cuenta, que la evaluacion del desempefio debe estar alineada con el
propdsito y los objetivos fijados establecidos por la organizacion (Valdés y Chavez, 2015). Las
organizaciones ante la evaluacion del desempefio estan facultadas para establecer metodologias
de compensacién y promocién a partir de la informacion otorgada por la evaluacion, depende del
destacado desemperio que tenga el colaborador dentro de la ejecucién de su actividad permitira a
las organizaciones recompensarlos, y con ello generara motivacion y compromiso. La necesidad

de la evaluacion de desempefio se basa en la retroalimentacion y en fomentar acciones disefiadas
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para la mejora continua a nivel estratégico, no solo en detectar Gnicamente los errores de los
colaboradores. Asi mismo, se deben comunicar los resultados en aspectos esenciales para su

desarrollo profesional. Segin Allens (2015).

Para entender los métodos utilizados para la evaluacion de desempefio es necesario
comprender, tres grandes bloques que especifican el tipo de medicion de evaluacion, tales como:

caracteristicas, conductas y resultados. Asi:

Las caracteristicas se refieren a medir el grado en el que un colaborador cumple o cuenta
con lo que determina la compafiia, estos métodos generan subjetividad y tienen un margen de
error a comparacion de otros. En relacion con los métodos que suelen emplearse estdn medicion
de escalas graficas de calificacion, método de escalas mixtas, método de distribucion forzada y

método de formas narrativas. (Rodriguez, 2017).

Las conductas, mencionan los comportamientos que deben desarrollarse en un puesto de
trabajo, y segun el grado en el que se ejecute dicho comportamiento sera evaluado de manera
positiva 0 negativa. Entre los métodos asociados a este tipo de medicion se encuentran los
métodos de incidente critico, escala fundamentada para la medicion del comportamiento y escala

de observacion del comportamiento.

Los resultados, corresponden al cbmo determinar las ganancias o logros obtenidos de un
colaborador segun un trabajo realizado, esta medicion cuenta con mayor objetividad, impulsan al

compromiso y cumplimiento de los objetivos pactados, y asi mismo son de mayor complejidad
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por lo que su ejecucion puede durar mucho mas que otros métodos. Algunos de los métodos

utilizados son de mediciones de productividad, administracion por objetivos (Rodriguez, 2017).

De acuerdo con lo anterior, las empresas eligen los métodos segun el propésito de
medicion, dependiendo de su cultura organizacional, para asi optar por el que les genere mayor
valor, objetividad y coherencia con los fines establecidos. A continuacion, se enumeran con
mayor profundidad y se describen brevemente algunos de los métodos mencionados por Rubio S.

(2016) y Rodriguez F. (2017):

Enfoque de medicion

Existen varios enfoques que le permiten a la organizacién evaluar el desempefio y se
emplean para medir las capacidades enfocadas a los conocimientos y competencias; Tal como
Rios (2015) lo indica, la evaluacion de desempefio de 90 grados consiste en la que el jefe evalla
al subordinado, es la que mas se utiliza al momento de que una empresa va a iniciar con la

evaluacion del personal” (p.14).

Por lo consiguiente las autoras Alajo Sy Yanez M (2017) establecen que para desarrollar
el procedimiento de evaluacion de desempefio de 90 grados es fundamental indagar y preparar
los métodos para la obtencidn de resultados, estableciendo y consolidando soportes y formatos
de facil diligenciamiento que se entiendan de manera objetiva, logrando asi que los datos
obtenidos sean iddneos para que se puedan utilizar en el proceso de toma de decisiones y

establecer planes de mejora.
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Este procedimiento de Evaluacion de desempefio de 90 grados tiene una serie de pasos que
son descritos por el autor Rios (2015) que indica primero en formular una evaluacion de
desempefio en cada uno de los puestos de trabajo de la organizacion, en el establecimiento de
objetivos generales y especificos que deben estar alineados con las competencias de los cargos,
en tercer lugar en decidir la metodologia 90 grados una persona evalla a su jefe inmediato y en
cuarto lugar en recoger y analizar la informacion de los resultados a fin de analizar el informe

sobre el evaluado para gestion de planes de mejora. (p.30)

Las ventajas de este proceso de evaluacion del desempefio de acuerdo con las autoras Alajo
Sy Yanez M (2017) es que esta herramienta es aplicable a todo tipo de organizacion que desee
empezar a evaluar al personal, porque su metodologia es adecuada al objeto social, es una
herramienta de bajo costo por lo que se adecua a un presupuesto normal, Permite mantener y
conocer de manera objetiva el desarrollo del personal, es de facil acceso y utilizacion para todos

los miembros de la organizacion, ademas de ser entendible.

Las autoras Alajo Sy Yanez M (2017) definen que la evaluacién de 180° es una
herramienta que consiste en que un colaborador es evaluado por su jefe, compafieros de trabajo y
posteriormente por los clientes o proveedores. A través de la aplicacion de este tipo de
evaluacion, la organizacion le proporciona a su equipo de trabajo una adecuada herramienta de
autodesarrollo. Su diferencia principal de la evaluacion de 360° es que no incluye la evaluacion

por parte de los subordinados.

Por otro lado, las autoras Alajo Sy Yanez M (2017) establecen que La evaluacién de 360

grados, es un modelo integral del talento humano en el que todos los actores que tienen
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interaccidn con el evaluado califican el desempefio, como lo son los grupos de interés. El sistema
360 da una opinién de quienes rodean a un colaborador sobre su desempefio dentro de la

organizacion.
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Métodos tradicionales

Método de escala

Evalla el desempefio de los individuos mediante factores de evaluacion previamente
establecidos, definidos y graduados, se utiliza un formulario en el cual el eje X representa los
factores de evaluacion de desempefio, mientras que el eje Y representa los grados de variacion de
dichos factores. Este método suele incluir puntuacion para cuantificar sus resultados. Ventaja, es

un método sencillo, desventaja suele evaluarse de forma subjetiva (Rodriguez, 2017)

Métodos con acento en la seleccion de comportamientos

Se ajustan a la observacion, se realiza la medicion a través de frases descriptivas
usualmente positivas, solo que unas determinadas describen al colaborador eficaz. El evaluador
elige entre las que mejor se ajustan a la actualidad del colaborador. Su ventaja es que evita las
confrontaciones y disminuye el favoritismo dentro de las mediciones, la desventaja es que el
disefio es complejo, al utilizarse repetidamente suele recibirse informacion incompleta o errénea

(Rubio, 2016).

Métodos centrados en el registro de acontecimientos criticos o exitosos

Se basa en la existencia de determinadas situaciones que muestran un desempefio
satisfactorio en un puesto de trabajo, aqui el Supervisor registra los comportamientos o
incidentes del empleado o situaciones positivas que da alcance de los objetivos. Su ventaja es el
aumento del grado de objetividad, aunque requiere de tiempo y esfuerzo del supervisor para estar

atento a lo que sucede (Rodriguez, 2017)
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Métodos basados en registros observacionales (método de investigacion de campo)
Se basa en contar con un especialista donde a partir de una entrevista a los supervisores o
jefes evallan el desempefio de los colaboradores a cargo. Posteriormente, se realiza un

seguimiento, donde se verifica o comprueba el desempefio de cada evaluado (Rubio, 2016).

Meétodos con acento en la comparacion entre sujetos o contra estandares,

Este método se basa en la comparacién con pares, grupos, contra tipologias, el evaluador
debe comparar a cada colaborador con todos los que estan siendo evaluados en el mismo equipo.
Aqui los colaboradores pueden ser clasificados, desde el primero al Gltimo. Este método suele ser
poco recomendado ya que genera conflicto, una de las ventajas es el costo del tiempo y esfuerzo

(Rodriguez, 2017)

Métodos Contemporaneos
Evaluacion de desempefio por competencias

La evaluacion de desempefio por competencias es una metodologia que se centra en los
resultados del desemperio laboral, estableciendo de una manera medible y orientando asi los
esfuerzos de los funcionarios al cumplimiento de las metas u objetivos establecidos. También
logra mejorar la comunicacion entre los superiores, dado que los convierte en orientadores mas
que en evaluadores. Logrando cohesionar desde el area de Talento Humano, los objetivos
organizacionales y objetivos de los funcionarios en un mismo contexto, actuando como vehiculo

para el cambio cultural en las organizaciones. (Buitrago, 2019)
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Por ello, es necesario entender a qué se refieren las competencias, existen diferentes
aproximaciones al concepto, la mas reciente emitida por Unesco en 2016 se refiere a ellas como:
“La capacidad de poner en practica, de forma integrada y en contextos diferentes, los
conocimientos, habilidades y caracteristicas de la personalidad adquiridas y/o desarrolladas.
Incluye saber tedrico (saber-saber), habilidades préacticas aplicativas (saber-hacer), actitudes y

compromisos personales (saber-saber y saber-convivir). (Florez, 2019)

En este sentido, algunos de los beneficios que otorga la implementacion de un modelo de

evaluacion de desempefio basado en competencias son:

Tomar decisiones de promocion y remuneracion

- Determinar el cumplimiento de los objetivos de los funcionarios

- Dar retroalimentacion, el grado de satisfaccion y lo que deberia hacer para corregirlo si es

necesario

- Minimizar la subjetividad en las retroalimentaciones

- Evaluar la seleccion de personal y la idoneidad de las personas en cada cargo

- Determinar si se requiere intervenir el plan de capacitacion

Dicho esto, para realizar una adecuada implementacion de evaluacion de desempefio por
competencias se requiere tener un objetivo claro, identificar la razén por la cual se requiere su
implementacion: para incrementar la productividad de los funcionarios, si el enfoque seré el de

realizar terminaciones de contrato, mejorar el clima laboral, generar promociones e incentivos,
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entre otros; la clara identificacion del objetivo permitira generar mediciones de acuerdo a dicha

necesidad. (Navarro, 2016)

Asi mismo, para un mayor compromiso de todos los implicados es muy necesario ver
involucrado al Gerente General apoyando las diferentes actividades, en ocasiones se requerira de
sus intervenciones comunicacionales tanto gerenciales como con los equipos de trabajo,
evidenciando su necesidad y el aporte positivo que se lograra. También pueden discutirse la
entrega de bonos asociados al resultado, previo a aprobacion de factibilidad del area financiera.

(Navarro, 2016)

Método basado en la evolucion de los objetivos establecidos

Se establecen unos objetivos 0 metas negociados donde se definen fechas de revision de
los resultados, una de las ventajas, es la precision de la medicion de los resultados, eliminando la
subjetividad. Aqui resulta ser clave que durante el establecimiento de los objetivos sean
dialogados y negociados previamente asi no resulta ser al final ajenas a la propia actuacion del

colaborador (Rubio, 2016).

El concepto de objetivos es establecido por los autores Koontz y Wihrich (2013) donde los
definen como fines principales, quiere decir: se apunta las responsabilidades globales y propias
con el fin de lograr o alcanzar una meta por medio de acciones, procesos y procedimientos en un

determinado periodo de tiempo (pg. 92).

La formulacion de objetivos Segin Ramirez (2015) puede establecerse ejecutando un

analisis de efectos apoyandose en la evaluacion, para la determinacion de propdsitos universales
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y singulares, mediante la sistematizacion de la tactica, supervision y monitoreo constante que

conlleven al éxito del proceso (pp. 225 — 226).

Para la definicion de objetivos se establecera la metodologia SMART, la cual ofrece
lineamientos para la correcta redaccion de estos. Se resuelve a partir de un acrénimo, para
explicar el paso a paso del proceso para la definicién de objetivos. SMART significa: Specific
(Especifico), Measurable (Medible), attainable (alcanzable), Relevant (relevante) y time bound

(temporal). (Fische, et al, 2018).

- Specific (Especificos): Cada uno de los objetivos establecidos empieza con un verbo
en accion y establece un resultado simple a ser cumplido en un tiempo establecido.

(Fische, et al, 2018).

- Measurable (Medible): Cada uno de los objetivos debe ser medible, por medio de
indicadores cantidad, calidad, costo o tiempo empleados para alcanzar y evaluar la

efectividad. (Fische, et al, 2018).

-Achievable (Alcanzable): Cada objetivo no debe ser inalcanzable pero debe presentar
un reto para la organizacion en pro de presentar una mejora continua respecto a un

tiempo determinado. (Fische, et al, 2018).

-Realistic (realista): Todos los objetivos deben ser relevantes para el establecimiento de
la estrategia para que puedan ser alcanzados de manera objetiva generando un resultado

significativo dentro del modelo. (Fische, et al, 2018).
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- Time (Definidos en el tiempo): Los objetivos deben ser especificos con un tiempo
definido para cumplir de manera asertiva con el conjunto de acciones previstas para

Ilegar a la meta propuesta. (Fische, et al, 2018).

De acuerdo con Ramirez (2015), la administracion por objetivos es un sistema empleado
por los ejecutivos para afianzar el cumplimiento de las metas propuestas, ya que permite
organizar su proyecto de accion en un tiempo determinado. El uso de este método requiere fases
de evaluacion para las actividades de todas las areas en la compafiia, que trabajen de manera
sistémica, dicho proceso conduce a una evaluacion que permite reconocer inconvenientes (p.

223)

Asi mismo, Tomioka, Quijano & Canavesi (2014) resaltan que Peter F.Drucker (1954)
establecio como método de evaluacion y control del desempeiio, la “administracion por
objetivos(APO)” o “administracion por resultados”, que mas tarde se convirtié en un modelo

administrativo que ha sido acogido hasta la actualidad por todo tipo de organizaciones (p.89)

La administracién por objetivos (APO) establece los propositos de la empresa, hacia dénde
quiere llegar, qué metas quiere alcanzar en un determinado periodo, dentro de su estructura se
encuentran los objetivos estratégicos, operacionales y tacticos, que estan clasificados en
diferentes a alcanzar. También, Chiavenato (2006) indica que la administracidn por objetivos
afirma que cada organizacion tiene una jerarquizacion de objetivos, que estan clasificados en tres

niveles; estratégicos, tacticos y operacionales.
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Bernal (2014) determina que los objetivos estratégicos tienen un alcance de contenido
amplio y general de nivel administrativo de alta direccion a nivel interno asi como externo.
Afirma que los objetivos tacticos son aquellas metas y estrategias que deben establecerse y
organizarse en cada uno de los departamentos de la organizacién para lograr el objetivo principal
de manera sistematica, bajo el control, verificacion y asesoramiento del jefe de area con el fin
debe cumplirse en un tiempo determinado alineado con el cumplimiento de la planeacion

estratégica.

Por ello, Bernal (2014) define que los objetivos operacionales y las actividades operativas
de caracter individual, tienen como tarea instrumentalizar y operacionalizar los planes tacticos en
un corto plazo, ademas, se establecen como metas operativas, porque contribuyen con la
especializacion del personal en actividades especificas que mejoren su rendimiento. Estos tienen
como finalidad cumplirse en un periodo corto, asi los resultados y datos seran medidos y

observados de acuerdo con la eficiencia y eficacia de las tareas.

Fases
Para continuar con la elaboracion de modelo, de acuerdo con Cuestas (2016) y Valdés et al
(2015) se mencionan las fases que deben tenerse en cuenta para el disefio y aplicacion de la

evaluacion de desempefio:

1. Definir objetivos y resultados que se pretenden alcanzar con la implementacion de
este modelo. Los cuales se convertiran en los indicadores de cumplimiento.

Cuestas (2016)



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

33

2. Planeacion estratégica, disefio o actualizacion de perfiles de cargo por

competencias laborales, de acuerdo con la mision y objetivos estratégicos. Estos
deben elaborarse de maneras participativas con mesas de expertos, se sugiere el
modelo Delhi para ello. Los perfiles deben contener: mision del cargo, categoria
ocupacional, grupo escala, competencias y comportamientos asociados a
funciones y responsabilidades, condiciones de trabajo y requisitos del cargo

(\Valdes et al, 2015)

Disefio o actualizacion del modelo de evaluaciones, el cual debe permitir la
mejora del desempefio, se definen diferentes clases de objetivos los cuales llegan
a ser, Los objetivos de progreso, se logran identificar las necesidades de mejora y
facilita la informacion al evaluado sobre lo que se espera de él. Los objetivos de
apoyo se alcanzan ya que la evaluacién se convierte en un mecanismo de
motivacion ademas de facilitar la comunicacion entre evaluador y evaluado. Por
Gltimo, objetivos de supervision, ya que la informacion que este sistema
proporciona recibe un uso activo en la planificacion y gestion de los recursos
humanos de la empresa. Asi mismo, el enfoque criterios, método y cuestionario
determina el desarrollo de la evaluacion de desempefio, estos permitiran la

consecucion de los objetivos establecidos para el mismo. (Valdés et al, 2015)

Fase de implantacion: Con el objetivo de asegurar una correcta implementacion
del sistema, en esta fase se determinan aspectos tales como el plan de

comunicacion a los implicados y el disefio del programa de capacitacién para
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facilitar la tarea de los evaluadores, constituyendo las bases para el éxito del

programa de evaluacion de desempefio. Rubio (2016)

Fase de la aplicacion: La clave de esta fase es la entrevista de evaluacién. Para
obtener el maximo provecho del sistema no deben descuidarse los aspectos
logisticos del proceso, tales como el envio de cuestionarios, convocatorias,

comunicacion de fechas, entre otros. Rubio (2016)

Fase de desarrollo: El objetivo de esta fase es el mantenimiento y actualizacion
del sistema para que se mantenga fiel a los objetivos definidos por la
organizacion, como asi también, la introduccion de mejoras a través del aporte de
los involucrados en el proceso. Esto se realiza a través de mecanismos de control
0 seguimiento oportunos aplicados por los responsables del sistema, permitiendo

mantener su credibilidad y utilidad. Rubio (2016).

Finalmente, Para la automatizacion de este proceso, algunas empresas incorporan nuevas

herramientas de software que permiten integrar la gestion de desempefio, teniendo como ventaja

una gran cantidad de informaciéon disponible, permitiendo que no se vuelva un escenario de

aplicaciones o mediciones Unicas al afio, sino una constante retroalimentacion dentro de los

equipos de trabajo. Ayuda a mejorar el desempefio laboral generando mayor conectividad y

sinergia con los objetivos empresariales, siendo clave para el desarrollo del capital humano, pues

ayuda a identificar facilmente el personal idoneo para alcanzar las metas. (Rivero, 2019)
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Administracion por objetivos

Al hablar de evaluacion de desempefio por objetivos, resulta necesario comprender el
concepto de administracion por objetivos, el cual logra acufiar Peter Drucker en 1950, usando
como referentes autores como Mc Gregor, Maslow, asi como la historia de la administracion y
el apoyo de grandes gerentes y directores; En principio Drucker indica, que la base de la
administracion por objetivos permite que el personal logre tener herramientas de participacion
para el planteamiento y aporte en las metas, motivacion, junto con la autogestion, este tltimo
generado por tener claramente definido el rumbo a alcanzar. Por lo anterior, resulta primordial
hacer énfasis en que si los objetivos no son bien conocidos por todo el personal, no podran

obtenerse los resultados deseados. (Hernadez, 2017)

Al entender que los objetivos deben ser controlables, se disefian de manera cualitativa, ya
sean en unidades monetarias, porcentuales o en unidades de tiempo dependiendo del enfoque
que desee darse. Hay que tener claro que este tipo de implementacion requiere de tiempo y no
podra empezar a ejecutarse de un momento a otro, requiere de reuniones periddicas y abrir los
espacios frecuentemente para permear a todo el equipo acerca de cémo administrar la

organizacién (Hernandez, 2011).

Lo primero que debe realizarse es organizar los objetivos corporativos, de acuerdo con las
prioridades establecidas por las directivas. Se establecen por cinco afios 0 mas, estos impactan a
toda la organizacién, contemplan varios casos contingentes previendo posibles eventualidades y
son sujetos de revision constante conforme a las necesidades. (Gonzélez, 2015). Estos traducen

la estrategia corporativa en planes, programas de actividades y proyecciones financieras a
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mediano plazo. Los objetivos a corto plazo son planteados por el personal de niveles
operativos, estos se proyectan por maximo un afio, son aquellos realizados de manera cotidiana.

(Gonzélez, 2015)

La Alta Direccion es responsable entonces de fijar metas mensurables y concretas, en
medianos, cortos y largos plazos; luego de esto debe establecerlas con cada uno de los
colaboradores, y si estos tienen personal a cargo deben hacerlo de igual manera. Puede iniciarse
con una fecha propuesta como punto de partida y de alli generar el acuerdo o negociacion.
Solicitando también el plan de trabajo a desarrollar por el funcionario a cargo, esto teniendo en

cuenta todas las variables posibles. (Gonzéles, 2015).

En cuanto al disefio de los objetivos la entrevista resulta de vital importancia para el
proceso, debe contar con un espacio en el cual no sea interrumpido de ninguna manera, durante
esta deben generar un ambiente cordial, rompiendo el hielo y evitando el nerviosismo del
colaborador, no se requiere un detalle de las funciones, sino, la definicion clara de las metas u
objetivos, alli puede solicitar su mejoramiento, si asi se requiere. En esta parte hay mucho
potencial para detectar las causas de algunos problemas y generar estrategias para combatirlos.
También es crucial detectar si requiere mas capacitacion y crear espacios para hacerlo. Por otro
lado, es importante que al cierre se conozca un poco mas del factor familiar, dado que puede

que sea la raiz de algunos inconvenientes. (Hernandez, 2011).

Al momento de ejecutar la evaluacion de desempefio basada en objetivos son: la eficiencia

debe medirse de manera cuantitativa, de manera objetiva y honesta, el objetivo de aplicarla
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debe ser claro, pues es para mejorar la eficiencia, eficacia y efectividad de la organizacion, mas

no para humillar o dafar. (Hernandez, 2011)

Basados en lo anterior, se reconoce la importancia de la administracion moderna, la cual ha
sido la estructura de las organizaciones de hoy dia, apoyando su crecimiento, cumplimiento y

desarrollo del personal que lo integra.

Herramientas de diagndstico organizacional

Se hace necesario explicar las herramientas utilizadas para realizar el diagnéstico

organizacional en la Comunidad religiosa en la cual se aplico el presente proyecto:

D.O.F.A.0 F.O.D.A.

De acuerdo con Taipe & Pazmifio (2015), para poder desarrollar un analisis de la
organizacion se debe establecer un diagnostico situacional sobre los factores o fuerzas externas o
internas que hacen parte de la organizacion. Por lo tanto, es necesaria, la técnica FODA, pues
orienta el analisis y resolucién de problemas, permite identificar y analizar las Fortalezas y
Debilidades de la organizacion. Basado en lo anterior permite gestionar y enlazar las
Oportunidades y Amenazas reveladas de acuerdo con la informacidn obtenida del contexto

interno y externo (Garcia & Cano, 2014).

El anélisis matriz DOFA se utiliza como estrategia para recolectar informacion para

obtener unos resultados del nivel de vulnerabilidad y asi tomar acciones correctivas. Permite a la
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empresa la prevencion de los efectos de estas vulnerabilidades. Dentro de este marco permite
darlas a conocer al equipo, a fin de que se logre trabajar en su mejora y contribuir asi al

fortalecimiento de la estructura organizacional (Ibarguen, 2019).

M.M.G.O

Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones, tiene un enfoque gerencial,
dirigido a las organizaciones modernas y competitivas centradas en la innovacion. Este modelo
puede aplicarse en todo tipo de empresa y su objetivo es detallar y manejar un analisis
situacional, identificar las actividades que son ruta del cambio, mejoramiento y reconversion
hacia mejores practicas en la organizacion; el modelo cuenta con apartados seguimiento y
comprension del entorno, direccidn Estratégica, gestion del conocimiento, comunicacion e
informacion. gestion de mercadeo, gestion financiera, gestion de operaciones, gestion humana,
estructura y cultura organizacional, asociatividad, gestion ambiental y responsabilidad social
(Pérez R. et al., 2013). Para el caso de este proyecto se utilizara s6lo la dimension de Gestidn

Humana.

Normatividad

Respecto al sector privado en cuanto normatividad de mediciones de desempefio no es mucho
lo que se ha regulado, a pesar de todos sus beneficios, este queda a libre eleccion de las
entidades, sin embargo, es apoyo para programas de bienestar psicosocial, con adecuada
retroalimentacidn a los funcionarios, lo cual también apoya el mejoramiento del clima

organizacional, si se desarrolla de manera adecuada.
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En cuanto al codigo sustantivo de trabajo de Colombia “CST”, Art.62 numeral 9 (2014)
enuncia que: “Son justas causas para dar por terminado unilateralmente el contrato de trabajo, el
deficiente rendimiento en el trabajo en relacion con la capacidad del trabajador y con el
rendimiento promedio en labores analogas, cuando no se corrija en un plazo razonable a pesar

del requerimiento del empleador”.

En la ley 1010 de Colombia (2006) en la cual se adoptan medidas para prevenir, corregir y
sancionar el acoso laboral y otros hostigamientos en el marco de las relaciones de trabajo, en su
articulo 16, reza la “Suspension de la evaluacion y calificacion del desempeiio laboral". Previo
dictamen de la entidad promotora de salud EPS a la cual esta afiliado el sujeto pasivo del acoso
laboral, se suspendera la evaluacion del desempefio por el tiempo que determine el dictamen
médico”. el cual desde la perspectiva organizacional lleva a plantearse en dichas situaciones
permite evidenciar como un sistema de medicion establecido adecuadamente funciona como
soporte para responder a dichos numerales o casos similares a los que se podria exponer la

comunidad religiosa o cualquier otra organizacion.

Metodologia general

La presente consultoria es de tipo cualitativo, la investigacion es descriptiva debido a que
se recogen datos sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o componentes del
tema de investigacion en diversas fuentes; se obtiene informacidn relevante, luego se analizan los

resultados de manera cuidadosa donde se extrae contenido significativo y finalmente, pretende el
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disefio de un sistema bajo un enfoque especifico del modelo de evaluacion de desempefio por

objetivos (Rojas, 2015).

Asi mismo, el alcance tendra un componente cualitativo, es decir produce datos de los
colaboradores de manera verbal y escrita, se identifica la empresa y las personas desde una
perspectiva holistica, donde se adquiere un punto de vista interno y mantiene una perspectiva
analitica como observador. De igual modo, se observan los procesos de la Comunidad y las areas
sin irrumpir, alterar o imponer un punto de vista externo, sino tal como los perciben los

colaboradores que hacen parte de ella (Sampieri, et al, 2010).

La muestra para el desarrollo esta conformada por 26 colaboradores que hacen parte de la
Sede principal de la Comunidad Religiosa en Bogot4, los cuales componen las areas de
contabilidad, financiera, talento humano, seguridad y salud en el trabajo, infraestructura
tecnologica, area administrativa y servicios generales. Los perfiles o cargos son Coordinador
nacional de impuestos, Coordinador nacional de colegios, Coordinador nacional de fondos,
Coordinador nacional activos fijos, Analista contable, Coordinador nacional talento humano,
Analista talento humano, Coordinador nacional de SST, Analista SST, Auxiliar SST,
Coordinador nacional infraestructura tecnoldgica, Conductor y mantenimiento, Auxiliar de

servicios generales, Asistente de Ministro Provincial, Contador general y Recepcién.

La recoleccion de informacion se lleva a cabo con entrevistas abiertas grupales e
individuales, donde se definen los objetivos segun su perfil de cargo, planeacién estratégica
corporativa y de area. Estos objetivos seran especificos, medibles, alcanzables, relevantes y

temporales (SMART) y una vez reunidos los datos verbales, escritos, se integran en una base de
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datos compuesta por texto y elementos visuales, la cual se analiza para determinar significados,
describir y definir los objetivos desde el punto de vista de sus colaboradores; su medicion se

plantea por porcentaje de cumplimiento, ponderando los resultados por niveles e identificando

donde se encuentra cada colaborador (Sampieri, et al, 2010).

El presente proyecto basa la metodologia de acuerdo con los postulados de Peter Drucker, el cual

nos permite orientar el sistema de evaluacion de desempefio por administracion de objetivos.

Administracion por Objetivos Peter Drucker

Tabla 1:

Administracion por Objetivos Peter Drucker

FASES

DESCRIPCION

Determinar o revisar los

objetivos organizacionales

Los objetivos son la expresion formal de la forma en
que la organizacidn se propone cumplir la mision, por
lo que es fundamental contar con el plan estratégico de
la empresa el cual corresponde a mision, vision,
valores y politicas internas.

Traducir los objetivos
organizacionales a los
empleados

Los objetivos deben ser planteados en comin acuerdo
entre el empleador y el colaborador siendo
reconocibles en todos los niveles y conocedores de las
responsabilidades del cumplimiento de estos.

Estimular la participacion de
los empleados en la

Este enfoque aumenta la implicaciéon y el compromiso
para determinar y cumplir los objetivos planteados por
colaborador y empresa. Este proceso participativo
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determinacion de los
objetivos

garantiza que los objetivos personales con respecto a
los objetivos generales del equipo, los objetivos del
departamento, los objetivos de la unidad de negocios y,
en ultima instancia, los objetivos de la organizacion
queden claros.

Monitorear el progreso

Al plantear objetivos SMART que se puedan medir, se
debe promover un camino claro con suficientes
momentos de evaluacion para que el crecimiento y el
desarrollo se puedan monitorear con precision

Evaluar y premiar logros

La gestion por objetivos trata sobre el por qué, cuando
y como se pueden lograr los objetivos. Los empleados
son evaluados y recompensados por sus logros en
relacion con las metas y objetivos establecidos.

Fuente: Mulder (2010).

Fases Metodoldgicas

Tabla 2

Fases metodoldgicas

actual empresarial
(interno/externo)

(ver anexo 3)

ETAPA ) HERRAMIENT | ALCANCE
CONSULTORIA A
Diagnostico situacion | Analisis DOFA Identificar aquellos debilidades,

oportunidades, fortalezas, amenazas y
orientadas a la gestion de talento y
desempefio de la Comunidad religiosa
sede Bogota.
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Modelo MMGO

Para el alcance del modelo MMGO se
hace uso del componente de gestion
humana, puesto que los otros
componentes no son Utiles para la
investigacion realizada.

Planificacion del
proceso de evaluacién

Grupo focales

Solicitud de aprobaciones para aplicacién
del proyecto

Poblacidn para evaluar
Criterio de medicion por objetivos

Autoevaluacién-evaluacion jefe
inmediato

Periodo de evaluacién

Discriminacion del desempefio (escala de
resultados)

Disefio Método basado
en la evolucién de los
objetivos establecidos

Reunioén
sensibilizacion

Entrevistas
individuales y
grupales

Formato
formulado

Explicacion de modelo de desempefio
laboral dirigido a 16 colaboradores.

Disefio formato de evaluacién desempefio
laboral

Definicién de objetivos con Directivos y
colaboradores (17 evaluaciones en total,
ver Anexo 4)

Revision y ajuste de objetivos generados
por los colaboradores (17 entrevistas)

Aprobacion de los objetivos por parte de
la Direccion

Desarrollo manual de medicion de
desempefio laboral (ver Anexo 5)
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Revisidn de expertos de documentos
formato de evaluacién y manual del
Validacion de evaluador (ver Anexo 6)
experto
Presentacion de Reunién final Entrega del sistema de evaluacion
propuesta desempefio laboral a representante del
area Talento humano (Figura 1).
Recomendacion para | Interna Plan comunicacional formal del sistema
lograr un sistema de corporativa de evaluacion
evaluacion de
desempefio estratégico Proceso formativo del sistema evaluacion
y herramientas de ejecucion (ej.: como
hacer una entrevista eficaz)

Fuente: elaboracion propia

Presentacion de resultados

Al contar con la aprobacion de la Direccion de la Comunidad, sobre la oportunidad de
indagar en las necesidades estratégicas de la comunidad y generar una propuesta, se procede a
dar apertura a la reunion con el Coordinador de Talento Humano. En esta reunion se presentan
los tres integrantes del grupo, se explica la metodologia diagndstica y se indaga a grandes rasgos

la estructura organizacional y necesidades que bajo la percepcion del area se desean abordar.
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La propuesta se soporta en los diagnosticos realizados a La Comunidad apoyados por el
area de Talento Humano (ver anexo 2). Donde las herramientas utilizadas fueron: DOFA (ver

anexo 3), MMGO (Figura 1) y Entrevistas, en cual se resalta:

Como resultados del DOFA (ver anexo 3), se detecta como oportunidad, reforzar la
estructuracion y crecimiento del area de Talento Humano, teniendo en cuenta que fue creada
hace aproximadamente 6 afios, en el cual se ha logrado implementar varios procesos en pro de la
Comunidad y sus funcionarios, ayudando a posicionar un poco mas la trayectoria con la que ya
cuenta la organizacion. Por lo anterior, se detecta la necesidad que el area comience a aportar al
cumplimiento de la estrategia corporativa, inicialmente de la sede principal y posteriormente a

nivel nacional.

Uno de los proceso que a la fecha no se ha implementado ni dado directrices desde la
sede principal de la comunidad a las Obras a nivel nacional, es un sistema de evaluacion de
desempefio, generando una oportunidad para el area y asi apoyar a la Direccion en la generacion
de programas de capacitacion y desarrollo a los colaboradores, basados en los resultados
obtenidos, guiandonos también en la unificacidn de esfuerzos basados en la estrategia
corporativa, afianzando el conocimiento de los objetivos en cada uno de los niveles estratégicos,

tacticos y operativos.

Como amenazas se detecta que la gran cantidad de requerimientos de los entes de control
de entidades sin animo de lucro ha forzado a la Comunidad a incrementar la planta de personal y
mejorar el sistema financiero y de ndmina para la consolidacién de la informacion a nivel

nacional.
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En cuanto a la herramienta de diagnéstico MMGO Modelo de Modernizacion para la
gestion de organizaciones (MMGO), fue una herramienta de analisis situacional que permite
explorar y contar con un diagnostico profundo de los procesos que componen la gestion del
talento humano dentro de la Comunidad religiosa, especificamente en la sede principal de la
ciudad de Bogota, por lo que permite sistematicamente identificar cual de estos procesos debe

promover el cambio e innovacidn en la gestion del talento de la sede principal de La Comunidad.

La aplicacion del MMGO (Figura 1) se centro en el componente N°8 el cual refiere a la
Gestion Humana donde se evaltian cada uno de los procesos que la componen. A continuacion,

(Figura 1) se evidencian los resultados obtenidos:

Figura 1

Resultados del MMGO de la Comunidad
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Fuente: elaboracién propia

Como se puede observar (Figura 1) esta herramienta permite visualizar el comportamiento

que ha tenido la comunidad en los procesos de la gestion humana:

Estructuracion del plan de gestion humana obtuvo un porcentaje del 8,33 %, este valor
resulta ser bajo entendiendo que la estructura del area lo componen el Coordinador de talento
humano y el Analista de Talento humano, sus funciones estan limitadas al desarrollo de lo
minimo requerido, seleccion, contratacion, procesos disciplinarios. Este resultado es coherente
con el diagnostico DOFA (ver anexo 3), el cual resalta una necesidad de contar con una mayor

planta de personal para el area.
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Implementacion y seguimiento del plan estratégico de la gestion humana; el porcentaje
obtenido fue del 54,7 %; el area conformada por dos posiciones, tienen claras sus funciones y de
la mano, el desarrollo de actividades y trabajo multidisciplinario con otras areas de la sede
principal, que permiten cumplir con aquella mision y vision, estrategia principal que se debe

asumir, aportar y cumplir.

Reclutamiento obtuvo un resultado del 22,22 % , y Seleccidn el resultado obtenido fue
del 66.67 %, este porcentaje esta representado por la gestion del area de talento humano (la cual
cuenta con 6 afios desde su creacidn), el proceso de reclutamiento y seleccion no cuenta con
fuentes internas y externas de recepcion de hojas de vida, la busqueda de candidato se inicia a
partir de una requisicion de personal el cual emite el area que requiere cubrir la vacante, la base
de busqueda es el perfil y manual de funciones. en cuanto a la seleccion de personal resulta ser
un poco mas robusta en cuanto a la metodologia, validacion de antecedentes y examenes

médicos como criterios de contratacion y vinculacion

Contratacion tuvo un porcentaje de 61,11 %; si bien, los procesos del area son apoyados
por dos profesionales, este proceso de contratacion resulta ser uno de los mas claros en su
proceder, ya que cuenta con asesores externos que aportan al adecuado manejo de los contratos
laborales respecto a la naturaleza del cargo y de las funciones que se tienen empleadas dentro del

perfil solicitado.

El proceso de induccién obtuvo un porcentaje del 12,50 %, al ingreso del personal el
Analista suele dirigir la induccion general corporativa donde resalta lo minimo definido por la

comunidad Historia, Organigrama, Reglamento de Trabajo, Funciones, su porcentaje resulta ser
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bajo; puesto que, no se tiene establecida una dindmica sistematizada para desarrollar una

induccion del cargo y actividades puntuales, esta depende de cada area de la sede principal.

El proceso de capacitacion obtuvo un 45,83%, puesto que se manejan programas de
manera informal, sin existir documentacién ni planeacion para ello, aun cuando se realiza a todos
los colaboradores para ingresar actualmente. Adicionalmente, se evidencia una mejoria en el
conocimiento de los ERP implementados; sin embargo, no existe una forma de medirlo

cuantitativamente.

En cuanto a programas de entrenamiento con un 20,83%, no existe de manera
estructurada ni medible una identificacion de necesidades ni evaluaciones para poderlo plantear a

nivel nacional ni a nivel de la Comunidad.

Promocidn obtuvo un 8,33%, se evidencia que en ocasiones se tiene en cuenta al personal
interno para ocupar las vacantes disponibles; sin embargo, no se encuentra documentado ni en un

programa establecido para realizar una forma estandar de hacerlo.

Evaluacion de desarrollo con un 8,33%, se identifica que dentro de la comunidad no se
valoran los meéritos de los colaboradores, ni existen evaluaciones de desempefio implementadas
de manera formal. Aun asi, en la actualidad cada area esta en libertad de medir su gestion por

medio de indicadores.

Respecto a la compensacion se obtiene un 30,56% pues no existen criterios homogéneos
ni parametros claros para asignar salario a los colaboradores, tampoco indicadores de gestion que

puedan aportar al proceso de talento humano. Sin embargo, cuentan con un software de némina
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que les permite dar cumplimiento a la normatividad legal y disminuir la carga operativa

reduciendo también el margen de error.

El bienestar social con un 16,67% donde se evidencia la ejecucién de actividades aisladas
dependiendo de las fechas del afio; sin embargo, no existe un estudio de las necesidades de los
colaboradores, ni socio-demografico, medicion de intereses personales, laborales para asi

aplicarlo de acuerdo a la necesidad.

Dados los resultados obtenidos se toman como referente las oportunidades planteadas en
el diagnostico, el cual se concluye que resulta ser prioritario definir un sistema de evaluacion de
desempefio que permita a la Comunidad identificar y guiar de manera medible el crecimiento en
cuanto al personal, autogestion y cumplimiento de aquellas metas u objetivos en la sede
principal. Es asi, como se propone la construccion de este sistema acorde a la dindmica y

estructura de la Comunidad.

Parte del proceso inicial se desarrolla socializando la metodologia a trabajar con todo el
personal de la sede principal, siendo intencionales en explicar el proposito del sistema de
evaluacion de desempefio, el porqué, cémo disefiar un objetivo bajo la metodologia SMART,
nivel organizacional al que pertenecen; siendo lo anterior estratégicamente necesario para
construir aquellos objetivos por cargo (ver anexo 4). Posteriormente, se redactaron con los
colaboradores a través de la entrevista dichos objetivos con apoyo de los perfiles de cargo. Para

asi proceder con la respectiva revision, validacion y ajuste con cada jefe inmediato.



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
51

Con lo evidenciado durante cada proceso se procede a elaborar el manual de la
evaluacién de desempefio, el cual fue compartido junto con el formato de evaluacion de experto
(ver anexo 6), apoyado por jefe de Desarrollo y Capital Humano, quien tiene conocimiento en la
aplicacion de este tipo de baterias, quien la califico satisfactoriamente e hizo algunas
recomendaciones en cuanto a redaccion de los objetivos, y la vigencia de aplicacién en caso de

promociones de cargo.

Finalmente, durante la reunion de entrega a las Directivas y al area de Talento Humano se

hicieron algunas recomendaciones sobre la aplicacion de la metodologia de forma adecuada.

Propuesta de intervencion

En la presente propuesta se plantea la elaboracion de un modelo de evaluacion de
desempefio para la Comunidad religiosa catolica, con sede principal en la ciudad de Bogot, el
cual surge de la necesidad de aportar a la estrategia corporativa identificada a partir de
herramientas diagnosticas como el DOFA (ver anexo 3) direccionado al area de Talento
Humano, la aplicacion del instrumento MMGO (Modelo de Modernizacién para la Gestion de
las Organizaciones, Figura 1) y una entrevista realizada al Coordinador de Talento Humano (ver

anexo 2).

El area de Talento Humano contribuye con el cumplimiento de la misionalidad de la
Institucion, apoyados en diferentes mecanismos, uno de ellos es la Evaluacion de desempefio, la
cual a la fecha no ha sido implementada ni direccionada desde la sede principal para las

diferentes obras a nivel nacional.
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Una de las metodologias utilizadas para intervenir la evaluacion de desempefio a los
funcionarios y al mismo tiempo, gestionar el cumplimiento de las metas corporativas, es la
evaluacién de desempefio por objetivos. La cual apoya y se soporta en una de las oportunidades

de desarrollo segun el diagnostico realizado.

En concordancia con Drucker, La administracién por objetivos (APO) establece los
propositos de la empresa, hacia donde quiere llegar, qué metas quiere alcanzar en un
determinado periodo, dentro de su estructura se encuentran los objetivos estratégicos,
operacionales y tacticos, que estan clasificados para diferentes alcances. También, Chiavenato
(2006), resalta que, si los objetivos no son bien conocidos por todo el personal, no podran

obtenerse los resultados deseados. (Hernadez, 2017)

Por lo anterior, se elabora el instrumento de evaluacion de desempefio en un documento
Excel (Anexo 4), el cual contiene unas instrucciones iniciales de desarrollo, en la segunda
pestafia del archivo se evidencia las posiciones y su nivel estratégico; asi mismo, se encuentran
descritos los objetivos del cargo agrupados en apoyo operativo, administrativos-tacticos y
estratégicos. Igualmente, el archivo Excel esta parametrizado de tal modo que los resultados que

se obtienen se clasifican de acuerdo con las escalas establecidas.

Como apoyo del instrumento de evaluacion, se disefia el Manual de medicion desempefio
laboral (Anexo 5), con el propdsito de suministrar a todos los niveles de la organizacion una guia
para la aplicacién del instrumento de Evaluacion de desempefio, definiendo los criterios de

medicion para ponderar cuantitativamente el nivel de cumplimiento de cada colaborador, con el
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fin de promover de forma sistemética y objetiva planes de accion estratégicos relacionados con la

gestion.

Conclusiones

Entendiendo la complejidad de la aplicacion de un modelo en una entidad como la
Comunidad, la cual cuenta con 47 sedes a nivel nacional, diferentes perfiles del personal
encargado del Talento Humano, y la independencia con la que cuenta cada director en las
decisiones de la Institucion que maneja, se determina la aplicacion como punto de partida en la
sede principal. De igual manera, el sistema de evaluacion de desempefio definido queda a

disposicion de la comunidad para ampliar el sistema a nivel nacional.

Para el sistema de evaluacion de desemperfio se planea utilizar el enfoque de 90°, ya que
es recomendable por su estructura organizacional horizontal poco amplia. Adicionalmente,
verificando los perfiles de cargo, se evidencia que, al no manejar los cargos por competencias
junto con la necesidad de afianzar el cumplimiento de los objetivos de la comunidad, se elige la
evaluacion de desempefio por objetivos basada en la teoria acufiada por Peter Drucker de
Administracion por Objetivos ya que estos llegan a ser medibles de manera cuantitativa y
controlables en periodos de tiempo establecidos por la Comunidad religiosa, aun asi este modelo
permite que los colaboradores logren tener las herramientas de participacion para el
planteamiento de metas y motivacidn por alcanzarlas. Es asi como fuerza a los directivos a tener
clara su estrategia u objetivos corporativos, ya que sin ellos y sin su debida comunicacion sus

colaboradores dificilmente se enfocaran en su misién y vision institucional.
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Al contar con un sistema de evaluacion de desempefio permite formar una cultura
encaminada a contribuir a la estrategia de la comunidad a través de unos objetivos corporativos,
mision y vision mas enfocada a la permanencia de su economia principal; asi mismo, sus
colaboradores fomentan su pensamiento y accion en definir sus metas como profesionales, metas
de area evitando, que estos mismos sean impuestos por la comunidad, si no, permitiendo la

motivacion, nuevos planteamientos y autogestion de metas u objetivos por los colaboradores.

Recomendaciones

Posterior a la medicion a la cual esta propuesta no tiene alcance, se realizaran las
siguientes recomendaciones para ser tenidas en cuenta al momento de emplear el sistema de

medicion de desempefio laboral.

Dentro de los encuentros suministrados con los colaboradores a nivel operativo, tactico y
estratégico, se resalto el cambio de la Direccion de la sede principal de la Comunidad religiosa,
esto trajo consigo que se detuviera en su momento la construccion de la estrategia, mision, vision
corporativa, teniendo en cuenta que dentro de la consultoria ya estaban realizando empalme de
una Direccion a otra, sera clave que exista una alineacion y continuidad del planteamiento de
esta estrategia, asi como la comunicacion formal a todos sus colabores a todo nivel estratégico,

tactico y operativo.

Considerando que cada afio surgen nuevos retos, ajuste de funciones por cargo, nuevos
intereses dentro de la comunidad, serd importante que la coordinacion del area de talento

humano lidere la revision constante del manual de perfil y funciones e instrumento de medicién



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
55

por cargo, lo anterior invita a medir lo requerido y a contar con datos exactos que contribuyan a

planes de accion corporativos e individuales.

Se sugiere armonizar los manuales de procesos y procedimientos de la organizacién o
documentos que hagan sus veces, ya que resulta ser necesario para la definicion de objetivos

estratégicos individuales, por area, y de la comunidad.

Es importante mencionar que la evaluacion de desempefio Gnicamente sera posible si se
cuenta con el documento de diagndstico de las cargas laborales y un manual especifico de
funciones actualizado y acorde con las asignaciones que realmente tiene el personal. De lo
contrario, el Sistema de Evaluacién de Desempefio no respondera a las necesidades, expectativas

y fortalecimiento de competencias funcionales y comportamentales del personal.

Es necesario generar una camparfia de socializacion y concientizacion que permita alinear a
todos los equipos frente al sistema de evaluacion de desempefio laboral. Asi mismo, disefiar un
plan de capacitacion para el personal sujeto de evaluacion, asi como al jefe evaluador, de tal
manera que se conozca la aplicacion adecuada del instrumento, los alcances, objetivos y

justificaciones del sistema de evaluacion.

El sistema de evaluacion de desempefio debe plantear claramente cuél sera el alcance
definitivo, considerando la normatividad laboral vigente, en temas relacionados a causales para
la terminacion de contrato por justa causa. Asi mismo, el alcance del sistema de evaluacion

puede ser insumo para la gestién de un plan de compensacion y/o promocién interna.
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Se recomienda generar posterior a la medicidn, planes de accién para aquellos
colaboradores que de manera individual o general no cumplen las expectativas o se encuentren
por debajo de la meta establecida. como, por ejemplo, formaciones internas o externas,

actividades que inviten al habito o cambio de comportamiento.

Al tener claridad de la aplicacion del sistema de evaluacién de desempefio laboral se
deberéa considerar una metodologia de medicion diferente o adicional para los cargos
estratégicos, siendo estos objetivos, distintos a los asignados para los cargos tacticos-
administrativos y operativos, debido a que el nivel de responsabilidad y cumplimiento de la

estrategia corporativa de la comunidad ser4 mayor.

La sede principal de la comunidad religiosa sera el piloto que permite identificar las
variables y metodologia adecuada para implementar en otras sedes. Por lo que posterior a la
aplicacion, se deben generar las modificaciones correspondientes, en relacion con la estructura,
alcance, actualizacion o disefio de objetivos que faciliten el éxito de aplicaciones futuras del

sistema de evaluacion de desempefio.

Presentacion del Equipo Consultor

A continuacion, presentamos los roles y responsabilidades del equipo consultor para la

ejecucion del contrato.

Consultora: Ivon Carolina Mosguera Palomino
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Contadora publica con experiencia de 7 afios en areas de Talento Humano y Seguridad y
Salud en el Trabajo, apoyo en procesos de implementacion y parametrizacién de Erp,
conocimiento en derecho laboral, liquidacion de ndmina, prestaciones sociales y reportes a entes
de control como la Dian y Ugpp. Apoyo en procesos de capacitacion y reinduccién de los temas
antes mencionados. Generacién de estrategias para la consolidacion de areas de Talento Humano

y mejora continua, unificacion de criterios y cumplimiento de la normativa legal.

Consultor: Cristian Santiago Quecan Herrera

Administrador de empresas con experiencia en todos los procesos y procedimientos
relacionados con la gestion y administracion de los recursos humanos en cada una de sus
respectivas etapas; reclutamiento, seleccion, contratacion, induccidn, capacitacion, evaluacion,
desempefio y remuneracion del personal en sus respectivos puestos de trabajo, en la
implementacion y reestructuracion del sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
(SG-SST). Profesional con capacidad de analisis, comunicacion asertiva, actitud de servicio,
flexibilidad y proactividad enfocado al compromiso de la planeacion, organizacion, direccion,

control, a la mejora continua y a la consecucion de buenos resultados.

Consultora: Tania Yisela Nieto Charry

Psicéloga con 5 afios de experiencia en procesos de formacion, desarrollo de competencias
organizacionales y funcionales, disefio e implementacion de programas de entrenamiento por

cargo y nivel funcional, Manejo de herramientas virtuales para el cumplimiento de planes
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anuales de formacion, Manejo de evaluacion de desempefio y desarrollo de planes individuales

para empresas del sector retail y oil & gas.

Tutor académico: Myriam Sosa Espinosa

Formacion:

- Doctorado en Administracion de Empresas. (En curso) Pontificia Universidad Catdlica de

Argentina en convenio con la Universidad Santo Tomas de Colombia.

- Maestria en Administracion de personal. Universidad de Guanajuato, de la ciudad de

Guanajuato, México. Titulacion por excelencia académica. (2009).

- Especialista en Psicologia de las Organizaciones. Universidad Catolica de Colombia,

Bogota (2005).

- Psicdloga. Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia, de Tunja, (Abril de

2003).

Ultimas Experiencias

- Institucion: Universidad Santo Tomas, programa: Administracion de Empresas, Bogota.

Cargo: Docente-investigadora. Adicional coordinadora de egresados y coordinadora del
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area de talento humano. Tiempo laborado: actual y desde agosto 3 de 2009 Jefe

Inmediato actual: Dr. Mauricio Novoa Tel. 57- 5878797 ext.3382

- En Postgrado: Programas: Especializacion en Gerencia de Instituciones de Seguridad

Social en Salud. Actual y a partir de 2017

- Institucion: Universidad de los Andes, programa de psicologia Cargo: Docente de

catedra: supervisora de practicas Tiempo laborado: Actual y desde Enero 2019

Directora: Dra. Liliana Moreno, tel. 3394949 ext. 2577

- Institucion: Universidad Nacional de Colombia. Escuela de Administracion de Empresas

y Contaduria Publica.

Cargo: Docente Ocasional.

Tiempo laborado: Desde enero de 2018 a marzo de 2019

Directora: Dra. Liliana Alejandra Chicaiza. Tel. 57-13165000 Ext. 12344-12312
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Anexo 1,

Grafico 1: Organigrama
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Anexo 2, Entrevista de coordinadores

ACTAN®1

En la ciudad de BOGOTA, siendo las 11:00 am del dia 11 de abril 2021, se retinen de manera
presencial el Coordinador de bienes y servicios (€.B.S.), Coordinador de Talento Humano
(C.T.H) y Consultores de la Universidad Santo Tomas (Estudiantes de Maestria GTH). Por el
objetivo de realizar un diagndstico del drea de Talento Humano de la Comunidad Franciscana
Provincia de la Santa Fe.

Participantes

Cristhian Camilo Cuevas
Diego Fernando Cafién
Ivon Mosquera

Cristian Quecan

Tania Nieto

Orden del dia

BT R

Claridad del motivo de reunion
Desarrollo de la entrevista
Planteamiento del diagndstico DOFA
Lectura final

Firma y cierre de reunién

Desarrollo de la reunidn

1.

Se realiza entrevista al Coordinador de Talento Humano y su superior jerarquico
Coordinador de bienes y servicios para identificar asi generar un diagnéstico al drea de
Talento Humano de La Comunidad Franciscana Provincia de la Santa Fe del Economato
Provincial y estructura a nivel nacional.

1. ¢Cudles son los perfiles de los encargados de talento humano a nivel nacional?

R/. (C.T.H) En algunos colegios los encargados de talento humano son psicologos y
ostentan el cargo de directores o coordinadores de Talento Humano, eso depende de
qué tan grande es el colegio. En algunos con menor cantidad de estudiantes y de
planta de personal, existen contadores y administradores que apoyan dicha gestion,
pero también apoyan dreas contables, de tesoreria, o de atencién a padres de familia
cuando asi se requiere.

(C.T.H) Ya para Casas pequefias donde viven los Frailes, casas de formacién sacerdotal
o la casa de encuentros y convivencia, dado su tamafio, el contador regional es el
encargado de realizar la némina y la seguridad social, en algunas ciudades el de talento

humano del colegio lo apoya, en otros no, todo depende de la estructura de cada una
de ellas.

2. ¢En qué ciudades tiene presencia la Comunidad Franciscana y cuantas sedes tiene?
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(C.B.S.) Nosotros le llamamos a las “sedes” Presencias, tenemos presencia casi que en
las ciudades principales: Cali, Ibagué, Medellin, Cartagena, Barranquilla, Puerto
Colombia, Santa Marta, Tunja, Bogota, Ubaté, Villavicencio, Armenia, Pereira y
Manizales. Son aproximadamente 48 Presencias.

Dado que cada Presencia tiene independencia econdmica y directiva, para que nos
entiendan mejor pueden entenderlas como una “Obra”, cada uno tiene una misién
determinada, con independencia en toma de decisiones, pero si requieren apoyo del
Economato Provincial este se los otorga.

3. ¢Qué ejes centrales interviene el drea de Talento Humano?

(C.T.H) Puesto que el drea es relativamente nueva en la Comunidad, ya que fue creada
hace seis afios, por las necesidades que van surgiendo para las entidades sin dnimo de
lucro, de reportar informacién exdgena, la sistematizacion, los derechos laborales y
cumplir con toda la normatividad vigente, la verdad es que se aberdan algunos
procesos. No todos los que quisiéramos, pero estamos trabajando en ello para hacer
del drea una que cumpla con todos los procesos de una empresa consclidada.

Por el momento se manejan temas de liguidacién de ndmina, se logré implementar un
sistema que controla mucho mas a nivel nacional y en la "nube” toda la informacian,
ayudando a la Comunidad a prevenir sanciones y a dar cumplimiento con el Codigo
sustantivo y todo lo que la ley indica. Tamibién se logré unificar la seguridad social en
un mismo aplicativo. Se estan depurando deudas presuntas y reales de los fondos de
pensiones, gue como comprenderan la antigliedad de la comunidad, y la amplitud a
nivel nacional es bastante compleja de mitigar.

(C.B.S.) La Comunidad llegs a Colombia con los espaiioles, los fondos de pensiones
reguieren informacion de 1985 a la fecha y antiguamente los sistemas de pago de
seguridad social eran muy risticos y manuales.

(€. T.H) Se manejan procesos disciplinarios, se cuenta con un drea juridica que nos
apovya para dar solucion a temas legales, v a todo lo que tiene que ver con docentes y
su normatividad especial. Se hacen capacitaciones del sistema y de temas laborales,
Actualmente por la pandemia nuestra planta en Bogota se ha reducido a dos personas.
Y antiguamente la seguridad y salud en el trabajo se manejaba desde el drea, lleva tres
afios de manera independiente. Y creeria que hasta el momento no se ha logrado
implementar mds. Estamos en proceso de mejora continua, pero hasta alli se ha
llegado.

4. {¢Tienen estructurado el tema de bienestar?

(C.T.H) Se implementd en 2019 por primera vez la bateria de riesgo psicosocial, no
alcanzamos a elaborar el plan de accion, por algunos cambios administrativos que se
dieron. A la fecha no hay programa establecido ni en el Economato ni de manera
general a nivel nacional. Los Frailes apoyan por ejemplo aqui en el Economato con
temas educativos, porque se direccionan muchos temas y se requiere, a nivel nacional
se evidencia que cuando hay calamidades domésticas apoyan, pero de manera
estructurada no. Este tipo de apoyos surgen desde la Direccién de los Frailes que en
general son quienes aprueban todas las decisiones.
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5. ¢Cuanto tiempo llevan ustedes trabajando para la Comunidad?
(€.T.H) Dos afios, pero uno como Coordinador, anteriormente era Analista de némina.
(C.B.S.) Cuatro aiios, uno de ellos como asesor externo.

6. ¢En los seis afios de conformacion del area de Talento Humano cuantos
coordinadores han tenido?

(C.B.S.) Cuatro personas, el petfil que requiere la Comunidad al ser tan grande ha
sido complejo de adaptar, por la diversidad de temas y estructura diferencial de Ia
Comunidad.

7. ¢élaComunidad cuenta con un plan estratégico establecido?

(C.B.S.) Los Colegios cuentan con mision, vision y valores, al igual que las casas que en
general es apoyar la calidad de vida de los agremiados, es decir los Frailes. Y el
Economato que es apoyar a todas las presencias para en conjunto puedan unificarse
criterios, dar lineamientos para asi responder de manera adecuada los requerimientos
tributarios, laborales, comerciales y legales en general.

8. ¢Cuentan con politicas salariales y realizan evaluaciones de desempefio?

(C.T.H). No hasta la fecha, es uno de los pendientes que tenemos, pues en el dia a dia
de un requerimiento y otro y la estandarizacion de temas legales, se nos ha retrasado
el tema. Esperamos poderlo cubrir pronto.

9. ¢Qué tanto los afectd la pandemia?

(C.B.S.) Se intenté mantener la planta lo mas posible, pero la disminucién de ingresos a
lo largo del afio nos comenz6 a obligar a terminar contratos, pasamos de 800
funcionarios aproximadamente a nivel nacional a contar con 600. Si nos golped
bastante.

2. Desarrollo DOFA

De acuerdo a los planteamientos previamente discutidos se elabora un DOFA, junto
con el drea de Talento Humano, el cual arrgja la siguiente informacién:
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;_D‘E(}Oi' Ceron

Diego Fernando Cafion
Coordinador Nacional de Talento Humano (C.T.H.)

Comunidad Frannisci\[- Economato Provincial
D ~
[

Crist/h an Camilo Cuevas
Coordinador Nacional Bienes y Servicios (C.B.S)
Comunidad Franciscana — Economata Provincial

.

H>

Entrevistadores: lvén Mesquera, Cristhian Quecan y Tania Nieto
Estudiantes Maestria en Gestion de Talento Humano (Consultores)
Universidad Santo Tomas
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Anexo 3, Analisis FODA

DOFA - Identificasion de debilidades oportunidades fortalezas ¥ amenzas
‘Comumidad Reliziosa Catolica conpresenda a mvel nacional - sector sducaciin
Versidn 1 ajestada marzo de 2022

Fortalezas

El personal encargads da] irea de Talento Humane an cada sede tizns diversidad 4 perfiles
prefecionales amivel nacional (psicdloges, cantaderss, adminismadones)

Tadala variedad da perfiles y cindades, bos aportes de cada une sariquecan &1 proceso

Alzimos de Loz Directores estan interssados en majomr ] bienestar de los fincionarios
realizando aumdlios 0 apoyos a los fimcionaries, aplicands s=zun su crfeno alzmes
benedicios.

Ewista un espacie lamado, encienms arual de Talnio bumano par debatir mmas
Importantes y umifcar criterios en cuanto a achoalizaciones dal Erp, acmalizaciones
Inberales, lecciones aprendidas v afianzamiento de conocimaenio.
Bmemdﬂmpmﬂuymmm]esﬂz Caisa Matriz par puiar dudss yasi daruma
mism insraccion nivel nadenal

Cnentan con colegios con atigiiedad superiar a W afos. per lo que cosntan con tmRyecion
en el sector educative, busn nopibre ¥ copocimento del mercado.

O:En:m:muna'p U2 permte 35 purar el o limisnto £ 1a momatividad bborl en
linaa a nivel nacional

‘S apoya conrinuaments 2l personal de casa mamiz pam que engan 1 idoneidad al muar al
personal a nivel nacional (Economato pama potencar rol. no nacomal a TH)

‘Evista e programacion amual con 2 fin de que 2 nivel macionsl se cumplan las fchas
establecidas da ciare y 251 dar cunplimienta 2 los entes de control

El area de Talenio Himeno paso de po sxistir a coniar aciuaimenie con 2 personas. Previo
In pandenia contaba con 4.

Se creo el area de Sepunidad v sahad en el trabajo pam poder focalizar los esfierzos ¥
mejmﬂrmdnmmﬁ con personal capacitads v con experienciy

El area comiable paso de comiar con 3 parsens a conmr con ochs persomas aptimizanda los
procesos v agilizndo los resubmdos.

Debilidades

Apre &l ymenio 212 entidades sin drime de fcr; 1
menmﬂlﬁﬂdnﬂﬁmh-mp.npmmidehmfmnxmnﬂmmdecm
va la Revisona Fisaal
Hsmﬂehsmﬁlﬂmmse:mﬂamaﬂasEEsemmhsmms
comespondisntas al personal conmtde desde alli (nmeso de novedades selecrion,
procesos de commaracion. proceses disciplinarios)

o existe un progranm de hisnestr o incentivos alos fmcionaries semerico par todas las
sedes, esto depende dal Drirector y el presupuesto gz cada une.

La estraciuma organizacional ¥ prearpussts de algumas sades solo penmite 1ma persomna en
Talento Fumane, y estd 2 51 vez asume responsabilidades de tesarera o contables da
acuerdo a la necesidad

Porla gran cantidad de dudss juridicas que sursen 3 mivel nacional, 13 respusstane e
oporima

Desde la casa mariz e apoyan las difsrentes dudas del personal a nivel nadional, dado que
cuentan con conocinmerdos suficientes en Derecho Laboral v mansio de la nomma.

En algunos colezios parsonal con &l cargo de psicologos se encargan de 2 noména y ds
todos los procesos del amea.
En dlzumos colagios contadors: o admimiztradars: 52 encarzan dz la noming ¥ 103 proceses

El plan estratégico s compeone por Uma muision. o¥s0n visidn y valores.
0 s vhene eswbiecida uny escaly salarial

Rofacion alfa d=] Coordnador TH, limsta las esiratepias a largo plazo. En los tltimos cumire
afios s han tenido wes Courdinadares.

Opertmidades

Apowo d= aliades estafesices. aprovechando que cuenta con uma amplia hnea de servicios,
por medio de aianzas con diversos Zapes de interéstals como Colezios, Universidades,
Parroquizs ¥ Terplos, temiendo cobermum en virias partes del pas.

Promegver pracricas pary 2l desarmllo dz personal pesiciomande yim mes &l nomsbrs de La
Conmmidad

Genemcion politica:s de rermneracion basadas an experiencia, antisfiedad. sstadios 7
ounplimiento de metas

Diado qua e et apunsando ol Bilingitsme de ks docentss, ol mencado educative 1o a3
exigiando v puade abir muavos mercados

Proponar desde el area de Talento EHiumano un plan ssratésico para que impacte a nivel
nacional

Evahuar desempenio persanal para potencializar o desamo dar v untficar esfuerzos

Amenazas

La Conmimi dad esti en un merado donds ewsten Vanes competidons establecidos coma:
Las Orden de Safiom da Gracia de Colombia, Congregacion de Tesus y Maria Provincia
Euchsta Mo de Azustings recolsios, Iaprmmm:ansthsmhemasEnir
diferenciador enel dacativo ap do ain maAs al hiling menos impacto en el
cmmdﬂumlumwpuh‘b&'m:bmhns

La pandemia sminge de manem dirscta &l desamollo de actividades & ingraso: que gensr
la Corumidad pam s sosteninmento ¥ ecimenty.

El arza gz Talzoo Elmmars en Los dltimes wres afies 52 ha visto :nfentado & tenergue dar
respussia iméento de 12 Ugpp, quien T semerade cobros impertanies &n sanciene: ¥
temas de liquidacion de sesuridad social

2007y 2013 Tilento Fimano trvo e desafio de Ly inplemenmcion de mn Erp pam
consalidar Ia informacion a nivel nacional de manera adecuada, lo que 5= hallevada todos
15 esflermes ¥ prEsupuesio.

Los iiiimes afios el 3rea s ha concenmade en depurar dendas proameas da fondes de
pensiomes quisnes han raqueride infimmacion de afies previes a 1909, ko que saha
dificulfade por no contar en es0s alios con erps wmificados a nivel naciomal i informacion
consalidada.
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Anexo 6, Formato evaluacién de expertos

Evaluacion de Expertos

Trabajo de grado. opcién Consuitoria; Para Optar al Titulo De Maestria en Gestion
del Talento Humano de la Universidad Santo Tomas.

Titulo de proyecto: Propuesta de modelo evaluacion de desempefio laboral en la
Comunidad religiosa Catdlica de Bogota DC.

Objetivo del proyecto: Disefiar un modelo de evaluacién de desempefio laboral
para los colaboradores de la casa Matriz de la Comunidad religiosa catdlica de
Bogota, en concordancia a la estrategia corporativa. (por confidencialidad de la
informacién no se otorgan los nombres)

Descripcion del instrumento:

Instrumento de evaluacion de desempefio laboral disefiade para la Comunidad
Religiosa (nombre andnimo por confidencialidad la informacion). La propuesta esta
centrada en el modelo de evaluacion por objetivos:

La organizacion objeto de estudio:

Comunidad Religiosa Catdlica ubicada en Colombia con sedes a nivel nacional, 11
de ellas colegios, 32 casas sacerdotales y 1 casa de formacion sacerdotal.

El alcance de esta consulioria va dirigido a una de las sedes en la cual consolidan
la informacidon a nivel nacional e imparten politicas contables, laborales,
tecnolégicas y de Seguridad v Salud en el Trabajo. Conforma actualmente 20
colaboradores y 12 cargos.

Consultores:

Nombre: Tania Yisela Nieto Charry Profesién: Psicéloga

Nombre: Cristian Santiago Quecan Herrera Profesidon: Administrador de empresas
Nombre: lvén Caroling Mosauera Paloming Profesion: Contadora Publica

Directora de tesis. NMyriam Sosa Espinosa, Mg. En Administracion de personal.



MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
75

CONCEPTO PARA EVALUADOR

Respetado (a) experto: agradecemoas su participacién y cancepto prefesional acerca
del instrumento de evaluacion del desempefio disefiado por los mencionados
investigadores.

La evaluacian del instrumento desde su experiencia y saber profesional es esencial
para generar mejoras y ajustes, de manera que se pueda proponer a la organizacion
objeto de estudio una herramienta objetiva y gque se ajuste a las necesidades de la
misma.

Agradecemos su valiosa colaboracion.

NOMBRES Y APELLIDOS: Marcel Cristina Rocabado Gutierrez_

FORMACION ACADEMICA: ___ Psicodloga, Candidata Magister en educacion___
ROL PROFESIONAL ACTUAL: Jefe Desarrollo y Capital Humano_____
La escala de evaluacion es de 2-5, donde:

2: Inadecuado: cuando el aspecto descrito en el criterio debe ser cambiado u
omitido

3: Aceptable: cuando el aspecto descrito en el criterio debe ser ajustado y
mejorado

4: Bueno: Cuando el aspecto descrito en el criterio se identifica con facilidad en el
instrumento de evaluacidn e instrumento planteado

5: Excelente: Cuando el aspecto que describe el criterio se cumple plenamente en
el instrumento de evaluacién planteado

Por favor en la columna calificacién indicar el nimero que corresponda

CRITERIO CALIFICACION OBSERVACIONES

PERTINENCIA: El sistema de | 4.5
evaluacion seleccionado es
adecuada para una
evaluacion de desemperio por
objetivos
CLARIDAD: El modelo de 4.5
evaluacion es comprensible
tanto para evaluador como
evaluado
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COHERENCIA: A través del
documento se mantiene un
hilo conductor gue va llevando
a evaluador y evaluado a
comprender cada uno de los
aspectos planteados como
criterios de evaluacion

5

OBJETIVIDAD: El sistema de
evaluacion y determinacion de
objetivos por cargo permiten
un proceso de evaluacion

He dejade unos comentarios
en el instrumento pensando
en la evaluacion tenga la
objetividad de la dimension

imparcial. a medir.

CONTENIDO DEL MANUAL: )
tiene una estructura légica y
coherente, que arienta tanto al
gvaluador comao al evaluado
respecto al sistema de

evaluacién a realizar

RECOMENDACIONES.

Nombre: _ Marcela Cristina Rocabado Gutierrez_

Firma:

Fecha: _ 22 de octubre de 2021

Anexos externos
Anexo 4, Instrumento de evaluacion de desempefio

Anexo 5, Manual medicién desempefio laboral comunidad



