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Fortalecimiento del sistema de evaluacion de desempefio de empresa apoyo al giro bancario
NEXUS S. A.

Resumen: Las evaluaciones de Desempefio son una herramienta para apalancar los objetivos de
la empresa y la conduccion de trasformaciones culturales. En este documento se releva algunas de
estas afirmaciones y observaciones a través de la exposicion de los principales hallazgos en
relacion la identificacion de debilidades y fortalezas del sistema de evaluaciéon de desempefio de
una destacada empresa tecnoldgica de apoyo al giro bancario en Chile, con la finalidad de realizar
propuestas de mejoras contingentes. Las mejoras realizadas se pueden clasificar en tres &mbitos,
el primero enfatiza en conceptos generales sobre las evaluaciones de desempefio, el segundo hacia
las evaluaciones de desempefio 180°, 360° y Metas ya implementadas en la empresa y finalmente
un enfoque comunicacional de las competencias, proceso de evaluacion desde una mirada global
que permita comprender sus etapas y temporalidad, y cambios a efectuar. Las conclusiones mas
relevantes son obtener procesos de evaluaciones de desempefio agiles, ajustables y flexibles. Unir
los subsistemas de gestion de personas, tener una mirada hacia el futuro y no hacia el pasado, tener
una retroalimentacion fluida y que la jefatura sea una guia que acomparie en la adquisicion de las
competencias requeridas y finalmente la importancia de las evaluaciones de desempefio
herramienta para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.

Palabras clave: Evaluacion de desempefio, diagndstico, andlisis de contenido, analisis estadistico,
mejora continua.

Strengthening the performance evaluation system of NEXUS S. A., a company supporting
the banking business.
Abstract:

Performance evaluations are a tool to leverage the company's objectives and the conduction of
cultural transformations. In this document, some of these statements and observations are
presented through the exposition of the main findings in relation to the identification of weaknesses
and strengths of the performance evaluation system of a leading technological company that
supports the banking business in Chile, with the purpose of making proposals for contingent
improvements. The improvements made can be classified in three areas, the first one emphasizes
general concepts on performance evaluations, the second one towards 180°, 360° and Goals
performance evaluations already implemented in the company and finally a communicational
approach to competencies, evaluation process from a global view that allows understanding its
stages and temporality, and changes to be made. The most relevant conclusions are to obtain agile,
adjustable, and flexible performance evaluation processes. To unite the subsystems of people
management, to have a look to the future and not to the past, to have fluid feedback and that the
management is a guide that accompanies in the acquisition of the required competencies and finally
the importance of performance evaluations as a tool to achieve the strategic objectives of the
company.

Keywords: Performance evaluation system, diagnostics, content analysis, statistical analysis,
Continual improvement process.
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1. Contexto Institucional

Este trabajo esta situado en la empresa Nexus S. A. la cual es una sociedad de apoyo al giro
bancario y la principal procesadora de tarjetas de pago en Chile con més de 22 afios. Cuenta con
los mas altos estandares tecnoldgicos de calidad y seguridad en el procesamiento de transacciones
para emisores bancarios y no bancarios fiscalizados por la Comision para el Mercado Financiero.
Ofrece soluciones tecnoldgicas robustas de vanguardia, innovadoras y seguras. Trabaja con las
marcas procesadoras: Visa, MasterCard, American Expess y marcas propias de los emisores. Sus
clientes son los principales bancos del pais. (NEXUS, 2019, p.12).

Si bien Nexus ofrece actualmente mas de 40 tipos de servicios, los procesos centrales son:
Los relacionados con el tarjetahabiente (personas que utilizan las tarjetas de débito-crédito, etc.):
validaciones y seguridad y prevencion de fraude en medios de pago, autorizaciones, procesamiento
y solicitudes de pago y servicios de consulta en linea para emisores y tarjetahabientes. Los
vinculados al procesamiento y personalizacion de tarjetas: sistema de seguridad, embozado y
delivery. Y finalmente los relacionados con Inteligencia Empresarial (Business Intelligence) y
fidelizacién de clientes: plataformas de campafias de emisores, herramientas de informes de datos
para decisiones estratégicas, e inteligencia artificial para prediccion de ofertas.

Nexus S.A. posee un Gobierno Corporativo (NEXUS, 2020, p.16) del Directorio depende la
Gerencia General, que tiene a cargo siete areas de negocio, las cuales que son: Gerencia general
(13 personas PMO), Gerencia de gestion comercial (61 pers.), Gerencia de desarrollo tecnolégico
(82 pers.), Gerencia de sistemas y businessintelligence (102 pers.), Gerencia de operaciones y
logistica (190 pers.), Gerencia de riesgo y seguridad (32 pers.), Gerencia de administracion y
finanzas (25 pers.), Gerencia de personas, servicios, marketing y comunicaciones (26 pers.).

Ademas, existen dos areas que estan fuera de las gerencias, Fiscalia (dos pers.) y otra area que



cuenta con una posicion independiente de la Administracion y que reporta directamente al
Directorio y su principal funcion es realizar las auditorias internas conforme al Plan Anual de
Auditoria aprobado por el Directorio, cual se denomina Contraloria (ocho pers.) (Ver Organigrama
Anexo 1.) (NEXUS, 2020, p.18 - 19).

Al momento de la realizacion del trabajo la empresa Nexus S.A contaba con 541 personas.
Entre ellos se puede distinguir la siguiente composicién: nueve gerentes, 19 subgerentes, 78 jefes,
12 profesionales comerciales, 186 profesionales de apoyo, 104 profesionales tecnoldgicos, 57
administrativos y 86 operativos. Debido al rubro el personal es mayormente profesional y gran
parte del trabajo operativo es ejecutado mediante subcontrataciones. Estas categorias se agrupan
en cinco familias de cargo, las cuales tienen las mismas competencias en comun a desarrollar.
Gerentes, subgerentes pertenecen a la familia de ejecutivos, jefes pertenecen a la familia jefaturas,
profesionales comerciales, profesionales de apoyo y profesionales tecnologicos se agrupan en la
familia de profesionales, administrativos y operativos clasificados en sus dos respectivas familias
homonimas. Esta clasificacion es relevante puesto que agrupa y define las competencias
transversales y especificas a ser evaluadas en las diversas formas establecidas de medir el
desemperio de los trabajadores en la empresa y a su vez las define para cada tipo de familia en su
entorno de trabajo.

Bajo este contexto organizacional descrito en los parrafos anteriores y una cultura que
constantemente necesita estar actualizada, es que el Mejoramiento continuo, Gestion de personas
y en especial la Evaluaciéon de Desempefio son los focos de estudio claves para la comprension del

objeto de este trabajo y por ende describir sucintamente en adelante.



Mejoramiento continuo y sistema de gestion de la calidad

La mejora continua tiene un fuerte aspecto cultural y se puede considerar una filosofia de
negocio, presente en todos los niveles de la empresa, desde la alta direccion a los trabajadores de
la planta de produccién. En el proceso ciclico de cambio debe traer beneficios para todos y no
basta s6lo aportar mejoras a un sector o actividad aislada de la empresa. En el caso de Nexus la
Calidad expresada en su propdsito es: “Hacer que las personas tengan cada segundo de los 365
dias del afio mejores experiencias de pago: inmediatas, faciles, inteligentes y seguras.” (Nexus S.A
Declaracion de proposito, Pagina web institucional https://www.nexuschile.cl/ extraido el 7 de
enero 2022). Ademas, su labor esta impulsada por sus pilares estratégicos: Eficiencia y Eficacia,
Trabajo en Equipo, Continuidad operacional, Calidad de Servicio y Control de riesgo Operacional,
implementando hace ya varios afos las auditorias y certificaciones de las normas I1SO y otras
respecto a sus pilares.

La calidad se define como “Una filosofia de gestion que supone el involucramiento de
todos los miembros de la organizacion en la busqueda constante de autosuperacion y
perfeccionamiento continuo” (Chiavenato, 2002: p. 690).

Por lo tanto, una definicidn de calidad para las empresas hoy en dia pone en el centro a las
personas, por un lado, en cuanto a la calidad, desarrollando sus objetivos en la rutina, en el
perfeccionamiento y en la Innovacion, pero, ademas, siendo un eje central en la diferenciacién y
por ende en la capacidad competitiva de la empresa en esta actualidad cambiante, ya sean en
servicios o productos.

Es en este contexto demandante, la orientacion al cliente, mejora continua e innovacién, el

liderazgo orientado hacia la transformacion de la calidad total, una cultura corporativa de apoyo,


https://www.nexuschile.cl/

capacitacion y finalmente la comunicacion con el cliente son aspectos necesarios de trabajar en
calidad y son vitales para la continuidad del negocio y la organizacion moderna.

Apuntar a la calidad es obtener beneficios sinérgicos en la calidad de vida y
relacionamiento al realizar el trabajo diario con la mirada de la actitud y forma de ejecucién de las
tareas, pues tener mejor calidad del producto o servicio, requiere subir los estandares de calidad
para alcanzar la trasformacion del capital intelectual en resultados para el negocio.

Gestion de Personas

Al tener esta perspectiva de calidad centrada en las personas como claves para la innovacion e
inteligencia del negocio, se debe tener una vision amplia de las diversas concepciones acerca de la
Gestion de Recursos Humanos, por ejemplo, Cuesta la define como: “El conjunto de decisiones y
acciones directivas en el d&mbito organizacional que influyan en las personas, buscando el
mejoramiento continuo durante la planeacion, implantacion y control de las estrategias
organizacionales, considerando las interacciones con el entorno”(Cuesta, 2005, p.18). Escat la
define como un conjunto de actividades que ponen en funcionamiento, desarrollan y movilizan a
las personas que una organizacion necesita para alcanzar sus objetivos (Escat, 2002, p. 1). Para
lograr esto se requiere definir las politicas del personal y sus funciones sociales en relacion con los
objetivos de la organizacién (premisa estratégica); luego definir métodos adecuados que permitan
conservar y desarrollar a los recursos humanos (premisa operativa); y, por altimo, todo esto a
través de instrumentos administrativos, reglamentarios (premisa logistica) (Escat, 2002).

La evolucion y cambio ha exigido que la gestion de recursos humanos sea capaz no solo de
desarrollar estrategias y gestién coherentes entre si, ajustados a la estrategia organizacional, al
entorno, asi como a las capacidades y a las caracteristicas peculiares de la organizacion, sino que

también colocar en el centro el sistema de evaluacion de desempefio para otorgar ventajas



competitivas y valor diferenciador a la empresa. Por lo que alcanzar la conexion entre la Gestion
de Personas, los indicadores y la estrategia, es esencial para responder al desafio de que los
desempefios individuales impacten al desempefio estratégico organizacional. Es mas, Cuestas
sefiala que para que el desempefio individual tribute, considerando “conductas estratégicas” en el
perfil de cargo o en el plan de trabajo individual, al alcance de los objetivos estratégicos, debe
considerarse en el sistema de evaluacion del desempefio estratégico empresarial. (Cuestas, 2018),
por lo tanto, el desarrollo de las evaluaciones de desempefio deben ser una clave y llave, para el
desemperfio de la organizacion total, en pos de los objetivos estratégicos, considerando esto, es
importante desarrollar la conceptualizacion de este proyecto sobre evaluaciones del desempefio.
Evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio es definida por Chiavenato como:

Una valoracion, sistemética, de la actuacion de cada persona en funcion de las
actividades que desempefia, las metas y los resultados que debe alcanzar, las
competencias que ofrece y su potencial de desarrollo. Es un proceso que sirve para
juzgar o estimar el valor, la excelencia y las competencias de una persona, pero, sobre
todo, la aportacidn que hace al negocio de la organizacion. (Chiavenato, 2009, pp. 245)

Este proceso recibe distintos nombres y varia enormemente de una organizacion a otra. Es
un proceso dindmico que incluye al evaluado, a su gerente y las relaciones entre ellos y que, en la
actualidad, es una técnica de direccion imprescindible para la actividad administrativa. A través
de ella se puede detectar problemas de supervision, administracion, la integracién de las personas
a la organizacion, el acoplamiento de la persona al puesto, la ubicacién de posibles disonancias o
de carencias de entrenamiento para la construccion de competencias y, por consiguiente, sirve para
establecer los medios y los programas que permitirdn mejorar continuamente el desempefio
(Chiavenato 2009). Uno de sus principales aportes es la de aumentar el conocimiento de la
organizacion sobre como se esta realizando el trabajo. La evaluacion del desempefio tiene varias

aplicaciones y propositos como sumar a las personas, como colocarlas, recompensar, desarrollar,



retener, monitorear y retroalimentar. Ademas, la evaluacion se puede utilizar como una
herramienta para evaluar el programa de Recursos Humanos. (Chiavenato 2009)

La evaluacion del desempefio se encamina, cada vez mas, a convertirse en una accion méas
amplia y extensa. Las organizaciones estdn migrando hacia el valor mensurable que la fuerza de
trabajo aporta a la organizacion en términos de habilidades o competencias colectivas y motivacion
de las personas y que aumenta cuando las personas aplican al maximo sus habilidades y
competencias en las actividades de la organizacion y cuando ésta adquiere una configuracion
estructural que refuerza e incrementa el desempefio humano y lo dirige hacia sus objetivos
estratégicos. (Chiavenato 2009).

Es relevante mencionar que la evaluacion de desempefio es un proceso complejo y pueden ser
consideradas distintas aristas en su tratamiento, pero para efectos del trabajo el aspecto sustantivo
se focalizara en la perspectiva de la evaluacion hacia el futuro, las escalas de evaluacion, sesgos
en la evaluacion y justicia organizacional, que seran definidas a continuacion de modo breve:

e La perspectiva de evaluacion hacia el futuro, Chiavenato sefiala como punto central de las
evaluaciones de desempefio es poder plantear éstas, con una mirada hacia el futuro y no
hacia el pasado y menos como una oportunidad sancionadora o de juicios. (Chiavenato,
2009). Por lo que su enfoque debe ser en cdmo mejorar las conductas y actitudes
estratégicas en tareas futuras.

e Escalas de evaluacién Folger, R., Konovsky, M., & Cropanzano, R. (1992). Describen y
relevan la importancia del disefio e implicancias de las escalas de evaluacion, cada disefio
de las escalas tiene consecuencias las cuales deben ser sopesadas no sélo en su disefio
metodoldgico sino también a sus repercusiones en cuanto a las clasificaciones obtenidas y

el impacto en la motivacion.



e Los sesgos en la evaluacion: halo, severidad, primacia, benevolencia (Aguinis, 2013;
Guilford, 1954). Son formas propias del ser humano y de los evaluadores, por lo que
generar acuerdos, estandares y criterios comunes de cémo calificar estas evaluaciones
permite una mayor objetividad en las evaluaciones de desempefio y una mayor confianza
percibida por los colaboradores.

e Por ultimo, la justicia organizacional: es la percepcion que tienen los colaboradores sobre
la evaluacion de desempefio en cuanto a la objetividad, trasparencia, claridad en este caso
del proceso de evaluacion del desempefio. Conocer la opinion de los empleados respecto
al proceso de evaluacion resulta importante para descubrir la aceptacion o rechazo ante la
herramienta de evaluacion, pues esta percepcion influye en la adherencia y validez que le
otorgan los colaboradores al proceso. (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter y Yee, 2001;
Colquitt et al., 2013; Dirks y Ferrin, 2001; Salleh, Amin, Muda y Halim, 2013).

Mencionado ya lo que se entiende por sistema de evaluacion de desempefio, se dara paso a

como éste se da en Nexus S.A para asi contextualizar su funcionamiento, relevar algunas
problematicas y finalmente plantear el objetivo principal y objetivos especificos.

Sistema de Evaluacion del desempefio en Nexus

Actualmente Nexus declara que la evaluacion de desempefio es un proceso que permite desarrollar
y alcanzar mejores resultados, ésta se extiende durante todo el afio y permite orientar, revisar y
mejorar en forma continua el quehacer de las personas, para conseguir que los equipos se
desarrollen continuamente y se cumplan los objetivos definidos por la empresa.

La evaluacion de desempefio en Nexus permite a la empresa responder al entorno externo e interno,
a las exigencias del mercado y de la organizacion, y articular el plan estratégico y metas del

negocio (Qué) con las destrezas, conocimientos, valores y comportamientos (COmo). Para Nexus



la Gestion del Desempefio es un mucho mas que s6lo una evaluacion en un momento, pues permite
orientar, seguir, revisar y mejorar el trabajo, a través de una instancia de diadlogo y comunicacion
con los evaluadores.

La politica gestion de personas, en el &rea de gestidn de desempefio, declara cuatro acciones
con relacién a éste:

La primera es que el departamento de desarrollo organizacional desarrollara un programa
de gestion del desempefio que permita a los colaboradores un mejoramiento continuo; la
segunda, es que la compaiiia evaluara formalmente el desempefio de los colaboradores, con
una metodologia basada en un modelo de competencias, para alinear los objetivos
individuales con los objetivos corporativos. Como tercera accion, se contara con un sistema
anual de medicion de Gestion del Desempefio, con evaluacién de metas (;Qué?) y de
competencias (;Como?); y finalmente, que la Compaiiia refuerza que las jefaturas son
quienes deben liderar los diferentes procesos relacionados con el desarrollo de los
colaboradores, propiciando una permanente y oportuna retroalimentacién. (Politica gestion
de personas, Nexus S. A. marzo de 2020, pp. 7)

El sistema de evaluacion del desempefio de Nexus esta digitalizado y automatizado en una
plataforma online en la cual cada persona contratada en la empresa tiene su usuario y contrasefa.
Asi también, cada persona es evaluada, siempre y cuando haya cumplido seis meses en la empresa,
siendo su Ultima jefatura quien cumpla este rol. Para tal efecto, se cuenta con una plataforma, en
la cual estdn concentrados todos los mecanismos, cursos e histdricos de las evaluaciones, siendo
habilitados segln rol y cargo. Ademas, el equipo de gestion de desarrollo organizacional tiene
acceso a través de usuarios administradores la configuracion, revision de flujos y procesos de cada
evaluacion antes de lanzarla comunicacionalmente. Esta interfaz permite tener un rol de
administrador utilizado por el area de gestion de personas, que retne afio a afio tablas
correspondientes a las evaluaciones historicas, se encuentran la definicion de competencias
transversales y especificas de los cargos, permitiendo realizar los seguimientos de cada proceso de
evaluacion tanto a nivel individual como general, obteniendo datos en tiempo real del estado y

avance del periodo en curso; y también la generacién de envio de correos masivos de avisos con



la informacion de limites de tiempo de cada fase que debe realizar cada evaluado y evaluador de
forma personalizada por tipo de rol. EI departamento de desarrollo organizacional y cultura tiene
registros de las evaluaciones en la plataforma desde el 2015.

Por otra parte, Nexus, utiliza dos tipos de métodos para fijar objetivos: la retroalimentacion
Star o Star-Ar y las metas SMART.
Star o Star-Ar es una herramienta de registro de conductas, que es Util para dar retroalimentacion
objetiva a los miembros del equipo. Plantea dos tipos de retroalimentacion, la positiva y la
retroalimentacion para mejorar. La STAR describe una situacion o tarea que se lleva a cabo,
cuando se realiza una accion o conducta que tiene un resultado positivo. La STAR-AR describe
una situacion o tarea que se lleva a cabo, al realizar una accion o conducta que no logra el resultado
esperado. En este caso siempre existe una accion alternativa o conducta que pudo lograr el
resultado esperado (Ver ejemplos de STAR y STAR-AR en Anexo 2).

El proceso evaluativo en Nexus ha pasado por varias etapas, sumandose diferentes formas
de evaluacion, teniendo hoy la Evaluacion 180° (Ex Evaluacion descendente), Evaluacion 360° y
Evaluacién por Metas.

La Evaluacion 180°, es un proceso nuevo que reemplazé la evaluacion de desempefio

tradicional (Evaluacion Descendente de Competencias) en donde solo habia una autoevaluacion y
una evaluacion de la jefatura, cambiando a una autoevaluacion, evaluacion de jefatura y evaluacion
de un colaborador par. Las categorias de evaluacion segun el puntaje obtenido son: Desempefio
sobresaliente (entre 4.5 - 5), Desempefio destacado (entre 3.5 - 4.49), Buen nivel de desempefio
(2.5 - 3.49), Desempefio que muestra oportunidad de mejora (1,5 - 2.49) y Desempefio bajo lo

esperado (1 - 1.49). A partir de 2021 los colaboradores fueron evaluados a través de la opinion de
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quienes se relacionan directamente con ellos, sean éstos su jefatura, sus pares y/o clientes internos

y también conservaran su autoevaluacion, este proceso se puede graficar de la siguiente manera:

1- Comenzar definicién
de duplas.

Desde la plataforma el
evaluado propone evaluadores
(Pares/Clientes)

6- Validar Plan de
Accién (PDA)

La Jefatura revisa los Planes
de accion y los valida

7- Evaluacién
finalizada

Figura 1: Flujo proceso Evaluacion 180°.

3- Realizar
evaluacion

2-Validador
validando duplas

5- Reunion de

Retroalimentacién y 4- Entrega de
Definir Plan de Informe
Accién (PDA).

La Evaluacién 360°, es el proceso en donde los colaboradores son evaluados a través de la

opinion de quienes se relacionan directamente con ellos, sean éstos su jefatura, sus colaboradores

a cargo Yy sus pares y/o clientes internos. Las categorias de evaluacion segun el puntaje obtenido

son: Desempefio sobresaliente (entre 4.78 - 5), Desempefio destacado (entre 4.0 - 4.77), Buen nivel

de desempefio (3.21 - 4), Desempefio que muestra oportunidad de mejora (2.41 — 3.2), Desempefio

bajo lo esperado (1 — 2.4). Quiénes tienen este tipo de evaluacion son Gerentes, Subgerentes, jefes

de Departamento, jefes de Unidad y quienes tengan personas a cargo. A continuacion, se grafica

el proceso:

1- Comenzar definicién
de duplas.

Desde la plataforma el
ores

evaluado propone eval
Colaboradores/Pares/Clientes)

6- Validar Plan de
Accion (PDA)

La Jefatura rev
de accién y

7- Evaluacién
finalizada

3- Realizar

2- Validador evaluacidn
validando duplas A pla

5- Reunidn de

Retroalimentacién y 4- Entrega de
Definir Plan de Informe
Accién (PDA).
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Figura 2: Flujo proceso Evaluacion 360°

Las metas son aquellas que los colaboradores deben lograr para tener resultados exitosos
en su desempefio personal, alineados con los objetivos/metas del area y las estrategias de la
organizacion. Implican un resultado esperado. Describen lo que se necesita que la persona logre.
Deben estar alineadas a las metas/objetivos del area y de la empresa. El proceso de metas se puede

graficar de la siguiente forma:

1. Definicion de 2. Seguimiento de .
Mete metas mediados de 3. Evaluacién
Utilizar metodologia de afio Evaluacién de Jefatura.
‘Metas SMART
6. Entrega de 5. Comité de RRHH 4. Primeray

resultados de e weaam e Se?j:ng:r‘e’:&d:sﬁn
evaluadén iones. Subgerentes.

7. Evaluacién
finalizada

Figura 3: Flujo proceso Metas

La Evaluacién de Metas, corresponde a la evaluacion de metas previamente definidas. Las
metas individuales deben estar alineadas con las del area y la organizacion, las que seran evaluadas
al final del periodo. Las categorias de evaluacion segun el puntaje obtenido son: 4 Totalmente
(sobre 90%), 3 Aceptable (60% - 90%), 2 Parcialmente (20% - 60%) y 1 No cumpli6 (0% - 20%).
Dentro de las metas se consideran las metas empresas y evaluacion de la jefatura. En este proceso
no se incluyen los cargos que perciben renta variable mensual: Ejecutivos Delivery,
Compaginadores.

Por todo lo anterior y porque las evaluaciones de desempefio no poseen formas medibles
de comparar afio tras afio en cuanto a su funcionamiento y ejecucion es que surge la necesidad de

efectuar un diagnostico centrado en una metaevaluacion del desempefio, donde es de importancia:

conocer los avances y contribuciones de cada uno de los trabajadores, la posibilidad de desplegar
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planes de accion para acortar brechas y cumplir las metas e implementar y desarrollar una adecuada
Gestion del Desempefio que permita analizar el proceso completo, es decir, tener una vision
general y diagnostico de la evaluacion del sistema, propuestas de mejoras, posibles propuestas de
indicadores, concatenacion con los demas subsistemas y la depuracion de formas de evaluacion de
manera y de que toda la organizacion tenga claro qué y cuando se evalla, son elementos referidos
y de interés de la Gerencia de personas a observar.

Este trabajo tiene por objetivo fortalecer el Sistema de Evaluaciéon del Desempefio de la
empresa Nexus S.A. Y como objetivos especificos, describir y caracterizar el Sistema de
Evaluacion del desempefio, identificar las fortalezas y debilidades del Sistema de Evaluacion del
desemperio actualmente vigente en la empresa Nexus S.A, identificar oportunidades de mejora del
Sistema de Evaluacion (En adelante SED) del desempefio actualmente vigente en la empresa
Nexus S.A. Elaborar un proyecto de mejora del SED conforme a resultados obtenidos en el
diagnostico. (Ver Anexo 3 Relacion del objetivo general, los objetivos especificos y sus
actividades correspondientes.)

Meétodo
Este trabajo fue disefiado desde un desarrollo metodolégico Mixto - que consiste en combinar
enfoques cualitativos con enfoques cuantitativos para abordar un problema de investigacion desde
multiples perspectivas, con la finalidad de aprovechar las fortalezas de ambas aproximaciones,
permitiendo obtener una comprension mas completa y profunda del fenémeno en estudio - con
preponderancia cualitativa para el abordaje del problema de una forma mas integral. Como dice
Chen, los métodos de investigacion mixta integran de forma sistematica los métodos cuantitativo
y cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener una “fotografia” mas completa del fendmeno

(Chen, 2006). Ademas, Johnson et al. (2006) sefialan que visualizan la investigacion mixta como
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un continuo en donde se mezclan los enfoques cuantitativo y cualitativo, centrdndose méas en uno
de ellos o dandoles el mismo “peso”. Permitiendo utilizar métodos més convenientes segun los
objetivos especificos planteados en acuerdo al contexto.

Debido a que el objetivo general se fundo en razon de fortalecer el SED de la Empresa
Nexus S.A., la estrategia de desarrollo se planteé de la siguiente manera: Los Objetivos 1y 2
estuvieron ligados fuertemente a la recoleccion de datos, junto a la actividad final del objetivo 4
pero, en este Ultimo caso, ideada para la obtencidn de una retroalimentacion sobre los cambios
realizados. Y los objetivos 3 y 4 ligados al anélisis de datos. Es importante esta distincion para
evidenciar las metodologias que fueron adoptadas en cada actividad debido a esta estrategia.

El objetivo 1 (Describir y caracterizar el SED): fundamentalmente cualitativo, siendo
centrales la descripcion de la empresa a traveés de sus documentos institucionales, estos datos sirven
para conocer los antecedentes de un ambiente, las experiencias, vivencias, situaciones y su
funcionamiento cotidiano. Segun lo que plantean Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) una
fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos, materiales y artefactos diversos. Por
otra parte, se realizo la caracterizacion de la empresa a través de entrevistas en usos exploratorios
preparatorios, es decir, una funcion de descubrimiento y de acceso creciente a informantes claves
para la problematica de investigacion Canales (2006), para ello se entrevisto a todo el
departamento de desarrollo organizacional, quienes estan a cargo de las evaluaciones de
desemperio.

En relacién al objetivo 2 (Identificar fortalezas y debilidades del SED): Se opt6 por un
enfoque cuantitativo retrospectivo y un enfoque cualitativo. En la actividad 1: Analisis estadistico
del sistema de evaluacién del desempefio (recoleccion de datos estadisticos del SED desde el 2010

al 2020) y en la actividad 2: Analisis fuentes secundarias (encuestas de Clima afio 2019 y 2020 y
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encuestas del sistema de gestion de calidad de servicio afio 2020) y entrevistas realizadas en los
grupos focales de sistema de gestion de calidad, encuestas de calidad y encuestas de clima; Se
utilizé una metodologia no experimental ex post facto. Para ello se tomaron los datos brutos, esto
es, de las grabaciones de los grupos focales y los resultados estadisticos de las encuestas tanto de
calidad como de clima y se procesaron los datos para su posterior analisis. En la investigacion Ex
Post Facto los cambios en la variable independiente ya ocurrieron y el investigador tiene que
limitarse a la observacion de situaciones ya existentes dada la incapacidad de influir sobre las
variables y sus efectos (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 1991). Realizando un disefio
longitudinal de tendencia donde se opto por un disefio transeccional descriptivo, puesto que estos
disefios tienen como objetivo indagar la incidencia de las modalidades o niveles de una o mas
variables en una poblacion. Son, por tanto, estudios puramente descriptivos. A modo de comparar
los hallazgos e informacion obtenida en las anteriores actividades con el proposito de que en las
fases sucesivas se pudieran contrastar con criterios y buenas practicas de evaluacion de desempefio
se disefio la actividad 3. En ella se estimo conveniente establecer entrevistas con evaluadores, en
donde retroalimentaran sobre el proceso en general, es decir, qué debilidades y utilidades
visualizaban sobre criterios y practicas de las evaluaciones de desempefio, por lo que se opto por
una metodologia cualitativa para poder comprender cémo diferentes personas en diferentes roles
ven la realidad (Tomas Reyes,1999). Dando asi una perspectiva amplia del proceso de evaluacién
de desempefio y de sus principales dificultades.

Obijetivo 3 (Identificar oportunidades de mejora del SED): Se realiz6 la consolidacion del
diagnostico, identificando debilidades y fortalezas encontradas en las actividades anteriores y la
consolidacion de brechas concretas y propuestas de mejora. Es en este Gltimo proceso que se

integran los datos cuantitativos y cualitativos. Los métodos de investigacion mixta son la
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integracion sistemética de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de
obtener una “fotografia” mas completa del fenémeno. Estos pueden ser conjuntados de tal manera
que las aproximaciones cuantitativa y cualitativa conserven sus estructuras y procedimientos
originales. (Chen, 2006; Johnson et al., 2006).

Finalmente, en el objetivo 4 (Elaborar un proyecto de mejora del SED conforme a
resultados del diagnostico), se desarrolldé un enfoque cualitativo en este objetivo para
retroalimentar los cambios sugeridos, desarrollando grupos focales dirigidos a las diferentes
familias de cargos considerando sus roles de evaluador y evaluados en el SED. Tomas Reyes en
su libro métodos cualitativos de investigacion, menciona que una de las técnicas cualitativas por
excelencia para generar hallazgos son los grupos focales, debido a que los procedimientos
cualitativos como los grupos focales o las entrevistas individuales capacitan al investigador para
alinearse con el participante y descubrir como la persona ve la realidad.

En sintesis, estas técnicas - de disefios variados en sus metodologias, cuantitativas y
cualitativas - se utilizaron para generar cruces de resultados desde ambas perspectivas, con el
propdsito de observar desde aspectos diversos las evaluaciones de desemperfio, generando un gran
resultado general de éstas para visualizar sus debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora.
Participantes
Al momento de la realizacion del trabajo final de grado en la empresa Nexus S.A se contaba con
541 personas, siendo el universo completo del sistema empresarial al afio 2020. Por parte de Nexus
S.A se solicitd respetar una politica de voluntariedad, en especial de las entrevistas y grupos focales
por lo que se convocd a los participantes teniendo en consideracion los siguientes criterios creados
para este estudio: Primero, criterio de "rol", tanto en el proceso y como en relacion con el cargo en

la institucion, esto permitié que los participantes tuvieran aspectos comunes que posibilitaran la
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conversacion, pero distintos roles, lo que facilitd la variedad y posiciones diversas. Segundo,
distribucion de las 5 familias de cargo existentes. Tercero, ser evaluados y/o evaluadores. Cuarto,
haber realizado 3 evaluaciones con anterioridad donde la tltima evaluacién no sea mayor a un afo.
Quinto, divididos por tipo de evaluacion: Metas, 180° y 360°. Sexto y ultimo criterio, estar
conformados por hombres y mujeres. Por todo lo anterior es que se optdé por una muestra no
probabilisticas, ya que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas
relacionadas con las caracteristicas de la investigacién o de quien hace la muestra. Aqui el
procedimiento no es mecanico ni con base en formulas de probabilidad. Herndndez, Fernandez y
Baptista (2010). Quienes también afirman que en los estudios cualitativos donde el objetivo es la
riqueza, profundidad y calidad de la informacion, la muestra se ha de seleccionar de forma no
probabilistica obedeciendo a criterios de representatividad no en el sentido estadistico sino
prototipico.

Teniendo encueta lo expuesto en este apartado, a continuacion, se describen los participantes por
objetivos y actividades:

Objetivo 1 (Describir y caracterizar el SED): En cuanto a las entrevistas en usos exploratorios
preparatorios se entrevisto a los encargados del SED, es decir, a todo el Departamento DO, siendo
estas tres personas.

Obijetivo 2 (Identificar fortalezas y debilidades del SED): Con relacion a la recoleccion de datos
estadisticos del SED (desde el 2010 al 2020) se recopil6 la informacion de 488 personas. Acerca
de las encuestas de Clima (2019 y 2020) se recolectaron los datos de las encuestas, ya realizadas
el 2019, en la que participaron 556 personas y las realizadas el 2020 que participaron 490 personas.
Referente a las encuestas del sistema de gestion de calidad de servicio participaron 494 personas

y en el Analisis fuentes secundarias recolectadas, es decir, los grupos focales de sistema de gestién
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de calidad 2020 participaron 70 personas. Y sobre las entrevistas realizadas en el presente trabajo
de gerentes, jefes y colaboradores de las 12 personas interesadas, 10 de ellas fueron entrevistadas
de manera efectiva.

Objetivo 4 (Elaborar un proyecto de mejora del SED conforme a resultados obtenidos en
diagndstico previo): En este objetivo por lo que toca a la realizacion de los Grupos focales para la
evaluacion de modificaciones realizadas en el SED se convoco a 33 participantes.

En sintesis, de todo lo anteriormente descrito en este apartado, participaron 46 de forma directa (3
en el objetivo 1, 10 en las entrevistas del objetivo 2 y 33 personas en el objetivo) y se analizaron
entre 488 y 556 datos de cada una de las personas en las actividades cuantitativas.

Procedimiento

Para fines explicativos en este apartado el procedimiento realizado se puede detallar en fases, las
cuales estan en correspondencia con los objetivos, actividades y técnicas desarrolladas (Para mayor
claridad ver figura 4).

Fase | Inmersidn: La primera etapa consistié en realizar un acercamiento de la empresa desde su
historia, documentos institucionales, publicaciones internas, protocolos, politica, plataformas, etc.
Luego, para una mejor observacion, con el fin de describir y caracterizar, se entrevistdé a
informantes claves (tres personas que conforman la totalidad del departamento DO) que tienen
directa relacion en su trabajo con el SED de Nexus al pertenecer al departamento de desarrollo
organizacional.

Fase Il Profundizacion: Teniendo claro un panorama general de la empresa y el SED, se realiza
una revision de las teorias y autores relacionados a las tematicas de las evaluaciones de desempefio
y con ello se afiade al marco tedrico de referencia, elementos que emergen de las entrevistas y

documentos analizados, asi confeccionar las preguntas y puntos de analisis para identificar
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fortalezas y debilidades en el analisis estadistico de los registros del SED, resultados de las
encuestas de climay calidad. Es importante describir antes de continuar a la siguiente fase, ya de
decantacion de los datos y transformacion de informacion, que todas las encuestas realizadas en
las fases anteriores fueron analizadas a traves de Software ATLAS.ti de forma cualitativa y para
efectuar estas entrevistas se realiz6 un libro de codigos y posteriormente un guion de entrevistas
en consecuencia con lo estudiado y realizado para una mejor coherencia, desarrollo y analisis de
estas. (Ver para mayor detalle en Anexo 4: Libro de c6digo y guiones de entrevistas)

Fase Ill Diagnostico: A partir de los datos recolectados, se realizd una identificacion de
oportunidades de mejora resumiendo y generando un documento para consolidacion del
diagnostico y andlisis de brechas, estas fueron expuestas a la empresa para ser consideradas en el
proceso.

Fase IV Propuesta y Aplicacion: Se presentd insumos para la realizacion de propuesta de mejora,
incluyendo cambios a realizar en el periodo siguiente de evaluaciones, y se define un desarrollo
aplicado, el cual fue la creacion de videos de capacitacion y difusion del SED, con relacién a su
coherencia con los objetivos de la empresa, las competencias, actitudes y conductas esperadas,
contextualizados y especificados por familia de cargos. Luego de esta difusion, para finalizar, se
realizaron grupos focales, en los cuales participaron colaboradores pertenecientes a cada familia
de cargo, para conocer su percepcion respecto a los cambios de la evaluacion y la implementacion

de videos.



19

i)l'?eyis"t":v'lEdBe D;x‘. I netitucionales
FASEL: ’ Describir y gﬂg:?;s plat:[orr‘tn:‘;n:é;m fas
INMERSION Caracterizar el SED rotocolosy maruales, etc.
¥ Egg;rwiuasa encargados SED
r' . =~
- Andlisis estadistico SED.
FASE I1: Identificar Fortalezas y = Andlisisfuntes secundarias
PROFUNDIZACION Debilidades del SED | Srrorns arorton jony

FASE III: .
IDENTIFICACION

&

Identificar oportunidades
de mejora del SED

FASE IV: PROPUESTA
Y APLICACION

-

IE
Elaborar un proyecto de

mejora del SED conforme
a resultados obtenidos en

colaboradores.
|
D.
. | - Consolidacion diagnosticoy andlisis

|

- | dentificacion de Opor tunidades de
mejora del SED.

debrecha

-

- Difusion de resultados con el
equipe DO y propuesta de
aplicacion.

- Desarrollo aplicacion practica
acordada.

diagnostico previo
C

-Entrevistas de Evaluacion.

Figura 4: Resumen correspondencia Fases, objetivos y actividades técnicas. (Elaboracion propia).

Técnicas e Instrumentos

Conforme la metodologia mixta previamente indicada, el procedimiento de diagndstico y mejora
incluyd la aplicacion de una serie de técnicas, las cuales se presentan a continuacion.

Técnica de analisis documental. Lévy — Leboyer (2003) plantea el analisis de documentos como
complemento a la observacién y a la entrevista, un analisis de documentos disponibles, permiten
confeccionar una lista de comportamientos que desempefia un papel central en el cumplimiento de
la tarea. Los documentos relevantes de revisar fueron, el organigrama, todos los documentos
presentes en intranet, en especial las directrices y politicas de la empresa y de gestion de personas,
memorias anuales desde el 2013 al 2020, manuales de procesos de gestion y soporte, y en
especifico los que guardan relacién con desarrollar y administrar el capital humano, reglamento
interno, reuniones de comunicaciones grabadas, redes sociales, correos institucionales, diccionario
de Competencias, cursos y charlas (videos y textos), plataforma de evaluacion de desempefio.
Entrevistas individuales. Tomas Reyes en su libro métodos cualitativos de investigacion (1999),
menciona que una de las técnicas cualitativas por excelencia para generar hallazgos son los grupos

focales y entrevistas, debido a que los procedimientos cualitativos como los grupos focales o las
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entrevistas individuales capacitan al investigador para alinearse con el participante y descubrir
coémo la persona ve la realidad. Dando una perspectiva amplia del proceso de evaluacion de
desempefio y de sus principales conflictos. En este caso, las entrevistas individuales se
caracterizaron por disefiarse de forma holistica y semi directiva, utilizando el proceso embudo,
preguntas estandarizadas y estructuradas para propiciar respuestas abiertas para que el entrevistado
0 entrevistada pudiese expresar y configurar sus ideas considerando previamente un adecuado
proceso de rapport. La idea de poder estar mas cerca del “polo cerrado” tuvo el propésito de guiar
la obtencién de informacion a modo de poder complementar y comparar. La técnica de
investigacion seleccionada es el estudio de caso, la que permitio la recopilacion e interpretacion
detallada de toda la informacion posible de un individuo, grupo o institucion que cumpla un criterio
previamente formalizado. Segun Reyes (1999) cuando el estudio de caso se emplea, la meta no
consiste Gnicamente en conocer la entidad a la que se estudia, sino también conocer la categoria.
Permitiendo aproximarse a las caracteristicas de los colaboradores. El uso explicativo en esta
técnica facilita la interpretacion de las estrategias y procesos de trabajo que utiliza una compania
en particular, siendo importante para generar hipétesis y teorias y a posterior iniciar cambios en
una organizacion. (Reyes, 1999).

Grupo focal. Se escogio realizar el analisis con esta técnica como un complemento a las entrevistas
individuales y debido a que el grupo focal es un método de investigacion colectivista, mas que
individualista, y se centra en la pluralidad y variedad de las actitudes, experiencias y creencias de
los participantes, y lo hace en un espacio de tiempo relativamente corto (Martinez-Miguelez,
2006). Esta técnica es particularmente util para explorar los conocimientos y experiencias de las
personas en un ambiente de interaccion, que permite examinar lo que la persona piensa, cdmo

piensa y por qué piensa de esa manera. Los grupos focales permiten obtener informacion sobre las
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percepciones, los sentimientos, y las actitudes de los clientes (internos) sobre sus programas
(Krueger, 1991). El trabajar en grupo facilita la discusion y activa a los participantes a comentar y
opinar aun en aquellos temas que se consideran como tabu, lo que permite generar una gran riqueza
de testimonios.

Encuestas - Analisis estadistico. Para tal efecto, se utilizd la técnica de analisis de la informacién
para revision de datos. Primeramente, se hizo un estudio de datos estadisticos de las evaluaciones
de desempefio histéricas para posteriormente efectuar una revision de encuestas ya existentes
(Calidad y Clima, historicos disponibles evaluaciones SED) a modo de realizar un estudio
cuantitativo no experimental ex post facto pues, es una investigacion sistematica en la que el
investigador no tiene control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los hechos o
porgue son intrinsecamente manipulables, Kerlinger (1983).

Analisis de contenido cualitativo. Sélo se tomo esta tecnica de analisis de informacién con la
finalidad de comprender las caracteristicas y relaciones de las evaluaciones de desempefio con las
debilidades y fortalezas percibidas por los entrevistados, pues se requieren muchos afios y
experticia para desarrollar esta técnica. Realizando un anélisis semantico interpretativo, graficando

la coocurrencia y relaciones de contenido entre tematicas que emergieron.

Resultados
A continuacion, se presentan los principales resultados del analisis documental, analisis de
contenido, las evaluaciones de desempefio historicas, y las encuestas ya existentes,
correspondientes a calidad y clima de histdricos disponibles, en acuerdo a las fases propuestas para

el desarrollo de este trabajo.



22

Resultados Fase | Inmersion: Descripcion y caracterizacion del SED

Analisis documental. Se evidencia un lenguaje en comun en los distintos documentos y
plataformas tanto de capacitacion como de registros y proceso de evaluacion de desempefio. Con
relacion a la mejora continua se destaca el modelo de competencias como una forma de unidn entre
las competencias y objetivos individuales, y de la empresa a través de la deteccion de brechas.
Otro punto destacable es la flexibilidad, como un elemento clave para alcanzar las metas, el
liderazgo y cohesidn de los equipos de trabajo, bienestar y vinculo para la continuidad operacional
(98% de las personas operaron satisfactoriamente desde sus casas durante la Pandemia). En cuanto
al propdsito y enfoque de la evaluacion de desempefio se utiliza el modelo por competencias
alineando los objetivos personales con los objetivos de la empresa, midiendo metas (qué) y
competencias (como). Las jefaturas son quienes deben liderar el desarrollo de los colaboradores y
procurar una oportuna retroalimentacion. En sintesis, se declara que la evaluacion de desempefio
permite la mejora, siendo esta evaluacion, una forma de mejora continua y factor de gestion del
conocimiento.

En el 2011 Nexus generé un cambio de enfoque: de Recursos Humanos a Gestion de
Personas, lo cual es notorio en la revision documental, reflejando actualmente en su Politica que
la gestion de personas tiene relacion directa con el desarrollo del potencial y a su vez éste con la
motivacion. Dicha politica refuerza el desempefio, la transparencia de los procesos (la cual se da a
través del conocimiento) y promueve la comunicacion abierta y respetuosa. Por lo que en Nexus
se considera como fundamental el establecimiento de Manuales de procesos exhaustivos.

Otra declaracion relevante es que la evaluacion permite mayor retroalimentacion, medicién del
desarrollo, permitiendo aunar los objetivos, relaciones con la jefatura, definicion de necesidades

de capacitacion y plan de carrera.
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Finalmente, en cuanto al rol de la jefatura en el afio 2019 Nexus S.A. comienza a dar énfasis

y reforzar el liderazgo. Tiene la vision de que desarrollar competencias y habilidades en los lideres
impacta en como guian sus equipos y en el cumplimiento de los pilares estratégicos de la empresa
impulsando el trabajo en equipo colaborativo (Ver Anexo 5 para mayor detalle de resultados del
analisis documental).
Entrevistas a Encargados SED. A continuacion, se describen los resultados del analisis de
contenido graficado en la figura 5. En general las personas entrevistadas del Departamento de
Desarrollo Organizacional (DO) describieron el proceso de evaluacion de desempefio como se
encuentra estipulado en los documentos formales de la empresa. No obstante, se logro distinguir
que las personas con roles mas operativos dentro de DO describieron la evaluacion como un
proceso para conocer el desempefio del personal, midiendo el desempefio afio tras afio y como las
personas alcanzan o no un estandar en cuanto a sus competencias; en cambio, aquellos que estaban
en un cargo de jefatura dan cuenta de una mirada hacia al futuro, siendo la evaluacion una
herramienta para orientar el desempefio y alinear los objetivos personales con los de la empresa.
Asi también se observé que el objetivo de las ED es obtener un indicador de los colaboradores en
funcién de su desempefio basado en competencias distintivas y transversales, y mantener un
registro.

Estas evaluaciones permiten controlar y mejorar el desempefio de los empleados a lo largo
del tiempo donde los planes de accidn, que se realizan para el afio venidero, estan relacionados
con las competencias que necesitan mejorar segun la evaluacion anterior. Ademas de la evaluacién
de competencias también, se evalla si el empleado tiene riesgo de fuga o si es candidato para un

ascenso. Ambos aspectos se consideran en la evaluacion realizada por las jefaturas.
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Otros aspectos observados: es que hubo una resistencia frente al proceso de evaluacion
implementado a contar del 2013, debido a la falta de familiaridad del sistema; sistema que
evolucion6 con el tiempo, donde la implementacién se simplificd y hubo una mayor aceptacion de
las evaluaciones de desempefio a través de plataformas digitales. EI Equipo de Desarrollo
Organizacional tiene un rol consultivo en el proceso de evaluacion de desempefio; Siendo
responsables de la gestion técnica y operativa del proceso, incluyendo la comunicacién, la
resolucion de consultas, la revision de la plataforma y la generacion de informes. Ademas, deben
estar disponibles para responder a preguntas y ayudar a resolver problemas tecnicos o de flujo en
la plataforma. En resumen, su rol abarca aspectos técnicos, operativos y consultivos en todo el
proceso de evaluacion de desemperio.

En cuanto a la percepcion de los evaluados en la confianza y justicia en las evaluaciones
de desempefio, el Departamento de Desarrollo Organizacional -en las entrevistas- presentd dos
ideas nitidas, una de ellas corresponde a la falta de retroalimentacion formal, de la objetividad de
las jefaturas, que conlleva a que se desconozca la percepcion de los trabajadores, a pesar del
surgimiento de algunas apreciaciones de la existencia de falta de objetividad en algunas jefaturas
y que se ha trabajado en ello; y la otra a los planteamientos en relacion con la justicia u objetividad
es que algunas personas pueden sentirse molestas o confundidas debido a sesgos o a una falta de
comunicacion efectiva, ya que algunas personas tienden a autoevaluarse en el nivel mas alto, lo
que puede llevar a descontento si se les asigna un nivel inferior. Discrepancia que puede deberse
a la percepcion personal de lo que constituye un buen desempefio.

En referencia a la comunicacion de los resultados de la evaluacion se logra apreciar que
ésta se realiza a través de canales de comunicacidon interna, como correo electrénico, la intranet,

afiches y redes sociales, para informar a los empleados sobre el estado de sus evaluaciones y las
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reuniones que deben llevar a cabo con sus jefaturas. Ademas, se envian correos automaticos desde
la plataforma para recordatorios y seguimiento.

Otros puntos encontrados (en las entrevistas), dan cuenta, por una parte, que el rol
desarrollado por las jefaturas es esencial en este proceso, ya que deben justificar y defender los
niveles asignados a los empleados; sin embargo, a veces las justificaciones pueden no ser solidas,
y algunas jefaturas tienden a calificar a todo su equipo como sobresaliente, lo que puede ser inusual
estadisticamente. Y por otra, que la relacion de la evaluacion de desempefio con otros procesos de
gestion de personas, existen vinculos con aspectos como la entrega de becas, los incrementos de
renta y las oportunidades de ascenso; no obstante, se destaca que falta una mayor conexion y
consideracion de los resultados de las evaluaciones en la toma de decisiones, como la asignacion
de beneficios no monetarios y la retencion de empleados sobresalientes. También se menciona la
importancia de definir lo que significa ser sobresaliente y cOmo se recompensa 0 reconoce este
logro, ya que no todas las personas sobresalientes desean los mismos beneficios o reconocimientos.
Llevando a la necesidad de que exista un enfoque maés integral y un seguimiento de las
evaluaciones para lograr una gestion mas efectiva del talento humano.

Finalmente, respecto a la fortalezas y desventajas se puede sefialar que: Las fortalezas
incluyen la capacidad de evaluar el rendimiento de manera objetiva, que las evaluaciones de
desemperfio permiten disefiar planes de desarrollo y que esta alineado con los modelos de gestion
y los modelos de competencias de la compafiia, que entrega input para hacer gestion de otros
procesos, también, que da la posibilidad de tomar decisiones basadas en informacion histérica, la
estandarizacién de competencias y la promocion de un ambiente de colaboracién. Y las
desventajas son sesgos en la evaluacion, la dificultad de gestionar la gran cantidad de informacion,

y la falta de tiempo para llevar a cabo el proceso de evaluacion debido a otras responsabilidades.
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Se plantea que el proceso podria ser méas eficiente y flexible, ya que a veces resulta confuso y largo

para los colaboradores.

Figura 5: Resultados del Analisis de Entrevistas a Encargados SED.

Resultados Fase Il Profundizacion: ldentificacion de Fortalezas y Debilidades del SED.

Analisis de revision de las Evaluaciones de desempefio histéricas. Al momento de consolidar y
revisar los resultados, se analizaron los datos arrojados de las evoluciones de todas las ED de los
afios 2010 al 2020 (Ver mas detalles en Anexo 6: Andlisis estadistico SED, se encuentra la
extension del resumen general presentado en los parrafos venideros). La primera limitacion
enfrentada fue no contar con todos los registros de las mediciones pues, algunas evaluaciones de
desemperio y evaluaciones de metas estaban incompletas en algunos afios, en especial durante los
primeros afios de implementacion.

A continuacion, se han de exponer datos de la empresa en general y luego la identificacién de las
dos gerencias que histéricamente han tenido las mejores evaluaciones y las dos que han tenido las

mas bajas evaluaciones.
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En el tiempo las ED en la categoria buen nivel de desempefio los porcentajes varian entre
un 40% a un 75% y el desempefio destacado entre un 21% a un 48%, el desempefio sobresaliente
no es mayor al 10% durante estos 10 afios. Los desempefios bajo lo esperado y muestra oportunidad
de mejora no superan el 4% cada uno. Entre los afios 2014 y 2017 se observa que existe un alza en
el desempefio destacado volviendo a descender en los afios 2018 y 2019, subiendo nuevamente al
40% en el 2020.

Las dos gerencias con resultados en promedios mas altos durante la Gltima década, y en
especial los ultimos tres afios, fueron la gerencia de desarrollo tecnoldgico y luego la gerencia de
personas, servicios y marketing. En la gerencia de Desarrollo tecnolégico el desempefio destacado
crece desde el 2014 hasta llegar a un 57% y el buen nivel de desempefio varia entre un 34% y un
84%. En el caso de la gerencia de personas, servicios y marketing la categoria buen nivel de
desemperfio se ubica cada afio por sobre un 44% y llegando hasta un 83% y desde el 2016 la
categoria de desempefio destacado se mantiene por sobre un 42%.

Las dos gerencias que han concentrado en promedio sus resultados en las categorias de
menores desempefios en estos 10 afios son la gerencia de administracion y finanzas y la gerencia
de operacién y logistica, aun cuando el 2018 y 2020 han aumentado significativamente el
porcentaje de las categorias buen nivel de desempefio. La gerencia de administracion y finanzas
se distingue por tener hasta un 11% de desempefio bajo lo esperado, un desempefio que muestra
oportunidad de mejora hasta un 4% y un desempefio destacado desde 0% a no mas de un 50%. Y
en cuanto a la gerencia de operacion y logistica si bien los afios 2013 y 2019 obtienen por sobre
un 83% un buen nivel de desempefio y un 14% en desempefio sobresaliente, en promedio es la
segunda gerencia mas baja, con no mas de un 47% y puntuaciones de hasta solo el 13% de

desempefio destacadas.
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Ademas, en este analisis en su conjunto se puede observar un quiebre en las tendencias
dadas hasta el 2013, coincidiendo con la implementacién de gestion de personas a través del
modelo de competencias, cambiando radicalmente los resultados generales al afio siguiente 2014.
Esta variacion podria verse interferida por una evaluacion y construccion de la empresa del
levantamiento de perfiles y con ello concretar una herramienta transversal de como poder evaluar
y categorizar las evaluaciones de desempefio, generando finalmente variaciones significativas en
los resultados generales, también ocurre algo similar en el 2018, coincidentemente con la
reestructuracion de la empresa en cuanto a su organigrama. Siendo lo Unico que se pueda dar
cuenta o inferir en los resultados que hubo un cambio en la metodologia del proceso, adoptando
un proceso mas estricto y completo.

Finalizando, luego de la generacion del analisis total, expuesto con antelacion, se puede
evidenciar que actualmente en Nexus estos datos no son transformados en informacion, ni
utilizados de forma estratégica y sistémica en conjunto con los demas procesos de gestion de
personas, quedando reservado como una consulta para tomar decisiones para filtrar entre
candidatos a movilidad interna y/o a beneficiarios de becas.

Encuesta de Climay Calidad. A continuacidn, se presentan los resultados del anélisis ex post facto
tanto de clima y calidad, siendo los siguientes resultados por cada tema:

Los resultados de las encuestas de clima estan disponibles desde el 2019, y sus resultados
se expresan a través de un Indicador de Lealtad (ILE) (Ver figura explicativa del concepto en
Anexo 7) que se compone de ocho preguntas. Esta escala de notas va de 1 a 7, donde 1 es la
calificacién mas baja y 7 la mas alta. Para cada colaborador, se calcula el promedio de notas de las
ocho preguntas para obtener su ILE. Esta encuesta clasifica a las personas en cuatro categorias:

perdidos, insatisfechos, contentos y promotores (escritos de menos a mas satisfaccion).
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A modo de resumen general de los resultados de clima, se presenta la tabla (ver tabla 1) de
los afios 2019, 2020 y 2020 en su segunda parte. Al 2020 en Nexus creciO el porcentaje de
promotores en un 7,23%, los contentos bajaron en un 5,04% y los insatisfechos en un 2,23%
moviéndose estos dos ultimos a promotores, puesto que los perdidos se mantuvieron. Esto indica

que aumentd el indice de lealtad asociado a la percepcidon y compromiso con un buen clima en la

empresa.
Tabla 1. Resultados Clima afios 2019-2020. esultados Generale ariacié
2019 2020 dic-20 2020
Promotores N 197 228 236 A  7,23%
% 35,40% 46,53% 53,76%
Contentos N 314 229 183 w -5,04%
% 56,50% 46,73% 41,69%
N 35 31 18
Insatisfechos v -2,23%
% 6,30% 6,33% 4,10%
Perdidos N 10 2 2 — 0,05%
% 1,80% 0,41% 0,46%

Las principales alzas en promotores se observan en las gerencias de: Riesgo y Seguridad (51.6%
a 70.6%) y Administracion y Finanzas (47.8% a 60.0%). Las principales caidas de promotores se
observan en las gerencias de: Contraloria (57.1% a 42.9%) y Personas (50% a 43.5%) No obstante
lo anterior, Gerencia General (6.28), Riesgo y Seguridad (6.27) y Operaciones y Logistica (6.17)
arrojan los ILE mas altos. Por el otro extremo, las gerencias con menor ILE son: Desarrollo
Tecnoldgico: 5.48, Gestion Comercial: 5.65.

Los tdpicos mejor evaluados fueron: Mi lealtad hacia Nexus es alta (6.36), Satisfaccion con jefe
directo (6.03), Sentirse parte de Nexus (6.03), Volver a postular a la empresa (6.03). Y los temas
con mayores oportunidades de mejora son: Movimientos y ascensos (5.35), Futuro de Nexus (5.50)

y Direccion y Alineacion Estratégica (5.65).
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En sintesis, los resultados indican que la situacion de la organizacion en cuanto al clima es de alta
lealtad y compromiso con la empresa tendiendo a mantener o subir estos indicadores de forma
positiva.

La primera y Unica medicion de Calidad en Nexus S.A. a la fecha y se ha realizado por una
consultora. En esta medicion se realiz6 una encuesta a todos los colaboradores de la empresa en
donde cada uno -mediante un enlace por correo electronico- de forma anénima evalud con nota
del uno al siete, y posteriormente esta nota fue correlacionada con el porcentaje de grado de
satisfaccion. La consultora en conjunto con el equipo de liderazgo y DO de la empresa levanto seis
pilares desagregados en 10 conceptos a consultar, Los conceptos fueron: Integridad del servicio,
Oportunidad servicio, Exito contacto, Oportunidad contacto, Disposicion, Interés, Cordialidad,
Acompafiamiento, Referente técnico, Proactividad. (Ver def. conceptos en Anexo 8).

Los resultados obtenidos fueron los siguientes: Salvo un par de gerencias, todas las demas alcanzan
el nivel minimo de satisfaccion esperado (promedio 5.6), sobresaliendo Fiscalia y Personas. Las
gerencias de Desarrollo Tecnologico (prom. 5.27) y Gestion Comercial (prom. 5.34) arrojan los
niveles de satisfaccion méas bajos. Estos resultados obtenidos se presentan mapa de calor de
resultados en la tabla 2:

Tabla 2. Mapa de Calor resultados Calidad.

Perspr_las L iz . . I ngenieria, L
Servidos Fiscalia Contraloria Admmlaraclon Operaf:qn% Rleagoy Sistemasy Geﬁ'“ﬁ Daarr’o!lo Promedio
Mktg. y y Finanzas y Logistica = Seguridad Bl Comerdal Tecnolégico
Comunic.
Promedio General 6,05 5,91 5,60 5,58 5,57 EED GES 5,34 5,27 5,60
Cordialidad = 6,47 6,63 6,20 6,16 5,92 6,12 5,99 5,76 571 6,11
Exito contacto | 6,41 6,28 6,28 6,12 5,94 5,97 6,03 5,82 5,77 6,07
Disposicion| 6,39 6,47 6,05 6,11 5,87 6,01 5,89 5,52 5,65 6,00
Interés . 6,35 6,27 6,10 6,03 5,93 5,92 5,87 5,63 5,60 5,97
Oportunidad contacto 6,32 6,13 6,20 6,01 5,74 5,84 5,80 5,63 5,48 5,90
Referente técnico 6,08 6,29 5,53 5,74 5,93 5,77 5,85 5,17 5,70 5,78
Acompaiiamiento 6,17 6,06 5,64 5,82 5,78 5,74 5,65 5,30 5,30 5,72
Integridad del servicio 6,16 6,13 5,74 5,71 5,78 5,80 5,68 5,18 5,21 571
Oportunidad servicio 6,05 5,85 5,92 5,78 571 5,65 5,66 521 521 5,67
Proactividad 5,88 5,63 5,47 5,35 5,54 5,44 5,45 5,04 5,04 5,43



31

En resumen, por la organizacion la calidad es evaluada positivamente, pero con muchas
oportunidades de mejora en cuanto a que las personas anticipen a las necesidades, prevencion y
resolucion de problemas de los clientes internos y de otorgar reportes, informacion, etc. dentro de
los plazos comprometidos. Y en especial en las gerencias de Gestion Comercial y Desarrollo
Tecnologico.

Otro de los resultados importantes a mencionar es la relacion entre clima y calidad de servicio
interno, en el siguiente grafico (Grafico 1) puesto que da cuenta en que situacion se encuentra la
organizacion al relacionar estos dos aspectos. Se identifica que las gerencias de desarrollo
tecnologico y gestion comercial como las mas bajas en cuanto a clima (compromiso) y calidad. Y
que la gerencia de riesgo y seguridad, la gerencia de operaciones y logistica tiene los indicadores

mas altos en clima y calidad.

Grafico 1. Relacion clima calidad.
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Para finalizar, se da cuenta de la relacion entre resultado histéricos del SED, Climay Calidad. Se
observé que las gerencias Operaciones y logistica y Administracion y finanzas tienen el menor
desempefio dentro de los resultados historicos y a su vez tienen un alto ILE y baja calidad interna.

En cuanto a las dos gerencias que tienen los desempefios histéricos mas altos Desarrollo
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tecnoldgico tiene bajo ILE y baja Calidad interna, en el caso de Personas, servicios, Marketing y
comunicaciones ademas de tener un buen desempefio general tiene alto ILE y alta calidad interna.
Entrevistas a gerentes, jefes y colaboradores. Los principales resultados obtenidos con relacion al

andlisis de contenido (ver figura 6) efectuado a partir de las entrevistas a gerentes, jefes y

colaboradores son los siguientes (Ver principales hallazgos del andlisis de contenido de las

entrevistas encargados SED y de gerentes, jefes y colaboradores en Anexo 9 y ver ejemplo de

entrevista en Anexo 10):

e Queda claro que las evaluaciones de desempefio tienen un proposito definido, un enfoque
principalmente hacia el pasado y en algunas oportunidades, dependiendo de la jefatura, hacia
el futuro.

e LaED como potenciadora de la estrategia y objetivos de la empresa.

e LaED es una herramienta conectada con algunos procesos de gestion de personas.

e Posee metodos, etapas definidas, formas de retroalimentacion establecidas, escalas de
evaluacion y roles determinados.

e En cuanto a los roles, el evaluador es un agente participativo y la jefatura cumple un rol
importante de guia y feedback en el proceso.

e Las fortalezas que posee el SED se relacionan con el modelo, la calidad, con los métodos y los
procesos. Y que en general busca una mejora continua.

e Y sus debilidades se relacionan, con la falta de comprension del proceso, confusion muchas
veces de las fechas y etapas pues es un proceso extenso dentro de las actividades anuales y a
su vez plazos cortos entre etapas de periodos de evaluacion, que puede ser tomado como un
acto por cumplir o proceso continuo, pero no siempre se tiene claridad en ello por familia de

cargo. Otra desventaja es que finalmente, no se aprecia como una herramienta interconectada
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a los demaés procesos de gestion de personas. Y que pudiera entenderse como una herramienta
clave, si se tuviera una perspectiva hacia el futuro y un enfoque como motor de transformacion
cultural.

e Como oportunidad de mejora se establece que la evaluacion de desempefio pudiera mejorar en
su retroalimentacion, en ser una herramienta interconectada, en que la jefatura tome un rol mas
preponderante. Y también una oportunidad podria ser generar estrategias de comunicacion,
para que, de una forma sencilla y répida, los colaboradores puedan comprender, el proceso en
general, desde una perspectiva contextualizada y situada de forma individual a cada una de sus
competencias y no del resto de familias de cargo pues esto genera confusion. Y para finalizar,
uno de los elementos de mejora enunciados es la potenciacion de plataforma tecnoldgica del
SED como una herramienta que podria aportar informacion y no sélo registro de datos.

A continuacion, se muestran como todos estos hallazgos se encuentran interconectados, para una

mayor comprension y visualizacion de ellos (Figura 6).

Fortalecer el SED

Identificacion de

debido a
A
’ aors o cono 4

Unificadora de
se obsefva Filosofia —<L_L Valoraciones positivas |, | formas de trabajar
Pri opbsnm P Sen!rdo y Coherencia Uas Ev Desempeﬂo
‘C iclo PDCA — 0l
m Modelo de gestion |4 e ;, eni
competermas e

permvte — =

= S Plataforma tecnolégica como
a causa de P . \\ 5 ]

S [herramlnta que aporte informacion
\
e

[Rol en las Evaluaciones de desempefio relacién

Identificacién de

Método de ED
Percepcion. e

Basado en tiene.
\

(Etapas de la Evaluacion de DesempeﬁoT Escalas de Evaluacion y sesgos
— 2

como Via de trasformacion cultural

i
i £ -~ /
__—bajop son Guia de parte del
a veces evaluador (Jefe)

es
No es entendida |
L

en el enfoque

Figura 6: Resultados del Analisis de Contenido de las entrevistas a gerentes, jefes y colaboradores.
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Resultados Fase 111 Diagnostico: Identificacion de oportunidades de mejora

Las oportunidades de mejora encontradas y desprendidas de todas las fases anteriormente
descritas, es decir, de la revision documental, de las entrevistas realizadas al Departamento DO,
Entrevistas a los colaboradores de las distintas familias de cargo (evaluados y evaluadores) son las

siguientes:

e Comunicar el proposito de las evaluaciones de desempefio de una forma féacil y amigable.

e Comunicar el método de las ED de forma clara y sencilla, evitando la maltiple postergacion
de plazos.

e Repensar las ED como una herramienta interconectada a todos los procesos de gestion de
personas.

e Fortalecer en las jefaturas una vision de futuro en las ED.

e Comunicar las etapas de la ED de forma simple y como un proceso unificado.

e Realizar consultas de percepcion de la ED en cuanto a la transparencia y justicia
organizacional.

e Potenciar tanto en los evaluadores como los evaluados la retroalimentacion modelos de
retroalimentacién de forma sencillay clara (STAR y STAR-AR).

e Reforzar el rol de la jefatura como un guia.

e EI SED como via de transformacion cultural.

e Potenciar la plataforma de registros ya existente como una herramienta que aporte
informacion que apoye la gestion de personas.

e Generar una vinculacion estadistica y métodos de observacion que den cuenta de procesos

individuales o grupales a través del tiempo, o histéricos.
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Resultados Fase IV Propuesta y Aplicacion

Proyecto de mejora. Esta propuesta se basé en todos los hallazgos descritos en el apartado

resultados y en especial en las debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora. Se realiz6 en

conjunto con el equipo DO y consta de la articulacion de tres enfoques, el primero enfatiza en
conceptos generales sobre las ED, el segundo hacia las evaluaciones de desempefio 180° y 360°,

Metas y finalmente el tercero, en un enfoque comunicacional de las competencias, proceso de

evaluacion desde una mirada global que permita comprender sus etapas y temporalidad, y cambios

a efectuar, todas las propuestas enunciadas a continuacion fueron realizadas.

1. Propuesta general:

Las ideas directrices de este eje dicen relacion con el fortalecimiento del SED y sus evaluaciones

ya existentes conservandolas, pues es una fortaleza encontrada en el diagnostico, los ejes centrales

generales “ideas fuerza” fueron: Reforzar el proceso de transformacion cultural en general y a

través de difundir informacion especifica sobre sus roles a los colaboradores. Empoderar a las

jefaturas. Menos etapas por cada proceso de las evaluaciones 180°, 360° ya existentes. Flujo mas
cortos y &giles. Involucrar menos actores. Establecer menos preguntas. Generar una cultura de
retroalimentacion constante.
2. Propuesta de cambios en Evaluaciones 180°, 360° y metas ya existentes:
Evaluaciones 180° y 360°:

e EnEvaluacién 180° se median 4 competencias transversales y 4 distintivas (total 40 preguntas)
y en Evaluacion 360° se median 4 competencias transversales y 6 distintivas (total 50
preguntas), se propuso tanto para Evaluacion 180° y 360° -ya que las conductas se encuentran
diferenciadas por familia de cargo- pasar a medir 6 competencias transversales quedando con

un total 24 preguntas en cada tipo de evaluacion.
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Se propuso mantener la etapa de planes de accion solamente para las competencias mas bajas.
En el modelo anterior la etapa de retroalimentacion, si bien podia utilizarse cuantas veces fuera
pertinente, en estricto rigor se daba una sola vez al afio y en el momento del término de la
evaluacion y no durante el proceso de alcanzar los planes de accion. Debido a aquello se
propuso motivar a los jefes para que se retinan con sus equipos durante todo el afio, a través de
reuniones individuales para entregar feedback, bajo una tematica (fuera de sistema): Se
propuso instaurar dos instancias: Las Conversaciones poderosas: “Tu rol en la organizacion”
y las Conversaciones poderosas: “Desarrollo profesional y cumplimiento de tus objetivos”.
Estas presentadas en cuanto a su realizacion en las reuniones de las jefaturas con sus
subgerencias que se realizan una vez por mes.

En relacion con metas:
En el canon antecedente, se consideraba como resultado minimo un 80%, un resultado
esperado 100% y un resultado Maximo 120%, con un maximo de 5 metas, sin restriccion por
sistema y que las metas no debian pesar menos de 10%. Se sugirié cambiar a resultado Minimo
90%, resultado Esperado 100% Y resultado Maximo 120%, con una restriccion de maximo de
4 metas y que éstas no deben pesar menos de 10%.
Al igual que las evaluaciones 180° y 360° la retroalimentacion en el modelo de metas
anteriormente también se reducia a una vez al afio, por tal razdn se propuso, que la jefatura
deba realizar un constante seguimiento, para ello el sistema estara abierto durante todo el afio
para registrar feedback cualitativo y una vez al afio, se realizara una etapa de seguimiento
“formal” por calendario, pudiendo cambiar y eliminar metas.
Anteriormente en el proceso de metas se contaban de 3 etapas con participacion de roles de

jefatura directa mas el Validador a Subgerente y Validador Gerente. Frente a esto se planted
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modificar que en metas no se solicite validacién, quedando el registro de las metas modificadas
o eliminadas. Solo se solicitara validacion de Subgerente y Gerente, en las evaluaciones mas
bajas, menores a 90% y las méas altas, mayores a 100%, sin embargo, los subgerentes y gerentes
podran visualizar toda su dependencia indirecta.
3. Enfoque de difusion y comunicacion:
Se realiz una aplicacién practica de difusion de las actitudes y conductas esperadas, a través de
la creacion y difusion, por cada familia de cargo de cinco videos brevesy concretos. Esta aplicacion
es una de las mas importantes, puesto que permitio de forma focalizada y con total cobertura llegar
a cada uno de los integrantes de la organizacion diferenciando por cada pilar y competencia
atingente a cada persona, para socializacion de lo esperado de cada colaborador, de forma que lo
puedan consultar cuando deseen o trabajarlos junto a su jefatura en las instancias de feedback. Este
material fue difundido a través de correo electrénico corporativo en una campafia comunicacional
y alojado en las plataformas de uso habitual (Intranet de la empresa).
Los aspectos de mejora centrales tomados en estos videos fueron:
e Comunicar el proposito de las evaluaciones de desempefio de una forma facil y amigable.
e Comunicar el método de las ED de forma clara y sencilla.
e Fortalecer en las jefaturas una vision de futuro en las ED.
e Comunicar las etapas de la ED de forma simple y como un proceso unificado.
e Potenciar tanto en los evaluadores como los evaluados la retroalimentacion modelos de
retroalimentacién de forma sencillay clara (STAR y STAR-AR).
e Reforzar el rol de la jefatura como un guia.

e EI SED como via de transformacion cultural.
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e Potenciar la plataforma de registros ya existente como una herramienta que aporte
informacion que apoye la gestion de personas.

A modo de vision panordmica de la intervencion, se puede sintetizar que la intervencion se enfocé

en generar una discusion general sobre las finalidades y propdsitos de las ED con la gerencia y

DO, para alinear los objetivos y promover ideas consensuadas en la cultura organizacional, lo que

Ilevo a que en la aplicacion practica realizada en todo el siguiente ciclo completo de evaluaciones

de desempefio en la empresa se centrara en la introducciéon de mejoras en las evaluaciones 180,

360 y metas, y en una campafia comunicacional sectorizada y focalizada por familias de cargos.

Ademas, para obtener una retroalimentacion de los resultados de la habilitacion de la intervencion,

no como parte del diagnostico sino como una forma de obtener informacion de la percepcion de

los cambios realizados en el SED luego de la aplicacion de las propuestas realizadas, fue muy util

la realizacion de tres grupos focales para evaluacion de mejoras. En estos grupos focales

participaron 33 personas a las que se le consultd sobre las mismas categorias de las entrevistas

efectuadas en el diagnostico mas la puntualizacién de los cambios realizados y los resultados

fueron los siguientes:

e Se evalta como positivo generar evaluaciones 180° con la misma metodologia que 360°, fue
un elemento reiterativo y a considerar una fortaleza.

e Se obtuvo la percepcion y valoracidn positiva de la realizacion de menos preguntas para
evaluar.

e Se evidencia como positivo el cambio a un flujo mas corto y agil.

e Se verbaliz6 que tener menos actores y validadores pues hace que el proceso sea mas

comprensible y llevadero.
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e Menos pasos en cada flujo y etapas por cada proceso simplificaron las ED y permite tener
mayor claridad.
e Se evalud de forma positiva los videos claros y concisos que comunicaban las competencias
y conductas que se esperaban de cada rol del colaborador.
e Se requiere fortalecer y trabajar el rol de la jefatura, donde éste forme, trabaje y lidere una
cultura de retroalimentacion y guia.
Discusion
En esta discusion se presenta los principales resultados agrupados en conceptos y/o tépicos
obtenidos en la caracterizacion de la organizacion y su SED, para identificar el estado o situacion
de desarrollo de la organizacion, comparando lo obtenido con algunos antecedentes en la materia.
De acuerdo con los hallazgos obtenidos, uno de los ejes mas evidentes es que la evaluacion
de desempefio en Nexus es percibida por los colaboradores y declarada por la empresa, como un
mecanismo de mejora continua, se establecen planes de mejora a nivel individual, se llevan a cabo
las actividades planificadas, se realiza seguimiento y retroalimentacion para introducir mejoras.
Este resultado es coincidente con lo que sefiala Deming, puesto que enuncia que la mejora continua
es parte de la cultura y filosofia de la empresa, alcanzando en sus estadisticas de desempefio afio
tras afio mejores evaluaciones (Ciclo PDAC, Deming, 1989).

En cuanto al modelo de competencias en Nexus se evalla como una fortaleza, pues tal
como lo dice su politica, tiene relacion directa con el desarrollo del potencial y este con la
motivacion, también, refuerza el desempefio, la comunicacion y transparencia. Ademas, la cultura
en Nexus, segun los resultados evidenciados, esta relacionada a el modelo por competencias en las
evaluaciones de desempefio, esta asociada a la unificacion de formas de trabajar y la actitud que

se debe tener en Nexus como via de trasformacion cultural, apalancando el crecimiento de la



40

compafiia. Esta idea es consecuente con lo que refiere Liquidano, puesto que sefiala que la gestion
por competencia debe permitir evaluar los conocimientos, desempefio y capacidad actual para
alcanzar el propdsito de la organizacion, identificar el nivel de compromiso por sus planes de
accion buscando la mejora. Ademas, también sefiala que la empresa valora y percibe al personal
como el que da mantenimiento a la ventaja competitiva de la organizacion por las competencias
que posee con relaciones laborales hacia el progreso; su enfoque es hacia el desarrollo, evaluacion
y certificaciobn de competencias para mantener la ventaja competitiva e incrementar la
productividad (Liquidano, 2006). Aunque, en Nexus en la practica no se corresponde totalmente,
puesto que en los resultados se evidencia que este punto se debe tener en cuenta como un aspecto
de mejora, ya que, segun lo recolectado, la postergacion de plazos y falta de claridad en los
procesos de evaluacion quita el sentido de la importancia a las evaluaciones de desempefio, ademas
las competencias se pueden trabajar no solo en el momento de la evaluacién sino también en
reuniones, en el dia a dia, etc.

Con respecto a el proposito de las ED en los resultados, se relaciona con un enfoque
potenciador de la estrategia y alineando objetivos personales con los de la empresa, midiendo
metas qué y competencias el como y las jefaturas son quienes deben liderar el desarrollo de los
colaboradores y procurar una oportuna retroalimentacion. Aunque este lineamiento esta claro en
los colaboradores, se evidencia que, en cuanto al sentido y coherencia en el propdsito, el método
y la interconexion de las ED con otras areas y ejercicios de la gestion de personas y también de la
empresa en general no esta claro, pues solo en seleccion interna se aprecia un vinculo. Para
Chiavenato (Chiavenato 2009) las ED tienen muchas mas aplicaciones que ésta, como lo es
comprender como las personas se acomodan e identifican con su puesto, recompensar, desarrollar

no solo a través del entrenamiento sino también como construir una relacién constructiva entre el
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colaborador y el superior y fomentan que los gerentes observen el comportamiento de los
subordinados para ayudar a mejorarlo. La ED también puede ser utilizada para retener a las
personas, monitorear a las personas, hasta incluso para evaluar la gerencia de gestion de personas.
Por ende, una mejora visibilizada es consensuar, establecer y comunicar de una forma clara que
intencidn y qué interconexion tienen las evaluaciones, de modo que tanto en gestion de personas
y gerencia general, utilicen la ED como una herramienta para direccionar y redireccionar la
empresa.

En Nexus, el enfoque de las ED es mayormente hacia el pasado lo que Chiavenato (2009)
enfatiza que no es adecuado, que lo ideal es que se oriente més a la planificacion del desempefio
futuro que al juicio del desempefio.

Otro de los resultados fue que, si bien Star y Star-AR es un modelo es dtil para la
comprension de qué elementos considerar para una buena realizacion retroalimentacion, en la
practica no es un método recordado para guiarse en formas de realizar la retroalimentacion. Por lo
que buscar formas de retroalimentacion de conversacion, no tan estructuradas y rigidas, es un
punto de mejora que puede aportar agilidad y donde realmente se realice una retroalimentacion
profunda, en esta linea las propuestas de conversaciones fuera de sistema podrian contribuir, pero
se requiere de mas tiempo de implementacion para su medicion. En el mismo orden de ideas,
Chiavenato también plantea la necesidad de que la administracion de personas debe proponer
formas agiles, faciles de manejar y acordes a los contextos actuales (Chiavenato, 2009).

Acerca del rol de los jefes como guia del proceso, en este punto hay dos ideas centrales
encontradas en relacion a las ED, la primera se relaciona con que la jefatura no es comprometida
y que hace este proceso limitandose a una tarea que debe cumplirse y la segunda da cuenta de un

compromiso de parte de la jefatura, pero se hace hincapié en poder realizar reflexiones mas



42

profundas, de forma aiin mas consiente, que es un mecanismo de mejora continua, no solo para el
evaluado, sino que este espacio de retroalimentacion formal. Y que es méas bien un reflejo del
liderazgo del propio jefe; y que, si se comprende de esta forma, genera una inercia colectiva hacia
la mejora de los equipos liderados y de toda la empresa en general. Otro resultado relevante es que
el jefe pueda explicar claramente segun los pardmetros de competencias cuales son los rangos para
una mejor comprension en dénde el evaluado esta situado con el fin de planificar la adquisicion
de actitudes y formas de trabajo nuevas en pos de la mejora. Siendo conexo con el principio
primordial del liderazgo que sefiala Koontz &0O’Donell el cual es que las personas tienden a seguir
a quienes pueden ayudarlos a lograr sus metas (Koontz &0’Donell, 2001). Y también coincidente
con Fullan dado que afirma que rol del lider es lograr que la organizacion genere relaciones que
permita obtener los resultados esperados, ya que los lideres afanan su labor en la creacion de
nuevas oportunidades que permitan compartir y aprender lo aprendido, llegando a transformar el
contexto (Fullan, 2002).

Con relacion a las etapas de las ED Escalas y sesgos, por su parte, la Teoria de la justicia
organizacional pone el acento en que el éxito de los procesos de evaluacion dependera de las
reacciones de los participantes. Estas reacciones dependen, entre otros aspectos, de: a) las actitudes
y creencias de los participantes sobre cuestiones como su comodidad con los cuestionarios y las
escalas de puntuacion utilizadas, sus creencias acerca de la finalidad de esas evaluaciones, la
satisfaccion con el evaluador, las percepciones de los evaluadores sobre su autoeficacia para la
evaluacion, etc.; (b) el contexto de la evaluacién: por ejemplo, el grado de participacion de los
miembros organizacionales en el desarrollo del proceso de evaluacion y su satisfaccion con el
sistema de evaluacion; y (c) la satisfaccion con la retroalimentacion de los resultados obtenidos en

la evaluacion. Estudios han mostrado ademas la relacion entre variables como el compromiso
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afectivo con la organizacion y la percepcion del sistema de evaluacién como justo (Colquitt,
Conlon, Wesson, Porter y Yee, 2001; Col- quitt et al., 2013; Dirks y Ferrin, 2001; Salleh, Amin,
Muda y Halim, 2013). Estos estudios son coincidentes con los resultados obtenidos en relacion
con las escalas y sesgos, los entrevistados hacen referencia a que, si bien es un proceso justo y
trasparente, las escalas parecieran ser muy estandarizadas, muchas preguntas y los sesgos que
pudieran presentarse tienen relacion con una jefatura, que quiere hacer el proceso rapidamente y
que al realizar la evaluacion recuerdan sélo las ultimas situaciones ocurridas ya sean positivas o
negativas. Tomando importancia la formacion de criterios entre los jefes para unificar y
comprender las escalas de evaluacion y sesgos de forma practica. Y, ademas, conocer a través de
una medicion sobre la percepcion de los colaboradores de este aspecto es relevante, lo que no se
ha realizado en Nexus a la fecha.

Se evidencia que actualmente en Nexus los datos de las evaluaciones de desempefio no son
transformados en informacion, ni utilizados de forma estratégica y sistémica en conjunto con los
demas procesos de gestion de personas. Este resultado se encuentra en contraposicion con lo que
Chiavenato sefiala, puesto que hoy en dia las plataformas son un medio importante para generar
agilidad y fluidez en los procesos, pero ademas también es uno de los factores que influyen en el
comportamiento organizacional (Chiavenato, 2009 y Alles, 2017) por lo que visualizar la
plataforma tecnoldgica de las ED como herramienta que aporte informacion no solo de registro de
informacion, sino de facilitacion en la interpretacion de datos por parte de los diferentes roles y
utilizarlas como un medio intencionado de gestion y auto gestion del conocimiento se vuelve clave
para la gestion de personas.

La relacion de Clima, Calidad y desempefio no es generalizada en los diversos estudios,

incluso algunos estudios no sefialan correlaciones, pero otros como Cardenas, Arciniegas y Barrera
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(2009) refieren que el clima organizacional afecta procesos internos e influye en la productividad,
la satisfaccion laboral y el bienestar de los trabajadores 0 como Bermejo et al. (2008), Aldana et
al. (2009) y Cortés (2009) que indican que clima organizacional, la motivacion del personal, el
liderazgo, la comunicacién, el grado de participacion, la reciprocidad de intereses entre individuo
y organizacion, asi como los procesos de control y toma de decisiones, entre otros, influyen en el
comportamiento de los empleados y el logro de los objetivos institucionales. En el caso de Nexus
se encontrd solo un caso de las gerencias que obtiene resultados en clima, calidad y desempefio de
forma relacionada, la gerencia de personas, servicios y marketing la cual tiene puntajes altos en
los tres elementos. Pero no se encontrd relacion entre estos tres elementos, por ejemplo, en los
resultados la gerencia de desarrollo tecnologico que obtuvo los mas bajos indicadores de clima 'y
calidad, pero tiene los mejores promedios en los desempefios méas altos y al otro extremo, la
gerencia de operacion y logistica es una de las gerencias con mayores resultados en climay calidad,
pero a su vez tiene los mas bajos desemperios histdricos. Se podria hipotetizar entonces que hay
otros factores influyentes en estos casos, factores particulares de cada gerencia, como acceso a
participacion en la toma de decisiones, tipo de trabajo a desempefiar. Por ejemplo, desarrollo
tecnoldgico es una de las gerencias que se llevan a adelante todas las nuevas ideas y sus
requerimientos en plazos y carga laboral es alta y la gerencia de operaciones y logistica funciona
geograficamente en un lugar distinto a la empresa (planta Renca) y el quehacer esta relacionado
con la realizacién y distribucion de las tarjetas de crédito fisicas, pero esto es un desarrollo que no

da cuenta este trabajo.
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Conclusiones
El objeto de este estudio estuvo enmarcado en realizar un diagndstico detectando fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora en evaluaciones de desempefio en Nexus realizdndose con
ello una aplicacion préctica, en coherencia con algunos de los resultados, es decir, hallazgos
encontrados que podrian incluirse para el afio 2021, siendo guiado y consensuado con el area de
desarrollo organizacional.
Los elementos que fueron un aporte significativo para la empresa e incluidos en la mejora,
son la simplificacion a traves de la reduccion de preguntas de las seis competencias trasversales a
medir en evaluaciones 180° y 360°, estableciéndose en 24 preguntas. Para evaluacion de metas el
méaximo de 4 metas, a lo que antes eran minimo 4, para modificar metas no se solicitara validacion,
pero quedard registro de las metas modificadas o eliminadas. Ademas, el jefe podra visualizar el
seguimiento de su dependencia indirecta y realizar constantemente seguimiento en el sistema, pues
permanecera abierto para registrar feedback cualitativo.

Otras de las conclusiones relevantes, que se lograron comprender a través de las entrevistas
individuales y grupos focales, en cuanto al feedback fueron la importancia de la creacion de
espacios abiertos de retroalimentacion. Tener la comprension y vision amplia para generar gestion
del conocimiento tanto del evaluado como del evaluador, para la incorporacion de competencias,
actitudes y nuevas capacidades, en definitiva, que las jefaturas puedan ser capaz de observarse
para suspender sus supuestos y prejuicios con el fin de potenciar a los otros y con ello a si mismo.
Y por ultimo, fomentar el proceso de trasformacién cultural, la evaluacién de competencias se
declara como una instancia de desarrollo, por lo que se decide que durante el afio se motivara a los
jefes para que se reinan con sus equipos, a través de reuniones individuales, para entregar

feedback, bajo una tematica fuera de sistema, instaurando dos tipos de conversaciones las 1)
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Conversaciones poderosas: “Tu rol en la organizacion” y 2) Conversaciones poderosas:
“Desarrollo profesional y cumplimiento de tus objetivos”.

Para finalizar, la busqueda de formas propias y contextualizadas las cuales causen un sentido
de incorporacion, muchas veces cosas mas simples de las esperadas generan mayor impacto. En el
contexto de pandemia todos los procesos fueron puestos a prueba y las estructuras y modelos de
lo establecido fue totalmente cuestionado, para muchos evidente desde antes, pero no se generaba
el salto a la comunicacion tecnolégica constante, a la flexibilizacion horaria y home office, lo que
para Nexus se trasformo en un 98% de las personas en casa, donde la productividad aumento, el
desempefio aumentd y los indices de clima-compromiso aumentaron.

El futuro de la administracion de recursos humanos esta en las personas, el capital intelectual es
algo que no se ve, que no es fisico ni ocupa un lugar, que no se puede contabilizar con las
tradicionales formas y que no se puede sujetar a una ecuacioén con nimeros cuantificables, pero
que esta transformando rapidamente el mundo de las empresas y negocios. Esto significa que tener
a las personas correctas y saber colocarlas, retenerlas, remunerarlas, desarrollarlas y supervisarlas
es vital para las organizaciones de hoy y de mafana, las evaluaciones de desempefio y
retroalimentaciones son una palanca para el desarrollo de las personas, el desarrollo de los
objetivos y de la empresa frente al entorno, una de las claves para transformar al capital intelectual
en resultados para el negocio.

Los aportes mas destacados y logrados satisfactoriamente fueron la percepcion y valoracién
positiva de la realizacion de la simplificacion del flujo y etapas de la ED, menos preguntas para
evaluar, el cambio a un flujo més corto y agil, tener menos actores y validadores pues hace que el
proceso sea mas comprensible y llevadero. Y la evaluacién positiva los videos pues se

consideraron como claros y concisos en comunicar las competencias y conductas que se esperaban
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de cada rol del colaborador. Si bien estos elementos fueron muy bien recibidos e incorporados
tanto por los colaboradores como la empresa, ain queda mucho trabajo por hacer, uno de los
principales desafios es potenciar ain mas la retroalimentacion y la comprension de esta como una
palanca para elevar el desempefio, la productividad, potenciar el clima y la cultura y con ello

obtener ventajas competitivas como organizacion.

Sugerencias
Las debilidades y oportunidades que aun faltan por comenzar a trabajar y sin duda necesarias de
al menos de explorar, y ademas evidenciadas en los grupos focales, a modo de recomendaciones
son: Primero, el enfoque de las ED en cuanto al sentido y coherencia en el propdsito y el método
desde la gerencia de gestion de personas y también de la empresa en general. Segundo, la
interconexidn con otras practicas de gestion de personas (incentivos, por ejemplo), planes y
estrategias de desarrollo concretos para las personas, el resultado de los desempefios, no solo como
una rotulacion a una categoria, sino siendo un factor de gestién del conocimiento y el capital
intelectual. Tercero, establecer fechas fijas en los afos, para que sea predecible y donde la mayor
cantidad de personas estén presentes en la empresa. Cuarto, fortalecer el rol de los jefes como guia
del proceso, como potenciadores de generacion de aprendizaje de las competencias, que sepan
coémo trasformar lo “negativo” en oportunidad y comunicarlo. Quinto, introducir modificaciones
en las competencias para el contexto especifico del teletrabajo. Sexto, generar una extension (add-
on o dashboards) en la plataforma de las ED para que pase de registrar y entregar reportes
informacion a entregar informacion transversal para el desarrollo y seguimiento del proceso de
evaluacion de desempefio afio tras afio de manera que estos datos sean transformados en

informacion para utilizar de forma frecuente para gestionar a las personas, que debe reforzar, etc.
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Sexto, comprender la importancia de la justicia organizacional y el desarrollo de la medicion de la
percepcion sobre ésta.

Para finalizar, se debe mencionar que una de las grandes potencialidades en la reformulacion
0 propuestas de cambio en las ED, fue el equipo del departamento de DO, puesto que una de las
grandes ensefianzas de este desarrollo fue el trabajo en equipo, si bien la planificacién y las
actividades eran lideradas por quien desarrolla el presente trabajo, las discusiones, cambios de
perspectivas, motivacion y apoyo, fueron clave en que la implementacién fuera percibida como
satisfactoria, tanto en la retroalimentacion obtenida como en la empresa en general, esto se debe

sin lugar a dudas a un desarrollo de pensamiento, cuestionamiento y accionar en conjunto.
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ANEXOS

Anexo 1. Organigrama Nexus S. A.:
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Servicios, 2
Sisternas y BI Tecnolégico Comercial Logistica Seguridad y Finanzas Comuni
Subgte. Subgte :
Pt . Subgte. Comercial Subgte. Control
— Ingenieria de || . — Subgte. Control Subgte. Seg de < ——subgte. Personas
< Desarrallo Sistemas Grandes Cuentas — i — i de Gestian
Sistemas Procesamiento Productive la Infermacion
—_— Subgte.
- Subgte. | Subgte. Comercial - " || Dpto. Riesgo _I Depto. | | DptoDOy
Arquitectura || Subgte. Desarrollo Medianas y Michos Produccion Operacional Adguisiciones Cultura
Sisternas Satélites
subate. Subgte. Dpto.
— Prmfﬂé;i‘l‘l — Subgte. Testing = Prevencion de —— Continuidad Depto. Finanzas — Dpto Marketing
|| Subgte. Desarrollo Fraude | __MNegocios |
Transaccional 5
Subgte. seno Dpto. Servicios " Depto. .
- - : L 2 L_| Oficial de | o | | DptoServicios
Dpto. BI FL:|c1on@! ¥ Operacionales y Seguridad Contabilidad y Generales
.| Dpto. Calidad |__|Subgte. Productos y L Unidad
Operacional Temas Mormativos Seguridad Fisica
|__|Subgte. Experiencia x
de Clientes ﬂ 6 U S
walor en enperiencias de pago
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Anexo 2. Ejemplos STAR y STAR-AR:

Ejemplo STAR:

Jefe: “Javiera, ayer en la reunién de coordinacion con la mesa de trabajo (Situacién), hiciste una
muy buena sintesis de los acuerdos que tomamos en la reunion anterior (Tarea), el documento que
nos entregaste resumia concretamente los contenidos que hemos trabajado (Accidn), esto facilito

el avance y profundidad en los temas (Resultado)”.

Ejemplo STAR-AR:

Jefe: « Javiera, ayer en la reunion de coordinacion con la mesa de trabajo (Situacion),
hiciste una sintesis de los acuerdos que tomamos en la reunion anterior (Tarea), el documento que
nos entregaste no resumia concretamente los contenidos que hemos trabajado, necesitamos que el
resumen facilite el avance y profundidad en los temas (Accidn Resultado) Pero, para mejorar esto
puedes buscar un formato que se adapte mejor, (Alternativa Resultado) te parece si revisamos tu

propuesta mafiana asi la proxima reunién lo podemos poner en préactica”.



Anexo 3. Relacion objetivo general, objetivos especificos y sus actividades correspondientes:

. Actividades:
Actividades: 1.  Anilisis estadistico SED.
1.  Revision de Doc. Institucionales 2. Andlisis fuentes secundarias

Pagina WEB y Intranet, cuentas

(Encuestas de clima y SGC).
publicas, plataforma SED,

54

3. Entrevistas gerentes, jefes y
Protocolos y manuales, etc. . ifi colaboradores.
2.  Entrevistas a encargados SED o Describir Yy Identificar
(DO). caracterizar el SED FyD del SED
“« ’
N VZ 7/
N
N /
_————N e — <
{ \
|
| Fortalecer el SED de la empresa ‘
: NEXUS S.A. |
N /}
-’
7
Vz N\
P Ve AN
s \\
Identificar Elaborar un
oportunidades de ;
P . proyecto de MeJora  pctividades:
Actividades: mejora del SED del SED conforme a 1. Difusién de resultados con el
1. Identificacion de equipo DO y propuesta de
Oportunidades de mejora del resultados aplicacion.
SED. obtenidos en 2. Desarrollo aplicacion practica
2. Consolidacién diagnéstico y acordada.

analisis de brecha diagndstico previo 3.

Entrevistas de Evaluacion.
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Anexo 4. Libro referencial de codigos y guiones de entrevistas:

Libro Referencial de Codigos

Objetivo General: Fortalecer el Sistema de Evaluacion del Desempefio de la empresa Nexus S.A.

Obijetivos especificos:

1.- Describir y caracterizar el Sistema de Evaluacion del desempefio.

2.- ldentificar las fortalezas y debilidades del Sistema de Evaluacion del desempefio actualmente
vigente en la empresa Nexus S.A.

3.- Identificar oportunidades de mejora del Sistema de Evaluacion del desempefio actualmente
vigente en la empresa NEXUS S.A.

Categoria Cddigos
1. Mejora Continua Ciclo de Mejora
Filosofia de negocio
Macroprocesos
Practicas
1.1 Mejorar el nivel de gestion Planear

Hacer o llevar a cabo

Compraobar, analizar o verificar
Corregir errores o fallos eventuales
Control de procesos
Estandarizacion de la informacion
Reduciendo posibilidades de errores

1.2 Kaizen Esfuerzo continuo con la participacion

Empleados de una organizacion se pregunten como se
puede mejorar el procedimiento, el producto, la
maquina

Aprender en la préactica.

Eliminar todos los desperdicios.

Participacion activamente en el proceso de mejora.

El aumento de la productividad sin alta inversion
financiera

Se debe aplicar en cualquier lugar

Comunicacion transparente de las mejoras

Las acciones deben centrarse en el lugar de mayor
necesidad

mejora de procesos

Prioridad a la mejora de las personas

2. Sistema de Gestion de la Calidad. | Calidad

Estandares

Procesos

Procesos de mejora continua
Cultura de calidad

Menos errores en los procedimientos
Reduccion de conflictos

Efectividad organizacional.

2.1 Normas ISO. SGC
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Vocabulario y definiciones
Pardmetros

Calidad a través de su cultura
Comportamientos

Actitudes

Actividades

Procesos

Capacidad de satisfacer a sus clientes
Funcion

Desempefio previsto

Valor percibido por el cliente
Beneficio percibido por el cliente

2.1.1 Términos o elementos globales SGC

Para la norma el SGC requiere en términos globales de:

e Actividades en la cual la organizacion identifica sus
objetivos, determina los procesos Yy recursos
requeridos para lograr los resultados deseados.

e Gestionar los procesos que interactian y los
recursos gque se requieren para proporcionar valor y
lograr los resultados para las partes.

e Posibilitar a la alta direccion poder optimizar el uso
de los recursos considerando las consecuencias de
sus decisiones a largo y corto plazo.

e Proporciona los medios para identificar las acciones
para abordar las consecuencias previstas y no
previstas en la provision de productos y servicios.

2.1.2 Principios de Calidad

Finalmente mencionar que la serie 1SO proporciona
ocho principios béasicos para la administracion de
calidad:

e Enfoque en el cliente.

e Liderazgo.
implicacion de las personas.
Enfoque por procesos.
Enfoque por sistemas de administracion.
Mejoria continua.
Enfoque de datos para la toma de decisiones.
e Relaciones de asociacion con proveedores.

3. Sistema de gestion de Personas

Existen diversas concepciones acerca de la Gestion de
Recursos Humanos, por ejemplo, Cuesta (2005) la
define como: “El conjunto de decisiones y acciones
directivas en el &ambito organizacional que influyan en
las personas, buscando el mejoramiento continuo
durante la planeacién, implantacion y control de las
estrategias  organizacionales, considerando las
interacciones con el entorno”. Otros como Chiavenato
lo define como el “Conjunto de actividades que ponen
en funcionamiento, desarrollan y movilizan a las




57

personas que una organizacion necesita para realizar
sus objetivos. Para lograr esto es necesario primero
definir las politicas de personal y sus funciones sociales
en relacion con los objetivos de la organizacion
(premisa estratégica); segundo definir metodos
adecuados que nos permitan conservar y desarrollar a
los recursos humanos (premisa operativa); y tercero,
todo esto a través de instrumentos administrativos,
reglamentarios (premisa logistica)” (Chiavenato,
2000).

3.1 Modelos de Gestion de Personas.

Para generar obtener una vision global de las
perspectivas que ha tenido la gestiébn de recursos
humanos en su temporalidad, se presenta una
descripcion organizativa de las fases que Liquidano
(Liquidano, 2006) antes de ir a una revision de algunos
de los Modelos en gestion de recursos humanos como
tal.

Esta evolucion y cambio ha exigido que la gestion de
recursos humanos sea capaz de desarrollar estrategias y
recursos humanos coherentes entre si, ajustados a la
estrategia organizacional, al entorno, asi como a las
capacidades y a las caracteristicas peculiares de la
organizacion.

3.1.1 Administrativa

Se extiende aproximadamente desde principios del
siglo XX hasta los afios sesenta. Se refiere a la gestion
de recursos humanos (GRH en adelante) en una
organizacion donde el administrador concibe al
individuo como un ser racional y economico; dirige al
personal de la organizacion hacia la produccién; valora
o percibe al personal como un costo que se requiere
minimizar; su relacion laboral es a través de controles
de recompensas y castigos; ademas, las practicas que
realiza son predominantemente: reclutamiento,
seleccion, contratacién y despido, adiestramiento,
administracion de sueldos y salarios, relaciones
laborales, registros y controles administrativos.

3.1.2 Gestion

Se ubica entre los afios sesenta y ochenta del siglo
pasado y constituye una ruptura con la fase anterior. Es
la GRH en una organizacién donde el administrador
concibe al individuo como ser social; dirige al personal
hacia la satisfaccion de sus necesidades sociales y
psicoldgicas; valora o percibe al personal como un
costo a minimizar, pero con acciones de caracter
proactivo (con iniciativa, responsables de su vida), con
una relacién laboral hacia los factores retributivos y
psicolégicos.
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3.1.3 Desarrollo

Se da a partir de los afios ochenta y es en esta década
cuando se empieza a reconocer que las personas y la
forma en que se las dirige influyen en los resultados de
la organizacion. Es una GRH donde el administrador
concibe al individuo como personas que se auto-
realizan; dirige al personal hacia la eficiencia de la
organizacion; valora al personal como el elemento
determinante para el desarrollo de la organizacion y un
recurso a optimizar con relaciones laborales a través de
la motivacion y estimulos al rendimiento; asimismo, las
practicas que se realizan ademas de las anteriores son
predominantemente: planeacion de vida y carrera,
criterios de promocién, higiene y seguridad, evaluacién
del desempefio, planeacién de recursos humanos,
indices de rotacion y ausentismo, responsabilidad
social.

3.1.4 Estratégica

Casi de forma paralela a la aparicion del concepto de
Direccion de Recursos Humanos (DRH), surge el de
Gestion Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Su
mayor desarrollo se da en los afios noventa. Estos
conceptos comparten su orientacion estratégica,
racionalidad y objetivos. Se refiere a la GERH en una
organizacion donde el administrador concibe al
individuo como personas dinamicas y capaces de
evolucionar a través de nuevos conocimientos y
experiencias; dirige al personal hacia la estrategia de la
organizacion, lo valora y percibe como un recurso a
optimizar y factor determinante para la mejora de la
posicion competitiva de la organizacion, con relaciones
laborales hacia el cumplimiento de los objetivos con
base en la estrategia de la organizacion; asimismo, las
practicas que realiza, ademas de las anteriores, son
predominantemente:  procedimiento  de  quejas,
planeacion estratégica de RH, controles estratégicos,
administracion internacional de RH y programas de
calidad.

3.1.5 Por competencias

Administracion de competencias del capital humano en
una organizacion donde el administrador concibe al
individuo como personas que poseen caracteristicas de
desempefio superior; dirige al personal hacia la
identificacion,  descripcion 'y  desarrollo  de
competencias individuales para impulsar el nivel de
excelencia hacia los resultados; valora y percibe al
personal como el que da mantenimiento a la ventaja
competitiva de la organizacion por las competencias
gue posee con relaciones laborales hacia el desarrollo,
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evaluacion y certificacion de las competencias en el
trabajo y para el trabajo; ademas realiza todas las
practicas anteriores pero su enfoque es hacia el
desarrollo, evaluacion y certificacion de competencias
para mantener la ventaja competitiva e incrementar la
productividad.

3.1.6 Del conocimiento

Administracion del conocimiento del talento humano
en una organizacion donde el administrador concibe al
individuo como el talento clave para la organizacion;
dirige al personal hacia el aprendizaje, retencion y
motivacion del conocimiento del personal; percibe y
valora al personal en cuanto a su talento y
conocimiento; integra el capital humano y social de la
organizacion con relaciones laborales adoptando las
mejores practicas de la GRH para retener y motivar el
conocimiento de los trabajadores, por lo que realiza
predominantemente todas las practicas anteriores hacia
el enfoque mencionado.

4. ED (Evaluacion de Desempefio) y
Proposito.

La evaluacion del desempefio es definida por
Chiavenato, en su libro gestion del talento humano
como una valoracion, sistematica, de la actuacion de
cada persona en funcion de las actividades que
desempefia, las metas y los resultados que debe
alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de
desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar 0
estimar el valor, la excelencia y las competencias de
una persona, pero, sobre todo, la aportacion que hace al
negocio de la organizacion. (Chiavenato, 2009).
Tambien, se puede enfocar en el puesto que ocupa la
persona 0 en las competencias que aporta a la
organizacion para contribuir al éxito de ésta.

Este proceso recibe distintos nombres y varia
enormemente de una organizacién a otra. ES un proceso
dindmico que incluye al evaluado, a su gerente y las
relaciones entre ellos y que, en la actualidad, es una
técnica de direccion imprescindible para la actividad
administrativa.

4.1 ED como herramienta interconectada
a otros procesos de Gestion de Personas.

A través de ella se puede detectar problemas de
supervision, administracion, la integracion de las
personas a la organizacion, el acoplamiento de la
persona al puesto, la ubicacion de posibles disonancias
o de carencias de entrenamiento para la construccion de
competencias y, por consiguiente, sirve para establecer
los medios y los programas que permitiran mejorar
continuamente el desempefio humano. Uno de sus
principales aportes es la de aumentar el conocimiento
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de la organizacién sobre cdmo se esta realizando el
trabajo.

La informacion obtenida orientara, ademés, en el
disefio y desarrollo de los procesos de seleccién y en la
deteccion de las necesidades de formacion, entre otras
estrategias de gestion de los Recursos Humanos.
Asimismo, otras utilidades de las evaluaciones para las
organizaciones  estdn  relacionadas con el
reconocimiento de los trabajadores y el desarrollo de
planes motivacionales. Por su parte, los trabajadores
obtendrén informacion atil que les permite tener una
mayor claridad sobre sus funciones y tareas, tomar
conciencia sobre como realizan su trabajo y mejorar sus
practicas laborales. En suma, es un potente medio para
resolver problemas de desempefio, para administrar sus
operaciones con excelencia, mejorar la calidad del
trabajo y la calidad de vida en las organizaciones.
Comprender la relacion de seleccion, disefio de carrera,
incentivos y/ o Programas de reconocimientos, cultura,
etc, con las ED.

La evaluacion del desempefio tiene varias aplicaciones
y propasitos:

1. Procesos para sumar a las personas. La evaluacion
del desempefio funciona como un insumo para el
inventario de habilidades, con el fin de construir el
banco de talentos y la planificacion de los recursos
humanos. Constituye la base de informacion para el
reclutamiento y la seleccion, porque sefiala las
caracteristicas y las actitudes adecuadas de los nuevos
trabajadores que seran contratados en el futuro por el
resultado final de sus unidades de negocios.

2. Procesos para colocar a las personas. Proporcionan
informacion respecto a la forma en que las personas se
integran y se identifican con sus puestos, tareas y
competencias.

3. Procesos para recompensar a las personas. Indican si
las personas se sienten motivadas y recompensadas por
la organizacion. Ayudan a la organizacion a decidir
quién debe recibir recompensas, como aumentos de
salario o promociones, 0 a decidir quién debe ser se-
parado de la organizacion. En suma, deben fomentar la
iniciativa, desarrollar el sentido de responsabilidad y
estimular el esfuerzo por hacer mejor las cosas.

4. Procesos para desarrollar a las personas. Muestran
los puntos fuertes y débiles de cada persona, cuales
colaboradores necesitan entrenamiento y los resultados
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de los programas de entrenamiento. Facilitan la relacion
de asesoria entre el colaborador y el superior y
fomentan que los gerentes observen el comportamiento
de los subordinados para ayudar a mejorarlo.

5. Procesos para retener a las personas. Revelan el
desempefio y los resultados alcanzados por las
personas.

6. Procesos para monitorear a las personas.
Proporcionan realimentacién a las personas sobre su
desempefio y posibilidades de desarrollo. Son la base
para la discusién entre el superior y el subordinado en
torno a asuntos de trabajo. Aportan una interaccion que
facilita el entendimiento entre las partes interesadas.
Ademas, la evaluacién se puede utilizar como una
herramienta para evaluar el programa de RH. Ver
Chiavenato 2009, Gestion del talento humano 3°
Edicion. Chiavenato, 1., 2009, Gestion del Talento
Humano, Tercera Edicion, Editorial Mac Graw Hill.

4.2 Métodos de ED

Los métodos tradicionales de evaluacion mas utilizados
son las escalas graficas, la eleccion forzada, la
investigacion de campo, los incidentes criticos y las
listas de verificacion. Todos estos metodos son objeto
de severas criticas, debido a que son burocraticos,
rutinarios y repetitivos. Tratan a las personas como si
fueran homogeéneas y estuvieran estandarizadas.
Ademas, son auto contenidos porque la evaluacion
funciona como un fin y no como un medio. En la
actualidad las organizaciones buscan nuevos metodos,
mas participativos y que impulsen la evaluacion, que
sea simple y relajada, amigable y motivante, uno de los
recursos que hoy mas se utilizan son las plataformas de
internet e intranet.

Hoy por hoy la tendencia en evaluaciones de
desempefio es un sistema de administracion del
desempefio con la participacion del colaborador y de su
gerente. Este sistema adopta una intensa relacion y una
vision proactiva. Resurge la vieja administracion por
objetivos (APO), pero ahora con nueva vestimenta y sin
los traumas que provocaban la antigua arbitrariedad,
autocracia y estado continuo de tension y calificacion
de los involucrados, que caracterizaron su implantacion
en la mayoria de nuestras organizaciones.

4.2.1 Escalas de Evaluacion y sesgos.

Folger et al. (1992) utilizan la “metafora del test” para
describir las asunciones implicitas que subyacen al
desarrollo de las escalas de evaluacién. Estas
asunciones se refieren a: (a) que la naturaleza de los
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puestos de trabajo permite mediciones vdlidas vy
fiables de las conductas y de los resultados laborales;
(b) que los evaluadores pueden y desean hacer
evaluaciones precisas; y (c) que existe un criterio de
evaluacién racional y verdadero para cada puesto.
Perspectiva de evaluacién hacia el futuro, segun
Chiavenato. En Ver Chiavenato 2009, Gestion del
talento humano 32 Edicion.

Aunque existen diferentes tipos de sesgos en la
evaluacion (p. ej., halo, severidad, primacia), el de
benevolencia es uno de los mas frecuentes. El sesgo de
benevolencia es la tendencia por parte de los
evaluadores a asignar puntuaciones altas en las
evaluaciones (Aguinis, 2013; Guilford, 1954)

4.2.2 Justicia Organizacional.

Por su parte, la Teoria de la justicia organizacional
incide en la importancia de constructos similares, al
poner el acento en que el éxito de los procesos de
evaluacion dependera de las reacciones de los
participantes. Estas reacciones dependen, entre otros
aspectos, de: a) las actitudes y creencias de los
participantes sobre cuestiones como su comodidad con
los cuestionarios y las escalas de puntuacion utilizadas,
sus creencias acerca de la finalidad de esas
evaluaciones, la satisfaccion con el evaluador, las
percepciones de los evaluadores sobre su autoeficacia
para la evaluacion, etc.; (b) el contexto de la
evaluacion: por ejemplo, el grado de participacion de
los miembros organizacionales en el desarrollo del
proceso de evaluacion y su satisfaccidn con el sistema
de evaluacion; y (c) la satisfaccion con la
retroalimentacion de los resultados obtenidos en la
evaluacion.

Estudios han mostrado ademas la relacion entre
variables como el compromiso afectivo con la
organizacion (sentimientos positivos de identificacion,
implicacion y apego hacia la organizacion) y la
percepcién del sistema de evaluaciébn como justo
(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter y Yee, 2001; Col-
quitt et al., 2013; Dirks y Ferrin, 2001; Salleh, Amin,
Muda y Halim, 2013). Por tanto, la aceptacién de los
sistemas de evaluacién por parte de los participantes y
su grado de implicacion en éstos esta determinada por
su confianza en el proceso concreto desarrollado y por
la justicia percibida en relacion a su desarrollo, a su
aplicacion y a la retroalimentacion que se aportara.
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Diaz et Al, 2014. Diaz et Al, 2014, Factores relevantes
para aumentar la precision, la viabilidad y el éxito de
los sistemas de evaluacion del desempeiio laboral,
Papeles del Psicologo, vol. 35, naim. 2, mayo-agosto,
2014, pp. 115-121, Consejo General de Colegios
Oficiales de Psicologos, Madrid, Espana. Disponible

en:

http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=77831095004.

4.3 Etapas de la Evaluacion de
Desemperio.

Dentro de esta nueva evaluacién que resurge, la
evaluacion del desempefio sigue seis etapas:

a)

b)

d)

El formulario de los objetivos consensuados es el
primer paso. Un objetivo es una declaracion del
resultado que se desea alcanzar dentro de un
determinado periodo. Estos objetivos se generan en
consenso con la jefatura. La superacion de los
objetivos debe producir algin beneficio a la
organizacion y proporcionar una participacion
directa del evaluado en ese beneficio. El desempefio
se debe enfocar en alcanzar esos objetivos y su
evaluacion dependera directamente de ello.

El compromiso personal para alcanzar los objetivos
que se formularon en conjunto. Es imprescindible
que el evaluado dé su plena aceptacion de los
objetivos, asi como su compromiso personal para
alcanzarlos.

La aceptacion del gerente respecto de la asignacion
de los recursos y los medios necesarios para
alcanzar los objetivos. A partir de los objetivos
consensuados y una vez establecido el compromiso
personal, se definen los recursos y los medios para
poder alcanzarlos eficazmente.

El desempefio es el comportamiento del evaluado
que presenta la posibilidad de alcanzar los objetivos
formulados. Esto significa que cada persona debe
escoger, con total libertad y autonomia, sus propios
medios para alcanzar los objetivos. El gerente
puede brindar consejos y orientacion en lugar de
mandar, controlar y ser impositivo.

El monitoreo constante de los resultados y su
comparacion con los objetivos significa comprobar
el costo/beneficio que involucra el proceso. La
medicién constante de la consecucion de los
objetivos debe tener una base cuantitativa digna de
fe y confianza y, al mismo tiempo, que proporcione
una idea objetiva y clara de como marchan las cosas
y del esfuerzo del evaluado.
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f) Siempre que sea posible, el propio evaluado se debe
evaluar, es decir, debe saber monitorear los
resultados y compararlos con los objetivos trazados.
El gerente debe ayudarle en este sentido.

g) La realimentacion intensiva y la evaluacion
continua conjunta con mucha informacion de
regreso y, sobre todo, apoyo de la comunicacion
para reducir las disonancias e incrementar las
consistencias.

4.4 Enfoque hacia el futuro de la ED.

Con esta concepcion, la evaluacion del desempefio no
comienza por la valoracion del pasado, sino por el
enfoque en el futuro. Lo mejor del caso es que se orienta
mas hacia la planificacion del desempefio futuro que al
juicio del desempefio pasado. Las cosas no quedan ahi,
sino que también procuran orientar el desempefio hacia
metas y objetivos de previa negociacion 'y
establecimiento, rodear al colaborador con todos los
recursos que necesita para que los pueda alcanzar,
evaluarle con mediciones adecuadas y comparativas y,
sobre todo, procura darle consistencia por medio de la
constante realimentacion y la evaluacion continua.
Todo ello para asegurar un desempefio conforme a las
necesidades de la organizacion y de los objetivos de la
carrera del evaluado.

4.5 ED como potenciadora de la
estrategia y objetivos de la empresa.

La evaluacion del desempefio tiene varias aplicaciones
en todos los procesos de administracion de personas. La
evaluacion del desempefio se encamina, cada vez mas,
a convertirse en una accion mas amplia y extensa. Las
organizaciones estan migrando hacia el valor
mensurable que la fuerza de trabajo aporta a la
organizacion en términos de habilidades o
competencias colectivas y motivacion de las personas y
gue se maximiza cuando las personas aplican al
maximo sus habilidades y competencias en las
actividades de la organizacion y cuando ésta adquiere
una configuracion estructural que refuerza e incrementa
el desempefio humano y lo dirige hacia sus objetivos
estratégicos.

La evaluacién busca comprobar si se alcanzaron los
objetivos y como se podria mejorar el desempefio para
elevar cada vez mas las metas y los resultados, cual fue
el resultado alcanzado y cuél fue la participacion que el
individuo o grupo que lo produjo tuvo en él. Esto
permite que las personas tengan libertad para escoger
sus propios medios y utilizar mejor sus habilidades
individuales y sociales.
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4.6 Aplicaciones y relaciones de las ED
con los demas procesos de gestion de
personas.

La evaluacion del desempefio tiene varias aplicaciones
y propdsitos, los principales procesos que tienen
implicancias son los siguientes: procesos para sumar a
las personas, procesos para colocar a las personas,
procesos para recompensar a las personas, procesos
para desarrollar a las personas, procesos para retener a
las personas, procesos para monitorear a las personas.
Ademas, la evaluacién se puede utilizar como una
herramienta para evaluar el programa de recursos
humanos.

4.7 Comunicaciones

Revisar en Chiavenato 2009, Gestién del talento
humano 3° Edicion

4.8 Puntos Débiles de la ED.

Los puntos débiles del proceso de evaluacién del
desempefio son: Que las personas implicadas en la
evaluacion del desempefio la perciban como una
situacion que recompensa o sanciona el desempefio
anterior. Que la importancia del proceso recae mas en
llenar formularios que en la evaluacion critica y
objetiva del desempefio. Que las personas evaluadas
perciben el proceso como injusto y tendencioso. La
inequidad perjudica enormemente el proceso de
evaluacion. Que los comentarios desfavorables del
evaluador provocan una reaccion negativa del evaluado
y su resistencia a aceptarlos. Que la evaluacion sea
inocua, es decir, que se base en factores de evaluacion
que no llevan a nada y que no agregan valor para nadie.
Detectar debilidades del SGD.

La importancia del contexto social y organizacional en
el que se desarrollan las evaluaciones es acentuada en
lo que Folger, Konovsky y Cropanzano (1992)
denominan como la metafora de “due-process” (del
proceso debido) Esta metafora defiende la importancia
de que los procesos a desarrollar tengan en cuenta
aspectos como: (a) que los participantes tengan
informacion previa sobre los objetivos y criterios que
se van a usar y que puedan participar en su desarrollo,
o al menos opinar sobre ellos; (b) que los evaluados
tengan la oportunidad de explicar los resultados que han
obtenido en la evaluacién; (c) que los evaluadores estén
familiarizados con los puestos de trabajo a evaluar y
con el sistema de evaluacion; y (d) que los evaluadores
tengan la oportunidad de realizar juicios basados en la
evidencia, sin presiones externas 0 prejuicios
personales, y partiendo de valores como la honestidad
y la justicia.
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4.9 Rol en las Evaluaciones de desempefio

4.10 Evaluacion de desempefio y cultura
organizacional

4.10.1Trasformacién cultural

5. Retroalimentacion

6. Oportunidades de Mejora

Oportunidad de mejora: Diferencia detectada en la
organizacion, entre una situacion real y una situacion
deseada. La oportunidad de mejora puede afectar a un
proceso, producto, servicio, recurso, sistema,
habilidad, competencia o area de la organizacion.
[Fuente: UNE 66178:2004, 3.2]

7. Debilidades

Debilidades: sindnimo de limitaciones. Se conciben
como factores enddgenos que actian de manera
desfavorable y que limitan las posibilidades de
aprovechar las oportunidades, por lo que hay que
intentar evitarlos o paliarlos. Se presenta como una
carencia organizacional o falta de solidez de la
estructura de los recursos, metodos, procesos,
productos o servicios que ofrece y que pueden
constituirse en una influencia negativa en los
resultados esperados. Perales-Palacios. et all, 2014, El
programa Ecoescuelas: Una evaluacion critica de
fortalezas y debilidades, Perfiles Educativos, Volumen
36, Issue 145, Pages 98-119, ISSN 0185-2698.

8. Fortalezas

Fortalezas: sindnimo de potencialidades y ventajas, se
identifican como  factores internos (atributo
organizacional) que impactan de manera favorable;
aqui habria que situar las capacidades, recursos,
métodos, procesos, productos, servicios y posiciones
alcanzadas, que ayudan a aprovechar las oportunidades
0 a superar las amenazas en tecnologias, imagen, costes
y capacitacion. Perales-Palacios. et all, 2014, El
programa Ecoescuelas: Una evaluaciéon critica de
fortalezas y debilidades, Perfiles Educativos, Volumen
36, Issue 145, Pages 98-119, ISSN 0185-2698.




Entrevista a encargados del proceso de Evaluacion de Desemperio.

Preguntas:

Sobre lo que se espera levantar y algunas
referencias bibliogréficas para comparar a
posterior:

1. ¢(Cémo funciona el proceso de
Evaluacion de desempefio? ;Como se
implementd?

Conocer como es el proceso, tipos de
evaluaciones, breve resefia de la historia
de las evaluaciones de desemperio.

2. (Cudl es el proposito de las
evaluaciones de desempefio en Nexus?

Conocer el proposito de las ED.

Ver Chiavenato 2009, Gestion del talento
humano 3° Edicion, ¢Cuél es el punto
central de la evaluacion del desempefio?
¢Por que se evalla el desempefio?

3. ¢Cbomo se evalla el desempefio?

Folger et al. (1992) utilizan la “metafora
del test” para describir las asunciones
implicitas que subyacen al desarrollo de
las escalas de evaluacion. Estas
asunciones se refieren a: (a) que la
naturaleza de los puestos de trabajo
permite mediciones vdlidas y fiables de
las conductas y de los resultados
laborales; (b) que los evaluadores pueden
y desean hacer evaluaciones precisas; y
(c) que existe un criterio de evaluacién
racional y verdadero para cada puesto.

Perspectiva de evaluacion hacia el futuro,
segun Chiavenato. En Ver Chiavenato
2009, Gestion del talento humano 3°
Edicion.

4. ¢Cuales es el rol del Equipo DO en las
Evaluaciones de desempefio?

Que piensa el Equipo DO que es su rol.

5. ¢Como crees tu que es la opinién de los
evaluados con relacion a la confianza 'y
justicia percibida en las evaluaciones
de desempefio?

Por su parte, la Teoria de la justicia
organizacional incide en la importancia de
constructos similares, al poner el acento
en que el éxito de los procesos de
evaluacion dependera de las reacciones de
los participantes. Estas reacciones
dependen, entre otros aspectos, de: a) las
actitudes y creencias de los participantes
sobre cuestiones como su comodidad con
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los cuestionarios y las escalas de
puntuacion utilizadas, sus creencias
acerca de la finalidad de esas
evaluaciones, la satisfaccion con el
evaluador, las percepciones de los
evaluadores sobre su autoeficacia para la
evaluacion, etc.; (b) el contexto de la
evaluacion: por ejemplo, el grado de
participacion de los miembros
organizacionales en el desarrollo del
proceso de evaluacion y su satisfaccion
con el sistema de evaluacion; y (c) la
satisfaccion con la retroalimentacion de
los resultados obtenidos en la evaluacion.

Estudios han mostrado ademas la relacion
entre variables como el compromiso
afectivo con la organizacion (sentimientos
positivos de identificacion, implicacion y
apego hacia la organizacion) y la
percepcion del sistema de evaluacion
como justo (Colquitt, Conlon, Wesson,
Porter y Yee, 2001; Col- quitt et al., 2013;
Dirks y Ferrin, 2001; Salleh, Amin, Muda
y Halim, 2013). Por tanto, la aceptacion de
los sistemas de evaluacion por parte de los
participantes y su grado de implicacion en
éstos esta determinada por su confianza en
el proceso concreto desarrollado y por la
justicia percibida en relacion a su
desarrollo, a su aplicacion y a la
retroalimentacion que se aportara. Diaz et
Al, 2014.

6. ¢Qué mirada hay sobre los sesgos de en
las evaluaciones? ; Como DO responde
a esas interrogantes si es que las hay?
¢Las hay?

Aunque existen diferentes tipos de sesgos
en la evaluacion (p. ej., halo, severidad,
primacia), el de benevolencia es uno de los
mas frecuentes. El sesgo de benevolencia
es la tendencia por parte de los
evaluadores a asignar puntuaciones altas
en las evaluaciones (Aguinis, 2013;
Guilford, 1954)

7. ¢Como se comunica la evaluacién de
desempefio? Desde la informacion del
proceso, hasta cdbmo se comunican los
resultados.

Revisar en Chiavenato 2009, Gestion del
talento humano 3° Edicién
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8. ¢Los otros procesos de gestion de
personas tienen relacion con la
evaluacion desempefio? (A cudles
procesos y en que forma?

Comprender la relacion de seleccion,
diseio de carrera, incentivos y/ o0
Programas de reconocimientos, cultura,
etc, con las ED.

La evaluacion del desempefio tiene varias
aplicaciones y propositos:

1. Procesos para sumar a las personas. La
evaluacion del desempefio funciona como
un insumo para el inventario de
habilidades, con el fin de construir el
banco de talentos y la planificacién de los
recursos humanos. Constituye la base de
informacion para el reclutamiento y la
seleccion, porque sefiala las caracteristicas
y las actitudes adecuadas de los nuevos
trabajadores que seran contratados en el
futuro por el resultado final de sus
unidades de negocios.

2. Procesos para colocar a las personas.
Proporcionan informacion respecto a la
forma en que las personas se integran y se
identifican con sus puestos, tareas y
competencias.

3. Procesos para recompensar a las
personas. Indican si las personas se
sienten motivadas y recompensadas por la
organizacion. Ayudan a la organizacion a
decidir quién debe recibir recompensas,
como aumentos de salario o promociones,
0 a decidir quién debe ser se- parado de la
organizacion. En suma, deben fomentar la
iniciativa, desarrollar el sentido de
responsabilidad y estimular el esfuerzo
por hacer mejor las cosas.

4. Procesos para desarrollar a las personas.
Muestran los puntos fuertes y débiles de
cada persona, cuales colaboradores
necesitan entrenamiento y los resultados
de los programas de entrenamiento.
Facilitan la relacion de asesoria entre el
colaborador y el superior y fomentan que
los gerentes observen el comportamiento
de los subordinados para ayudar a
mejorarlo.
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5. Procesos para retener a las personas.
Revelan el desempefio y los resultados
alcanzados por las personas.

6. Procesos para monitorear a las
personas. Proporcionan realimentacion a
las personas sobre su desempefio y
posibilidades de desarrollo. Son la base
para la discusion entre el superior y el
subordinado en torno a asuntos de trabajo.
Aportan una interaccion que facilita el
entendimiento entre las partes interesadas.
Ademas, la evaluacion se puede utilizar
como una herramienta para evaluar el
programa de RH. Ver Chiavenato 2009,
Gestion del talento humano 3° Edicion.

9. ¢Cuales son las dificultades del sistema
de Evaluacion de desempefio? ¢Hay
resistencias hacia el proceso?

Detectar debilidades del SGD.

La importancia del contexto social y
organizacional en el que se desarrollan las
evaluaciones es acentuada en lo que
Folger, Konovsky y Cropanzano (1992)
denominan como la metafora de “due-
process” (del proceso debido) Esta
metafora defiende la importancia de que
los procesos a desarrollar tengan en cuenta
aspectos como: (a) que los participantes
tengan informacion previa sobre los
objetivos y criterios que se van a usar y
que puedan participar en su desarrollo, o
al menos opinar sobre ellos; (b) que los
evaluados tengan la oportunidad de
explicar los resultados que han obtenido
en la evaluacién; (c) que los evaluadores
estén familiarizados con los puestos de
trabajo a evaluar y con el sistema de
evaluacion; y (d) que los evaluadores
tengan la oportunidad de realizar juicios
basados en la evidencia, sin presiones
externas 0 prejuicios personales, Yy
partiendo de valores como la honestidad y
la justicia.

10. ¢Cuales son las fortalezas y ventajas
de las evaluaciones de desempefio en la
empresa?

Detectar Fortalezas del SGD.

La importancia del contexto social y
organizacional en el que se desarrollan las
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evaluaciones es acentuada en lo que
Folger, Konovsky y Cropanzano (1992)
denominan como la metafora de “due-
process” (del proceso debido) Esta
metafora defiende la importancia de que
los procesos a desarrollar tengan en cuenta
aspectos como: (a) que los participantes
tengan informacion previa sobre los
objetivos y criterios que se van a usar y
que puedan participar en su desarrollo, o
al menos opinar sobre ellos; (b) que los
evaluados tengan la oportunidad de
explicar los resultados que han obtenido
en la evaluacién; (c) que los evaluadores
estén familiarizados con los puestos de
trabajo a evaluar y con el sistema de
evaluacion; y (d) que los evaluadores
tengan la oportunidad de realizar juicios
basados en la evidencia, sin presiones
externas 0 prejuicios personales, Yy
partiendo de valores como la honestidad y
la justicia.

Diaz et Al, 2014, Factores relevantes para aumentar la precision, la viabilidad y el éxito de
los sistemas de evaluacion del desempefio laboral, Papeles del Psicélogo, vol. 35, nam. 2,
mayo-agosto, 2014, pp. 115-121, Consejo General de Colegios Oficiales de Psicélogos,
Madrid, Espana.

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=77831095004.

Chiavenato, 1., 2009, Gestion del Talento Humano, Tercera Edicion, Editorial Mac Graw
Hill.



Entrevista a Evaluados.

Se entrevistaran 3 personas de cada tipo de evaluacion (180°, 360° y Metas), en total 9 personas.

Preguntas:

Sobre lo que se espera levantar y algunas
referencias bibliogréficas para comparar a
posterior:

11.;Cudl es el propésito de las
evaluaciones de desempefio en Nexus?

Conocer el proposito de las ED.

Ver Chiavenato 2009, Gestion del talento
humano 3° Edicion, ¢Cuél es el punto
central de la evaluacion del desempefio?
¢Por qué se evalla el desempefio?

12. ;Cuénteme cémo es el proceso de ED
en la empresa y sus principales
caracteristicas? ¢Cuales son los
aspectos centrales que son evaluados
en la ED?

Folger et al. (1992) utilizan la “metafora
del test” para describir las asunciones
implicitas que subyacen al desarrollo de
las escalas de evaluacion. Estas
asunciones se refieren a: (a) que la
naturaleza de los puestos de trabajo
permite mediciones vdlidas y fiables de
las conductas y de los resultados
laborales; (b) que los evaluadores pueden
y desean hacer evaluaciones precisas; y
(c) que existe un criterio de evaluacion
racional y verdadero para cada puesto.

Perspectiva de evaluacion hacia el futuro,
segun Chiavenato. En Ver Chiavenato
2009, Gestion del talento humano 3°
Edicion.

13.;Qué opinion existe en la empresa
sobre el proceso de evaluacién de
desempefio? Qué cree ud. que piensan
los colaboradores/as?

[ ]

[ ]

Y ¢Como crees tu que es la opinién de los

evaluados?

¢Cual es tu opinidn sobre la confianza e
imparcialidad del proceso de evaluacion
del desempefio en general?

Por su parte, la Teoria de la justicia
organizacional incide en la importancia de
constructos similares, al poner el acento
en que el éxito de los procesos de
evaluacion dependera de las reacciones de
los participantes. Estas reacciones
dependen, entre otros aspectos, de: a) las
actitudes y creencias de los participantes
sobre cuestiones como su comodidad con

los cuestionarios y las escalas de
puntuacion utilizadas, sus creencias
acerca de la finalidad de esas

evaluaciones, la satisfaccion con el
evaluador, las percepciones de los
evaluadores sobre su autoeficacia para la
evaluacion, etc.; (b) el contexto de la
evaluacion: por ejemplo, el grado de




participacion  de los  miembros
organizacionales en el desarrollo del
proceso de evaluacion y su satisfaccion
con el sistema de evaluacion; y (c) la
satisfaccion con la retroalimentacion de
los resultados obtenidos en la evaluacion.

Estudios han mostrado ademas la relacién
entre variables como el compromiso
afectivo con la organizacion (sentimientos
positivos de identificacion, implicacion y
apego hacia la organizacién) y la
percepcion del sistema de evaluacion
como justo (Colquitt, Conlon, Wesson,
Porter y Yee, 2001; Col- quitt et al., 2013;
Dirks y Ferrin, 2001; Salleh, Amin, Muda
y Halim, 2013). Por tanto, la aceptacion de
los sistemas de evaluacion por parte de los
participantes y su grado de implicacion en
éstos esta determinada por su confianza en
el proceso concreto desarrollado y por la
justicia percibida con relacion a su
desarrollo, a su aplicacion y a la
retroalimentacion que se aportara. Diaz et
Al, 2014.

Aunque existen diferentes tipos de sesgos
en la evaluacion (p. ej., halo, severidad,
primacia), el de benevolencia es uno de los
mas frecuentes. El sesgo de benevolencia
es la tendencia por parte de los
evaluadores a asignar puntuaciones altas
en las evaluaciones (Aguinis, 2013;
Guilford, 1954)

14.

¢Qué opinidn tiene respecto de la
forma en la que la empresa
comunica los resultados de la ED?
¢Qué recomendaciones realizaria
en este tema?

Revisar en Chiavenato 2009, Gestion del
talento humano 3° Edicion
;Como se comunica la evaluacion de
desempefio? Desde la informacion del
proceso y sus etapas, hasta cémo se
comunican los resultados.

15.

¢La evaluacion de desempefio se
vincula a la gestion de personas en
la empresa? ;Cémo se utiliza en la
empresa la informacion resultante
de las ED? ;Qué decisiones se

Comprender la relacion de seleccion,
disefio de carrera, incentivos y/ o
Programas de reconocimientos, cultura,
etc, con las ED.
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toman en base a los resultados
obtenidos?

La evaluacion del desempefio tiene varias
aplicaciones y propositos:

1. Procesos para sumar a las personas. La
evaluacion del desempefio funciona como
un insumo para el inventario de
habilidades, con el fin de construir el
banco de talentos y la planificacién de los
recursos humanos. Constituye la base de
informacion para el reclutamiento y la
seleccion, porque sefiala las caracteristicas
y las actitudes adecuadas de los nuevos
trabajadores que seran contratados en el
futuro por el resultado final de sus
unidades de negocios.

2. Procesos para colocar a las personas.
Proporcionan informacion respecto a la
forma en que las personas se integran y se
identifican con sus puestos, tareas y
competencias.

3. Procesos para recompensar a las
personas. Indican si las personas se
sienten motivadas y recompensadas por la
organizacion. Ayudan a la organizacion a
decidir quién debe recibir recompensas,
como aumentos de salario o promociones,
0 a decidir quién debe ser separado de la
organizacion. En suma, deben fomentar la
iniciativa, desarrollar el sentido de
responsabilidad y estimular el esfuerzo
por hacer mejor las cosas.

4. Procesos para desarrollar a las personas.
Muestran los puntos fuertes y débiles de
cada persona, cuales colaboradores
necesitan entrenamiento y los resultados
de los programas de entrenamiento.
Facilitan la relacion de asesoria entre el
colaborador y el superior y fomentan que
los gerentes observen el comportamiento
de los subordinados para ayudar a
mejorarlo.

5. Procesos para retener a las personas.
Revelan el desempefio y los resultados
alcanzados por las personas.

6. Procesos para monitorear a las
personas. Proporcionan realimentacion a
las personas sobre su desempefio y
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posibilidades de desarrollo. Son la base
para la discusion entre el superior y el
subordinado en torno a asuntos de trabajo.
Aportan una interaccion que facilita el
entendimiento entre las partes interesadas.
Ademas, la evaluacion se puede utilizar
como una herramienta para evaluar el
programa de RH. Ver Chiavenato 2009,
Gestion del talento humano 3° Edicion.

16. ;Cuales son las fortalezas vy
beneficios de las evaluaciones de
desempefio en la empresa?

Detectar Fortalezas del SED.

La importancia del contexto social y
organizacional en el que se desarrollan las
evaluaciones es acentuada en lo que
Folger, Konovsky y Cropanzano (1992)
denominan como la metafora de “due-
process” (del proceso debido) Esta
metafora defiende la importancia de que
los procesos a desarrollar tengan en cuenta
aspectos como: (a) que los participantes
tengan informacion previa sobre los
objetivos y criterios que se van a usar y
que puedan participar en su desarrollo, o
al menos opinar sobre ellos; (b) que los
evaluados tengan la oportunidad de
explicar los resultados que han obtenido
en la evaluacion; (c) que los evaluadores
estén familiarizados con los puestos de
trabajo a evaluar y con el sistema de
evaluacion; y (d) que los evaluadores
tengan la oportunidad de realizar juicios
basados en la evidencia, sin presiones
externas 0 prejuicios personales, Yy
partiendo de valores como la honestidad y
la justicia.

17. ;Cuales son las dificultades del
sistema de Evaluacion de
desempefio?

Detectar debilidades del SED.

La importancia del contexto social y
organizacional en el que se desarrollan las
evaluaciones es acentuada en lo que
Folger, Konovsky y Cropanzano (1992)
denominan como la metafora de “due-
process” (del proceso debido) Esta
metafora defiende la importancia de que
los procesos a desarrollar tengan en cuenta
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aspectos como: (a) que los participantes
tengan informacion previa sobre los
objetivos y criterios que se van a usar y
que puedan participar en su desarrollo, o
al menos opinar sobre ellos; (b) que los
evaluados tengan la oportunidad de
explicar los resultados que han obtenido
en la evaluacién; (c) que los evaluadores
estén familiarizados con los puestos de
trabajo a evaluar y con el sistema de
evaluacion; y (d) que los evaluadores
tengan la oportunidad de realizar juicios
basados en la evidencia, sin presiones
externas 0 prejuicios personales, Yy
partiendo de valores como la honestidad y
la justicia.

Diaz et Al, 2014, Factores relevantes para aumentar la precision, la viabilidad y el éxito de
los sistemas de evaluacion del desempefio laboral, Papeles del Psicélogo, vol. 35, nam. 2,
mayo-agosto, 2014, pp. 115-121, Consejo General de Colegios Oficiales de Psicélogos,
Madrid, Espana.

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=77831095004.

Chiavenato, 1., 2009, Gestion del Talento Humano, Tercera Edicion, Editorial Mac Graw
Hill.



Entrevista a jefes, subgerentes y gerentes.

Se entrevistaran 2 personas de cada segmento, en total 6 personas.

Preguntas:

Sobre lo que se espera levantar y algunas
referencias bibliogréficas para comparar a
posterior:

18. ;Cudl es el propésito de las
evaluaciones de desempefio en Nexus?

Conocer el proposito de las ED.

Ver Chiavenato 2009, Gestion del talento
humano 3° Edicion, ¢Cuél es el punto
central de la evaluacion del desempefio?
¢Por qué se evalla el desempefio?

19..,Qué y como se evalia en la
evaluacion del desempefio? ¢como es
el proceso?

Folger et al. (1992) utilizan la “metafora
del test” para describir las asunciones
implicitas que subyacen al desarrollo de
las escalas de evaluacion. Estas
asunciones se refieren a: (a) que la
naturaleza de los puestos de trabajo
permite mediciones vdlidas y fiables de
las conductas y de los resultados
laborales; (b) que los evaluadores pueden
y desean hacer evaluaciones precisas; y
(c) que existe un criterio de evaluacion
racional y verdadero para cada puesto.

Perspectiva de evaluacion hacia el futuro,
segun Chiavenato. En Ver Chiavenato
2009, Gestion del talento humano 3°
Edicion.

20. ¢Cual es tu rol como evaluador?

Que piensa la jefatura sobre su rol.

¢Qué opinion existe en la empresa
sobre el proceso de evaluacién de
desempefio? Qué cree ud. que piensan
los colaboradores/as?

Y ¢Como crees tu que es la opinién de
los evaluados?

e ;Cual es tu opinion sobre la confianza
e imparcialidad del proceso de
evaluacion del desempefio en general?

Por su parte, la Teoria de la justicia
organizacional incide en la importancia de
constructos similares, al poner el acento
en que el éxito de los procesos de
evaluacion dependera de las reacciones de
los participantes. Estas reacciones
dependen, entre otros aspectos, de: a) las
actitudes y creencias de los participantes
sobre cuestiones como su comodidad con
los cuestionarios y las escalas de
puntuacion utilizadas, sus creencias
acerca de la finalidad de esas
evaluaciones, la satisfaccion con el

evaluador, las percepciones de los




evaluadores sobre su autoeficacia para la
evaluacion, etc.; (b) el contexto de la
evaluacion: por ejemplo, el grado de
participacion  de los  miembros
organizacionales en el desarrollo del
proceso de evaluacion y su satisfaccion
con el sistema de evaluacion; y (c) la
satisfaccion con la retroalimentacion de
los resultados obtenidos en la evaluacion.

Estudios han mostrado ademas la relacién
entre variables como el compromiso
afectivo con la organizacion (sentimientos
positivos de identificacion, implicacion y
apego hacia la organizacion) y la
percepcion del sistema de evaluacion
como justo (Colquitt, Conlon, Wesson,
Porter y Yee, 2001; Col- quitt et al., 2013;
Dirks y Ferrin, 2001; Salleh, Amin, Muda
y Halim, 2013). Por tanto, la aceptacion de
los sistemas de evaluacion por parte de los
participantes y su grado de implicacion en
éstos esta determinada por su confianza en
el proceso concreto desarrollado y por la
justicia percibida con relacion a su
desarrollo, a su aplicacion y a la
retroalimentacion que se aportara. Diaz et
Al, 2014.

Aunque existen diferentes tipos de sesgos
en la evaluacion (p. ej., halo, severidad,
primacia), el de benevolencia es uno de los
mas frecuentes. El sesgo de benevolencia
es la tendencia por parte de los
evaluadores a asignar puntuaciones altas
en las evaluaciones (Aguinis, 2013;
Guilford, 1954)

21.  ¢;Cbmo se comunica la evaluacion
de desempefio? Desde la informacién
del proceso y sus etapas, hasta como se
comunican los resultados.
¢Cudl es tu valoracion de la
comunicacion?

Revisar en Chiavenato 2009, Gestion del
talento humano 3° Edicién
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22.¢La evaluacion de desempefio se
vincula a otros procesos de gestion de
personas? ¢En que forma?

Comprender la relacién de seleccion,
diseio de carrera, incentivos y/ o0
Programas de reconocimientos, cultura,
etc, con las ED.

La evaluacion del desempefio tiene varias
aplicaciones y propositos:

1. Procesos para sumar a las personas. La
evaluacion del desempefio funciona como
un insumo para el inventario de
habilidades, con el fin de construir el
banco de talentos y la planificacién de los
recursos humanos. Constituye la base de
informacion para el reclutamiento y la
seleccion, porque sefiala las caracteristicas
y las actitudes adecuadas de los nuevos
trabajadores que seran contratados en el
futuro por el resultado final de sus
unidades de negocios.

2. Procesos para colocar a las personas.
Proporcionan informacion respecto a la
forma en que las personas se integran y se
identifican con sus puestos, tareas y
competencias.

3. Procesos para recompensar a las
personas. Indican si las personas se
sienten motivadas y recompensadas por la
organizacion. Ayudan a la organizacion a
decidir quién debe recibir recompensas,
como aumentos de salario o promociones,
0 a decidir quién debe ser separado de la
organizacion. En suma, deben fomentar la
iniciativa, desarrollar el sentido de
responsabilidad y estimular el esfuerzo
por hacer mejor las cosas.

4. Procesos para desarrollar a las personas.
Muestran los puntos fuertes y débiles de
cada persona, cuales colaboradores
necesitan entrenamiento y los resultados
de los programas de entrenamiento.
Facilitan la relacion de asesoria entre el
colaborador y el superior y fomentan que
los gerentes observen el comportamiento
de los subordinados para ayudar a
mejorarlo.
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5. Procesos para retener a las personas.
Revelan el desempefio y los resultados
alcanzados por las personas.

6. Procesos para monitorear a las
personas. Proporcionan realimentacion a
las personas sobre su desempefio y
posibilidades de desarrollo. Son la base
para la discusion entre el superior y el
subordinado en torno a asuntos de trabajo.
Aportan una interaccion que facilita el
entendimiento entre las partes interesadas.
Ademas, la evaluacion se puede utilizar
como una herramienta para evaluar el
programa de RH. Ver Chiavenato 2009,
Gestion del talento humano 3° Edicion.

23. ¢Cuales son las fortalezas y beneficios
de las evaluaciones de desempefio en la
empresa?

[ ]

Detectar Fortalezas del SED.

La importancia del contexto social y
organizacional en el que se desarrollan las
evaluaciones es acentuada en lo que
Folger, Konovsky y Cropanzano (1992)
denominan como la metafora de “due-
process” (del proceso debido) Esta
metafora defiende la importancia de que
los procesos a desarrollar tengan en cuenta
aspectos como: (a) que los participantes
tengan informacion previa sobre los
objetivos y criterios que se van a usar y
que puedan participar en su desarrollo, o
al menos opinar sobre ellos; (b) que los
evaluados tengan la oportunidad de
explicar los resultados que han obtenido
en la evaluacién; (c) que los evaluadores
estén familiarizados con los puestos de
trabajo a evaluar y con el sistema de
evaluacion; y (d) que los evaluadores
tengan la oportunidad de realizar juicios
basados en la evidencia, sin presiones
externas 0 prejuicios personales, Yy
partiendo de valores como la honestidad y
la justicia.

24. Cuales son las dificultades del
sistema de Evaluacién de desempefio?

Detectar debilidades del SED.

La importancia del contexto social y
organizacional en el que se desarrollan las

80



81

evaluaciones es acentuada en lo que
Folger, Konovsky y Cropanzano (1992)
denominan como la metafora de “due-
process” (del proceso debido) Esta
metafora defiende la importancia de que
los procesos a desarrollar tengan en cuenta
aspectos como: (a) que los participantes
tengan informacion previa sobre los
objetivos y criterios que se van a usar y
que puedan participar en su desarrollo, o
al menos opinar sobre ellos; (b) que los
evaluados tengan la oportunidad de
explicar los resultados que han obtenido
en la evaluacién; (c) que los evaluadores
estén familiarizados con los puestos de
trabajo a evaluar y con el sistema de
evaluacion; y (d) que los evaluadores
tengan la oportunidad de realizar juicios
basados en la evidencia, sin presiones
externas 0 prejuicios personales, Yy
partiendo de valores como la honestidad y
la justicia.

Diaz et Al, 2014, Factores relevantes para aumentar la precision, la viabilidad y el éxito de
los sistemas de evaluacion del desempefio laboral, Papeles del Psicélogo, vol. 35, nam. 2,
mayo-agosto, 2014, pp. 115-121, Consejo General de Colegios Oficiales de Psicélogos,
Madrid, Espana.

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=77831095004.

Chiavenato, 1., 2009, Gestion del Talento Humano, Tercera Edicion, Editorial Mac Graw
Hill.
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Anexo 5. Principales hallazgos analisis documental:

Tema

Hallazgos

Mejora Continua

- 2016 unificacién documental, repositorio, documentos y formatos.

- 2020 realizacion de primera encuesta de calidad interna.

- El modelo de competencias debe permitir evaluar los conocimientos,
desempefio y capacidad actual para comparar la necesaria para alcanzar
el proposito de la organizacion, identificar el nivel de compromiso por sus
planes de accién buscando la mejora.

- La respuesta ante la pandemia y dificultades que ella implicaba se
sortearon con compromiso, a través de los pilares estratégicos, la
continuidad y riesgo operacional se controlaron, incluso los proyectos
planificados se desarrollaron con éxito y mas que en periodos anteriores.
El 98% de los colaboradores trabajando desde casa, debiendo
compatibilizar funciones del trabajo con funciones del contexto donde
estaban (familiar, nifios, otras tareas). La Flexibilidad fue la clave para
alcanzar las metas y el liderazgo para la cohesion de los equipos de
trabajo. Bienestar y vinculo como elementos clave para la continuidad
operacional.

Proposito y Enfoque
ED

- El programa de gestion del desempefio permite la mejora, se utiliza el
modelo por competencias alineando objetivos personales con los de la
empresa, midiendo metas qué y competencias el como y las jefaturas son
quienes deben liderar el desarrollo de los colaboradores y procurar una
oportuna retroalimentacion.

- Evaluacion de desempefio como mejora continua y factor de gestion del
conocimiento.

Modelo de Gestion

- 2011 Nexus gener6 un cambio de enfoque de Recursos Humanos a
Gestion de Personas.

- 2019 reorganizacion de la estructura organizacional.

- En cuanto a la politica: tiene relacion directa con el desarrollo del
potencial y este con la motivacion. Refuerza el desempefio, la
transparencia se da por el conocimiento, los contratos son conforme
derechos segun la ley. Promueve la comunicacion es abierta y respetuosa,
de forma de proteger los derechos y la dignidad de todos.

- El proceso principal de gestion de personas esta compuesto de 3 partes,
evaluacion (metas y desempefio), capacitacion y la satisfaccion y clima.

Método

- 2013 se instal6 el modelo de gestion del desempefio.
- 2015 se crearon las familias de cargo.

Retroalimentacién

- Evaluacion permanente, Mayor retroalimentacion, Medicion del
desarrollo, incorporacion herramienta online. Permitiendo aunar, los
objetivos, relaciones con la jefatura, definicion de necesidades de
capacitacion y plan de carrera.

Etapas de las ED

- 2020 se realiza el Manual de Procesos para Definir, Mejorar y Medir las
Competencias y Satisfaccion del Personal, en el cual se desarrolla con
precision los flujos de procesos de las evaluaciones de desempefio.
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Comunicacion

- Promueve la comunicacion es abierta y respetuosa, de forma de proteger
los derechos y la dignidad de todos.

Escalas y sesgos

- 2020 se realiza el Manual de Procesos para Definir, Mejorar y Medir las
Competencias y Satisfaccion del Personal, en el cual se desarrolla con
precision los flujos de procesos de las evaluaciones de desempefio.

- Todos los afios se evalla y planifica elementos de cambio en busqueda
de la mejora continua.

Rol del jefe

-2019 se comenzo a dar énfasis reforzar el liderazgo, se tiene la vision de
que desarrollar competencias y habilidades en los lideres impacta en como
guian sus equipos y el cumplimiento de los pilares estratégicos de la
empresa, impulsando el trabajo en equipo colaborativo.

Cultura

- La gestidn de personas de Nexus debe estar alineada a corporativamente
a la cultura.

Plataforma

- 2013 se instalé el modelo de gestion del desempefio y con ello las
diversas plataformas de capacitacion y de ED.
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Anexo 6. Andlisis estadistico SED.

En el tiempo las ED en la categoria buen nivel de desempefio los porcentajes varian entre
un 40% a un 75% y el desempefio destacado entre un 21% a un 48%, el desempefio sobresaliente
no es mayor al 10% durante estos 10 afios. Los desempefios bajo lo esperado y muestra oportunidad
de mejora no superan el 4% cada uno, como se puede observar en el grafico. Entre los afios 2014
y 2017 se observa que existe un alza en el desempefio destacado volviendo a descender en los afios
2018 y 2019, subiendo nuevamente al 40% en el 2020 como se observa en el gréafico 1.

Grafico 1. Evaluaciones de desempefio historicas.

EVALUACIONES DE DESEMPENO HISTORICAS 2010 - 2020

0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1
0 e — e  —

EvalG EvalG EvalG EvalG EvalG EvalG EvalG EvalG EvalG EvalG EvalG

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

= Desempefio bajo lo esperado Desempefio que muestra oportunidad de mejora
Buen nivel de desempefio e Desempefio Destacado

= Desempefio Sobresaliente

Las dos gerencias con resultados en promedios mas altos durante la tltima década, y
en especial los Gltimos tres afios, fueron la gerencia de desarrollo tecnoldgico y luego la gerencia
de personas, servicios y marketing. (grafico 2 y 3) En la de desarrollo tecnoldgico el desempefio
destacado crece desde el 2014 hasta llegar a un 57% y el buen nivel de desempefio varia entre un

34% y un 84%.
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Gréfico 2. Gerencia de mayor desempefio promedio.

GERENCIA DESARROLLO TECNOLOGICO
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Buen nivel de desempefio e Desempefio Destacado
= Desempefio Sobresaliente

En el caso de la gerencia de personas, servicios y marketing la categoria buen nivel de
desemperfio se ubica cada afio por sobre un 44% y llegando hasta un 83%. Desde el 2016 la
categoria de desempefio destacado se mantiene por sobre un 42%.

Grafico 3. Gerencia de segundo mayor desempefio promedio.

GERENCIA DE PERSONAS, SERVICIOS, MARKETING
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Las dos gerencias que han concentrado en promedio sus resultados en las categorias de
menores desempefios en estos 10 afios son la gerencia de administracion y finanzas y la gerencia
de operacion y logistica (p.e. graficos 4 y 5), aun cuando el 2018 y 2020 han aumentado
significativamente el porcentaje de las categorias buen nivel de desempefio.

Gréfico 4. Gerencia de menor desempefio promedio

GERENCIAADMINISTRACION Y FINANZAS
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= Desempefio bajo lo esperado Desempefio que muestra oportunidad de mejora
Buen nivel de desempefio e Desempefio Destacado

= Desempefio Sobresaliente
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La gerencia de administracion y finanzas se distingue por tener hasta un 11% de desempefio

bajo lo esperado, un desempefio que muestra oportunidad de mejora hasta un 4% y un desempefio

destacado desde 0% a no mas de un 50%.

Gréfico 5. Gerencia de segundo menor desempefio promedio
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e Desempefio bajo lo esperado Desempefio que muestra oportunidad de mejora
Buen nivel de desempefio e Desempefio Destacado

= Desempefio Sobresaliente

En la gerencia de operacion y logistica si bien los afios 2013 y 2019 obtienen por sobre un

83% en las evaluaciones de buen nivel de desempefio y un 14% en desempefio sobresaliente, en

promedio es la segunda gerencia mas baja, con no mas de un 47% y puntuaciones de hasta solo el

13% de desempefio destacadas.



Anexo 7. Desglose temas indicador de lealtad. Elaboracion Kite Group Consultora, 2020.

;Cuan
satisfecho(a)
estas con el

cima laboral

de Nexus? (Estas
Nexus cumple satisfecho(a)
sus promesas de tu cargoen
Nexus?

Considerando
todo lo que
conozco de

(cuan
satisfecho(a)
estas con la
elacion con tu

iefedirecto?

Indicador
de Lealtad

a pogtular parg
trabajar en la

empresa

lealtad /

CoMpPromiso i
hacia I\Il’ggdlssgs amigo(a)
alto™ trabajar en
Realmente me Nexus

sento parte de
Nexus
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Anexo 8. Definiciones conceptos encuesta de Calidad.
A continuacion, se presentan los seis pilares desagregados en 10 conceptos a consultar en la

encuesta de calidad.

Pilar Concepto Definicion
Eficiencia Integridad  del = Los servicios (reportes, informacion, etc.) de esta area son
servicio entregados en forma correcta (sin errores ni problemas)
Oportunidad Los servicios (reportes, informacion, etc.) de esta area son
servicio entregados oportunamente (dentro de los plazos
comprometidos)
Contactabilidad = Exito contacto Independiente del tiempo transcurrido, logro contactarme

con las personas de esta area (via teléfono, email,
presencial, Teams, etc.)

Oportunidad Logro contactarme de forma oportuna con las personas de
contacto esta area (via teléfono, email, presencial, Teams, etc.)
Amabilidad Disposicion Las personas de esta area tienen disposicion para ayudar
Interés Las personas de esta area tienen interés en prestar un buen
Servicio
Cordialidad Las personas de esta area tienen una relacion cordial con

sus clientes internos
Acompafiamien | Acompafiamient = Las personas de esta area se preocupan porque el servicio

to 0 se haya entregado tal y como se necesitaba, que no tengas
dudas y si las tienes, sepas que te pueden ayudar

Expertise Referente técnico = Las personas de esta area son un referente técnico dentro

Técnica de su &mbito de accion

Proactividad Proactividad Las personas de esta area se anticipan a las necesidades,

previenen y resuelven problemas de sus clientes internos



Anexo 9. Principales hallazgos analisis de contenido.
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Tema

Fortalezas:

Debilidades:

Oportunidades de
Mejora:

Mejora Continua

-Las evaluaciones de
desempefio (en adelante
ED) como proceso de
mejora continua, en la
cual se observa el ciclo
PDAC e conceptos
coincidentes con la
filosofia Kaizen.

gestion de personas.

- En Nexus no hay un
plan para el resultado
de los desempefios,
se recibe una
categoria, pero no

Propdsito y | - El propésito de las ED | - El enfoque de las | - El fondo del propdsito
Enfoque se relacionan con un |ED en general a | explicitarlo, solo
enfoque  potenciadora | través de los afios no | retroalimentacion
de la estrategia Yy |es entendida. En | (generacion de dialogo),
objetivos de la empresa. | cuanto al sentido y | disefio de carrera, de
coherencia en el | medicion, de
propésito 'y el | reconocimiento,
método desde la | incentivos 0
gerencia de gestion | consecuencias  claras
de personas  y |segun ello, que se
también de la | trasmita y comprenda
empresa en general. | que es un proceso muy
- Enfoque de las ED | importante.
orientadas al pasado, | -EI enfoque hacia el
juzgar. futuro en contraposicion
a la vision hacia el
pasado, pues el futuro se
presenta la oportunidad
de mejorar y generar
cada vez  mejores
desemperios.
Modelo de | - ElI modelo de gestion | - Como herramienta | - ED como herramienta
Gestidn por competencias es | interconectada, no se | interconectada
percibido como una | logra evidenciar un | generaria mas sinergiay
fortaleza. enfoque claro ni|foco en mejorar el
unién con las | desempefio.
practicas e
instrumentos de
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hay estrategias de

crecimiento.
Método - El método de las ED | - Extenso, fechas | - Establecer fechas fijas
basado en la | inadecuadas en los afios, para que sea
retroalimentacion. (verano), falta de | predecible y donde la

- ED como un proceso
robusto, elaborado,
serio, bien pensado.

tiempo y procesos
muy inmediatos de
evaluacion (“el dia
nos come”), muchas
personas por evaluar
ya sean jefatura o
COmo par.

mayor cantidad de
personas esté en la
empresa.
- Establecer menos
preguntas para que sea
mas fluido.

Retroalimentacién

- La retroalimentacion

como un lugar de
encuentro formal,
abierto, franco vy
respetuoso.

- Star y Star-AR es un
modelo no recordado
de retroalimentacion.

- Buscar formas de
retroalimentacion de
conversacion, no tan

estructuradas y
estadisticas, donde
realmente se realice una
retroalimentacion
profunda.

Etapas de las ED

- Las Etapas de ED son
solidas y trasparentes
(justas).

- Etapas de la ED
tienen una fecha
incierta, tiempo corto
para realizar los
procesos y ademas es
solo una vez por afo

recordando los
ultimos meses de
trabajo  solamente

para evaluar.

- Establecer fechas fijas
y que sean cortas, pero
mas veces en el afio.

Comunicacion

- Las ED permiten la
comunicacion entre
jefatura y los
colaboradores.

- Canales y formas
oportunas y adecuadas.

- Més efectividad en la
comunicacion. Hay una
percepcion de falta de
fondo, un lineamiento
que una todo, “no una
mezcla”.

- Comprender la
responsabilidad de la
jefatura de transmitir la
informacion, de
asegurar la comprension
del proposito, establecer
una relacion de
confianza para mejorar
y que se comprenda
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realmente lo que se
espera.

Escalas y sesgos

- En las escalas y
sesgos los
entrevistados hacen
referencia a que, si
bien es un proceso
justo y trasparente,
las escalas parecieran
ser muy
estandarizadas,

muchas preguntas y
los sesgos  que
pudieran presentarse
dicen relacion con
una jefatura que
quiere  hacer el
proceso rapidamente
y que al realizar la
evaluacion se
recuerdan sélo las
ultimas  situaciones
ocurridas ya sean
positivas 0 negativas.

- La importancia de la
formacion de criterios
entre los jefes para
unificar y comprender
las escalas de
evaluacién 'y sesgos,
pues hay jefes que
encuentran todo bueno,
todo malo o quienes
solo evaltan por los
ultimos meses.

- “Mas papistas que el
Papa” es decir se hacen
evaluaciones muy
grandes para tratar de
medir y abarcar todo y
se pierde el enfoque de
la retroalimentacion.

Rol del jefe

- El rol de los jefes
como guia  del
proceso, en  este
punto hay dos ideas
centrales, la primera
se relaciona con la
jefatura que no es
comprometida y que
hace este proceso
porgue se debe hacer
y quizas hasta por
cumplir y la segunda
da cuenta de un
COmMpromiso, pero se
realizan reflexiones
mas profundas, como
lo es realizar esta
proceso de forma aln
mas consciente de
gue es un mecanismo
de mejora continua,
pero no solo para el

- Guia de parte del
evaluador, no solo
comunicar la
evaluacion, sino generar
una retroalimentacion
profunda y mutua, y
también que el jefe

pueda explicar
claramente segun los
parametros de

competencias cuales son
los rangos para una
mejor comprension en
donde el evaluado esta
situado.
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evaluado, sino que
este  espacio de
retroalimentacion

formal es mas bien
un reflejo del
liderazgo del propio
jefe 'y que si se
comprende de esta
forma genera una
inercia colectiva
hacia la mejora de los
equipos liderados y
de toda la empresa.

Cultura

- ED como unificadora
de formas de trabajar y
la actitud que se debe
tener.

- ED como via de
trasformacion cultural,
apalancando el
crecimiento de la
compaiiia.

- Considerar la cultura
de dar siempre mas
plazos, eso quita el
sentido de importante.

- Las competencias se
pueden trabajar no solo
en el momento de la
evaluacion sino también
en reuniones, etc.

Plataforma

Plataforma tecnologica
como herramienta que
aporte informacion.




Anexo 10. Entrevistas

EE Entrevistador

El C

0 Comentario de accion

Pausas o cavilaciones entre frases
Pausas entre comentarios
linea | Parrafo

1 EE: Estamos sUper bien, ya, entonces C, vamos a partir, quiero que sepas que no hay preguntas
2 correctas e incorrectas, no hay muchas cosas que se parten desde el querer saber, ¢ya?

3 El:Ya

4 EE: Y en el como funcionan, esto es totalmente andnimo asi que, si tU me dices, no esto no
5 funciona ¢ esto no es asi 0 esto si- esto si- que si yo o pensandolo bien, ahi- es tu opinién no
6 va a influir en nada solo necesito seas como lo mas honesto transparente que sé que lo eres

7 E1: (rie)

8 EE: Y que fluya, no pongas como tantas como aprensiones al respecto porque me interesa
9 saber tu opinion, incluso como lo que td ves, que es lo que td crees y como lo que lo que td
10 sabes, en realidad en general si hay cosas que no sabes también, no importan, no, no te sientas
11 presionada ni mal ¢ me entiende? quiero que te sientas tranquila en confianza y que digas todo
12 lo que puedas aportar para poder comprender eso es lo que estoy buscando yo comprender
13 El: Ya

14 EE: Y todo lo especifico de la evaluacién desempefio asi que es como, es como lo que lo que
15 th sabes, lo que td, ves y lo que td, crees también porque puedes hacer ese andlisis como mas,
16 “ah yo pienso que esto funciona de esta manera o las personas piensan esto” aungue no sea
17 como tangible, aunque te diga hoy no pero que es como una diferencia que no es que sea real,
18 pero es lo que td ves.

19 E1: Claro, si

20 EE: No importa que no te lo diga como un dato estadistico, pero es tu percepcion y eso me
21 importa.

22 El: Ya

23 EE: Entonces vamos con la primera, general ¢Cual es el propdsito de las evaluaciones de
24 desempefio en Nexus? Cual crees que es el punto central de la evaluacion de desempefio o
25 porque es evaluar el desempefio

26 E1: Emmmm (toma una hoja) voy a ir anotando también yo ¢ya?

27 EE: Ya

28 E1: ¢Porque se evalla el desempefio en Nexus? con palabray no s como explicarlo con mis
29 palabras nomas yo
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EE: Si, si, ¢cual es el proposito de la evaluacién de desempefio?

E1: Emmm conocer finalmente como se desempefia esa apersona o el evaluado, el evaluado
que suena feo, el colaborador eeeeeeen la empresa entonces conocer eeeeesu desempefio ya
sean sus competencias, eh cuando evaluamos meta, es para ver cdmo se desenvuelve el
trabajador en el area profesional en el area del trabajo propiamente tal y asi también podemos
tener eee no se si estadisticas pero podemos tener resultados po obviamente la empresa
necesita saber para donde vamos y necesitai saber si la persona cumple o no entonces al hacer
una evaluacion de desempefio una evaluacion de competencia se puede definir eso que el
trabajador finalmente estd cumpliendo y esta como remando pa el mismo lado y que trabajar
0 Nopo

EE: ¢ Cual crees tuque? bueno ya me mencionaste como el punto central de la evaluacion
medir, en el fondo lo que yo entiendo es como, medir el desempefio para poder guiar también
un poco y saber hacia donde vamos, como tener un punto de referencia

E1: Claro

EE: Ir mejorando, y ¢porque se evalUa el desempefio? ;porque eso y no otra cosa?

E1: Lo que pasa es que en Nexus se evallia, competencias, en otras empresas se evallan otras
cosas como no sabria especificar, que, pero a veces las metas, los objetivos estan relacionados
también en la evaluacién desempefio...en Nexus nosotro tenemo dos (detiene a pensar) en
Nexus tenemos doce mmmm, pucha la V espérame que me desconcentro por que la V me
manda Teams (rie). En Nexus dos procesos uno que meta el otro que es competencia entonces
en Nexus nosotros evaluamos las competencias, porqué, hay una competencia que son
transversales y que se supone que todo profesional o todo colaborador debiese tenerlas que
son, por ejemplo: el trabajo en equipo, orientacion al servicio el cliente, etc. Porque para el
Nexus es importante emmm que todo ingreso nuevo que todo colaboradore mmmm tenga esta
actitudes o estas competencias y a la vez también tenemos competencias distintivas que son
por familia de cargo, entonces se supone que uno espera de un gerente que tenga tales
competencia o se espera de un profesional tecnoldgico que tenga tales competencia entonces
asi también se hace un reclutamiento y seleccionen base a competencia por ende la evaluacion
desempefio en base a competencia y... ahora porque es asi, no estd definido desde antes
entonces como no no sabria diferenciar o explicarte por qué esto y porgue no lo otro, es por
qué porque se hace finalmente

EE: Claro..., eeee ¢y como funciona entonces el proceso de evaluaciéon de desempefio?
Como...

E1: ;Como funciona?

EE: Si como funciona

E1: Eeeeee ¢lo que te explicaba de las metas, eso?
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EE: Claro como, como cuales son los tipos, como funcionan, que como describe me un
poquito general como.

E1: Bueno tenemos e principalmente dos procesos grandes que uno es eee la evaluacion de
competencia y el otro es eee el definir objetivo, definir metas eeemmmm el procesos de metas
tu... eee a principio del afio normalmente se definen metas para todo el afio, objetivos, en que
tienen porcentaje eee y se hace un seguimiento a mitad de afio ma o meno de cdmo van las
metas y después final de afio se hace una evaluacion de tus metas eeeeeso es un proceso y el
otro esta... emmm... asociado competencias y se llama evaluacion de competencia 360 6180,
360 participan jefes , subgerentes y gerentes y en 180 todos los que no son jefatura. Eeeeem
¢Cémo funciona o como es? Emmmmm es medio largo, es medio largo el proceso que
tenemos eee aca lo evaluado a seleccionan las duplas, seleccionada, seleccionan a quien te
van a evaluar, los jefes y los colaboradores que tU tienes a cargos en automatico entonces ellos
ya te van a evaluar si o si pero tu elige el cliente interno y... ah y los pares también estan
automatico eee luego de eso viene el proceso de evaluacién ahi te eval(an td haces auto
evaluacion te eval(a tu jefe te evalla los para clientes internos los colaboradores después la
evaluacion viene en la etapa de reunidn de retroalimentacion donde el colaborador tiene un
feedback con su jefatura directa y se definen planes de accién el colador ingresa los planes de
acciones sistema y el jefe valida y se finaliza el proceso de evaluacion de competencia asi
funciona

EE: Y los dos procesos funcionan de la misma forma

E1: Si 0 sea en meta es mas facil porque metas el evaluado ingresa sus metas y al jefe valida
y ahi se cierra entonces super corto en cambio de evaluacion de competencias no porque hay
un... hay que validar las duplas hay que validar los evaluadores después de la etapa de validar
viene la etapa de evaluacion de desempefio y después de evaluacién viene retroalimentacién
y después plan de acciono sea es mas largo, pero es lo mismo el jefe validando y el jefe va
evaluando

EE: Ok y tl sabes desde cuando se empezé a implementar las evaluaciones de desempefio
E1: Cuando yo llegue... ya estaban entonces no te podria, sé que tengo datos del 2015 pero
pa atras no sé si se hacian o no

EE: Ya, ya ¢y tu llegaste el 2015?

E1: No, llegue el dos mil dieci... hay estamos 2020 19 18 17

EE: Ya entonces ya llevaba tiempo implementado

E1: 17 18 20 0 16 (se pregunta) 2016 17 18 19 20 (se pregunta buscando la fecha) no el 2017
(afirma esa fecha) en enero del 2017 llegue, y ya estaba implementado el sistema de la
evaluacion de competencias

EE: Y cuando tu llegaste habia como problemas como de la implementacién o algo asi o la

empleo
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E1: ;Con la plataforma?

EE: no en general porque por ejemplo cuando las personas y como que cuando se implanta un
nuevo proceso o un proceso de evaluacidn cierto hay como una etapa de transicién en que las
personas se adaptan a hacer evaluadas po, ¢eso ya esta solucionado cuando tu llegaste? O
habia ciertas cosas que como...

E1l: No ya estaba instaurado como que ya se sabia que el jefe evaluaba que habia una
autoevaluacién eso ya estaba instaura ahora que la gente supiera como hacerlo es distinto
porque se confunde

EE:Ya

E1: Pero el sistema ya estaba instaurao

EE: OK, ya super... pasemos a la siguiente emmm en el fondo bueno ya me contestaste un
poco acerca de cdmo se evalUa el desempefio me decias que era en base a competencias si me
podrias hablar como en poquito mas acerca de eso como por ejemplo cual es la perspectiva de
la evaluacion de desempefio en que esta enfocada como a las competencias a la mejora de
que... como, como esos elementos un poquito mas acerca de cémo se evalla el desempefio.
El: Es que es lo mismo que te... que te comento porque finalmente e se evalGan las
competencias lo que te comentaba al principio... eeee porque en Nexus para Nexus es
importante que estos perfiles de cargo tengan ciertas actitudes, ciertas acciones entonces como
tu puedes medir eso a traves de competencias porque si no no si tienes un reclutamiento basado
en otro, en otro, en otra cosa no... No vas a saber a quién esta contratando entonces por ejemplo
la Aylin que es la nifia. .. a td la conoci tiene que hacer ehmmm un proceso de seleccion basado
en esoemmm por que... emmm son los pilares finalmente de Nexus entonces la evaluacion de
competencias hoy en dia es muy dificil modificarla yo creo porque como ya viene instalada
hace mucho tiempo emmmm la gente ya esta acostumbrada entonces es muy raro que ahora
podamos evaluar...de otra forma me entiende asi como evaluar otras cosas entonces la
actitudes las acciones que son las competencias pa Nexus es importante por eso se mantienen
EE: OK... ;cudl seria el rol del equipo de hoy la evaluaciones de desempefio?

E1: Eeeeeee super importante porque hoy tenemos una plataforma que emmmm no es tan...
o0sea no te entrega tanta... un servicio completo por decirlo asi entonces el area de DO tiene
que estar emmmm pendiente de todo el proceso desde el inicio hasta el final entonces al
principio tienes que coordinar todo lo que essss la plataforma lo correo lo comunicado
eeeemmm después tienes que hacer seguimientos mandar reporte eh escribirle a lo gerentes
eee asi que es como cuando tenemos los procesos de desempefio aca al menos yo que soy
como la encargada estoy super demanda porque tengo que estar pendiente de todo entonces

para mi el equipo DO es fundamental
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EE:Y como... eee ya entonces ee como que rol cumplen dentro de la evaluacion de desempefio
es como...segun lo que yo si para poder ratificar lo que yo entiendo es como un mediador por
asi decirlo para que el proceso se, se desenvuelva

E1: Si, si porque ti puedes demandar un comunicado al principio, pero la gente no lo va a
hacer 0 no va a entender entonces nos van a preguntar ;Qué se hace? o si no hacen nada
nosotros tenemos que insistirle para que puedan realizar la evaluacion entonces estamos
pendientes durante todo el proceso de hacer seguimiento eso basicamente

EE: Ok, o sea la siguiente dice ;Cdmo crees tuque es la opinién de los evaluados con la con
relaciona la confianza y justicia percibida en las evaluaciones de desempefio

E1: Tu lo dices y si es como... eeee... como si le... como si la informacion es fidedigna asi
¢como si el evaluado efectivamente lo evalug asi?

EE: Claro o sea eee pueden ser varias cosas por ejemplo puedes decir que el evaluado como
con confia como en el sistema de desempefio

E1: Mmmmm (validando) yo creo que si, yo creo que si, que si confia si, emmm... si, porque
nosotros damos también esa confianza y de transparencia o sea esto es lo que por ejemplo no
se en metas rara vez nos ha pasado que dicen no es que yo no ingres esa meta entonces uno
dice oye, pero si tule ingresa te nosotros no hemos modificamos nada entonces si no ha pasado
que claro que han desconfiado pero muy poco muy poco entonces yo diria que en general un
90% si confiando en la plataforma

EE: Y por ejemplo con las evaluaciones en si por ejemplo de los, de sus jefes o los criterios
de evaluacion, por ejemplo

E1: Espérame de nuevo es que me estaban llamando asi que corte, (sonriendo) ¢dame otra
pregunta?

EE: No, en relaciones lo mismo de... como la confianza y justicia de las evaluaciones
desempefio como si las personas que son evaluadas confian como en el juicio del...

E1: Del jefe asi de ¢cémo lo evalGan?

EE: Aha (afirmando)

E1: Yo diria que si pero es que tampoco hay una retroalimentacion con respecto a eso porque
muy rara vez 0 a mi no me ha tocado nunca que alguien me diga: es que mi jefe me evalué
mal

EE:Ya

E1: Entonces... si nos ha pasado que por ejemplo hemos tenido confusiones que nos han dicho
no que estaban pensando que estaban, pero eso masque nada en clima no en gestion del
desempefio que dicen que no que yo pensaba que me que tenia que evaluar al jefe de arriba'y
no era el supervisor, pero en gestion del desempefio casi no porque esta con nombre y entonces
no no habria problema no no creo que haya... no desconfianza
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EE: Eeee como se comunican la evaluacién de desempefio desde la informacion del proceso
hasta como se comunican los resultados

E1: Eeeen general se comunica a la compafiia por comunicado y luego nosotros enviamos
correos personalizado ya sea en correo automatico por plataforma o correo personalizado que
nosotros enviamos ya sea la Vivi o yo... casi todo es por correoeee se le mandan normalmente
seguimiento a los gerentes lo subgerente y asi vamos bajando hasta llegar a la Ultima persona
gue no4.3 ha hecho na... mmmm... y esa es la forma como de comunicar

EE: Eeeemmm ;como se relacionan los otros procesos de gestion de personas eeeee y que
relacion puede tener con las evaluaciones de desempefio? ejemplo cuales procesos y en qué
forma.

E1: Por ejemplo las becas que se entregan los colaboradores tienen que ver con el nivel de
desempefio que puedan tener tiene que ser un buen nivel de desempefio hacia arriba si tiene
un....mas bajo no pueden optar a beca no pueden optar a concurso interno no pueden postular
al concurso interno eeeee beneficio asi son como los que estan asociados a la evaluacion de
desempefio por lo que yo me acuerdo ahora postulaba como concurso interno y becas si se
lanza algun proyecto en el afio normalmente lo asociamos a eso también o sea quiere participar
de las cosas, ya, tiene que tener un buen nivel de desempefio

EE: Algln otro proceso dentro ya sea de DO o de relacién como de recurso humano en general
0 algun otro proceso que esté vinculado a la evaluacion de desempefio

E1: (Piensa un momento) que puede ser que este asociado a eso

EE: O que tenga relevancia del proceso de evaluacion de desempefio o que influya...que sea
considerado en el fondo

E1: Es que lo que yo me acuerdo nopo, es solo DO 6sea la seleccién del personal ya no la
seleccion de personal concurso interno ponte ta que esta dentro del depa DO eso esta asociado
a la evaluacion de desempefio otra cosa del area que estd asociado no lo recuerdo, pero
procesos que son de afuera ponte ti en beneficio que son las becas para los colaboradores que
se... estas becas que son para pagar el estudio

EE: Claro

E1: Eeeemmmestan asociada a eso yyyyy pero no recuerdo...

EE: Otras

E1: Claro

EE: Emmmm cuales serian entonces para ir ya vamos terminando ya sino me queda dos mm
(rie) cuales son las fortalezas y ventajas de las evaluaciones de desempefio en la empresa

E1: Fortalezas y ventajas de la evaluacién de desempefio o sea como te decia al principio una
fortaleza eee... es que podamos medir esto osea... que hay evaluaciones de desempefio para
mi ya es bueno porque se puede ir midiendo ir haciendo un seguimiento de como de cémo

estan tus colaboradores del desempefio que van realizando si la empresa va vamos en subia
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vamos en baja podia hacer una medicion entonces eso es una fortaleza de que ya existe el
sistema me parece bueno y la ventaja es esa, es pues que podemos hacer seguimiento y tomar
decisiones podemos ya sea papara bien ya sea para para mal po me explico para bien no se
aumentos de sueldo aumentos de funcion de cargo y gestion del talento cosas asi super positiva
y otra cosa negativa que es como ya sacar a la persona de la empresa o hacer alli un trabajo
mas profundo trabajar con ciertas reas quizas no se entonces te permite emmm hacer todo este
tipo de cosas asique yo creo que una ventaja eee poderosa tener una evaluacion de desempefio
EE: Y ha pasado eso como que han detectado con algun no se po alguna area o algo para
empezar a desarrollar o elementos que le hayan aportado informacion ¢te acuerdas de algun
caso?

E1: alglin caso que no...

EE: Que, para mejorar claro, como que td, lo que tume mencionas ahora como que decir
mira. ..

E1l: Lo que pasa es que (interrumpe) por ejemplo lo que se recomienda porque son cinco
niveles los que tenemos en la evaluacién de desempefio entonces hay un nivel que es el mas
bajo uuuu que no me acuerdo siempre se me olvida (lo busca en sus apuntes) eee...
oportunidad de mejora y el otro es... ece... pera me a ver... siempre se me olvida la escala
(sigue buscando)... ya (lo recuerda) a ya bajo lo esperado el mas bajo ya y después viene uno
que es oportunidad de mejorar entonces segun... lo que yo 0 mi experiencia béasicamente
cuando alguien estan bajo lo esperado esa persona hay que sacarla porque no estar rindiendo
eee... porque por algo la evaluaste todo mal o sea ya no hay aqui algo que hacer hay que
sacarla esa es como la solucion pero cuando esta en el nivel oportunidad de mejora no es tan
dréstica la decisién entonces ahi obviamente se puede hacer un trabajo y nos ha pasado que si
po que hay personas que han estado en esta en esta categoria que es oportunidades de mejorar
y se ha se ha trabajado con el jefe se ha trabajado con el gerente emmm para que esta persona
pueda a lo mejor motivarse y al otro afio poder subir de categoria po a un buen nivel

EE: Y ahi Cinthia eeeeeee es DO quien impulsa como esas como desarrollo de esa persona o
es el jefe es de DO quien impulsa esto en conjunto con el jefe y lo que y el gerente po esa...
EE: Por eso estaria

E1: Porque DO finalmente es como un impulsador como un intermediario, pero no toma la
decision el jefe es quien toma la decisidn pero si DO hace, hace saber po dice mira tales
personas tienen tal nivel por algo también antes habia una calibracién ahora no, no va haber
pero antes hacia calibracién por lo mismo porque si estaban acé (describe un nivel con sus
manos) nosotros deciamos oye pero esta muy bajo que podemos hacer lo subimos que como
que tratabamos ahi de ser intermediario

EE: Y porque no va a haber calibracién?
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E1: Porque mmm ahora el proceso cambio y te evalla ahora tenemos. .. antes era descendente
entonces que era descendente que evaluaba el jefe y listo y ahi se terminaba la evaluacion
entonces no era muy objetivo por decirlo asi por eso habia una calibracion posterior y ahi el
gerente dice no subelo paca bajalo paca no stbele la nota en cambio ahora no porque hay
muchos hay otros factores ahora tiene evaluacion del jefe tienes evaluacidn de pares y
evaluaciones de clientes internos ademas de colaboradores para el proceso de 360 entonces
una calibracion aca como oye si te estan diciendo esto es asi que calibracion vamos a tener po
no no hay por donde

EE: Ah ok super y ;cuales son las dificultades del sistema de evaluacion de desempefio que
resistencias podrian haber o que problema ya sea de la de la evaluaciones en si misma como
por ejemplo los sesgos de evaluaciones u otras cosas que cosas podrian haber si es que las
hay?

E1: Si lo que yo creo que la gente como este proceso es una vez al afio la memoria es super
fragil entonces la gente no se acuerda eee... entonces no...hay que estar constantemente
recordando como es el proceso porque se confunden a veces estamos en un proceso de
evaluacion de competencias se confunden con metas todavia la mayoria ya no, la mayoria
de... ya lo sabe pero hay personas que todavia se confunden entonces que estan asi como
constantemente haciendo recordatorio y seguimiento eeemmm¢ Qué otra resistencia? Eee con
la plataforma que a veces como no es tan amigable yo creo que por ahi también es complicado
como que a veces siento que para la gente a veces es un cacho hacer este tipo de evaluaciones
y ahi nosotros tenemos que lidiar con eso po como por favor hazla porque se demoran mucho
en hacerla hay que estar asi como presionandolo entonces eso es como nos complica un
poco...

EE: Y tu porque crees que se da eso como de que...

E1: Yo creo que en la cultura en general la cultura del Nexus siempre ha sido que se da mas
plazo y se da mas plazo se da mas plazo entonces no lo toman como algo importante o
relevante que para la jefatura de jefe pa arriba debiese ser algo sumamente importante y aun
cuando estamos en 360 que son gerente y subgerente y jefe se demoran mucho entonces yo
creo que es algo cultural y algo que siempre se ha hecho asi entonces no le dan la prioridad y
aungue que nosotros insistamos no le dan prioridad

EE: Y tl crees que es cosas de prioridad o no comprenden la importancia

E1: Yo creo que, yo creo que algunos si comprenden la importancia pero aun asi no le dan
prioridad porqué, porque la prioridad para ellos es su operacion la operacion propia de su
trabajo eso para ellos es prioridad entonces nos pueden decir Cinthia yo sé que es super
importante evaluar a mi cola a mi a mi trabajador pero ahora estoy en contingencia entonces
yo creo que si lo saben que es importante pero en las prioridades a nivel macro lo dejan en
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segundo tercer o cuarto lugar entonces si yo creo que si le dan la importancia pero no la que
Sé que nosotros esperamos

EE: Claro ok C no se si quisieras agregar algo mas del proceso como en general algo que
tengas en mente.

E1: Mmmmm a mi me, a mi me gusta el proceso como es si le quitaria algunas cosas lo haria
un poco mas rapido porque creo que nuestro proceso es muy largo tenemos consta de mucha
etapa entonces ahi la gente se marea se pierde y nosotros somos los que nos desgastamos
tratando de ver de mostrarle como es entonces si puede ser algo mas facil seria ideal eee
modificar un poco el flujo yo creo que por parte del DO tenemos que ser un poco mas flexibles
o de parte de personas de la gerencia de persona un poco mas flexible tratar de modificar un
poco el flujo porque lo encuentro muy largo eee y la gente se acostumbra a la gente tule dices
es asi y claro a lo mejor al principio va a ser un poco distinto pero se va a acostumbrar a la
larga finalmente lo que queremos es medir el desempefio pero que sea una forma rapida porque
eso también lo que buscan ellos es algo rapido decir oye tengo que hacer esto eee ya me voy
a demorar 20 minutos media hora y listo pero a veces no po dura un mes todo el proceso
entonces tiene mucha etapa no la gente se marea entonces comunicados tenemos que mandar
cuatro o cinco comunicados para un proceso un entonces la gente ya se chacrea y no entiende
nada al final

EE: Ok super muchas gracias C por tu tiempo de verdad

E1: Noooo gracias a ti por confiar en nosotras
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