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Introduccion

Introduccion.

1. Descripcion del Problema de Investigacion.

Las empresas del rubro IT invierten cuantiosas sumas de dinero en capacitar a su personal
contratado y en evaluar su desempefio, como parte del proceso de gestién del desempefio
del capital intelectual de la empresa. Es importante para el staff gerencial de estas empresas,
conocer cdmo se puede aportar desde la gestidon del talento humano al aumento en la
rentabilidad de la empresa y de qué manera se puede medir dicho impacto a la economia y
al negocio principal de la empresa. Para ello es necesario adoptar una perspectiva desde la
cual definir y luego medir ese aporte a la rentabilidad.

Lo que me interesa investigar por ende, es poder determinar cémo definen dicho aporte:
éDefinen el aporte de la gestion del desempefio a la rentabilidad de la empresa, desde una
lI6gica de mejora de procesos o desde una légica de seleccidn y retencidén de talentos?

La perspectiva que adopto al respecto, es que en lugar de retener al personal cuyo aporte a
la rentabilidad no sera regular, seria mejor preocuparse por hacer que los talentos regresen
y encuentren en la empresa un lugar de formacién continua y procesos estructurados que
garanticen el logro de los objetivos corporativos y sean un reflejo fiel de la cristalizacién de
conocimientos adquiridos en la empresa, a través de las mejores practicas.

Desde una logica de los procesos, los gerentes piensan que los mismos se pueden
estandarizar y una vez logrado ello, se pueden establecer medidas mas rigurosas acerca de
los resultados optimos esperados y de qué manera, dichos resultados impactan en la
rentabilidad de la empresa.

Por otro lado, desde una légica de retencion de talentos, los gerentes saben que no existe
un marco legal que le asegure a la empresa la exclusividad de dicho capital humano por “n”
cantidad de afios y por consiguiente, dicha incertidumbre tampoco le asegura a la
organizacién la obtencidn del resultado financiero que espera tener al término de cada ciclo
anual de gestién de la performance, en calidad de aporte econdmico para lograr un aumento
en la rentabilidad anual.

Considero entonces que la preocupacién principal de una empresa deberia ser pensada desde
una légica de procesos, mas que desde una ldgica de retencién de talentos, preguntandose
entonces por el cdmo se hacen las cosas para obtener un resultado esperado vy
econdmicamente rentable, independientemente de quién las hace.




Introduccion

A lo largo del presente trabajo de Tesis, presentaré los conceptos claves en materia de
Desarrollo en Recursos Humanos, explicando procesos de gestién del personal, asi como los
métodos de obtencidon de indicadores que podrian los mandos medios utilizar, para gestionar
el personal a cargo, y obtener una medida objetiva del impacto econdmico que puede tener,
una adecuada gestidn de los mismos. La gestidon de personal puede contribuir a aportar mas
indicadores de manera objetiva que complementen a otros indicadores tales como los indices
de facturacion, indicadores de calidad de servicios, indicadores de ventas, entre otros
indicadores conocidos en la literatura del Management.

Pasaré luego a exponer la perspectiva de los empleados y mandos medios, lideres IT, Lideres
del area comercial y personal de Recursos Humanos de tres empresas IT multinacionales,
radicadas en Colombia.

La perspectiva de estas personas me permitira comprobar o refutar mis hipdtesis de
investigacion y arribar a conclusiones generales, integrando los conceptos claves
desarrollados a lo largo del presente trabajo escrito.

Presentaré a continuacion los objetivos del presente trabajo, que se desprenden de dicho
problema de investigacién y orientan la accidn investigativa.

2. Objetivos Generales y Especificos.

Los objetivos generales orientan mi trabajo de Tesis, para poder definir cual es la légica
subyacente en materia de gestién, de los lideres y mandos medios de las empresas IT que
fueron objetivo de este trabajo de investigacién, conocer la perspectiva de los lideres sobre
la importancia que le otorgan a los procesos de desarrollo del personal en el éxito de los
negocios y descubrir de qué manera obtienen indicadores de gestidn del capital humano.

Por su parte, los objetivos especificos orientan el presente trabajo, para poder determinar
cudl es la perspectiva de los empleados de las mismas empresas “objetivo” y contrastarla con
la perspectiva de sus lideres en materia de gestion del personal, conocer cudles son los planes
de retencidn del personal clave, las condiciones que hacen atractiva a estas empresas para el
mercado laboral y qué beneficios otorgan al personal, para incentivar su gestién y desarrollo.
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Tales objetivos, se resumen de la siguiente manera:

Objetivos Generales

1. Definir la ldgica que subyace a la importancia otorgada a la gestién del desempeio
en su contribuciéon al aumento en la rentabilidad de la empresa, desde la
perspectiva de los gerentes IT.

2. Determinar los criterios utilizados para medir el impacto econémico de la
optimizacidén de la performance del personal al cierre del ciclo anual.

Objetivos Especificos

1. Determinar las razones por las cuales el personal del drea de servicios IT decide
regresar a trabajar a la misma empresa.

2. Definir los procesos internos al drea de servicios y su grado de estandarizacion.

3. Definir los criterios utilizados para retener al personal clave de la empresa.

4. Definir los criterios utilizados para evaluar la performance del personal contratado.

5. Definirlos criterios utilizados para promover al personal que alcanza la performance
esperada.

3. Preguntas de Investigacion.

Se ha investigado bastante sobre el aporte de la Gestion de la Performance de los empleados
a la rentabilidad y la ventaja competitiva de la empresa, pero la gran preocupacion es la
capacidad de esas empresas que han invertido cuantiosas sumas en la formacion vy el
desarrollo de su capital humano, para retener dicho capital. Por tanto, surgen algunas
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preguntas que intentaré responder a lo largo del presente trabajo de investigacion: si se tiene
el capital invertido, en este caso el humano, ¢se lo quiere conservar simplemente, o se prefiere
negociar con dicho capital?

Surge entonces una segunda cuestién que se desprende de la anterior: ¢Por qué la
preocupacion de las empresas estd en conservar dicho capital, si ni siquiera hay medidas
rigurosas del aporte financiero que proviene del dptimo desempenio del personal bien
entrenado y capacitado? Si bien existen métricas cada vez mds rigurosas para evaluar el
incremento observado en la mejora de la performance de los empleados, no hay una medida
exacta de en cudnto se incrementara la rentabilidad de una empresa, con un personal que
cuanto mas entrenado y formado esté, mas costoso serd retenerlo y mantenerlo motivado
trabajando. El personal puede variar en sus dias productivos, independientemente de su
grado de formacidon y experiencia adquirida. Dicho personal, puede tener dias mas
productivos que otros y seria forzoso pensar que dicha variacidon, que impacta de manera
irregular en la rentabilidad de una empresa, sea consecuencia directa de la gestion de su
performance.

Por otro lado, aunque el personal se mantenga productivo por un tiempo, existen otras
condiciones laborales que pueden priorizar mas que las que obtienen en su actual empleo y
dado que la demanda de los perfiles IT sigue en alza, siempre estd vigente la posibilidad de
qgue el personal clave cambie de empleo y que exija mejores condiciones laborales en caso
gue decida volver a la misma empresa en un par de afios. Puestos en esta situacién, é¢qué
condiciones laborales priorizan mds, las personas que regresan a trabajar a una Compaiiia en
la que habian trabajado con anterioridad?

Es importante entonces descubrir si esas condiciones laborales que los hacen volver a la
empresa, tienen mas que ver con los procesos internos, o con cuestiones mas individuales de
su carrera profesional.

Pensandolo desde la perspectiva de los gerentes que seleccionan al personal que trabajard
en el equipo de trabajo que estard a su cargo: ¢Qué aspectos del perfil laboral priorizan mds
los lideres de la empresa, al momento de seleccionar el personal? Es decir, qué aspectos
priorizaran a la hora de entrevistar a los candidatos y de qué manera evaluaran las
expectativas del personal que querra trabajar con ellos. ¢Qué expectativas tienen del
desemperio del personal recientemente ingresado, los lideres del drea?

Y lo que no es menos importante: ¢como evaluan el grado de compromiso del personal
contratado para saber si permanecerdn un tiempo mds trabajando en la empresa?

En los casos que el personal clave se va de la empresa, ¢como miden los managers el impacto
econdmico de la fuga de capital humano?
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Hasta aqui, me he formulado preguntas que apuntan a definir mas claramente cual es la
importancia que le otorgan los gerentes IT a la captacion y retencién del talento que necesitan
para alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion.

En materia de procesos internos, de la revision diaria de cdmo se alcanzan los objetivos
deseados en pos de aumentar la rentabilidad del negocio de la empresa, las preguntas son:
¢Qué importancia le otorgan los managers a la documentacidn y estandarizacion de procesos
optimizados? Cuando explican el éxito de su gestion, élo atribuyen principalmente al valor
agregado de su personal contratado o a la mejora continua en la calidad de los procesos
internos? ¢ Qué factores discriminan en la contribucion del drea al aumento de la rentabilidad
anual de la empresa?

Cabe destacar ademas, que frente al éxito en la gestién de los procesos de negocio, los
managers deben poder sustentar los indicadores del éxito obtenido, utilizando técnicas de
medicién sustentables y rigurosas, de manera que la pregunta pertinente al respecto es:
¢Como miden el impacto econdmico de la optimizacion de los procesos del drea? Y en relacion
a su personal clave: ¢ Como miden el impacto econémico de la optimizacion de la performance
del equipo de trabajo?

A lo largo de la presente obra, el lector podrd obtener respuestas al menos tentativas a estos
interrogantes que me propuse descubrir en mi trabajo de investigacion.

4. Justificacion del Trabajo de Investigacion.

La necesidad de llevar a cabo este trabajo de investigacion, surgié frente a la preocupacion
gue presentan hoy en dia los managers IT, para gestionar el desempefio y retener luego a su
equipo de trabajo, en especial al personal clave de la empresa y que los costos laborales para
retenerlos, no sean tan altos que terminen afectando la rentabilidad de un negocio. Es sabido
que el personal IT es dificil de retener, pero cuando se lo retiene, no existen medidas rigurosas
para conocer cuanto aporta a la empresa su personal clave y bien entrenado, al sostenimiento
de un negocio exitoso.

Se ha investigado bastante en cdmo retener a estos perfiles IT, cdmo motivarlos, cémo
evaluarlos, pero no hay una teoria robusta acerca de cudn rentables son cada uno
individualmente y no hay estrategia de recursos humanos que logre retenerlos a través de los
anos, ya que dichos perfiles siguen rotando.

Dejo por fuera de mi analisis, la problematica que debe enfrentar el personal de Recursos
Humanos acerca de la escasez de perfiles IT bien capacitados, por dos motivos: en primer
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lugar, porque el propdsito de mi trabajo no tiene por tema principal las problematicas de
seleccidon de personal y la segunda razén, es que mi trabajo de investigacién hace foco en
explorar por qué las empresas IT quieren retener a los talentos, una vez contratados, en lugar
de poner el énfasis en el modo como llevan a cabo los procesos diarios en su ambito de
trabajo, y qué beneficios podrian obtener de estos ultimos.

Me parecié mds interesante investigar la gestién del desempeiio, no para el provecho del
empleado, sino para el provecho de quien lo sostiene econdmicamente: la empresa. Y me
parecié mas interesante aun, investigar por qué la gente vuelve a trabajar a la misma empresa
en la que estaba y tal vez, a la misma darea de trabajo, ya que si vuelven a elegir a la misma
empresa para trabajar, es porque la misma relne caracteristicas que la hacen atractiva para
los empleados IT. Indagar sobre esas condiciones laborales que hacen atractiva a la empresa,
puede darnos una pauta de cudles son las caracteristicas que deben tener las empresas, si
quieren ser atractivas para el mercado laboral y atraer a los mejores candidatos, con el fin de
mejorar sus procesos internos, impactar positivamente en la rentabilidad econdmica y contar
con mediciones del desempeno laboral mas sostenibles en el tiempo; mediciones que
dependan de una cristalizacidon de conocimientos en dichos procesos y no de la inestabilidad
de la relacion laboral, cada vez que el personal capacitado rota hacia otros puestos por
diversos motivos.

Pensé entonces este trabajo investigativo, desde el punto de vista de su valor teérico, para
gue a partir del mismo, surjan mas trabajos de investigacién de tipo explicativos, con trabajos
de campo mas exhaustivos y mediciones estadisticas que se obtengan luego de evaluar a una
muestra numerosa, asi como profundizar aun mas en las hipétesis aqui propuestas.
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5. Alcance del Trabajo de Investigacion.

El presente trabajo de investigacidn sera netamente descriptivo, partiendo de una hipétesis
principal con la que intentaré responder o arribar a una conclusion respecto del problema
arriba planteado, que servird de guia a lo largo de mi trabajo de Tesis Final. Luego, presentaré
algunas hipdtesis secundarias que guardardn relacion estrecha con las preguntas de
investigacion, las cuales podran ser validadas o refutadas tras un previo trabajo de campo,
gue consistird en administrar entrevistas al personal de empresas IT, registrar observaciones
durante las entrevistas y finalmente, administraré un Test de Motivacidn a cada uno de los
entrevistados, con el fin de recopilar toda la informacién necesaria para contrastar mis
hipdtesis de investigacion, teniendo por objeto de las mismas los siguientes destinatarios, que
estimo seran de utilidad para realizar mi trabajo de investigacion:

Gerentes IT de segunda linea
Gerentes IT de primera linea
Especialistas IT

Arquitectos de Tecnologia Informatica
Analistas Técnicos de Infraestructura
Lideres Técnicos de Proyecto

Program Manager

Team Leader

© 00N U WNE

Especialistas de Ventas de Producto
10.Personal de Recursos Humanos

Con el fin de contextuar mi trabajo descriptivo de investigacién, voy a focalizarme en las
siguientes empresas del rubro IT en Colombia, Ciudad de Bogotd D.C. y mas especificamente,
voy a focalizarme en el drea de servicios IT en dichas empresas por estar mas conectadas con
el cliente externo, de quien depende el curso de los negocios de estas empresas de servicios
IT; ellas son tres, a saber: IBM, Hewlett-Packard y la empresa Oracle.

La eleccidn de estas empresas, se debe a que comparten caracteristicas en comun, tales como
ser companias globales de tecnologia informatica, con casa matriz en Estados Unidos,
compartir similares procesos de retencion de talentos, aplicar herramientas de desarrollo del
personal que seran explicadas a lo largo del presente trabajo escrito y que me permitiran
cruzar opiniones de empleados y sus superiores, conocer el grado de conocimiento que tienen
sobre la manera de medir el aporte del capital humano a la rentabilidad del negocio y poder
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concluir luego, si se tratan de companiias que se orientan mas al desarrollo de su personal o
si le dan mayor prioridad a la mejora de los procesos internos, para explicar la razén de su
éxito en los negocios. Intentaré finalmente descubrir, si estas empresas tienen
estratégicamente orientado su area de Recursos Humanos a la estrategia general de negocios,
o si por el contrario, se alejan del enfoque estratégico que deberia tener el area para
integrarse a la organizacion, tanto vertical como horizontalmente, enfoque que por otra
parte, sostendré a lo largo del presente trabajo de investigacion.

Me focalizaré por otra parte, a investigar al personal de servicios, del area comercial y de
recursos humanos en dichas empresas, sobre la manera de evaluar la performance de sus
empleados, asi como las herramientas de retencidn para el personal clave en estas empresas,
en los ultimos dos afos: 2013 y 2014.

6. Antecedentes del Problema de Investigacion.

Me encontraba trabajando en el drea de consultoria de sistemas hasta hacia unos meses,
trabajando especificamente con software de gestién que tenia entre otras funcionalidades,
la gestion del desempeno de los perfiles IT, tema que me ha interesado investigar. He
conversado con varios Gerentes del area y especialistas en Performance Management y la
preocupacion principal para ellos parece ser la de contar con personal estable en el tiempo,
aunque éstos perfiles no pasen de los 5 afos consecutivos en la misma empresa. La
inestabilidad laboral de estos perfiles, preocupa a los gerentes de las empresas IT, ya que no
pueden justificar ante sus Directores, tantas deserciones de empleados claves, que
abandonan la empresa en medio de un proyecto importante o de envergadura para el negocio
de la empresa y respecto del cudl, se han invertido grandes sumas de dinero, asumiendo
siempre el riesgo de un costo laboral cada vez mayor. No hay métricas ciertas para cotejar el
impacto negativo en la rentabilidad del negocio, de esa fuga masiva de talentos.

Desde mi punto de vista, muchas veces los objetivos corporativos no se logran siempre y en
todos los casos de la mano de los mejores, de los talentos, ya que los verdaderos talentos son
escasos, y aun asi, bien puede la empresa tener los indices de profit o ganancia que se habia
propuesto en cada periodo, por lo tanto considero importante, encaminar la gestiéon del
personal hacia el desarrollo de toda la empresa y no sélo a los mas talentosos.

Me interesd por tanto investigar, de qué manera justificaban el éxito en los negocios, tres
empresas multinacionales dedicadas a los servicios en sistemas informaticos, cuando los
talentos claves eran tan escasos: si la justificacion se debia al valor agregado del personal o a
la mejora continua de sus procesos internos. Las tres empresas que elegi para realizar mi
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trabajo de investigacion, implementaban programas de desarrollo del personal, cuya
efectividad me ha interesado investigar a la hora de gestionar al personal.

Por tanto intentaré brindar una mirada de Recursos Humanos, por fuera de los recursos
humanos individualmente considerados, y pensar en procesos sinérgicos que aporten valor
agregado, independientemente de quiénes participan de su éxito. Me resulta mads pertinente
pensar en la utilidad de entrenar a un empleado en las funciones que necesita su puesto de
trabajo, que en mejorar su performance y pensar sélo en incrementar su valor agregado en
lo personal y profesional, a expensas de las empresas que los contratan.

Por otro lado, si la empresa en su conjunto es exitosa, el beneficio personal para cada
empleado es mayor, ya que aprendera buenas practicas y sentara precedentes validos para
otras empresas competidoras, siempre que su empresa actual, se preocupe por la
cristalizacién de los conocimientos aportados por el personal, en el quehacer diario de los
procesos de trabajo.

7. Hipotesis de Investigacion.

En relacién estrecha con el problema de investigacidon, acerca de cdmo definir el aporte de la
gestidon de desempefio a la rentabilidad del negocio IT, intentaré demostrar que entre los
Gerentes IT prevalece mas el factor del talento humano que el factor de los procesos internos,
a la hora de explicar el éxito y la rentabilidad de su negocio. Surge entonces la siguiente
hipétesis principal:

“Los gerentes IT en empresas multinacionales radicadas en Colombia, definen el aporte de
la gestion del desemperio de sus empleados a la rentabilidad de la empresa, de la siguiente
manera: el desempeiio sobresaliente del personal y la retencion del talento humano
contribuyen mas al incremento de la rentabilidad de un negocio, que la estandarizacion y
mejora continua en la calidad de los procesos internos propios de la gestion del talento.”

Por tanto me propondré demostrar con el presente trabajo de investigacion, que el éxito
sostenible en el tiempo, de los negocios en el area de servicios IT, depende mas de factores
estables como la calidad en los procesos, antes que el desempefio sobresaliente de unos
pocos y que la razon por la cual, el personal clave regresa a trabajar a una empresa del mismo
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rubro, es por la adaptaciéon a buenas practicas de negocios, mds que por las condiciones
excepcionales en materia de beneficios laborales.

De la hipétesis principal, se desprenden dos posibles hipotesis alternativas:

1°) “Los gerentes IT y lideres del drea comercial, consideran que son indicadores de una
exitosa gestion del desempefio, el logro por retener talentos claves, mds que el hacer que
regresen a trabajar a la misma empresa o sector.”

2°) “Los empleados del sector de servicios IT, del drea comercial y de recursos humanos,
consideran que es mds importante el aporte individual al éxito en la performance de la
empresa, que el aporte de las buenas prdcticas en su ambiente de trabajo.”

Me propongo demostrar a lo largo del presente trabajo de investigacién, en qué medida se
comprueban estas hipdtesis en la cultura empresarial de los ultimos dos afios, dentro del
contexto de empresas dedicadas a los servicios informaticos. Y finalmente contrastar, la
opinién de los lideres de la organizacion, con la perspectiva de los empleados de dichas
organizaciones, para determinar si estas empresas estan orientadas a una logica de mejora
de procesos o a una légica de retencién y desarrollo de talentos.

A continuacién, presentaré las técnicas y herramientas de investigacion, que utilicé para
contrastar mis hipdtesis de investigacién, con la realidad de las tres empresas IT, arriba

mencionadas.
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8. Técnicas de Investigacion utilizadas.

Las técnicas que utilicé para poder validar mis hipétesis de investigacion, fueron las
siguientes: entrevistas semi-estructuradas a veinte empleados con diferentes cargos, en
empresas de tecnologia de la informacion, radicadas en la ciudad de Bogotd, Colombia, las
observaciones durante las entrevistas y la administracién de un Test de Motivacion, que
incluyen preguntas similares a las de las entrevistas, para cruzar y comparar la informacion
entre unas herramientas y otras de investigacién y evaluar consistencias en las opiniones de
los entrevistados, asi como posibles opiniones contradictorias.

Elegi hacer las entrevistas, porque permiten recabar informacidn variada y de una manera
rapida y facil de administrar, poco costosa, que insumen poco tiempo especialmente a los
gerentes IT que fueron entrevistados; por otro lado, algunas preguntas que seleccioné para
efectuar en las entrevistas, estan pensadas para evaluar las razones que hacen que el personal
clave se vaya de la empresa o las razones por las cuales quieren quedarse trabajando por mas
tiempo y permiten sondear qué aspectos priorizan mas en sus actuales puestos de trabajo ,
asi como sondear cuales aspectos priorizan menos y por qué.

Los destinatarios de las entrevistas, fueron los siguientes: Gerentes de primera y segunda
linea IT, Especialistas IT, Arquitectos de tecnologia, personal de Recursos Humanos, personal
de Marketing y el personal encargado de la gestidn de proyectos: Program Managersy Lideres
de Proyectos. Necesitaba la perspectiva tanto de los empleados en el drea de tecnologia y
servicios, asi como de los lideres IT y el personal de los sectores de Marketing y Recursos
Humanos, que estuvieran mas en contacto con los clientes, para cruzar estas opiniones y
poder concluir luego, si la empresa en general estd mas orientada a los procesos o al
desarrollo de su personal, a la hora de explicar el éxito de la gestidon corporativa en los
negocios principales de la misma.

Seleccioné por tanto, una muestra pequeiia de estos perfiles, en tres empresas
multinacionales de tecnologia de la informacion, radicadas en Colombia, para dar cuenta de
la forma de gestionar el talento humano, en los dos ultimos afios: 2013 y 2014.
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9. Cronograma.

A continuacidn, enumeraré por orden de prioridades, las tareas a realizar para llevar a cabo
el presente trabajo de investigacidn junto con el tiempo estimado para cada una de ellas:

1- Plan de Tesis. Tiempo estimado: 2 meses.
a) Redactar un bosquejo del plan de Tesis.
b) Revision por parte del Tutor de Tesis.
c) Firmay entrega del plan de Tesis.
2- Redaccién del Marco Teédrico. Tiempo estimado: 3 meses.
a) Investigacion de la bibliografia sobre Performance Management, nacional e
internacional.
b) Anadlisis.
c) Redaccidn.
d) Revision.
3- Trabajo de Campo. Tiempo estimado: 4 meses.
a) Administracion de entrevistas, registro de observaciones y tests de motivacién.
b) Analisis y redaccién de los datos obtenidos.
4- Redaccion de conclusiones. Tiempo estimado: 2 meses.
a) Redaccidn.
b) Revision.
¢) Impresién del trabajo corregido.
5- Confeccion de la Presentacion de la Tesis Final. Tiempo estimado: 1 mes.
a) Disefio.
b) Revision.
6- Reunién con Tutor de Tesis.

El siguiente cuadro resume el cronograma planteado:

MES
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1a 1by6 2a 2b 2c 3a 3a 3b 3b 4a 4dby6 5a
1c 2dy 6 4c 5by6
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Capitulo I.

Competencias centrales en las organizaciones. ¢Cudles son
las competencias mas buscadas en las empresas de
tecnologia?

Definiré primeramente el concepto de competencias laborales, estableceré luego una
clasificacién de las mismas y su cristalizacién en el diccionario de competencias, para pasar a
explicar cdmo es la gestion del desempeio por competencias, como funciona, qué
caracteristicas tienen sus procesos, qué objetivos persigue la gestién por competencias y
finalmente, proporcionaré ejemplos de manuales de competencias laborales, destacando
aquellas competencias que mas buscan en las grandes empresas de tecnologia para su
personal y garantizar el éxito de su negocio.

1. Definicion de Competencias Laborales.

Las competencias laborales hacen referencia a comportamientos generados por diversos
aspectos de la personalidad del empleado, que lo conducen a un desempeno acorde o exitoso
en su puesto de trabajo.!

Hay autores que consideran por separado las competencias asociadas a conductas o
comportamientos, de los conocimientos técnicos que puede poseer el empleado o que éste
puede desarrollar. Sin embargo, a la hora de implementar un programa de evaluacién de
desempefio, es necesario evaluar tanto los conocimientos técnicos de la persona, como sus
comportamientos y actitudes, empezando siempre por evaluar las capacidades o
conocimientos que posee la persona, siguiendo luego con la evaluacién de los
comportamientos observables que le permitan inferir al evaluador, el grado de desarrollo de
las competencias que el empleado ha alcanzado en el desempeiio de su puesto.

I Martha A, Alles: Desempefio por Competencias. Evaluacién de 360°, Cap. 2, “Desempefio por Competencias”,
Ed. Granica, 2013, pp. 84.-
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Lo recomendable entonces, es tener bien definido qué se entiende por competencias
laborales, incluyendo los aspectos comportamentales, que sean observables y medibles.

Para aclarar este primer punto sobre la definicién de competencias laborales, proporciono a
continuacion una breve lista de ejemplos, por un lado cudles serian ejemplos de
conocimientos o capacidades cognitivas, y por otro lado, cudles serian ejemplos de
competencias laborales que se infieren de comportamientos observables:

= Conocimientos: son ejemplo de conocimientos esenciales para un puesto de trabajo:
conocimientos o estudios en informatica, conocimientos en contabilidad, en
impuestos, en estadistica, en un lenguaje de programacion, en un idioma (inglés,
francés, portugués, etc.), entre otros ejemplos.

= Competencias laborales: son ejemplos de competencias laborales basadas en
comportamientos: capacidad para la iniciativa, flexibilidad a los cambios, orientacién
aresultados, orientacion al cliente, trabajo en equipo, liderazgo, capacidad de sintesis,
comunicacion asertiva, entre otros ejemplos.

Las competencias laborales se subdividen en grados de complejidad que implican diferentes
niveles de desarrollo alcanzado, dentro de cada competencia en particular. Por lo tanto, los
puestos de trabajo pueden demandar para su desempefio exitoso, el desarrollo de una misma
competencia laboral en diferentes grados. Por ejemplo, la competencia orientacion al cliente,
puede ser requerida en un grado basico o inicial de desarrollo de la competencia en
vendedores con poca experiencia, y ser requerida en su grado maximo de desarrollo, en
puestos ejecutivos dentro del drea comercial de la empresa.

Por lo general, las competencias se subdividen en cuatro grados, donde el grado A representa
el grado maximo de excelencia de la competencia; el grado B que le sigue, indica que se posee
la competencia en un nivel alto pero no es el maximo; el grado C indica que se posee la
competencia a un nivel moderado de desarrollo y finalmente, el grado D, indica que el
desarrollo de la competencia es inicial o basico, como podemos ver en el ejemplo que sigue:

Competencia laboral y su definicion:? Iniciativa: es la predisposicidn a actuar proactivamente
y pensar no solo en lo que hay que hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde
concretar decisiones tomadas en el pasado, hasta la busqueda de nuevas oportunidades o
soluciones a problemas.

A = grado de excelencia de la competencia: capacidad para anticiparse a las situaciones con
una vision de largo plazo; actla para crear oportunidades o evitar problemas que no son

2 Martha Alles: Desempefio por Competencias. Evaluacién de 360°, Cap. 2, “Desempefio por Competencias”,
Ed. Granica, 2013, pp. 89.-
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evidentes para los demds. Habilidad para elaborar planes de contingencia y ser promotor de
ideas innovadoras.

B = grado alto: capacidad para adelantarse y prepararse para los acontecimientos que pueden
ocurrir en el corto plazo; crear oportunidades o minimizar problemas potenciales. Habilidad
para evaluar las principales consecuencias de una decisidon a largo plazo; ser agil en la
respuesta a los cambios y aplicar distintas formas de trabajo con una vision de mediano plazo.

C = grado moderado: capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis, tratando de
anticiparse a las situaciones que puedan surgir. Habilidad para actuar rapida y decididamente
en una crisis, cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve sola. Capacidad para
tener distintos enfoques para enfrentar un problema.

D = grado minimo: capacidad para abordar oportunidades o problemas del momento,
reconocer las oportunidades que se presentan y optar por una de las siguientes alternativas:
a) actuar para materializarlas, o la opcién b) enfrentarse inmediatamente con los problemas.

2. Diccionario de Competencias y de Comportamientos.

Las empresas que deseen aplicar la gestion del desempefio por competencias,® deberan
adoptar un modelo de competencias alineado estratégicamente con la organizaciéon y mas
especificamente con su Vision y Mision (es decir, aquello que quiere llegar a ser la empresa
en su totalidad, y cdmo quiere llegar a lograrlo). Ya que el modelo de competencias debera
adaptarse a las necesidades de la empresa, lo recomendable es que quienes disefien este
modelo, lo hagan a partir de una informacién detallada sobre las caracteristicas de la
organizacién, su planificacién estratégica, aspectos de su cultura organizacional, estilos de
liderazgo y toda la informacién actualizada que puedan recabar para su disefio y puesta en
marcha.

Para tal fin, serd necesario que los responsables del disefio del modelo de competencias se
reunan periddicamente a través de talleres de reflexién, con la alta Direccion de la empresa
y los mandos medios.

De los talleres de reflexion resultaran dos documentos, por un lado, un diccionario de
competencias® que contendrd una clasificacion de competencias, que veremos en detalle a
continuacidon y por cada competencia se detallardn sus cuatros grados de complejidad. Por
otro lado, de los talleres de reflexidon resultara un segundo documento asociado al anterior,

3 Martha Alles: Desempeiio por Competencias. Evaluacién de 360°, Cap. 2, “Desempefio por Competencias”,
Ed. Granica, 2013, pp. 83.-
4 Martha A., Alles: Gestion por Competencias. El Diccionario. Ed. Granica, 2005.-
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que sera el diccionario de comportamientos, conteniendo todos aquellos comportamientos
gue previamente definidos, hayan sido seleccionados por el comité evaluador en el taller,
como los comportamientos que mejor describen a cada una de las competencias laborales
qgue la empresa necesita, proporcionando al menos cinco ejemplos de cada grado por cada
competencia. Cada comportamiento es un observable que permite medir el grado en el cual
se presenta una competencia, volviéndola por ende objetivable, mensurable. Esta etapa de
confeccion de los diccionarios, requiere varias reuniones con la Direccién, que se
recomiendan agendar, para proporcionar una informacién sélida con la cual avanzar luego
hacia una descripcion de puestos por competencias mas detallada.

Cabe destacar que, una correcta descripcion de puestos, constituye una base sélida para
calcular las compensaciones y beneficios de los empleados asi como sus categorias salariales.
En la descripcion de puestos, cada competencia es indicada por su nombre y sus diferentes
grados, tal como quedan consignados en el diccionario de competencias, asi como también,
los requisitos especificos del puesto: estudios formales, afios de experiencia laboral,
conocimientos especiales, entre otros datos.

En el diccionario de competencias, como anticipé anteriormente, quedara consignada una
clasificacién de las competencias en dos grandes grupos, de la siguiente manera:

v Competencias cardinales: son las competencias comunes a toda la organizacién y que
deben poseer todos sus miembros, cualquiera sea el cargo jerarquico que ocupen. Se
relacionan bastante con la misién, la visidn y sobre todo, los valores de la organizacién.

v Competencias especificas: son competencias especificas para determinados grupos
de personas y parten de un analisis vertical por niveles jerarquicos, y de un analisis
horizontal por funcién o familias de puestos. Ambas dimensiones se combinan, para
formar el grupo de competencias especificas. Recordemos ademas, que todas las
competencias, sean cardinales o especificas, estaran subdivididas en cuatro grados
bien definidos.

En el punto 1 “Definicion de Competencias Laborales”, proporcioné un ejemplo detallado de
la competencia “iniciativa”, con su definicion y subdivision en cuatro grados. De esta manera
es como deberdan ser presentadas todas las competencias, cardinales y especificas, que la
empresa necesita para llevar a cabo sus procesos internos de manera exitosa, y que estaran
plasmados en el diccionario de competencias.

Continuando con el mismo ejemplo sobre la competencia “iniciativa”, proporciono a
continuacion una serie de ejemplos de comportamientos asociados con dicha competencia,
tal como deberan ser presentadas cada una de las competencias en el segundo documento,
el diccionario de comportamientos.® Este diccionario introduce dos modificaciones, respecto
del diccionario de competencias, ya que agrega por un lado, un grado mas para cada

5 Martha, A., Alles: Diccionario de Comportamientos. Gestion por Competencias. Ed. Granica, 2005, pp. 92.-
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competencia, un quinto grado que llamaré “grado cero” y que indica la ausencia de la
competencia o bien, que dicha competencia NO esta desarrollada. Por otro lado, este
diccionario introduce una segunda modificaciéon, al proporcionar varios ejemplos de
comportamientos para cada grado dentro de la competencia, a fin de proporcionar distintos
indicadores de medicion de la competencia en cuestion, a saber:

Competencia laboral y su definicién:® Iniciativa: es la predisposicion a actuar proactivamente
y pensar no solo en lo que hay que hacer en el futuro. Los niveles de actuacién van desde
concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o
soluciones a problemas.

Comportamientos frente a una crisis o situacion inesperada (segun cada grado).
A = grado de excelencia de la competencia:

= Presenta propuestas y cambios innovadores que producen una transformacion
importante, para su drea de trabajo y optimizan los resultados de la empresa.

= Se adelanta a posibles problemas o situaciones poco definidas, que requieren de
visién a futuro, y disefia estrategias innovadoras y atinadas para resolverlos.

= Detecta oportunidades de mejora para su area o para el negocio en general, utilizando
su vision a largo plazo y en base a ello, elabora propuestas creativas para beneficiar a
la organizacion.

= Promueve la creatividad, la innovacion y la asuncion de riesgos en su equipo y en los
demas miembros de la organizacion.

B = grado alto:

= Presenta propuestas y cambios innovadores que producen una transformacion
importante para su drea de trabajo y optimizan los resultados de la empresa. Se
adelanta a posibles problemas y situaciones poco definidas, que requieren de visién a
futuro, y disefia estrategias innovadoras y atinadas para resolverlos.

= Detecta oportunidades de mejora para su area o para el negocio en general, utilizando
su vision a largo plazo y en base a ello, elabora propuestas creativas para beneficiar a
la organizacion.

= Realiza acciones preventivas para evitar crisis futuras, con suficiente antelacion.

= Promueve la creatividad, la innovacion y la asuncidn de riesgos en su equipo y en los
demas miembros de la organizacion.

C = grado moderado:

6 Martha, A., Alles: Desempefio por Competencias. Evaluacién de 360°, Cap. 2, “Desempefio por Competencias”,
Ed. Granica, 2013, pp. 91.-
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= Actua rdpida y decididamente ante los problemas, tomando decisiones oportunas y
elaborando planes para anticiparse y resolver las consecuencias negativas.

= Resuelve proactivamente los problemas que se le presentan, buscando e integrando
la informacidn necesaria para optar por la mejor alternativa.

= Aportaideas o sugerencias que contribuyen a mejorar los procesos y a cumplir con los
objetivos del area.

= Anticipa problemas a corto plazo, y plantea soluciones alternativas.

D = grado minimo:

= Lleva acabo las acciones planeadas con anticipacidn, realizando los ajustes requeridos
al momento de la implementacion.

= Propone nuevas formas de trabajo que se adaptan a las nuevas situaciones del
entorno.

= Enfrenta los problemas cuando se le presentan.

= Reconoce las oportunidades cuando se presentan, y actla de manera de sacar
provecho para su area.

0 = grado nulo, que indica que la competencia NO esta desarrollada:

= No propone cambios innovadores para su trabajo y su area en general.

= Le cuesta anticiparse a posibles oportunidades o problemas que se podrian presentar
en el futuro; tiene baja capacidad preventiva.

= No se preocupa por buscar oportunidades de mejora.

= Aporta soluciones estandar para cualquier tipo de problema, sin tener en cuenta las
particularidades de cada caso.

3. Implementacion del sistema de gestion del desempefiio por
competencias.

Una vez que tenemos definidas y clasificadas las competencias laborales y su apertura en
grados, asi como los ejemplos de comportamientos que mejor las describan y particularicen,
sirviendo de indicadores con los cudles medir dichas competencias, el siguiente paso sera la
asignaciéon de competencias al puesto de trabajo. A continuacion, definiré el concepto de
“gestion del desempeno por competencias” desde diferentes autores, explicitaré cuales son
los objetivos y principios que presenta un sistema de estas caracteristicas y finalmente,
estableceré los pasos de implementacion de un sistema de gestion del desempeno por
competencias, en el cual detallaré entre otros aspectos, el proceso de evaluacion del
desempeino por competencias.
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Javier Fernandez Lépez (2009)7, nos aporta una definicion muy completa del concepto de
gestion del desempeio por competencias, diciendo que: “es el proceso que mide la
aportacion de un empleado a la empresa y permite potenciar sus fortalezas y conocer sus
necesidades, impulsando su crecimiento profesional.”

La gestién del desempeiio por competencias, considero que es un concepto clave para
entender todo mi trabajo de Tesis, ya que me ha interesado investigar, c6mo miden las
empresas IT el aporte de la gestidon del desempefio a la rentabilidad y al negocio sostenible
en el tiempo.

Por lo tanto, retomaré este concepto principal en varios puntos del desarrollo del presente
trabajo escrito.

El autor arriba citado, asocia la gestiéon del desempefio con los principios de la Direccién por
Objetivos (APO), tema que desarrollaré mas adelante, al mencionar los métodos con que se
pueden analizar los resultados de una evaluacion de desempefio. La comparacién que hace
el autor se debe a que la Direccidn por Objetivos estd claramente orientada, como su nombre
lo indica, a la consecucion de resultados, que debieron ser previamente definidos como
objetivos a cumplir en cada sector de la empresa. El planteamiento de base que nos aporta el
autor, parte de la premisa que las personas se sienten mas motivadas trabajando, cuando
saben lo que se espera de ellas, al tener bien claros los objetivos que deberan cumplir si
quieren tener éxito en su trabajo. Estos objetivos deben ser medibles y objetivables, por tanto
el autor nos aclara lo siguiente:

1. Hasta que no se sepa claramente a dénde se quiere llegar, no es posible alcanzar la
estrategia propuesta para el sector.

2. Cuanto madsclarasealaideadelo que hay que alcanzar, habra mayores posibilidades
de tener éxito.

3. Lo importante es dejarle en claro al empleado no tanto lo que debe hacer, sino lo
que se espera de él en materia de resultados.

4. No es valida la evaluaciéon de los resultados, sino se comparan con los objetivos
previamente definidos.

5. El objetivo de la direccidn consiste en anticiparse a los resultados esperados.

Los principios que persigue un sistema de gestidn del desempefo por competencias, son los
siguientes:

7 Javier, Fernédndez Lopez: People Excellence. Coaching, Desempefio, Competencias y Talento. Cap. 7, “Gestidn
por Competencias y Evaluacion de Desempefio”. Ed. Prentice-Hall, 2009, pp. 106-108.-

&
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V" Explicitar los objetivos de la organizacion;

v" Comprometer a los empleados con el logro de objetivos organizacionales, alineados
con los objetivos personales;

v" Evaluar objetivamente las contribuciones individuales y de equipos de trabajo;

v/ Mantener una comunicacién permanente entre el supervisor y el empleado, para
hacer un seguimiento de los avances en el desempefio de éste, para cumplir con los
objetivos fijados;

v" Recompensar a los empleados con buen desempefio como reconocimiento de sus
méritos y orientar el desarrollo profesional de los mismos.

A continuacion, pasaré a enumerar los siguientes pasos en la aplicacién de un sistema integral
de gestion del desempefio por competencias, que involucra procesos de Recursos Humanos,
tales como la seleccién de personal, capacitaciéon y evaluacion de desempefio por
competencias, tal como se detallan a continuacién:

v Definir la Visién, Misidon y Valores de la organizacién y brindar esa informacion
actualizada a los responsables de la implementacion de la gestion por competencias.

v" Definiry seleccionar las competencias con las que se comparara el desempefio de cada
empleado, su clasificacidn en cardinales y especificas y su apertura en grados.

v Confeccionar los diccionarios de competencias y de comportamientos.

v Asignacion de las competencias a los puestos de trabajo, precisando el grado de
desarrollo que requiere la competencia para desempeiiarse segun lo esperado por la
organizacion.

V" Diagnosticar tras las evaluaciones de desempefio durante del afio, la brecha existente
entre las competencias establecidas en el diccionario y asignadas a cada puesto, con
las competencias que los empleados tienen desarrolladas o en vias de desarrollo.

v" Disefiar los procesos de Recursos Humanos segun el modelo de competencias que la
organizacién haya adoptado previamente.

Con el fin de implementar el modelo de gestién por competencias, debemos seguir los pasos
anteriormente especificados, y seleccionar para trabajar en la organizacién, sélo aquellas
personas que posean las competencias requeridas para cada puesto y en el grado que el
puesto requiere que posean cada competencia. Por tanto, la etapa de diagndstico de las
brechas existentes entre el nivel de desarrollo de las competencias requeridas para cada
puesto, y el estado actual de competencias que presentan los empleados segin su
desempefio, es fundamental a la hora de establecer los criterios con los cudles se seleccionara
el personal que se requiere para cada puesto a ocupar. Estos criterios que sirven al proceso
de seleccién se pueden documentar y utilizar luego en otros procesos de Recursos Humanos,
tales como la capacitacion del personal, observando por ejemplo, que las brechas existentes
entre el desempefio esperado y el actual, pueden estar indicando a Recursos Humanos cuales
son las necesidades de capacitacion que los futuros programas de capacitacion deberan cubrir
durante el afo siguiente. De la misma manera y siguiendo en el mismo sentido, las
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evaluaciones de desempeio y los planes de carrera orientados al desarrollo profesional de
los empleados, deberan estar disefiados segln el modelo de competencias, para diagnosticar
en primer lugar, las brechas entre lo requerido y lo que realmente posee cada empleado, y
en segundo lugar, promover a los empleados que hayan superado el grado maximo de las
competencias requeridas para su puesto actual, o capacitar a los empleados que auln
necesiten desarrollar las competencias requeridas para desempeiiar correctamente, las
funciones de su puesto de trabajo.

En la evaluacién de desempefio por competencias,® acorde al modelo de gestion especificado
anteriormente, las competencias se establecen de manera general para toda la organizacién,
pasando luego a establecer aquellas competencias relacionadas con cada puesto o categoria
de puestos, en sus diferentes grados. Cada empleado sélo serd evaluado, segun las
competencias que se relacionan con su puesto y las que son generales o cardinales para toda
la organizacién. Las competencias a evaluar, deberdn estar presentadas en una escala segun
sus diferentes grados, para asociarlas luego, con los comportamientos observables en el
desempefio del empleado, de una manera mas objetiva.

Cabe aclarar ademas, que dado que las competencias fueron previamente definidas para cada
puesto con independencia de las personas que ocupan dicho puesto, esto garantiza
objetividad en el proceso de evaluacion del desempeiio por competencias. De esta manera,
la persona evaluada no deberia tomar los resultados de la evaluacién, como una evaluacién
de su persona, sino como resultado del grado de ajuste de la persona-puesto, ya que la
evaluacion sélo se limita a evaluar lo requerido por las funciones del puesto asignado y no a
la persona en su totalidad.

El proceso correlativo a una evaluacion de desempefio por competencias, implica otro
proceso también disefiado segln el modelo de competencias: la descripcion de puestos
segun las competencias, proceso que explicaré mas adelante al hablar de los propésitos que
puede perseguir, un programa de evaluacidon. Si los puestos estan correctamente
relacionados a las competencias del diccionario establecido para toda la organizacion,
discriminando las diferentes competencias y sus grados, segin cada puesto y familia de
puestos, se podra proceder entonces a la evaluacion del desempefno por competencias, que
permitird luego comparar el desempefio del empleado con el descriptivo del puesto por
competencias.

Detallaré a continuacion, los pasos para implementar una evaluacién de desempeiio por
competencias, basandonos siempre en el analisis de comportamientos observables:

1. La evaluacién de desempeio por competencias tiene en cuenta sélo los
comportamientos observables del empleado durante el afio calendario, coincidente

8 Martha A, Alles: Desempeiio por Competencias. Evaluacién de 360°, Cap. 2, “Desempefio por Competencias”,
Ed. Granica, 2013, pp. 98.-
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siempre con el periodo evaluado, nunca con un periodo posterior a la fecha de la
evaluacién, ya que estariamos aplicando una evaluaciéon de potencial® y no de
desempeiio. Al final de este apartado, haré una diferenciacién entre la evaluacién de
desempeiio y la evaluacién de potencial, que puede complementar a la anterior.

2. Una vez que los comportamientos de la persona hayan sido identificados por su
evaluador, el mismo deberd ponerlos en relacién con las competencias, pertenecientes
al puesto actual que ocupa el empleado. Para ello, es necesario dividir un
comportamiento en partes y establecer a qué competencias estan ejemplificando cada
una de las esas partes del comportamiento total de la persona.

3. Paso seguido, una vez que el evaluador haya podido inferir las competencias del
empleado de sus comportamientos observables, deberd avanzar en el andlisis y
determinar en qué grado de desarrollo de cada competencia se encuentra el empleado
al momento de la evaluacién.®

4. Finalmente, un paso mas resta agregar en el andlisis de los comportamientos
observables del empleado: la ponderacion de la frecuencia de esos
comportamientos.' El evaluador debe analizar con qué frecuencia se presentan los
comportamientos que se relacionan con las competencias a evaluar, para ajustar mejor
el grado de desarrollo de las mismas, pudiendo utilizar un método de calculo: el
método de correccion descendente, que se describe a continuacion.

El método de correccién descendente, sirve para ponderar la frecuencia con que se presentan
comportamientos observables en el empleado, que se asocian a determinado grado de las
competencias a evaluar, es decir, de las competencias que se requieren para el puesto que
aquél ocupa actualmente en la organizacion. Lo que el evaluador debe observar es si cada
comportamiento se presenta:

= Siempre: equivale al 100% y al grado A e implica que el evaluado manifiesta siempre
el comportamiento tal como se describe en el grado de la competencia que haya
previamente seleccionado el evaluador, segun el diccionario de comportamientos de
la organizacion.

° Definicién de Evaluacién de Potencial: “La evaluacidn de potencial no se trata de un “psicotécnico futuroldgico
o adivinatorio”, sino de un proceso integrado de observacion del talento de las personas en referencia a un
determinado perfil de competencias seleccionados, en el marco de un determinado contexto organizacional y
personal, para hacer inferencias probabilisticas de cuanto mas pueden dar estas personas en relacién a los
objetivos de la organizacién.” Para mayor informacion, se recomienda al lector remitirse al siguiente articulo:
Liliana Martinez y Sandra Saez: “Evaluacion del Potencial del Capital Humano. Una herramienta estratégica”.
ADEN Business School, 2012.-

link: http://adenbusinessschool.blogspot.com/2012/08/evaluacion-del-potencial-del-capital.html

10 Martha A., Alles: Desempefio por competencias. Evaluacién de 360°, Cap. 3: “Cémo analizar
comportamientos”, Ed. Granica, 2013, pp. 111-112.-
Martha A., Alles: Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°, Cap. 4: “La frecuencia en los
comportamientos”, Ed. Granica, 2013, pp. 134-135.-
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= Frecuentemente: equivale al 75% y al grado B e implica que el evaluado manifiesta el
comportamiento correspondiente al grado seleccionado por el evaluador, en la
mayoria de los casos.

= Lamitad del tiempo: equivale al 50% y al grado C e implica que el evaluado manifiesta
el comportamiento asociado al grado seleccionado por su evaluador, en la mitad las
ocasiones y no siempre invariablemente.

= Ocasionalmente: equivale al 25% y al grado D e implica que el evaluado manifiesta
sélo en algunas ocasiones o en pocas, el comportamiento correspondiente al grado
de la competencia que su evaluador previamente seleccioné.

= Nunca: equivale al 0% y a una competencia No desarrollada.

El evaluador deberd llenar una planilla de evaluacién para ponderar la frecuencia de los
comportamientos, y repetir este andlisis por cada competencia a evaluar.

Como anticipé anteriormente en los pasos para implementar la evaluacion de desempeiio,
haré una diferenciacién conceptual entre la evaluacion de desempefio y la evaluacién de
potencial, ya que se trata de dos herramientas del drea de Desarrollo en Recursos Humanos,
bien diferentes y complementarias. Tomaré para tal fin, a los autores Luis Pérez van Morlegan
y Juan Carlos Ayala (2012)*?, quienes distinguen claramente estos conceptos, de la siguiente
manera:

V" Evaluacion de Desempefio: “Por Evaluacién de Desempefio se debe entender aquella
herramienta de Desarrollo de Recursos Humanos que permite comparar el rendimiento
efectivo de una persona en un puesto versus el previsto para ese puesto en un periodo
determinado.”

v' Evaluacion de Potencial (EP): los autores aclaran que la evaluacion de desempefio se
efectia sobre los comportamientos observables ya acaecidos en el periodo
inmediatamente anterior a la evaluacidén de desempefo anual, mientras que la
evaluacién de potencial por el contrario, “trabaja sobre hipdtesis de comportamientos
de la persona a evaluar. Es decir, no sobre conductas ya sucedidas sino sobre conductas
que “presumiblemente” el evaluado adoptaria ante circunstancias aun no acaecidas.
(...) Asimismo, la EP procura determinar, en primer lugar, cudntos y cudles de los
actuales agentes de la organizacion, tienen Alto Potencial de Desarrollo, es decir,
muchas posibilidades de tener una gestion exitosa en el futuro, por poseer las
competencias que la organizacion requerird de su personal.” De manera que un alto
potencial de desarrollo, debe presentar caracteristicas particulares que lo definan
como tal, concepto que los autores definen de la siguiente manera: “(...) para tener un
alto potencial de desarrollo el sujeto debe poseer las competencias que la empresa
requiera y, ademds, su proyecto laboral profesional debe necesariamente incluir la

12 Luis, Pérez van Morlegan; Juan C., Ayala et. Cols.: La Gestion Moderna en Recursos Humanos. Cap. 14,
“Evaluacion de Desempefio y Evaluacion de Potencial”, Ed. Eudeba, 2012, pp. 412, 423-424, 428.-
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expectativa de continuar y desarrollarse en esa empresa, en cargos y niveles a los que
la empresa desea encaminar la carrera del evaluado.”

Hasta aqui, he presentado el funcionamiento de un sistema de gestion del desempefio por
competencias. Veremos a continuacion, cudles son las competencias mas buscadas en las
empresas de tecnologia de Colombia.

4. Las competencias mas buscadas en los perfiles laborales IT.

Para responder a la pregunta “écudles son las competencias mas buscadas en las empresas
de tecnologia de Colombia?”, tomaré la palabra de quienes respondieron a mi entrevista de

investigacion, a la que el lector podrd acceder para mayor informacion, consultando el Anexo
|-13

Analizando las respuestas obtenidas por los entrevistados a las preguntas 6 y 7, durante los
anos 2013 y 2014 en empresas de tecnologia de la ciudad de Bogotd, Colombia, puedo inferir
gue las competencias laborales mas buscadas para trabajar en estas empresas son:

- Conocimientos técnicos, en primer lugar.

- Capacidad de relacionamiento.

- Experiencia en empresas globales.

- Nivel de estudios universitarios, entre otros conocimientos.

- Disponibilidad para trabajar y capacidad para trabajar bajo presion.

La respuesta a la pregunta 6 que dice: ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que
priorizan mas los lideres IT al momento de seleccionar al personal de su area?

Una de las respuestas enfatizo la importancia de los conocimientos técnicos:

“Nivel de conocimiento tecnoldgico, paciencia, trabajo bajo presion y facultad para generar
un grupo de trabajo, ya que la profesion IT es una profesion muy demandante y se necesita

13 para mayor informacidn, recomiendo al lector consultar el Anexo | del presente trabajo de Tesis, y ampliar la
informacién obtenida de los diferentes empleados y gerentes entrevistados en empresas de tecnologia, pp. 158.-
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un grupo para poder llevar altas cargas de horario y horas extra, para tareas que estdn pues
por fuera de lo rutinario.” (Gerente de Servicios IT).

La pregunta 7, es la siguiente: Seglin su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted
que esos aspectos del perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la
empresa? Por favor desarrolle su respuesta.

Una de las respuestas que recibi fue la siguiente, en la que enfatiza la importancia de los
conocimientos técnicos que posean los candidatos al momento de ingresar a trabajar en la
empresa:

“Si, considero que si, es fundamental para una empresa de tecnologia y mds ahora, es
fundamental el conocimiento técnico, que puedan tener los recursos, y que ese conocimiento
pueda ser aplicado a los servicios con los clientes, y que les hariamos ahorrar por otra parte,
un costo bastante grande a los clientes. Para no disminuir su calidad de servicio, es relevante
ahora el conocimiento técnico que posea la gente y las certificaciones que hayan alcanzado
durante el afio.” (Lider Técnico de Proyectos).

A continuacidn, resumiré el Capitulo I, exponiendo en el siguiente cuadro, los conceptos
claves desarrollados hasta el momento:

Definicion de Competencia Laboral: hacen referencia a comportamientos generados por
diversos aspectos de la personalidad del empleado, que lo conducen a un desempeno
acorde o exitoso en su puesto de trabajo.

Las competencias laborales se subdividen en grados de complejidad que implican
diferentes niveles de desarrollo alcanzado, dentro de cada competencia en particular.

De los Talleres de reflexidon con la alta Direccién, surgen dos manuales: el diccionario de
competencias, con su apertura en grados y el diccionario de comportamientos asociados a
dichas competencias y sus respectivos grados.

Las competencias pueden ser: cardinales (generales para toda la organizaciéon), y
especificas (que se establecen por niveles jerarquicos y dreas funcionales).

La gestion del desempefio por competencias: “es el proceso que mide la aportacion de un
empleado a la empresa y permite potenciar sus fortalezas y conocer sus necesidades,
impulsando su crecimiento profesional.”
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En la evaluacion de desempeio por competencias, acorde al modelo de gestidon del
desempefio por competencias, las competencias se establecen de manera general para
toda la organizacién, pasando luego a establecer aquellas competencias relacionadas con
cada puesto o categoria de puestos, en sus diferentes grados. Cada empleado sélo serd
evaluado, segun las competencias que se relacionan con su puesto y las que son generales
o cardinales para toda la organizacion.

La evaluacion de potencial “trabaja sobre hipdtesis de comportamientos de la persona a
evaluar. Es decir, no sobre conductas ya sucedidas sino sobre conductas que
“presumiblemente” el evaluado adoptaria ante circunstancias aun no acaecidas...”



Capitulo II. Etapas del Proceso de Evaluacion de Desempeno.

Capitulo Il.

Etapas del Proceso de Evaluacion de Desempeiio.

Los programas de evaluacién de desempeio en las organizaciones, se realizan por lo general
en dos momentos claves del afio: a mitad de afio y al finalizar el mismo. Por lo general, la
eficiencia en los programas de evaluacién del desempefio, requiere de una correcta y previa
definicion de los objetivos tanto individuales como especificos del puesto que ocupa la
persona, ya que ambos objetivos deberan estar a su vez, alineados con los objetivos mds
generales que involucran a toda la empresa como un todo. Si dichos objetivos no estan
claramente alineados, todo el proceso de evaluacién podria ser un desperdicio de tiempo y
dinero para la organizacion, ya que como veremos mas adelante, una de las etapas el
programa de evaluacién, es la medicion de sus resultados y el impacto econdmico que tienen
para el negocio de la compaiiia, la mejora en el desempefio del personal.

La evaluacion de desempeiio puede definirse como el proceso que lleva a cabo un supervisor
una o dos veces al afio, que tiene como destinatario a un empleado subordinado a aquel y
cuyo objetivo es lograr que el empleado conozca cuales son sus funciones, objetivos,
expectativas y éxito en el desempefio que se espera de él (Bohlander, G. et cols., 2010).14

Los autores arriba mencionados, definen ademds el concepto de “administracion del
desempeno” y explican que el mismo es un proceso a través del cual se crea todo un ambiente
de trabajo destinado a potenciar al maximo las capacidades de sus empleados y comienza por
la definicion del puesto de trabajo. (Bohlander, G. et cols., 2009). En este segundo concepto,
existe una diferencia con el anterior y radica en crear todo un ambiente de evaluacion del
desempeiio destinado a aprovechar el mayor porcentaje del capital humano que trabaja en
la empresa, por tal motivo, me atrevo a considerar este segundo concepto mas exhaustivo
gue el anterior y mas enfocado en la importancia de disefiar procesos internos mas eficaces,
con el fin de crear ese ambiente de continua evaluacion, mejora y medicién del rendimiento
de cada empleado, partiendo de definiciones claras y detalladas sobre cada puesto, ya que si
el puesto no esta correctamente definido, el empleado por consiguiente, no podra desplegar
sus capacidades al maximo si las exigencias del puesto no lo requieren. En caso que la persona
tenga las capacidades claves que necesita la empresa para su negocio, pero no se encuentra
ocupando un puesto que le exija el despliegue de dichas capacidades, nos encontramos con
la situacion tan comun en las empresas de desaprovechar e incluso desconocer, el capital

14 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracién de Recursos Humanos. Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 142 ed., 2010, pp. 348.-
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humano contratado en la empresa. Crear por tanto, un ambiente de evaluacién de
desempefio, es crear una cultura donde lo que se valoran, son los procesos correctamente
disefiados, para aprovechar al maximo el capital humano y permitirle su progreso.

Todo programa de evaluacién del desempefio, debe ser considerado en su totalidad, como
una metodologia de trabajo, un proceso por etapas, donde cada etapa debe ser planificada y
definida antes de pensar en la implementacion del mismo. La evaluacién de desempefio es
una metodologia de recursos humanos que debe contar con un encuadre prestablecido,
estando el mismo constituido por elementos de la cultura organizacional, y que con cada
comienzo de afio, debe ser definido nuevamente para lograr una adaptacion a los cambios
imperantes en la organizacion.

1. La planificacion estratégica del programa de evaluacion.

Avanzaré con la primera etapa dentro del programa de evaluacién de desempefio, que es la
planificacion estratégica de la evaluacion de desempefio. Cabe preguntarse en esta primera
etapa de planificacion:

1- ¢(Cuales seran los objetivos del programa de evaluacién y de qué manera serdn
comunicados a la empresa, para lograr el maximo compromiso de su gente con la
definicidn de esta metodologia de trabajo?

2- ¢Qué propodsitos deberd perseguir el programa de evaluacidon, que sea entendido no
solo por los evaluadores sino también, por los evaluados? Veremos que los propdsitos
del programa de evaluacién pueden ser de dos tipos y que los mismos arrojan luz
sobre las expectativas que tienen los empleados respecto al manejo que se hara de
los resultados obtenidos tras la evaluacién de desempeno.

3- Y finalmente, éicuales seran los factores con los cudles se comparara el desempeno de
cada empleado durante la evaluacién? Es decir, ¢ Cudles serdn aquellas competencias
gue mejor definen la cultura empresarial y que la empresa necesita evaluar dadas las
caracteristicas de su estrategia de negocios y el perfil laboral que prioriza para
trabajar?

Muchos programas de evaluacion pueden estar orientados a alcanzar objetivos a corto plazo,
otros pueden estar orientados hacia objetivos a largo plazo. El problema de la ineficacia con
gue algunas empresas llevan a cabo dichos programas, no radica tanto en el plazo de los
objetivos como de su contenido. El problema mdas grande que enfrentan las empresas en
relacion a dichos programas, esta en el enfoque que le dan a los mismos: ¢los programas de
evaluacién del desempefiio estan enfocados al logro personal o a la mejora en el rendimiento
de todo un equipo de trabajo?
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La respuesta correcta seria en este caso, que depende nuevamente de como estén definidos
los puestos dentro del area, ya que si el area de trabajo estd integrada por puestos cuya
misidn y funciones las puede llevar a cabo una sola persona, el enfoque hacia el logro personal
seria el correcto. Caso contrario, si el area de trabajo esta integrada por puestos de trabajo
gue requieren de una continua interaccidon del personal y existen puestos con funciones
interdependientes entre si y con otras dreas de trabajo, el enfoque de un programa de
evaluacién no deberia ser la persona en particular, sino el equipo en su totalidad.

Ahora bien, es preciso definir el enfoque y propdsito que perseguira el programa de
evaluacién en toda la empresa. El enfoque puede ser individual o de equipo y el proposito
del programa puede ser administrativo o de desarrollo.’ Los autores Bohlander y Snell
(2010), consideran que los propésitos administrativos son aquellos que toman los resultados
de una evaluacion de desempeiio como base para calcular la compensacion y podriamos
decir también, los beneficios. Establecer el salario como recompensa de desempefio y
rendimiento alcanzado por el empleado durante el afio, es una practica comun en Recursos
Humanos, que debe formar parte de un programa de evaluacion cuidadoso y efectivo, ya que
se pueden incurrir en practicas discriminativas si no se aplica dicho programa con
ecuanimidad. Para tal fin, una de las formas de asegurar la efectividad del programa, es
asegurando también, la confidencialidad de los resultados obtenidos y documentando bien
dichos resultados, agregandolos a la hoja de vida del empleado evaluado. Los resultados de
la evaluacién pueden formar parte de procesos decisorios de recursos humanos y de los
supervisores o gerentes de cada area, a la hora de promover, transferir o en el peor de los
casos, despedir al personal evaluado. Otro propédsito administrativo es el de validar los
resultados de las evaluaciones del ultimo afio, con los planes de seleccién por competencias
o planes de sucesidn y retencidn del personal clave, que de otro modo, no podria ser
claramente identificado dentro de una compania. Finalmente, los resultados de las
evaluaciones, contribuyen a determinar cudles son las necesidades de capacitacién en cada
area, de manera de poder implementar programas de capacitacién con mayor eficacia en el
afo siguiente.

Es interesante al respecto de las compensaciones y beneficios, el enfoque que el autor Carlos
Alberto Gil Ravelo (2010) sostiene, cuando define una politica de retribuciones, que se
traducira en beneficios y compensaciones, de la siguiente manera: “La empresa retribuird a
sus empleados, respetando las disposiciones de dichas funciones legales y regulaciones
vigentes, segun criterios que reconozcan las diferentes funciones y responsabilidades, asi
como los diferentes niveles de desempefio”.’® Y aclara que “dentro de sus posibilidades
econdmico financieras, aspira a sostener un nivel de competitividad salarial, en el conjunto

15 George, Bohlander; Scott, Snell: Administraciéon de Recursos Humanos. Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 142 ed., 2010, pp. 350.-

16 Carlos, A., Gil Ravelo: La retribuciéon justa: un enfoque estratégico de la administracion de las
remuneraciones. Cap. 3, “Los condicionantes de las remuneraciones”, 12 ed., Ed. El autor, 2010, pp. 60.-
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del mercado laboral, que le permita atraer y retener a las personas necesarias para el
desarrollo y ejecucion exitosa de su estrategia de negocios.”

Queda claro entonces, que tanto la evaluacién de desempefio como sus formas de
retribucidon, deben estar alineadas estratégicamente con las metas de toda la organizacién,
contribuyendo a su ejecucion exitosa.

Los autores Bohlander y Snell (2010)Y, al respecto nos explican en qué consiste por ejemplo,
un plan de retribuciones por desempefio, aplicando planes de incentivos, pudiendo ser de
varios tipos:

= planes individuales: trabajo a destajo, bonos, pago por méritos, incentivos de ventas,
compensacion ejecutiva, entre otros ejemplos.

= planes grupales: compensacion por equipos de trabajo, mejora en la productividad
mediante la participacidn, entre otros ejemplos.

= planes empresariales: participacidn en utilidades de la empresa, compra de acciones,
entre otros ejemplos.

Estos planes de incentivos o planes de compensacion y beneficios, presentan algunas
ventajas, tales como:

v concentran los esfuerzos de los empleados en objetivos o metas especificas, actuando
de motivadores.

v Los planes de incentivos son costos variables que dependen del desempefio del
empleado. Un pago variable, es un pago vinculado a una medida de rendimiento
individual, por equipo o a nivel organizacional.

v" La compensacidon por incentivos, se vincula directamente a los objetivos de
desempeiio segun cada sector de la empresa, y segun los diferentes puestos de
trabajo, de manera que se aplicaran las compensaciones y beneficios si se alcanzan los
objetivos de desempefio esperado, o de lo contrario, se retienen.

v Fomentan el trabajo en equipo cuando se aplican a todo el equipo y no de manera
individual.

v" Son una forma de distribuir las ganancias entre aquellos empleados con alto
rendimiento, como reconocimiento de sus méritos alcanzados.

v Finalmente, los incentivos son un medio para atraer y retener personal clave en la
empresa. Veremos mas adelante, que es importante coordinar las acciones de
Recursos Humanos, tanto de evaluaciones de desempefio, como de planes de
compensaciones y beneficios, asi como los criterios de seleccién y retencién del
personal clave que la empresa necesita para el éxito de su negocio.

17 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracién de Recursos Humanos. Cap. 10, “Pago por desempefio.
Recompensas para incentivar.”, Ed. Cengage Learning, 142 ed., 2010, pp. 436-441.-
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Los autores también destacan los propdsitos de desarrollo que pueden tener los programas
de evaluacién por desempefio, ya que los resultados de las evaluaciones pueden brindar
informacién tanto a los empleados como a los superiores, acerca de las fortalezas y
debilidades de cada empleado, cotejar si ha alcanzado los objetivos asignados por su superior,
asi como el nivel de desarrollo alcanzado en cada una de las competencias en las que el
desempefio del empleado fue evaluado. Las competencias a evaluar dependen del manual de
competencia que previamente Recursos Humanos y cada departamento de la empresa, hayan
predeterminado como las mas criticas, para llevar a cabo las funciones de cada puesto y en
cada area. Cada empresa ajusta el manual de competencias a su medida y pondera el valor
de cada una de ellas, de manera diferente, segin sus necesidades de negocio y segun las
necesidades de cada area. Otro propdsito de desarrollo que los autores sefialan, es el de servir
al Gerente de cada area como base para mejorar el comportamiento de sus empleados, ya
que el programa de evaluacidon cumple la funcién de brindar retroalimentaciones sobre el
desempefiio esperado y el observado, con el empleado, mejorando la comunicacion entre los
empleados y sus lideres e identificando las necesidades de capacitacién. Estos programas
sirven ademas, para afianzar los objetivos o modificarlos a tiempo y guiar el plan de desarrollo
de carrera de cada empleado, o eliminar aquellos que no estén correctamente alineados con
las metas de la organizacidn. Si se integra bien el programa de evaluacién con la descripcion
de puestos y el proceso de definicion del plan de carrera, toda la informacién obtenida podra
ser utilizada luego para lograr un mayor ajuste persona-puesto-tarea.

Es importante aclarar, antes de proseguir con el desarrollo de este punto, qué se entiende
por “plan de carrera” y qué se entiende, por “descripcion de puestos”, ya que se trata de
procesos diferentes que deben combinarse o alinearse estratégicamente con la organizacion.

Es importante que haya una exhaustiva descripcién de puestos y podria decir mejor, una
descripcién de puestos por competencias, para poder lograr el ajuste persona-puesto-tarea.

Respecto del analisis y descripcidon de puestos, que aclaro, debe ser previo a la
implementacién de un programa de evaluacién de desempeiio, el autor Carlos A. Gil Ravelo
(2010)*8, nos los describe de la siguiente manera: “Para que las descripciones de puestos
cumplan con su cometido debe contarse con un sistema informdtico de gestion de Personal
que posibilite la actualizacion permanente de las descripciones y la asignacion de esta funcion
al nivel jerdrquico mds inmediato al puesto a describir. Idealmente, la actualizacion deberia
estar a cargo del propio ocupante del puesto, lo cual, en el caso de los puestos técnicos y/o
administrativos con estaciones de trabajo propias no es demasiado dificil de implementar.” El
autor ademas nos remarca, que es importante que este proceso de descripcién de puestos,
esté alineado con los procesos de seleccion de personal clave, la evaluacion de desempefio y
podriamos agregar también, el disefio de plan de carrera, que detallaré mas adelante. El autor
enfatiza esta interrelacidn entre los procesos mencionados, de la siguiente manera: “Por otra

18 Carlos, A., Gil Ravelo: La retribucién justa: un enfoque estratégico de la administracion de las
remuneraciones. Cap. 5, “La implantacidn de un sistema de remuneraciones”, Ed. El autor, 2010, pp. 73-77.-
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parte, siendo una tarea que, para su implementacion inicial, requiere una importante
asignacion de tiempo, es importante que sea planificada y disefiada para satisfacer no sélo
los requerimientos de la administracion de Remuneraciones sino también para la Seleccion de
Personal y la Evaluacion de Desempefno”.

Por su parte, los autores Bohlander y Snell (2008),° explican el proceso de descripcion de
puestos, como un proceso que conlleva tres momentos: 1) definir cual sera el titulo del
puesto; 2) establecer una seccién de identificacién del puesto, en un manual de descripcién
de puestos; 3) establecer finalmente, otra seccidn para determinar los deberes u obligaciones
del puesto en cuestion. Este proceso descriptivo, debe abarcar todos los puestos claves de la
organizacién, en todas sus areas funcionales y departamentales. El manual que resulte de la
descripcién de puestos, deberd tener bien identificados los puestos y sus familias o categorias
de puestos.

En relacion al proceso de diseio de un plan de carrera, los autores Luis Pérez van Morlegan
y Juan Carlos Ayala (2012)%°, aclaran que no se trata solamente de un plan de acciones de
Recursos Humanos encaminadas a satisfacer las necesidades de la organizacién, que
mediante el establecimientos de metas de desarrollo profesional, el empleado sepa qué se
espera de él en la empresa, en el futuro. Un plan de carrera, es algo mas complejo y lo aclaran
de la siguiente manera: “Pero un plan de carrera es algo mds, dado que toda gestion integrada
de recursos humanos exige contar con una planificacion estratégica de la movilidad de sus
empleados donde las necesidades de la organizacion se vinculan con las necesidades de
carrera de la persona, de tal manera que confluyan la efectividad y la satisfaccion personal de
los empleados con el logro de los objetivos de la organizacion. Por todo ello es necesario
sostener que un plan de carrera no es sistemdticamente una serie de acciones sino que se trata
de un programa dindmico por el cual se ajustan, tantas veces sea necesario, las necesidades
de la organizacion con las de los empleados.”

A modo de resumen de las caracteristicas de los dos tipos de propdsitos que pueden perseguir
los programas de evaluacién, proporciono la siguiente tabla:?!

Propdsitos de Desarrollo Propdsitos Administrativos

Proporcionar retroalimentacién del o
N Documentar las decisiones del personal
desempeiio.

1% George, Bohlander; Scott, Snell: Administracién de Recursos Humanos. Cap. 4, “Andlisis de puestos,
participacion de los empleados y horarios de trabajo flexibles”. Ed. Cengage Learning, 142 Ed. 2008, pp. 151.-

20 Luis, Pérez van Morlegan; Juan, C., Ayala et. Cols.: La Gestibn Moderna en Recursos Humanos. Cap. 13,
“Desarrollo de Carreras”, Ed. Eudeba, 2012, pp. 381.-

21 George, Bohlander; Scott, Snell: Administraciéon de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 349.-
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Identificar fortalezas y debilidades de cada
empleado

Determinar cudles seran los candidatos
promovidos

Reconocer el desempeiio individual

Determinar nuevas transferencias y
asignaciones

Identificar metas a cumplir durante el
siguiente afio

Identificar el desempefio deficiente

Identificar necesidades de capacitacion,
individualmente

Decidir posibles despidos

Identificar necesidades de capacitacion y
coaching a nivel global

Validar criterios de seleccidon

Reforzar la estructura de autoridad

Cumplir con requerimientos legales de
evaluacion del desempefio, para auditorias

Mejorar la comunicacion: jefe-empleado

Evaluar programas de capacitacion y sus
avances

Analizar las preocupaciones de los
empleados

Tomar decisiones sobre los candidatos que
seran compensados por su alto desempefio

Conocer las expectativas de los lideres y
empleados

Decidir quiénes tendran un plan de
incentivos y pagos variables

Haciendo una breve digresion, quisiera detenerme un poco en las caracteristicas del proceso
de seleccién de personal clave, ya que fue mencionado con anterioridad en este punto y que
dicho proceso debe estar estratégicamente alineado en sus objetivos y en su disefio, con los
demads procesos de Recursos Humanos. Sin entrar en detalle sobre las etapas que debe
atravesar un proceso de seleccidén de personal, quisiera destacar un paso muy importante: el
ajuste del perfil laboral con el perfil del puesto.

La autora Susana Richino (2008),2%2 explica la manera como se arma y define un perfil del
puesto al que deberd ajustarse luego, durante el proceso de seleccién, el perfil de los
postulantes o candidatos. La autora sostiene que primero, hay que determinar cuales son las
tareas y funciones del puesto, edificando el perfil del puesto en torno a la tarea real, desde
una doble mirada: por un lado, el aporte y conocimientos psicolégicos de un consultor
especialista en seleccidn de personal, y por otro lado, el aporte de la empresa que solicita los
servicios de seleccidn, sobre aspectos de la cultura organizacional que se deberan tener en

22gusana V., Richino: Seleccién de personal. Cap. 4, “El puesto de trabajo y el perfil”.22 ed. Ampliada. Ed. Paidés,
2008, pp. 62-63.-
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cuenta para la definicidn del perfil del puesto. Una vez que tenemos identificadas y definidas
las tareas y funciones del puesto, a la medida de las necesidades de la empresa solicitante,
hay que proceder a definir cudles son los requisitos o datos formales del puesto, es decir,
condiciones laborales, nivel de estudios requeridos, edad limite de los candidatos, entre otros
aspectos que suelen publicarse en los avisos de empleos. Si la empresa cuenta con una sdlida
y bien documentada descripcién de puestos, sin duda que podrd facilitar esta tarea de
definicién del perfil del puesto, para utilizar como criterio de seleccién de personal.

Finalmente, para completar la definicidn del perfil del puesto, es preciso identificar cudles son
las competencias que el puesto requiere para cumplir con sus funciones. En esta ultima parte
de la definicion del perfil del puesto, debe lograrse un ajuste con el perfil laboral de la persona
qgue ocupara dicho puesto. Es importante entonces destacar, que este proceso de ajuste no
se trata de un ajuste de la persona a las caracteristicas que presenta el jefe o supervisor y el
equipo de trabajo al cual se integrara el nuevo candidato, sino mds bien, se trata de lograr un
ajuste persona-puesto-tarea. Por lo tanto, las competencias que posean el candidato, deben
coincidir con las competencias previamente definidas y requeridas en el perfil del puesto.
Cuando este ajuste persona-puesto-tarea se logre, la empresa estara en condiciones de poder
efectuar evaluaciones de desempefio en base a un modelo de competencias, mucho mas
objetivas. De la misma manera, podra efectuar planes de carrera, que estimulen el desarrollo
profesional de la persona, en base a competencias requeridas por los puestos de nivel
superior al que se encuentra la persona.

Por lo tanto, el ajuste persona-puesto-tarea se logra adaptando la persona al puesto y
adaptando estos dos elementos, a la organizacién.?3

Luego de esta breve digresidn, quisiera ahora mencionar los beneficios que aporta un
programa de evaluaciéon de desempefio estratégicamente planificado, podemos destacar los
siguientes:

v" Definicidn y actualizacién del manual de competencias.

v’ Establecer el salario acorde al desempefio logrado por el empleado.

v/ Establecer los beneficios y compensaciones segiun el mérito alcanzado en el
desempeiio.

Deteccion de personal clave y su retencioén.

Elaboracion de planes de carrera y cuadros de reemplazo.

Definicion de las necesidades de capacitacion.

Descripcion de puestos.

AURNI NI NRN

Establecer promociones, transferencias o despidos.

23 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracién de Recursos Humanos. Cap. 6, “Seleccién de empleados.”
14a ed. Ed. Cengage Learning, 2008, pp. 245.-

24 Martha A., Alles: Desempefio por Competencias. Evaluacién de 360°. Cap. 1, “Evaluacién de Desempefio”,
Ed. Granica, 2013, pp. 32-34.-
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Por otro lado, existen algunos inconvenientes que se deben evitar a la hora de planificar el
programa de evaluacién de desempefo, a saber: utilizar criterios subjetivos a la hora de
evaluar el desempefio del empleado; carencia de normas y de un encuadre que sea el mismo
para todos los evaluados y que sea explicitado antes de comenzar la evaluacion; falta de
acuerdos entre el evaluado y su supervisor; mala retroalimentacion o la falta de ella, en una
entrevista de devolucién de los resultados; posicion defensiva y cerrada del evaluado;
comunicaciones negativas, entre otros inconvenientes. Estos inconvenientes se pueden evitar
si previamente a la evaluacion de desempeio, tiene lugar, un entrenamiento a los
evaluadores y se explicitan debidamente los objetivos y propdsitos del programa al evaluado.

Pasaré a continuacioén, a definir y clasificar los factores con los cudles se comparara el
desempeiio laboral y que cada empresa definird segun sus necesidades y caracteristicas, asi
como cudles son los factores que incluird en los programas de evaluacién: las competencias
laborales.

Hasta aqui se han mencionado varios conceptos claves que iremos definiendo a continuacién,
desde la perspectiva de otros autores. Uno de ellos es el concepto de competencia laboral.
Una de las definiciones que podemos tomar del libro “La Gestién Moderna en Recursos
Humanos”, es la siguiente: se entiende por competencia a aquellos conocimientos,
habilidades y actitudes del empleado que le permiten llevar a cabo con eficiencia las tareas
del puesto asignado y desempefarse efectivamente en los equipos de trabajo de la empresa
(Luis Pérez van Morlegan et cols., 2012).%°

Pasaré a definir mas claramente qué se entiende por conocimientos, habilidades y actitudes.

v Conocimientos: son los contenidos que pueden aprenderse a través de la educacion
formal o la capacitacion y hacen referencia al “saber”.

v Habilidades: son las cualidades o virtudes que le permiten a la persona poner en
practica sus conocimientos, haciendo referencia a un “saber hacer”. El conjunto de
conocimientos mas habilidades, nos da por resultado las Aptitudes, que son
consideradas el elemento “hard” de las competencias.

v Actitudes: son los rasgos de la personalidad con los que nace la personay que pueden
ser adecuados para desempefiar una tarea o funcion y hacen referencia al “ser”. Son
el elemento “soft” de las competencias.

Podemos encontrar distintos tipos de competencias seglin determinados factores, siguiendo
los lineamientos de los autores arriba mencionados, tales como:

v Competencias por nivel jerarquico: son las competencias que se relacionan con el
cargo que ocupa la persona y estan estrechamente ligadas a su posicion jerarquica, ya

25 Luis, Pérez van Morlegan; Juan, C., Ayala et. Cols.: La Gestibn Moderna en Recursos Humanos. Cap. 14,
“Evaluacion de Desempefio y Evaluacion de Potencial”, Ed. Eudeba, 2012, pp. 402-403.-
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gue habrd competencias que deberan poseer los jefes, los gerentes, los analistas, los
asistentes, etc.

v Competencias segun el area funcional: son aquellas competencias que se pueden
desplegar segun el departamento de la empresa, de manera que habrd competencias
especificas para el drea de Marketing, otras para el area financiera, distintas de
aquellas definidas para el drea de Recursos Humanos, entre otros.

v Competencias segun la unidad de negocio: son competencias que requieren aquellas
organizaciones grandes que tienen mds de una unidad de negocio, las cuales
determinaran competencias especificas del rubro o la actividad: sector petrolero,
sector de servicios, sector industrial automotriz, industrial veterinario, farmacoldgico,
etc.

v Competencias genéricas o cardinales: son las competencias definidas para toda la
organizacién con independencia del area funcional, de negocio o el nivel jerarquico, y
por lo general son competencias que se definen como criticas en el Comité Directivo
junto con Recursos Humanos.

A continuacidn, presentaré un cuadro de competencias laborales?® segun la clasificacion
explicada anteriormente:

Tipos de Competencias Laborales

Por Nivel Jerarquico Por Area Por Unidad de Competencias
Funcional Negocio Cardinales
Competencias para nivel | e-competences o Competencias del rubro Flexibilidad
ejecutivo competencias para el | petrolero
sector comercial Iniciativa
Desarrollo de su equipo Construccién de Conocimientos de higiene ..
relaciones de negocio | industrial Innovacion
Liderazgo para el cambio
Conocimiento del Manejo de técnicas de Compromiso
Habilidades mediaticas mercado prevencién y proteccion
. Eti
Iniciativa Habilidades Capacidad para trabajar en tica
. L. mediaticas espacios confinados ..
Pensamiento estratégico Justicia
Relaciones publicas Cosmopolitismo
Fortaleza
Competencias para nivel | Competencias para el | Competencias del rubro
gerencial sector IT farmacolégico Autocontrol
Colaboracién Conocimientos en Conocimientos en Salud Desarrollo de las
tecnologias de la Ocupacional
Habilidad analitica informacion personas

26 Martha A., Alles: Gestién por competencias. El diccionario. Ed. Granica, 2005.-
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Orientacién al cliente
interno y externo

Negociacion

Manejo de relaciones de
negocio

Orientacién al usuario

Capacidad para operar
efectivamente a corto
plazo

Capacidad empresarial
Orientacién al usuario

Capacidad de servicio

Competencias para nivel
inicial

Competencias para el
sector financiero

Competencias del rubro
retail

Trabajo en equipo

Capacidad para trabajar
bajo presion

Conocimiento del
mercado de valores

Anidlisis de indicadores
de gestion

Orientacidn al cliente
Capacidad de servicio

Preocupacién por el orden

Orientacion a los
resultados

Orientacion al
cliente

Conciencia
organizacional

Integridad

Adaptabilidad al

Creatividad y la claridad cambio

Manejo de relaciones

Preocupacioén por el de negocio Capacidad para trabajar

ordeny la claridad bajo presidn

Una vez definidas y listadas todas las competencias del manual con el que se basaran los
programas de evaluacion en la empresa, le sigue a ello una tarea no menos ardua, que es la
de asignar las competencias a cada puesto en particular, teniendo en cuenta que cada puesto
deberd tener por un lado, competencias segun el nivel de jerarquia o el lugar del puesto en el
organigrama de la empresa, y por otro lado, debera tener competencias especificas del
negocio, del area funcional y finalmente, las competencias genéricas que se determinaron
para toda la compaiiia.

Algunos ejemplos de competencias genéricas, podrian ser: flexibilidad, ética profesional,
justicia, orientacion a resultados, entre otras que se mencionaron en el cuadro “Tipos de
Competencias Laborales”, precedentemente.

A modo de explicacién sobre la manera como se combinan, los distintos tipos de
competencias laborales que se mencionaron en el cuadro precedente, brindaré ahora,
algunos ejemplos de competencias segun el nivel jerdrquico y el area funcional, que podrian
ser por ejemplo, aquellas competencias especificas para un Gerente dentro del area de
Marketing: Liderazgo de equipos de trabajo, relaciones interpersonales multiculturales,
estudios de grado en Marketing, conocimiento de la competencia, innovacién y capacidad de
anticipacion. A estas competencias mencionadas habria que sumarles a su vez, las
competencias genéricas o cardinales de la organizacion y las especificas de las unidades de
negocio en cuyo mercado, la empresa se desenvuelve.

A continuacion, proporcionaré un ejemplo de una competencia, tomada del modelo de
competencias que utilizd la empresa en la que estuve trabajando hasta hace unos meses, la
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empresa Ataway S.A. de Buenos Aires, Argentina.?’ Dicha empresa, es proveedora de recursos

y servicios a nivel internacional, de una de las empresas que fueron objetivo de mi trabajo de

campo: la empresa Oracle.

Pasaré luego a proporcionar con un ejemplo de evaluacién del desempefio, en base a ese

modelo de competencias, la manera de calificar a un empleado sobre esa competencia en

particular tomada del modelo anterior, para ilustrar mejor la forma en que se planificé el

programa de evaluacion a la medida de las necesidades locales de una empresa global.

Ejemplo de la competencia “Resolucién de problemas, en sélo tres de sus grados y segun tres

niveles jerdrquicos, para ilustrar las diferencias en el desarrollo de esta competencia:

Resolucion de problemas: identificar y solucionar problemas objetivamente usando el

analisis, la experiencia y el buen juicio.

Grados de la
Competencia

Analista de Negocios:

Consultor:

Consultor Senior:

informacién necesaria
para analizar un
problema

Organizar la informacién y
confeccionar manuales

/ Niveles Nivel de desarrollo Nivel de desarrollo Nivel de desarrollo
Jerarquicos inicial intermedio avanzado
Recabar Supervisar las
informacion Recopilar la actividades de

recopilacion de datos
para asegurar que los
mismos sean
relevantes

Analizar el
problema

Transformar datos en

informacién util que

permitan resolver un
problema

Analizar para aclarar un
problema y sus causas

Desarrollar nuevas e
innovadoras
alternativas para el
analisis de datos e
ilustrar conclusiones
significativas

Desarrollar la
solucion

Contribuir con sus
ideas a desarrollar
soluciones y consultar

Utilizar la experiencia y las
metodologias de trabajo
para desarrollar soluciones

Crear y compartir
soluciones las cuales
puedan ser

27 E| lector podrd consultar el modelo de competencias de la empresa Ataway S.A. de Argentina, una empresa
global dedicada a la consultoria en servicios de softwares, partner de Oracle, en el Anexo lll, pp. 382.-
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a otros cuando sea implementadas para

apropiado las mejores practicas

A continuacidn, proporcionaré ejemplos de algunos comportamientos, segun los diferentes
grados de apertura de la competencia “resolucion de problemas”:

Nivel inicial

Nivel intermedio

Nivel avanzado

El empleado ha participado
en las reuniones de equipo
y ha documentado las
minutas de reunion.

En las reuniones ha podido
demostrar habilidades de
escucha atenta,
respondiendo
pertinentemente a las
preguntas y aportando mas
de una alternativa.

El empleado ha escuchado
y respetado los diferentes
puntos de vista,
contribuyendo con sus
ideas por mutuo acuerdo
sobre la decision del curso
de accion mas apropiado.

El empleado ha
documentado en forma
exitosa la solucién en
proyectos anteriores que
otros podrian reutilizar
para los nuevos proyectos.
El empleado ha facilitado la
solucién al problema,
aportando mas de una
alternativa sobre los pros y
los contras.

Cuando el equipo de
trabajo experimenta una
dificultad para finalizar un
proyecto, el empleado
trabaja con el equipo sobre
la manera de planificar esa
fecha de finalizacidn,
trabajando con el Project
Manager para minimizar el
impacto que esto podria
tener en el resto del
proyecto.

Preparar la presentacion de
una trayectoria exitosa del
proyecto, subrayando casos
de éxito.

Liderar reuniones con
Gerentes de Ataway y/o
clientes, sobre asuntos
criticos, tales como como
cerrar una venta o firmar un
contrato de servicio, etc.
Negociar el alcance de un
proyecto con un cliente,
utilizando metodologia
formal de resolucién de
problemas.

Finalmente, para ilustrar la aplicacion del modelo presentado anteriormente en una
evaluaciéon de desempefio, proporcionaré un cuadro donde se califica al empleado evaluado
segun la competencia “Resolucién de Problemas”:

Pasaré a continuacion, a explicar cudles son los métodos para evaluar el desempefio y obtener
indicadores o resultados de una manera mas eficiente, a partir de estandares de desempefio
gue cada empresa deberd definir previamente a la implementacién de un programa de
evaluacién de desempeiio y poder desarrollar luego, planes de accién, que encaminen el
desarrollo del personal.
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Initial Review

eview

£ Not
Q
g Develops Proposals | Not measured Developed
2 N/A
o
] Develops Business | Not measured Not
[a) Developed
@ N/A
()
% . Not
2 Leads Strategically | Not measured
a Developed
N/A
Ha alcanzado exitosamente a proponer
. soluciones con su equipo de trabajo, que
Solves Problems Injermediate Developed permitieron cerrar el proyecto. La
documentacion esta bien organizada.
Develops self Intermediate Developed Se ha certificado exitosamente en modulo
P P HCM de PeopleSoft 9.2
Develops Others Intermediate Developed Ha transmitido Sus c_(?no_mmlentos dictando
cursos de capacitacion interna.
Participa de las reuniones de equipo y las
Communicates reuniones con los clientes, aportando
effectively and Advanced Developed ideas novedosas y colabora con su Lider
clearly de equipo en la definicién del alcance del
proyecto.
Se adapt6 exitosamente a los diferentes
Manages Change & . P :
A Intermediate Developed ambitos de trabajo, durante un proyecto en
Ambiguity . L
el exterior de larga duracion.

2. La implementacion. Los métodos de evaluacion del desempeiio.

A la hora de implementar un proceso de evaluacion por desempefio, varias personas pueden
participar de su planificacién y definicién por etapas, incluyendo a los empleados, practica
totalmente aconsejable, no sélo desde el punto de vista de un mayor compromiso de los
empleados con los procesos internos, sino que refuerza ademas la motivacion de los mismos
y la creencia en los resultados obtenidos, para mejorar su desempefio. De lo contrario, si el
empleado no puede participar de la definicion de las mejores practicas de los procesos de
evaluacién y considera que dicho proceso conduce a promociones injustas o a la falta de ella
sin fundamento, o si se siente discriminado frente a un proceso de evaluacién del que no ha
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participado ni se ha involucrado, los resultados claramente podrian estar sesgados y lo peor

del caso, es que el empleado no se sentird motivado para lo que resta del afio en la empresa.

Los supervisores, empleados, gerentes de departamentos operativos y recursos humanos,

deben empezar por definir los estandares de desempefio?® que se fijaran y comunicaran en

todos los procesos de evaluacion que se implementen en la empresa, que estaran

relacionados con la descripcién de puestos y derivaran del analisis de puestos, tal como los

autores Bohlander y Snell nos definen de la siguiente manera:

1.

La relevancia estratégica: es la forma con que se relacionan y alinean los estandares
de desempenfio, con los objetivos principales y estratégicos de la compafiia. Si uno de
los objetivos estratégicos de la empresa es que sus servicios al cliente sean los mas
rapidos dentro del grupo de empresas con que compite, dicho objetivo deberd
traducirse en un estdndar de desempefio, efectivizando la capacidad de respuesta de
sus empleados especialmente en el drea comercial.

La deficiencia de criterios: corresponden al grado en que los estdndares representan
y reflejan todo el rango de responsabilidades del empleado, por tanto si dichos
estandares sélo reflejan un criterio como ser el porcentaje de ventas alcanzados en el
semestre y descuidan otros criterios como la fidelizacion del cliente, la capacidad de
respuesta y entrega del producto o servicio, se dice entonces que dichos estandares
son deficientes.

La contaminacion de criterios: son todos aquellos elementos que afectan los
resultados y las métricas de la evaluacién y no forman parte del desempefio real del
empleado, por ejemplo, en una consultora de servicios de software, no se puede
evaluar negativamente a un empleado porque éste no pudo participar de nuevos
proyectos con diferentes clientes, ya que la parte comercial no renovd los servicios
durante el aflo. En este caso, se estarian contaminando elementos del area comercial,
con el desempefio real del empleado.

La confiabilidad: se refiere a la consistencia de los estandares de desempefio y al
grado en que los empleados tienden a mantener cierto nivel de desempefio por un
determinado tiempo. Cuantos mas evaluadores puedan evaluar al mismo empleado,
mas confiables seran los resultados obtenidos. Los estandares de desempeiio deben
ser claramente definidos y cuantificables o medibles, ya que al comunicarlos a los
empleados se deberan comparar luego dichos estandares con el desempefno
alcanzado por cada empleado, obteniendo de esta manera, resultados mas confiables.

Existen distintos métodos para implementar una evaluacion de desempeno, que quedaran a

eleccion de cada empresa, segun su necesidad e incluso se podran combinar de tal manera

28 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracién de Recursos Humanos. Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 142 Ed. 2008, pp. 352-354.-
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que les permitan a los gerentes y responsables de recursos humanos, contar con medidas
cualitativas y cuantitativas del desempefio de los empleados. Estos métodos de evaluacion,”
se dividen en tres tipos:

v" Métodos de rasgos: estos métodos tienen una inherente subjetividad a la hora de
evaluar el desempefio del empleado, por lo que pasan a ser los métodos de menor
exactitud en sus resultados. Miden el grado en el que un empleado posee
determinados rasgos o caracteristicas que fueron previamente definidas como
esenciales para desempefiar un determinado puesto y para la organizacién en su
conjunto. Por tanto son métodos basados en un analisis de puestos. Las caracteristicas
esenciales a un puesto pueden ser: liderazgo, iniciativa, creatividad, entre otras.
Algunos ejemplos de los métodos de rasgos, son: Escalas graficas de calificacion;
escalas estandar mixtas; método de eleccion forzada y el método de ensayo.
Desventajas: los rasgos pueden ser vagamente definidos y con varios sesgos
introducidos por la subjetividad de quienes los establecieron y seleccionaron para la
evaluacién.

v' Métodos de comportamientos: estos métodos se basan en descripciones de
comportamientos que deben tener los empleados segun el puesto que ocupan, asi
como qué acciones deben darse en cada puesto y cudles no. Resultan ser por tanto,
métodos mas utiles para aportar feedback a los empleados sobre su desarrollo
profesional. Ejemplos de estos métodos son: Método del incidente critico; método de
listas de verificacién del comportamiento; escala de evaluacion basada en el
comportamiento y la escala de observacion del comportamiento.

Desventajas: son parciales y no aportan cifras exactas del desempefio alcanzado por
el empleado.

v" Métodos de resultados: estos métodos se caracterizan por ser los menos parciales,
aportar cifras exactas del desempefio de un empleado, cifras similares a indicadores
de venta o produccioén, involucrando menos subjetividad del evaluador y atribuyendo
la responsabilidad de los resultados a los empleados evaluados. Ejemplos de los
métodos de resultado son, a saber: Las medidas de productividad; la administracién
por objetivos (APO) y mas completo aun es el método del Tablero de Mando integral.
Desventajas: pueden resultar mas costosas y menos adaptadas a medianas vy
pequefias empresas.

2% George, Bohlander; Scott, Snell: Administraciéon de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 364-376.-
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A continuacion, resumiré las ventajas y desventajas de los tres métodos de evaluacion3°:

Tipos de Métodos

Ventajas

Desventajas

Métodos de Rasgos

No es costoso su
desarrollo

Las dimensiones son
significativas

Son faciles de utilizar

Tienen alto potencial de
error sus calificaciones
No son utiles para asignar
recompensas ni
decisiones de promocién

Métodos de
Comportamientos

Las dimensiones del
desempefio son mas
especificas

Son utiles para
proporcionar feedback
Se pueden tomar
decisiones mas objetivas
sobre las recompensas y
promociones

Son aceptables para los
empleados y sus jefes

Su desarrollo puede
demandar mucho tiempo
de implementacion

Su implementacion
puede ser costosa
Pueden presentar errores
las formas de calificacidn
del desempefio

Métodos de Resultados

Son dimensiones
aceptables para
empleados vy jefes, por
ser menos subjetivos
Relacionan el
desempeiio individual
con el desemperio de la
organizacion

Fomentan la fijacién de
objetivos

Se pueden tomar
decisiones objetivas de
recompensas y
promociones

Su implementacion
demanda mucho tiempo
Pueden fomentar una
perspectiva corto plazista
Puede haber
contaminacién de
criterios

Los criterios pueden ser
deficientes

30 George, Bohlander; Scott, Snell: Administraciéon de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 377.-
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Veremos mas en detalle, cada una de estas herramientas de evaluacion, segun la clasificacion
anteriormente descripta.

2.1. Métodos de Rasgos.

Como anticipé anteriormente, el método de rasgos esta disefiado para medir el grado en el
gue un empleado posee determinadas caracteristicas que son esenciales para desempefar
determinado puesto y para toda la organizacion. Estos rasgos pueden ser la iniciativa, pro
actividad, liderazgo, confiabilidad, entre otros. Son métodos que deben estar disefiados en
base a un analisis y descripcién de puestos, previamente establecido en la organizacién, ya
qgue de lo contrario, pueden conducir a errores de subjetividad de parte de los evaluadores.

Veamos mas en detalle cada uno de los tipos de métodos basados en los rasgos esenciales
para un puesto.

2.1.1. Escalas grdficas de calificacion.

En las escalas graficas de calificacidn, cada rasgo formara parte de la escala en la que el
evaluador calificard el grado al cual un empleado posee ese rasgo o caracteristica, y para ello,
serd necesario que previamente estén claramente definidos y lo mas preciso posible, tanto
las dimensiones como los puntos de la escala o sus calificaciones posibles para cada rasgo. La
manera de reducir sesgos por subjetividad de los evaluadores, es proporcionandoles a los
evaluadores, entrenamientos sobre la herramienta y contar con un manual de referencia de
evaluacién de desempeiio, con lineamientos los mas descriptivos posibles sobre la evaluacidn
de desempeinio.

Junto a las calificaciones, el evaluador debe contar con una columna que llenard con
comentarios respecto a cada calificacién otorgada al empleado en la escala de rasgos y
respecto a los comportamientos asociados a esa calificacion que indiquen en qué
comportamientos se ve reflejada la presencia del rasgo en cuestidn. Estos comportamientos,
podran ser debatidos luego en la entrevista de evaluacién con el empleado, ya que
proporcionaran ejemplos de comportamientos observables que se asocian a determinados
rasgos.
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A continuacion, proporciono un ejemplo de la escala grafica de calificacion3!:

Evalue el desempefio del empleado en la Asignacién Actual. Marque Iﬁl en el cuadro mas apropiado. Se
insta a los evaluadores a utilizar libremente las secciones de “Observaciones” para los comentarios
importantes que describan a la persona.

Necesita instruccion Tiene el conocimiento Tiene conocimiento

u observacion requerido de su trabajoy excepcional de su trabajo

1- Conocimiento del del trabajo relacionado y del trabajo relacionado

trabajo:

Comprension de todas
las fases de su trabajo
y de los asuntos

relacionados. |:| |:| |:|

Observaciones: Es particularmente bueno en manipular mdquinas de
construccion.

2.1.2. Escalas estandar mixtas.

La escala estandar mixta es una variacién de la escala grafica de calificacion, ya que en lugar
de valuar rasgos en base a una sola escala, el evaluador cuenta con tres descripciones
especificas para cada rasgo, que se corresponden a tres niveles de desempeiio: nivel superior
(la respuesta del evaluador se indica con el signo “+”), nivel promedio (se indica con el
numero “0”) y nivel inferior al promedio (se indica con el signo “-”). El nivel que el evaluador
considere en cada item, serd comparado con un estandar, es decir, la descripcidon de un
comportamiento que se asocie a un rasgo y que esté establecido como estandar en la escala.
El nivel de desempeiio que indique el evaluador, podra ser mayor, igual o menor a dicho
estandar.

Una vez que las descripciones de cada rasgo se especifican por escrito, se alternan al azar para
formar la escala estdndar mixta.

2.1.3. Método de eleccion forzada.

El método de eleccién forzada consiste en que el evaluador elija una de entre las
declaraciones que se presentan de a pares, sean favorables o desfavorables respecto del
comportamiento del empleado evaluado. Las declaraciones deben estar disefiadas para

31 George, Bohlander; Scott, Snell: Administraciéon de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 366.-
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distinguir un comportamiento esperado de uno no esperado o inapropiado para el puesto y
la organizacion.

El evaluador debe seleccionar una declaracion del par dado sin saber cudl de esas
declaraciones describe correctamente un comportamiento exitoso para el puesto al cual el
evaluado esta asignado.

Ejemplo de algunos de estos pares, pueden ser:

Método de eleccion forzada

1. a) Trabaja duro 2. a) Muestra iniciativa

b) Trabaja con rapidez b) Es receptivo a los clientes

Este método tiene algunas desventajas como ser, el costo que implica mantener la validez de
sus resultados.

2.1.4. Método de ensayo.

El método de ensayo consiste en que el supervisor o evaluador, describa lo mas
detalladamente posible, el comportamiento observable de un empleado a través de un
ensayo, en el que queden consignadas tanto las fortalezas, como las debilidades de éste.

A diferencia de las anteriores escalas, este método no es estructurado, ya que consiste en
redactar una declaraciéon que mejor describa al empleado evaluado y es de redaccidn libre.

Se puede combinar con otras herramientas de evaluacién, dada la caracteristica del método
de no ser estructurado. Sin embargo, el método de ensayo, proporciona un método que
permite describir caracteristicas Unicas del empleado.

Es atil este método especialmente cuando un empleado esta cerca de obtener una
promocién, se puede implementar el método de ensayo, para indicar qué aspectos
especificos del empleado se pueden tener en cuenta como valiosos, talentos, habilidades
especiales, entre otros aspectos, brindando ejemplos de comportamientos observados
durante el afio. El ensayo brinda informaciéon complementaria de los resultados mas
“exactos” que pueden arrojar otras herramientas de evaluacidn, especialmente las que
consistan en puntajes.

Aunque tiene cierta practicidad el método de ensayo a la hora de aportar informacion
complementaria del empleado, presenta asimismo, algunas desventajas. Por ejemplo, puede
demandar mucho tiempo el escribir un ensayo, que no estara por otro lado, exento de la
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subjetividad del evaluador. Si el evaluador no se atiene a describir hechos y comportamientos
observables, perdera objetividad el ensayo resultante. La calidad del escrito también puede
resultar una desventaja que no se presenta en otras técnicas y herramientas de evaluacién.
Por ultimo, este método puede aportar informacién valiosa sobre el desempefio del
empleado, pero no sobre los aspectos mas relevantes del puesto al cual el empleado ha sido
asignado. Dependera entonces de como esté implementado el programa de evaluacién de
desempefio en cada empresa, de manera que este método se pueda combinar con otras
técnicas mds objetivas.

2.2. Métodos de Comportamientos.

Como anticipé anteriormente, los métodos que incluyen descripciones de comportamientos
esperables y no esperables para cada puesto, son mas objetivos que los métodos de rasgos,
ya que la seleccién de los rasgos a evaluar como la calificacién que se otorga al empleado
segln esas caracteristicas, suelen introducir mas subjetividad de parte de los responsables
del disefio de este método y de sus evaluadores. Los métodos de comportamientos se basan
mas en hechos observables, y no en caracteristicas percibidas o apreciadas en el sujeto, de
alli que tienen menor influencia de la subjetividad de sus evaluadores.

A continuacién, presentaré mas en detalle los diferentes métodos basados en la evaluacién
de comportamientos.

2.2.1. Método del incidente critico.

El método del incidente critico fue utilizado primeramente para analizar y describir las
funciones y caracteristicas de puestos, por lo que resulta un método auxiliar para el personal
del sector de compensaciones, en las empresas. El concepto de incidente critico®” significa
gue el empleado puede presentar comportamientos inusuales que conduzcan al éxito o a un
resultado desfavorable y que repercute en alglin aspecto del puesto asignado. Frente a ello,
el gerente o supervisor del area, debe llenar un registro diario en el que consigne cada evento
inusual en el desempeno del empleado y que tenga por resultado el éxito o fracaso en alguna
tarea u operacion. Paso seguido, el gerente deberd completar el cuestionario de evaluacion
de desempefio, tomando como fuente de consultas, el registro de los incidentes criticos, para
calificar el desempefio del empleado como satisfactorio o no satisfactorio, segun
corresponda. Por tanto, el método del incidente critico aporta objetividad por permitirle al
evaluador, tomar como criterios de justificacion de las calificaciones otorgadas al empleado,
aspectos y hechos relacionados o asociados con el puesto que éste ocupa.

32 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracién de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 369.-
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2.2.2. Método de listas de verificacion del comportamiento.

Las listas de verificacion de comportamientos, consisten en enumerar una serie de
declaraciones que se relacionen con posibles comportamientos que mejor describan el
desempeiio real del empleado, segln la perspectiva del supervisor. El gerente o supervisor,
debera elegir aquellas declaraciones que mejor describan el comportamiento observado en
el empleado, dependiendo del puesto y el area que ocupa el mismo, por lo cual, las
declaraciones deberan estar redactadas segun el tipo de actividades que se llevan a cabo en
cada drea o sector de la empresa. Por ejemplo, si se trata del area de Marketing y Ventas, las
declaraciones a incluir en este método de listas de verificacion, podrian ser:

a) el empleado reacciona con rapidez a las necesidades de los clientes;

b) procede con conocimiento de las técnicas comerciales y de negociacién;

c) se mantiene informado de las nuevas tendencias del mercado objetivo;

d) realiza un periddico seguimiento de las cuentas con clientes para su fidelizacién.

La lista de declaraciones deberad ser exhaustiva, a fines de contemplar todos aquellos
comportamientos que son relevantes para el correcto funcionamiento del sector en general
y el puesto en particular. Asimismo, estas listas de declaraciones deberan ser revisadas y
redisefiadas cada afio, a fines de adaptarse a los cambios en la empresa, en el negocio,
cambios de liderazgo o cambios en la estrategia general de la empresa segun el contexto del
mercado.

Este método presenta la desventaja de perder objetividad al establecer las declaraciones de
comportamientos posibles, desde la perspectiva solamente del evaluador, sin participacion
de otros miembros de la organizacién, que a diferencia de lo que ocurre en la siguiente
técnica, son incluidos en el disefio de las escalas de evaluacién, los gerentes y empleados
subordinados.

2.2.3. Escala de evaluacion basada en el comportamiento (BARS).

El método de la escala de evaluacion basada en el comportamiento (BARS), incluye una serie
de escalas verticales, entre cinco a diez escalas en total, que incluyen cada una, una dimensién
relevante para el desempefio del puesto, tomando como base el analisis de los puestos.

Cada dimension incluye a su vez, una serie de comportamientos claves que fueron
previamente identificados en el método del incidente critico aplicado al analisis de puestos.
Los incidentes criticos conforman las diferentes escalas, segun la ponderacién y valoracién
por puntajes que hayan asignado los integrantes de un comité evaluador. La ventaja de esta
técnica, a diferencia de la anterior, es que el comité evaluador estard integrado tanto por
gerentes como por sus empleados subordinados, que participaran en la definicion de las
dimensiones relevantes para cada puesto y que deberan ser incluidas en las escalas. El comité
debera definir ademas, cudles son los comportamientos que se asocian con cada dimension
del puesto y que queden consignados en forma de declaraciones o enunciados. Todos los
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miembros del comité deberan luego revisar las declaraciones de base e indicar a qué
dimension del puesto describen mejor.

En esta instancia, la decisidn sobre las declaraciones que deberan incluir en las escalas, seran
aquellas declaraciones que hayan sido votadas por al menos un setenta por ciento de los
participantes, como declaraciones pertenecientes a una determinada dimension. Finalmente,
el comité otorgard un valor dentro de la escala, a estas declaraciones que pertenecen a una
dimension particular de cada puesto.

Este método presenta la ventaja de ser mas preciso a la hora de calificar el desempefio del
empleado, ademas de aportar mayor objetividad al proceso de evaluacién, por incluir en su
disefio tanto a evaluadores como evaluados. Una tercera ventaja, es la validez de contenido
gue presentan estas escalas de evaluacion, como se ha probado en diferentes organizaciones,
pero presenta asimismo, dos desventajas, a saber: por un lado, este método demanda un
gran esfuerzo y tiempo en su desarrollo e implementacién y por otro lado, cada escala esta
diseflada para cada puesto en particular, por lo que las declaraciones que se ajustan a las
dimensiones de un puesto, pueden no estar asociadas a las de otro puesto diferente.

2.2.4. Escala de observacion del comportamiento (BOS).

La escala de observacién del comportamiento presenta algunas caracteristicas similares con
la técnica anterior, ya que se basa también en incidentes criticos incluidos en la escala, sin
embargo presenta diferencias en el disefio de la escala, ya que el evaluador debera sefialar
en esta escala de observacion de comportamientos, la frecuencia con la que ciertos
comportamientos fueron observados en el desempefio del empleado, sin establecer las
declaraciones en base a los comportamientos considerados como mas relevantes para cada
puesto.

Algunas ventajas que presenta este método, es que el evaluador no tiene un rol de juez sino
de observador del desempeiio que presenta el empleado, pudiendo brindar entonces, una
retroalimentacién mds constructiva a éste ultimo, manteniendo la objetividad de los hechos
e identificando posibles aspectos a mejorar en su desarrollo, como base de futuras
capacitaciones.

Los siguientes métodos que quedan por describir, corresponden a los métodos de resultados,
gue miden los logros obtenidos por los empleados con su desempefio anual, sin detenerse en
evaluar los rasgos o comportamientos de los mismos, sino lo que han obtenido, su producto
o servicio ofrecido y qué beneficios representan para el crecimiento de la compaiia. Por esta
razon, decidi incluir éstos ultimos métodos, dentro del punto siguiente titulado “Analisis de
los resultados obtenidos. La mediciéon”, ya que corresponde a la etapa dentro de los
programas de evaluacion de desempefio anual, donde se recogen y analizan los resultados
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gue cada empleado obtuvo con su desempefo y se elige un método para medir esos
resultados de manera de evaluar el impacto econdmico y la contribucién al negocio que
tienen los mejores desempefios en cada area de trabajo.

Veremos a continuacion, los tres métodos de resultados que pueden elegir las empresas para
medir los resultados de las evaluaciones, que son a saber: las medidas de productividad, la
administracion por objetivos (APO) y finalmente, el tablero de mando integral o Balanced
Scorecard.

3. Anadlisis de los resultados obtenidos. La medicion.

Como anticipé en el punto anterior, es importante medir los resultados obtenidos de las
evaluaciones de desempefio, que se traducen en determinados logros alcanzados por los
empleados con su 6ptimo desempefiio de las tareas y funciones del puesto que ocupa.

En esta etapa de andlisis y medicidon de resultados alcanzados por los empleados, las
empresas podrdn escoger entre varias herramientas o métodos de medicidon, que se agrupan
en la clasificacion de métodos de resultados, que describiré mas en detalle, a continuacion.

3.1. Métodos de Resultados.3?

Las empresas que utilizan los métodos de resultados, priorizan mas el andlisis de los logros
obtenidos por el empleado, mas que sus rasgos o comportamiento asociado con esos logros.
En este sentido, aplicar solamente métodos orientados a analizar los fines y no los medios,
pueden resultar parciales a la hora de determinar por qué y de qué manera la empresa crece
y transmitir una vision utilitarista que no acompafie el desarrollo de su gente. Este ultimo
mensaje podria traer serias consecuencias al transmitir una cultura organizacional donde no
parece ser importante el desarrollo profesional de sus empleados y que lo Unico importante
sea el logro de resultados financieros y comerciales de la empresa. Aunque los métodos de
resultados buscan aportar metodologia en la medicién de los diferentes aportes del
desempefio de los empleados, el que sean los Unicos métodos a utilizar para evaluar el
desempefio de los empleados, es lo que requiere ser revisado mas cuidadosamente, para no
dar mensajes erréneos y difundirlos en la cultura organizacional.

Recomiendo entonces, que las empresas cuenten con mas de un método de evaluacion,
algunos para aplicar los cuestionarios de evaluacién que se basen en competencias laborales

33 George, Bohlander; Scott, Snell: Administraciéon de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 371.-
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y permitan acompafar el desarrollo laboral de los empleados y que por otro lado, cuenten
ademas, con métodos disefiados para analizar y medir resultados concretos que los
empleados hayan alcanzado al término del afio, como resultado de un éptimo desempefio
laboral.

La ventaja que tienen los métodos de resultados, es que son mas objetivos que otros
métodos, ya que se basan en hechos concretos, en resultados cuantificables como los
indicadores de ventas, cantidad de unidades producidas, estandares de calidad alcanzados,
entre otros indicadores.

A continuacién, veremos en detalle los tres tipos de métodos orientados a la medicién de
resultados de desempeiio.

3.1.1. Medidas de Productividad.

Las medidas de productividad pueden consistir en diferentes indicadores de medicién del
desempeiio, como pueden ser por ejemplo: el nimero de unidades de productos vendidos o
servicios ofrecidos y las ganancias financieras asociadas, el nimero de unidades producidas,
reduccion de la tasa de defectos o desperdicios en produccion, tasa de ausentismo, tasa de
crecimiento financiero de la empresa para evaluar al personal ejecutivo, asi como el nimero
de utilidades o dividendos obtenidos en el afio, entre otros indicadores.

Las medidas de productividad, vinculan directamente el desempefio de los empleados, con
los objetivos corporativos, de manera que alinean los esfuerzos individuales con las
estrategias y objetivos mas generales de la organizacion.

La desventaja que presentan estos métodos, es que los resultados cuyos indicadores se
analizan, pueden estar contaminados o condicionados por factores externos al desempefio
laboral de los empleados, es decir, que no se explican por la gestiéon de los mismos. Por
ejemplo, en los casos en que el sector de compras no provee de suficientes materiales al
sector de produccién, la cantidad de unidades producidas sera muy inferior a los estdndares
de desempefio esperados, y no corresponderia responsabilizar a sus empleados por tal
evento; el numero de ventas puede verse seriamente afectado por cambios de imagen o
gustos de la moda en el mercado de consumo, que no sean responsabilidad directa del equipo
de vendedores de la empresa.

Otra desventaja que puede presentar un método de resultados basado en la productividad,
es que hay factores que no entran dentro de la medicién de resultados, pero interfieren
notablemente en el desempefio de los empleados, tales como la cooperacién, pro actividad,
innovacion, mejoras en el clima laboral, que pueden conducir al éxito en la gestidn laboral.

Veremos que el método que sigue, intenta ser una solucidn a las desventajas que presenta el
método de contar sélo con medidas de productividad.
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3.1.2. Administracion por Objetivos (APO).
La administracion por objetivos fue propuesta por Peter Drucker en 195434 que establece

gue los empleados sean asesorados por sus supervisores y gerentes para la definiciéon de

objetivos que sean la base sobre la cual evaluar sus desempenos. Estos objetivos a alcanzar,

pueden tratarse de indicadores de productividad como los mencionados en el método

anterior, pero la diferencia con la APO, es que los objetivos forman parte de un ciclo que tanto

los empleados como los supervisores y gerentes, deben transcurrir.

El proceso ciclico que sigue la administracidon por objetivos, consiste en siete pasos, que se

describen detalladamente a continuacion:

v

Paso 1: en el primer paso, se definen los objetivos de la organizacién y sus métricas
relevantes para alcanzar dichos objetivos.

Paso 2: se definen los objetivos relevantes para cada departamento, segun su
dotacion de personal y las caracteristicas de sus actividades y procesos internos.
Paso 3: se definen en tercera instancia, los objetivos relevantes para los gerentes,
supervisores y sus empleados subordinados.

Paso 4: los objetivos establecidos para los empleados, deben ser precisos,
mensurables o cuantificables y revisados entre el empleado y su supervisor, hasta que
ambas partes estén de acuerdo con los mismos. Estos objetivos, pueden ser a corto o
largo plazo, o de ambos tipos y deben basarse en declaraciones de responsabilidades
gue el empleado se compromete a asumir y cumplir, asi como de las acciones que él
proponga como las mejores a seguir, para alcanzar dichos objetivos. Finalmente, estos
objetivos, deben ser consistentes con las tareas y nivel jerarquico asociados al puesto
de la persona.

Paso 5: en esta instancia, el supervisor junto con el empleado, efectian un informe en
el que se consignan las acciones que el empleado propone para alcanzar los objetivos
especificos establecidos en el paso anterior y que a través de evaluaciones periddicas
(no anuales), el supervisor y el empleado irdn cotejando en qué medida, el empleado
se acerca a las metas prestablecidas. Para lograrlo, deberan pautar fechas periddicas
en las cudles hacer el seguimiento y revision correspondiente.

Paso 6: a medida que se avanza en el proceso de administracidon por objetivos, las
metas u objetivos, pueden verse modificados por nuevos factores adicionales, nuevos
datos agregados que interfieren en el proceso. Hacia el final del periodo de evaluacién
semestral o anual, el empleado hard una autoevaluaciéon de su desempefio y lo
comparara con las metas que se propuso alcanzar al inicio del proceso. Tendrd lugar
en esta instancia, una entrevista de retroalimentacién, en la que el supervisor
examinara los resultados de la autoevaluacién del empleado y debatird junto con el
mismo, los resultados obtenidos.

34 peter, Drucker: The Practice of Management, Ed. Reissue, 2006.-
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v' Paso7: finalmente, se revisan en la empresa los resultados de los desempefios
individuales con el desempefio de toda la organizacién, debiendo revisar incluso el
programa APO en su disefo e implementacion, ya que deberd ser tomado como un
método de administracién general de la empresa y no solo como una funcién de los
gerentes. Es importante por tanto, que los gerentes le otorguen participacién a los
empleados en la definicién de los objetivos y en los criterios o acciones que ellos
consideren relevantes a seguir para alcanzarlos, haciéndolos responsables por sus
resultados y permitiendo de esta manera, que todos participen en la administracién
de la empresa.

A continuacion, presentaré el diagrama de flujo, correspondiente a la Administraciéon por
Objetivos (APO)3>:

Paso 5 A:
Se eliminan
Paso 1: metasy
Metas y métricas métricas
dela Paso 3 A: inapropiadas
Organizacion El supervisor hace
una lista de
metas y métricas Paso 5 B:
para el empleado Se proponen
nuevos
Paso 4: aportes
Acuerdo mutuo
Paso 3 B:
Paso 2:
. El empleado
Metas y métricas e metas
por Dto. b - v
métricas
Paso 8:
A Paso 6:
Revision del Paso 7: -
. . Revision
Desempeiio de la Revision Final L
provisional

Organizacion

3.1.3. Tablero de Mando Integral o “Balanced Scorecard”.

El método del Balanced Scorecard fue ideado por Robert Kaplan y David Norton (1996)3¢, para
evaluar no sélo el desempefio de los empleados, sino también, el desempefio por equipos de
trabajos, las unidades de negocio de la empresa y toda la compafiia en general. Razén por la

35 George, Bohlander; Scott, Snell: Administraciéon de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 373.-

36 Robert, Kaplan; David, Norton: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review, 1996, pp. 75-85.-
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cual, considero que este método de resultados, es el mas completo de todos los métodos,
aunque también el mas costoso.

El tablero de mando integral divide a la evaluacién en cuatro categorias que contienen cuatro
preguntas claves que los gerentes deberdn poder responder a lo largo de su gestién:

Categoria 1: la perspectiva financiera, ¢codmo nos vemos a los ojos de los accionistas?
Categoria 2: la perspectiva del cliente, ¢como nos ven los clientes?
Categoria 3: la perspectiva de los procesos de negocios, ¢en qué debemos sobresalir?

Categoria 4: finalmente, la perspectiva del aprendizaje, ¢ como podemos continuar mejorando
y creando valor?

Las cuatro categorias son esenciales para agregar valor a los clientes y mantener la
satisfaccion de sus necesidades, asi como su lealtad. De esta manera, creando valor para los
clientes se obtienen mejores ganancias y se aumenta la rentabilidad de la empresa.

La ldgica del tablero de mando integral estd enraizada en Recursos Humanos, y permite
alinear las estrategias de RR.HH. con las de la organizacién. La logica subyacente, consiste en
gue si se mejora el aprendizaje y las capacitaciones de los empleados para su dptimo
desempefiio laboral, tendran como consecuencia que los procesos internos de la empresa
también mejoren y alcancen los estandares de calidad que la empresa requiere para ofrecer
productos y servicios al cliente a la medida de sus necesidades. Cuando los procesos internos
que conducen a productos y servicios de calidad mejoran, la empresa se asegurara la
satisfaccidon y lealtad del cliente, generando asi que la productividad se vea incrementada,
reduciendo los costos asociados y permitiendo que la empresa alcance mayor rentabilidad y
desempefio financiero. Todo este ciclo, permite a la empresa en ultima instancia, crear valor
para el cliente, lo que se traduce luego en un aumento de la rentabilidad de la empresa.

El tablero de mando integral debe contemplar las metas a alcanzar en cada unidad de negocio,
las metas por equipos de trabajo o unidades funcionales de la empresa y en tercera instancia,
los objetivos especificos para cada empleado. El mayor beneficio que conlleva este método,
es que cada empleado pueda asociar claramente su desempefio con el desempefio de toda la
organizacién, tener una medida clara de cudl es su contribucion a la cadena de valor en la
compaifiia y de qué manera puede estar alineado con la estrategia general de negocios.

Otra ventaja notable que tiene el tablero de mando es que brinda a los gerentes una valiosa
herramienta de gestion y de toma de decisiones, basadas en el establecimiento de manera
escalonada de las metas por unidad de negocio, por departamento y por equipo de trabajo,
y compararlas luego entre si, para sustentar mejor sus decisiones. Ademas, le permite
obtener indicadores exactos que le ayuden a discriminar el aporte de su sector o
departamento al profit general de la empresa.
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Aunque este es el método mas completo en gestidn y administracion, es preciso que se sigan
algunos lineamientos para el éxito de su implementacion, que detallaré a continuacién:

v Traducir la estrategia corporativa en objetivos claros: si las metas u objetivos son
claros y entendibles y estan alineados a la estrategia corporativa, se puede garantizar
el éxito del programa de gestidn; no tienen que ser muchas metas, sino las necesarias
para cada sector y con plazos logicos y realistas.

v Proporcionar indicadores de medicion a cada objetivo: las métricas deben ser claras,
establecidas manualmente o a través de software de gestidén y conocidas por todo el
sector y la empresa.

v Tableros de mando escalonados también en la linea de base: los tableros de mando
escalonados en la linea de base, les permite a los empleados, entender de qué manera
se alinean estratégicamente sus objetivos, con los de las lineas de mando y con toda
la organizacion.

v/ Basarse en los indicadores de medicion para efectuar retroalimentaciones a los
empleados de su desempeiio.

v' Los gerentes deben otorgar facultades a los empleados que les ayude a mejorar su
desempeno y responsabilizarse de sus resultados: es una forma de otorgar también,
responsabilidad a los empleados por su desempefio y la libertad de modificar los
cursos de accidn que se alejen de las metas fijadas.

v" Revisar la estrategia corporativa y de los departamentos, en caso de no cumplirse
las metas previstas: los gerentes deben monitorear su gestion a través del tablero de
mando integral y revisar cualquier informacién o dato nuevo que pueda interferir en
el curso de accidén previsto para alcanzar las metas, de manera que sepan cuando es
necesario modificar parte o toda la estrategia del sector o de la empresa en general.
No se trata por tanto de ejercer controles de manera arbitraria en la linea de mando,
sino mas bien, mejorar la comunicacién en todos los sectores de la empresa,
otorgando feedback a tiempo y permitiendo la participacion de todos los miembros
de la corporacion.
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A continuacién, proporcionaré un grafico sobre las cuatro perspectivas que contempla el Cuadro de
Mando Integral o “Balanced Scorecard” >’

*Para tener éxito financiero,
écomo debemos lucir ante
nuestros clientes?

ePara satisfacer a nuestros Y
accionistas y clientes éen qué
procesos de negocios debemos
tener ventaja?

*Objetivos *Objetivos
*Medidas *Medidas
eMetas eMetas
elniciativas elniciativas

Estados
Financieros

*Para lograr nuestra Visio
écomo debemos lucir ante
nuestros clientes?

*Objetivos
eMedidas
*Metas
elniciativas

-

El feedback de nuestros lideres, como parte del seguimiento de nuestro desempefio, es
fundamental, tal como lo destaca Daniel Goleman (1999)38, cuando sostiene que: “El feedback
resulta esencial para el cambio. Saber como estamos haciendo las cosas nos mantiene en el
buen camino. En su forma mds rudimentaria, el feedback exige una supervision externa que
nos diga cdmo estamos empleando nuestra nueva habilidad”.

A continuacidn, mencionaré un ultimo aspecto a considerar en todo programa de evaluacion,
gue permite un adecuado cierre e inicio del nuevo ciclo de evaluaciéon de desempefio: la
entrevista de devolucion de resultados.

37 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracion de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 374.-

33paniel, Goleman: La inteligencia emocional en la empresa. Cap. 11, “Las mejores prdcticas”, Javier Vergara
Editor, 1999, pp. 301.-
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3.2. Las entrevistas de retroalimentacién.3®

Transcurrida la etapa de implementaciéon del programa de evaluaciéon de desempefio y una
vez que estan definidos claramente los estandares de desempeno claros y mensurables, es
importante luego poder determinar qué entrenamiento deberan tener quiénes evaltian y si
necesitaran capacitacion adicional para cumplir con dicho rol. Parte del entrenamiento que
deben tener los supervisores, gerentes y el personal de Recursos Humanos, consistird en
eliminar uno de los errores mdas comunes en las evaluaciones de desempefio que tiene
relacion con involucrar la subjetividad del que evalta, en lugar de basarse en hechos
concretos, por tanto recomiendo que sean elegidos aquellos métodos de evaluacién que mas
objetividad presenten tanto en la definicion de los estdndares de desempefio, como en la
forma de medir los resultados de las evaluaciones. Un entrenamiento adicional es requerido
ademas, en el armado de entrevistas de retroalimentacion, una de las etapas del proceso de
evaluacién, que detallaré mas adelante, ya que los evaluadores deben permitirle al empleado
no sélo conocer los resultados de su evaluacion sino ademas, poder expresarse en sus dudas,
sus expectativas, pautar nuevas metas mas enriquecedoras para ambos y que puedan ser
analizadas por ambas partes.

Los evaluadores deben conocer ademads, cudles son los objetivos de la entrevista de
retroalimentacion y explicitarlos a los evaluados, destacando ademds el aspecto mads
importante de todo el proceso de evaluacién, que es el desarrollo profesional de los
evaluados.

Para resumir este punto, podemos decir que son los supervisores y gerentes quienes deben
ser entrenados para evaluar y conocer al detalle las herramientas y metodologias de
evaluacién que se implementan en la empresa, los objetivos que deben cumplir a través de
las evaluaciones de desempefio, medir los resultados obtenidos, ofrecer feedback al
empleado durante todo el ciclo anual y evitar evaluaciones en base a apreciaciones
personales, en lugar de hechos y comportamientos concretos.

4. Comunicacion de los resultados de la evaluacion. El informe.

A la hora de comunicar los resultados de la evaluacién de desempefio, los gerentes vy
responsables de Recursos Humanos, deben contar con un entrenamiento previo, para
aprovechar al maximo el tiempo dedicado a este espacio de la entrevista de
retroalimentacion.

3% Martha, A., Alles: Desempefio por Competencias. Evaluacién de 360°. Cap. 1, “Evaluacion de Desempefio”,
Ed. Granica, 2013, pp. 44.-
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Como veremos a continuacién, el entrenamiento que reciban los evaluadores es clave para el
éxito de esta Ultima etapa en la implementacion de un programa de evaluacion de
desempeiio. De esta manera, se estard evitando que quienes evallen a los empleados sean
personas improvisadas o sin un conocimiento previo de la cultura organizacional, ya que no
estaran acompafando a los empleados en su desarrollo profesional y no podrdn tampoco,
hacer un correcto seguimiento de los avances que éstos mismos alcancen en su desempefio
laboral.

Pasaré a detallar primeramente el informe de evaluacion, sus caracteristicas y formato, como
producto resultante de la administraciéon de la planilla de evaluacidon de desempefio, pasando
luego a desarrollar las caracteristicas y formatos que tienen las entrevistas de evaluacidn final,
espacio en el cual, el evaluador y el evaluado debaten sobre el desempeiio obtenido por el
empleado durante el afio y los cursos de accion a seguir para su desarrollo profesional.

4.1. El informe de evaluacion.

Durante la entrevista de retroalimentacion o devolucidn de resultados, tanto el Gerente del
area como el Responsable de Recursos Humanos, deben haber leido detenidamente el
informe de evaluacion, es decir, el documento que refleja los resultados obtenidos en la
planilla de evaluaciéon de desempefio, que los evaluadores y evaluados han de completar
previamente a la confeccién de dicho informe. El informe de evaluacién puede ser
confeccionado por un Consultor Externo o por el evaluador, en caso que sélo exista un Unico
evaluador. Lo aconsejable en estos casos, es que el informe sea elaborado por alguien

I”

“neutral” a la organizacion y preserve los datos obtenidos de manera de garantizar la

confidencialidad en todo el proceso de evaluacidn.

El informe de evaluacién es el resultado o producto de la evaluacion de desempefo, mientras
gue la entrevista de retroalimentacion, es el resultado o etapa final del proceso de evaluacién
de desempefio, que se puede continuar, en una etapa de seguimiento de los resultados de
las evaluaciones anuales.

4.2. La entrevista de evaluacion final.*°

En la entrevista de retroalimentacion, también llamada entrevista de evaluacion final, el
Gerente deberd evaluar las fortalezas y areas de mejora en el desempeno de su empleado
evaluado, quien debera trabajar en el mismo sector de trabajo en que se encuentra el Gerente
gue encabece la entrevista de devolucion. Las fortalezas y debilidades del empleado, deben
estar expresadas claramente en el informe de evaluacién, asi como las recomendaciones que

40 Martha, A., Alles: Desempeiio por Competencias. Evaluacién de 360°. Cap. 1, “Evaluacion de Desempefio”,
Ed. Granica, 2013, pp. 64.-
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tengan por objetivo principal, alentar el desarrollo profesional del empleado y del area de
trabajo a la que pertenece.

La entrevista de evaluacion final, puede subdividirse en dos sesiones:

a) Una sesién para analizar y debatir junto con el empleado, su desempefio laboral
durante el ciclo anual transcurrido.

b) Una segunda sesion, para definir y establecer metas futuras, que el empleado debera
alcanzar durante el afio siguiente. Muchas empresas IT llaman a esta tarea como “un
seteo de objetivos” para el afio entrante. Aqui se deben revelar expectativas del
Gerente sobre el desempefio esperado del empleado, asi como también, las
expectativas del empleado respecto a la gestion de su Gerente. Estas expectativas se
consideran “expectativas cruzadas”.

No todas las empresas aprovechan el tiempo de la entrevista de evaluacidn para aclarar las
expectativas cruzadas, ya que poco se debate sobre el desempefio que los Gerentes o Lideres
del area deberian tener, para mejorar aspectos tales como: el liderazgo, la comunicacion
efectiva y/o retroalimentacién continua con su equipo de trabajo, la delegacién de
responsabilidades, la medicion del aporte del area a la rentabilidad del negocio y las
estrategias de negocio para las nuevas demandas o clientes de la empresa.

Aunque todos en la empresa saben de la importancia que tienen estos temas sobre el
desempefiio de los lideres, poco se discute con los subordinados y menos aun, se les permite
participacién alguna. Este es un aspecto que hay que trabajar con las empresas para mejoéralo.

Otro aspecto importante de las entrevistas de evaluacién, es que los Gerentes tengan
preparado en un borrador, un listado con los puntos clave sobre los cuales se va debatir con

el empleado, de manera de ser exhaustivo y evitar el “irse por las ramas”. De esta manera, se
estard aprovechando al maximo el tiempo destinado para cada empleado en las entrevistas

de retroalimentacion o de evaluacion final.

Para resumir los aspectos que el Gerente o evaluador deben cuidar, durante la entrevista de
evaluacién final, destacaré los cinco aspectos mas relevantes, a saber:

= La comunicaciéon. La comunicacién debe ser clara, permitiendo que el evaluado
comprenda la forma en que se lo estd calificando. El evaluador debera partir de los
resultados globales de la evaluacién de desempeiio, para explicar luego, qué implican
esas calificaciones que el empleado obtuvo durante su evaluacion; una vez que
completd esta fase, deberd pasar a los reconocimientos y actitudes positivas para
cerrar la entrevista y no olvidar destacar lo que se espera del evaluado, durante el aio
siguiente.

= El salario. El evaluador debera evitar comunicar aspectos salariales, hasta tanto no
llegue al final de la entrevista, y en caso que no haya promocion ni ascenso salarial
para el empleado evaluado, deberd explicarle por qué es que se tomé esa decision.
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= Sencillez del evaluador. El evaluador deberd ser claro y especifico y evitar
histrionismos que confundan al empleado.

= Evaluaciones negativas. En caso de tener que comunicarle al empleado un resultado
insatisfactorio de la evaluacién, el evaluador debera ser claro y directo, sin dejar de
ser amable y atenuar posibles reacciones defensivas en el empleado.

= Evaluaciones positivas. Por el contrario, si el resultado de la evaluacion es
satisfactorio, el evaluador debera ser realista y sin dejar de hacer reconocimientos al
mérito del empleado por su desempeiio 6ptimo durante el ano evaluado, debera
también insistir, en areas a mejorar o seguir trabajando para su perfeccionamiento.

A continuacion, detallaré los diferentes tipos de entrevistas de evaluacion que se pueden
implementar en las empresas, de acuerdo a sus caracteristicas, cultura organizacional y
preferencia de sus lideres.

4.3. Tipos de entrevistas de evaluacién final.*!

El estilo de entrevistas de evaluacion de desempefio, dependeran del propdsito que tengan
los espacios destinados a las entrevistas, el programa de evaluacidon de desempefio que se
haya implementado, los métodos de evaluacion de resultados que se hayan elegido y
finalmente, el formato propiamente dicho de las entrevistas de evaluacion.

Como anticipé en el punto anterior, es importante que las entrevistas estén planificadas en
el calendario con cierta antelacién, entre una semana y dos, para que tanto los evaluadores
como el evaluado, puedan preparar los temas sobre los cudles debatir luego en las entrevistas
y aprovechar al maximo, el tiempo destinado a las mismas.

Existen tres tipos de entrevistas mas utilizadas en las empresas, que se clasifican de la
siguiente manera:

v Entrevista de hablar y vender: en estas entrevistas es importante la capacidad de
persuasion que tenga el evaluador, asi como el conocimiento de los factores
motivadores que puedan ser requeridos en el acompanamiento y seguimiento del
desarrollo profesional del empleado. La capacidad de persuadir que tenga el
evaluador, se verdn reflejados en los dos componentes claves de estas entrevistas:
hablar y vender. Aquello que los evaluadores venden, son comportamientos y
actitudes que esperan ver en sus empleados durante su jornada de trabajo.

v Entrevista de hablar y escuchar: las entrevistas de hablar y escuchar, tienen definidas
claramente dos etapas o sesiones; en la primera etapa, el evaluador hace hincapié en
las fortalezas y debilidades que posee el empleado en su desempeiio y en relacion al
puesto que ocupa, todo lo cual sigue el formato de entrevistas utilizadas con mayor

41 George, Bohlander; Scott, Snell: Administraciéon de Recursos Humanos, Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”, Ed. Cengage Learning, 14a ed., 2008, pp. 379-384.-
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regularidad en las empresas, aunque les falta la segunda sesidén, que tiene
caracteristicas particulares. En esta primera sesiéon, el evaluador habla. En una
segunda sesion, el evaluador escucha, trata de mantenerse receptivo de todo lo que
tiene para decir el empleado, quien muchas veces puede adoptar una actitud
defensiva frente a la devolucidn de los resultados y puede manifestar en este espacio,
su descontento, frustraciones, expectativas y sugerencias para mejorar el ambito de
trabajo en el cual se desenvuelven, ayudando de esta manera a que el empleado
pueda comenzar los cursos de accidon que su evaluador espera que haga, para mejorar
su desempeiio y garantizar su desarrollo profesional.

V" Entrevista de solucién de problemas: este tipo de entrevistas sigue el formato de la
entrevista anterior y requiere ademads, las mismas habilidades en el evaluador como
son, su capacidad de escucha, de tolerancia y apertura para hablar y escuchar al
empleado, pero introduce una modificacién en la segunda sesion, ya que persigue un
objetivo mas: la resolucidon de los problemas relacionados con el desempeifio del
empleado. Mas alld de mostrar interés por las preocupaciones del empleado, el
objetivo es ayudarlo a que solucione sus problemas, conocer sus necesidades, sus
molestias en relacién al puesto y al estado en el que se encontraba en la ultima
entrevista de evaluacién final. Los diferentes tipos de entrevistas se pueden alternar
segun el empleado a evaluar, segun el evaluador, segin las caracteristicas de la
situacion de evaluacién, de manera que es recomendable ser flexibles en el uso de
entrevistas de evaluacidn, para utilizar la que mejor convenga en cada caso.

4.4. Lineamientos a seguir en la implementacion de la entrevista de evaluacién.

Existen algunos lineamientos a seguir para aprovechar al maximo el tiempo dedicado a las
entrevistas de evaluacién, de manera que se cumpla con el objetivo de analizar la situacién
en la que se encuentra el empleado, su desempefio actual y los aspectos que habra que
trabajar en el periodo siguiente, para lograr un desarrollo en su carrera profesional. Estos
lineamientos a seguir, brindan a la entrevista de evaluaciéon un encuadre que se puede
mantener mas o menos estable o adecuarlo a las necesidades de la empresa. Veremos
ademas, que el establecimiento de este encuadre, permitira que el empleado no se sienta a
la defensiva durante la entrevista de evaluacion y que pueda expresarse mas abiertamente,
asi como lograr su mayor motivacion para emprender las acciones necesarias para encaminar
su carrera laboral dentro de la empresa.

1: que el empleado complete una autoevaluacion: es importante que el empleado complete
la autoevaluacion antes de tener la entrevista de evaluacion final con su gerente, ya que de
esta manera podra analizar cudles son sus fortalezas y debilidades asi como conocer con
cudles criterios o estandares de desempefio se estara evaluando su desempefio, que seran
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los mismos estdndares que utilizardn sus supervisores para evaluarlo, y de esta manera,
llegara a la entrevista con una actitud menos defensiva y mas receptiva.

2: propiciar la participacion del empleado en el analisis de su desempefio: en la medida que
se le permita al empleado su participacion en el andlisis de su desempefio y su aporte en los
lineamientos a seguir en el proceso de evaluacidn, se estard logrando que el empleado se
involucre mas en el proceso, esté motivado y mejor predispuesto a colaborar con todas las
etapas de evaluacién, asi como durante la entrevista de evaluacion final, pudiendo afrontar
mejor sus preocupaciones por los resultados de la evaluacidn y el trabajo que le restara por
hacer para tener éxito en su desempefio. Los gerentes también deberan propiciar la
participacién del empleado, brindando un espacio de escucha, para que el empleado se
exprese, luego de haber transmitido las observaciones sobre el desempefio de éste ultimo.

3: motivar al empleado: a través de los elogios o muestras de afecto, el empleado puede
sentirse motivado para mejorar su desempefio, aceptar las sugerencias sobre los aspectos a
mejorar y mostrarse mas receptivo y colaborativo, con su supervisor. Conviene que se dé
comienzo a la entrevista de esta manera, con elogios y retroalimentacion positiva. Por otro
lado, es desaconsejable que luego de los elogios, el gerente prosiga con criticas, ya que
muchas veces los elogios, alertan al empleado de las criticas que se sucederdn en la entrevista
y de esta forma, no se reducen ni su ansiedad ni su actitud defensiva. Mantenerlo motivado
entonces, implicaria que los elogios sean seguidos de un espacio de escucha y que las
observaciones sobre aspectos a mejorar, sean comunicadas sin tanta rudeza a fin de no echar
por tierra lo que se logrd en la primera parte de la entrevista.

Es interesante al respecto, el enfoque de los autores Hellriegel y Slocum (2010),*> quienes
explican que para mantener la motivacién de los empleados a largo plazo, mas alla de los
resultados de las evaluaciones, y por ende, su compromiso con la empresa, el supervisor del
empleado debe establecer un sistema de metas, claras y alcanzables, definiendo el concepto
de la siguiente manera: “Las metas son los resultados que las personas y los grupos desean y
luchan por obtener.” Caracterizan los autores, a continuacidn, el sistema de “establecimiento

o”

de metas”, de la siguiente manera: “.. es el proceso que se utiliza para especificar los
resultados que se desea que las personas, los equipos, los departamentos y las organizaciones
luchen por obtener y su propdsito es incrementar la eficiencia y la eficacia de la organizacion.”
La importancia de la fijacion de metas, por parte del Supervisor para mejorar el desempeno
del empleado durante el afio siguiente a la evaluacién, y mantener su motivacién al hacerlo,

radica en los siguientes aspectos:

= Las metas, dirigen la atencién del empleado en aquello que es pertinente para su
desarrollo;

42 Don, Hellriegel; John, W., Slocum Jr.: “Comportamiento organizacional”, Cap. 6, “Motivacién mediante el
establecimiento de metas y sistemas de recompensa.” 12a. Edicidn. Cengage Learning © 2010, pp. 162-163.-
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= Regulan el esfuerzo, motivando al empleado a actuar, a poner en planes de accion, la
mejora continua de su desempefio;

= Aumentan la persistencia del empleado en la realizacién de una tarea, encontrando
formas de superar obstaculos y evitar justificarse cuando hayan fracasado en el
intento;

= Finalmente, las metas fomentan programas de estrategias y de accidon que les
permitan alcanzar finalmente dichas metas.

4: minimizar la actitud defensiva del empleado, minimizando las criticas: correlativo al
punto anterior, esta la minimizacién de la critica, para la cual es preciso que el gerente se
preocupe en mantener una buena relacién con el empleado, no sdlo durante la entrevista,
sino en general, en el dmbito de trabajo. Esto no implica que el empleado jamas reciba criticas
ni observaciones, sino mds bien, que reciba criticas constructivas, acompafadas de
reconocimientos o elogios, cuando sean pertinentes. ¢ Cuales son las sugerencias para lograr
una critica constructiva? Las criticas a efectuar, deberan supeditarse sélo a comportamientos
puntuales que se pretenden ajustar al desempefio esperado y nunca estar dirigidas a la
persona; otra sugerencia es que no conviene que el gerente se extralimite en sus expresiones
y efectle la critica frecuentemente o utilice palabras como “siempre, “nunca”, que no dejan
lugar a la excepcién. Esto puede desmotivar y mal predisponer al empleado siquiera a la
escucha; finalmente, conviene que la critica sea oportuna y ocurra justo en el momento en
gue ocurren aquellos comportamientos que se desean modificar en el empleado.

5: establecer como objetivo de la entrevista, el cambio de conducta, no de la persona: es
recomendable que el gerente o evaluador, haga hincapié en hechos y comportamientos
observables, que en los rasgos de la persona, evitando querer descifrar qué es lo que piensa
o siente el empleado para explicar su conducta. Si lo que se quiere cambiar es la conducta y
no la persona, se debera enfocar la entrevista solo en hechos observables: demoras en la
entrega de los informes, llegadas tarde, comportamiento individual en lugar del trabajo en
equipo, etc.

6: enfocarse en la solucion de problemas: mds que interesarse el gerente en descubrir un
culpable de las situaciones problematicas, es preferible que enfoque su retroalimentacion con
el empleado hacia la solucién de problemas observados y la importancia de resolverlos de a
uno por vez, en caso que sean muchos problemas.

7: establecer metas sobre las cuales trabajar con el empleado: este lineamiento es uno de
los mas importantes, porque se relaciona mds con el trabajo que el empleado deberd
emprender con ayuda de su superior, mas que en el analisis de lo ya hecho. Tal como lo
anticipé en el punto 3: “motivar al empleado”, las metas contribuyen a mejorar el desempefio
del empleado al aumentar también, su motivacidon y compromiso®. Aunque el desempefio

43 Recomiendo al lector, la perspectiva del autor Hugh Mc Credie sobre el concepto de “motivacidon”, en su obra:
Coaching para el desarrollo de competencias. Training and Development Digest, 2003.-
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anterior sirva de referencia, es importante darle un enfoque de futuro y de continuidad al
empleado, para alentar su desarrollo. Las metas a establecer, deberdn enfatizar las fortalezas
del empleado mas que sus debilidades; deberdn orientarse a oportunidades de crecimiento
mas que en tareas poco relevantes para el puesto; establecer planes de accién puntuales
sobre como el empleado alcanzard las metas propuestas por el gerente y finalmente,
establecer plazos para concretar esas metas que sean razonables y realistas.

8: contener y dar apoyo al empleado: es importante que el gerente se muestre colaborativo
con el empleado, asegurandole que estard acompafiandolo en su desarrollo y trabajando con
el empleado paso a paso, hasta que logre alcanzar las metas prestablecidas para el
desempeiio 6ptimo de las funciones que le competen a su puesto.

9: efectuar un seguimiento del desempefio del empleado: es importante que el gerente
brinde retroalimentaciones continuas al empleado, tanto de sus avances como de sus
retrocesos o limitaciones, de manera informal y cotidiana, para que cuando lleguen al
momento de la entrevista de evaluacién final, puedan hacer un resumen de todo lo
conversado y trabajado durante el afio y no quede esta etapa como una formalidad mas a
cumplir. Mediante los feedback informales, el gerente o supervisor efectuard coaching con el
empleado, para corregir los inconvenientes o problemas a tiempo, en lugar de actuar como
critico o juez del desempeno del empleado, quien por otro lado, quedara sin apoyo. El
concepto de “Coaching” sera retomado mas adelante cuando desarrolle un tipo de evaluacién
que persigue propdsitos de desarrollo y que es ampliamente utilizadas en empresas IT: la
evaluacién de 360°.

10: identificar las fuentes del desempeno ineficaz: los gerentes deben notar que un mal
desempeiio del empleado, puede deberse a tres posibles fuentes: a las capacidades del
empleado que no son acordes al puesto que ocupa o se encuentran poco desarrolladas para
las funciones que debe desempenar; otra fuente se debe a un bajo nivel de motivacién que
implica que el empleado no se esfuerza en lograr sus metas; y finalmente, puede deberse a
un ambiente con condiciones desfavorables para un dptimo desempeiio del empleado, como
por ejemplo, cuando el empleado trabaja con sobrecarga de funciones, cuando el salario es
muy bajo para el nivel de responsabilidades que asume, o cuando el empleado es influenciado
en su trabajo, por un mal ambiente familiar, entre otros factores. De todos estos factores, el
gerente deberd hacer un diagndstico y plantearlo en la entrevista de evaluacién, como
posibles determinantes de un bajo desempeiio o de la presencia de algunos problemas en el
trabajo realizado por el empleado, que deberan trabajar y mejorar.

11: efectuar un diagnodstico del desempeiio del empleado y administrarlo: debido a que el
mal desempefio puede deberse a un problema en las capacidades del empleado, a problemas
en el ambiente o a la falta de motivacién suficiente, el gerente debera analizar mas
detenidamente cual de estas tres fuentes es la que ejerce mayor influencia en el mal
desempefio del empleado. Hay que hacer notar, que cuando se trata de un desempeno
deficiente, no se trata de hechos aislados, sino de un desempefio bajo y crénico. En caso que
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el diagndstico determine que el problema mayor se debe a la falta de desarrollo o al desarrollo
insuficiente de las capacidades del empleado, que se necesitan para desempeiiar
correctamente su puesto, los planes de accién destinados a corregir y administrar este
problema, seran los programas de capacitacion. Si el diagndstico determina como la fuente
mas influyente en el problema, una falta de motivacién, el gerente debera valerse de
incentivos, como premios y reconocimientos cuando el empleado muestre algin avance y
coaching permanente sin perder de vista el apoyo necesario. Finalmente, si el diagndstico
revela que la principal fuente de problemas se debe a un ambiente inadecuado, ya que el
comportamiento del empleado es correcto pero los resultados aun asi son deficientes, el plan
de accion implicard tal vez el reto mas dificil para los gerentes: la revisién del disefio del
puesto y el liderazgo, lo que podra resultar en una rotacién del empleado hacia otro sector o
equipo de trabajo y en caso de persistencia en su mal desempeiio, su despido.

Sin perder vista que la motivacion de los empleados puede cambiar, con el paso del tiempo,
podriamos agregar entonces, otra causa de un mal desempefio del empleado, ya que como
sostiene Edgar Schein (1982)*, desde una perspectiva de desarrollo, lo que es motivador
para el empleado hoy, puede no serlo mafiana, por eso es valido rescatar la explicacién que
nos aporta el autor en este sentido: “Uno de los grandes problemas que se encuentran al
estudiar cientificamente el comportamiento humano, es que no se puede fdcilmente distinguir
entre los factores que permanecen estables y aquellos que tienen mds posibilidades de
cambiar y crecer. (...) El dirigente de una organizacion debe permanecer alerta a este tipo de
cambios y no predicar las decisiones de la teoria motivacional que, se supone que, se aplican
a los que estdn en una determinada edad o en un determinado grupo cultural”.

A continuacién, describiré en detalle los pasos a seguir en la implementacion de una de las
herramientas mdas completas de evaluacion del desempefio, pero también mas complejas a
la hora de analizar sus resultados: la evaluacion 360°

44 Schein, Edgar H.: Psicologia de la Organizacion. Cap. 4, “La naturaleza humana: ¢ Por qué es tan evasiva?” Ed.
Prentice-Hall Hispanoamericana, 1982, pp. 41.-
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Capitulo IlI.

La Evaluacion de 360°.

La evaluacion 360° es un sistema de evaluacion de desempefio caracterizado por la variedad
y cantidad de evaluadores que abarca, a fines de brindar mayor confiabilidad en los resultados
obtenidos, donde el empleado es evaluado por todo su entorno laboral, abarcando:
supervisores, gerentes, pares, subordinados (si aplica), proveedores y clientes. Suele ser el
método de evaluacidon mas utilizado por las grandes empresas, ya que dicha herramienta
presupone un entorno de trabajo mas complejo y con varios miembros implicados. Dicha
metodologia consiste en que un grupo de personas evalle a otra a partir de una serie de
factores predeterminados por la organizacién, que se traducen en comportamientos
observables de la persona evaluada en su ambito laboral.

Con el fin de aportar una definicién mas completa de la evaluacion 360° y sus caracteristicas,
cito a los autores Hellriegel y Slocum (2010)*, quienes definen esta herramienta de
evaluacién, de la siguiente manera: “la retroalimentacion de 360 grados es un proceso,
basado en un cuestionario, que retne retroalimentacion estructurada proveniente de una
serie de fuentes, en cuanto a las competencias y las conductas de una persona o un equipo.”
Es interesante que mencionen la evaluacion de un equipo de trabajo como unidad de
evaluacién, ya que como veremos mas adelante, es una alternativa que suelen usar las
grandes empresas de tecnologia, para evaluar en forma masiva, a todos sus empleados. Los
autores mencionados anteriormente, describen en lo sucesivo a este proceso de evaluacion,
aclarando que los cuestionarios de evaluacién que contienen estandares de desempefio,
pueden ser completados por el propio evaluado, por jefes y supervisores, empleados
subordinados, pares o colegas del evaluado, clientes y proveedores, y que los resultados de
la retroalimentacidn, son recopilados luego en reportes de retroalimentacién, presentando
los datos de cada fuente (de los diferentes evaluadores y la autoevaluacién) por separado.
Estos resultados por separado los entrega un Consultor Externo a la persona evaluada, quien
deberd desarrollar un plan de acciones junto con su supervisor, con el objetivo de desarrollar
sus fortalezas y superar sus debilidades.

os autores Hellriege ocum , previamente citados, nos alertan acerca de la
L t Hell [y Sl 2010 te citad lert de |

utilizacion de esta herramienta tan particular y util en las grandes empresas, cuando aclaran
que: “Podria no funcionar bien cuando la retroalimentacion se utiliza en el proceso de revision

4 Don, Hellriegel; John W., Slocum, Jr.: Comportamiento Organizacional, Cap. 8, “Comunicacién en las
organizaciones”, Ed. Cengage Learning, 2010, pp. 238-239.-
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del desempenfo de una persona, a no ser que cierto conocimiento, habilidades y capacidades
especificas se puedan vincular a metas de desempefio especificas.” Sin embargo, los autores
recomiendan el uso de la evaluacion de 360° con propdsitos de desarrollo y no de
promocionesy ascensos: “En general, parece que la retroalimentacion de 360 grados funciona
mejor cuando se utiliza para efectos de coaching y desarrollo profesional.”*®

La evaluacién de 360° tiene que poder resumirse luego en un reporte o informe de evaluacion,
que debera contener las calificaciones obtenidas en los diferentes cuestionarios de
evaluacién y en la autoevaluacion. Se podran presentar estos resultados a través de graficos
de coordenadas, para comparar los resultados de la autoevaluacién, con los de las
evaluaciones de los demas participantes, listando las competencias relativas al puesto que
ocupa la persona evaluada. Para mas detalles de las caracteristicas y el formato que puede
tener el informe de evaluacién resultante, remito al lector al punto seis: “Al momento de
confeccionar y entregar los Informes de Evaluacion”, en el apartado “Medidas para
garantizar la confiabilidad en la evaluacion de 360°” del presente trabajo de Tesis.

Los pasos para implementar una evaluacion 360°, se resumen de la siguiente manera®’:

v Definicién de las competencias centrales para la organizacidn, y las especificas
de cada puesto, seguin corresponda para cada evaluado. Las competencias son
los factores sobre los que se evalta al empleado.

v Disefiar el cuestionario de evaluacién.

<\

Disenar el cuestionario de autoevaluacién.

v’ Seleccionar el grupo de evaluadores que van a participar, pudiendo incluir a:
supervisores, gerentes, pares, subordinados, clientes y proveedores. El
cuestionario de evaluacion, no debera revelar el nombre del evaluador.

v' Comunicar los objetivos del proceso de evaluacién al empleado y garantizarle la
confidencialidad de los resultados.

v' Administracién del cuestionario de evaluacién por parte de todos los
evaluadores.

v Procesamientos de los resultados obtenidos y su medicién. Este rol es llevado a
cabo, en la mayoria de los casos, por un Consultor Externo a la organizacion, quien
preservara los datos obtenidos bajo un marco de estricta confidencialidad, ya que
los mismos, deberan adjuntarse luego al legajo del empleado.

v/ Comunicacién de los resultados obtenidos al evaluado y compararlos con los de
la autoevaluacién.

v Elaboraciéon de un informe de evaluacién que explicite el grado de desarrollo en

las diferentes competencias que ha alcanzo el empleado en su desempenio, y su

46 Don, Hellriegel; John W., Slocum, Jr.: Comportamiento Organizacional, Cap. 8, “Comunicacién en las
organizaciones”, Ed. Cengage Learning, 2010, pp. 240.-

47 Luis, Pérez van Morlegan; Juan C., Ayala et. Cols.: La Gestion Moderna en Recursos Humanos. Cap. 14,
“Evaluacion de Desempefio y Evaluacion de Potencial”, Ed. Eudeba, 2012, pp. 419.-

&
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correspondiente comunicacién, bajo un marco de confidencialidad. La entrevista
final con el evaluado, tendra por objetivo revelar el contenido de dicho informe.

La importancia de esta herramienta de evaluacidn, consiste en poder valorar al empleado
tanto en sus comportamientos diarios, a través de las diferentes competencias laborales,
como la valoracion de las competencias en si mismas, pero bajo determinadas condiciones, a
saber: tareas complejas, tareas repetitivas, resultados a corto plazo, resultados a largo plazo,
bajo situacidn de estrés o presién, ambigliedad en las consignas, frecuencia, entre otras.

Es importante aclarar que el grupo de evaluadores es elegido por el empleado, aunque en
la administracién del cuestionario de evaluacion, no se revele quién lo esta evaluando en

ese momento.

1. El gerente como evaluador.

Cuando el evaluador es el gerente y no el supervisor inmediato del empleado, de esta manera
se logra mayor objetividad en la evaluacién, ya que no es una sola persona quien evalla al
mismo empleado y puede observar el comportamiento del mismo, a partir de estdandares de
comportamientos esperados, comparando el comportamiento del empleado con esos
estandares. En la mayoria de las evaluaciones de desempeno que se siguen implementando
en las empresas, el evaluador por lo general se reduce a uno solo y es el supervisor mas
directo del empleado, ya que tiene mayor informacién y ha podido observar mas
atentamente el comportamiento del empleado, pero esta practica no reduce el elemento de
subjetividad con el que se evalua, ya que varias personas evaluando a la misma persona segun
estandares de comportamiento, se dedican a evaluar hechos concretos y alli donde se
presenten consistencias, se estara ante conclusiones mas firmes que simples juicios
personales.

2. El supervisor como evaluador.

El supervisor inmediato del empleado, es quien ha podido observar mas detalladamente el
comportamiento del empleado, al formar parte del mismo equipo de trabajo o estar en el
mismo sector de la empresa. El supervisor ha podido observar al empleado sin administrar un
cuestionario de evaluacidn, y por ende, cuenta con informacién mds detallada sobre
diferentes aspectos de la persona evaluada, con lo que es de esperar que el informe que
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resulte de su evaluacién, complemente la informacién que el resto de los evaluadores haya
podido aportar sobre el desempefio del empleado evaluado.

3. El empleado como evaluador de si mismo. La autoevaluacion.

La autoevaluacion permite que el empleado tenga mayor participacion en el proceso de
evaluacién, se comprometa mas con los resultados obtenidos y los objetivos sobre lo que le
resta desarrollar y alcanzar. Se debe administrar el cuestionario de autoevaluacion, antes de
la evaluacién de desempefio por parte del grupo de evaluadores, y sus resultados serviran
luego como fuente de informacion a revisar y comparar con los resultados obtenidos en la
evaluacion final de desempefio. En la evaluacién final, el gerente y el empleado deberdn
debatir sobre los resultados obtenidos y la manera como han sido o no alcanzados los
objetivos establecidos durante el afo. En la autoevaluacion, el empleado puede analizar
cuales son sus fortalezas y cuales los aspectos a mejorar. El sesgo que introduce la
autoevaluacion se da, cuando el empleado es indulgente con los aspectos que debe mejorar
y seguir trabajando, y cuando presume de haber alcanzado determinados logros en su ambito
de trabajo que no le corresponden o bien, que no fueron solamente un mérito personal sino
de su equipo de trabajo.

Para evitar sesgos en la autoevaluacién, es conveniente que los resultados de la misma sélo
se tengan en cuenta como una fuente mas de informacidn para dar a conocer las expectativas
e intereses que posee el empleado, en qué se siente confiado y qué aspectos cree que debe
seguir trabajando, pero es importante que quede explicitado que dichos resultados no
incidiran en la evaluacion final, sino sélo se tendran en cuenta, los resultados de las
evaluaciones de sus pares, superiores, subordinados y clientes.

La autoevaluacién, sélo deberia servir a propdsitos de desarrollo, mas que

administrativos.*®

4. Los subordinados también pueden evaluar.

La evaluacién que los subordinados realizan de sus jefes o gerentes, es recomendada a la hora
de evaluar algunas competencias o factores incluidos en el cuestionario de evaluacién vy
ajustados al puesto que ocupa el jefe o gerente del sector. Esas competencias pueden ser el
liderazgo, la comunicacién efectiva, la coordinacién de las tareas y la delegacién de

48 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracién de recursos Humanos. Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”. 142 ed. Ed. Cengage Learning, 2008, pp. 355-361.-
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responsabilidades. Los subordinados trabajan a diario con sus jefes y pueden observarlos en
situaciones de presion, bajo estrés, en situaciones de cambio o de crisis y ajuste financiero.
Sin embargo, la evaluacién de los subordinados no es aconsejable para propdsitos de
compensacion o administrativos, ya que los gerentes o jefes pueden verse comprometidos a
otorgar beneficios a los empleados que favorezcan con sus calificaciones, el desempefio de
su jefe. De la misma manera que con la autoevaluacién, deberia quedar explicitado en la
empresa que la evaluacion de los subordinados se realizara con propdsitos de desarrollo, mas
gue administrativos.

Por otro lado, hay que destacar, que la evaluacién de los subordinados no es la mds indicada
para evaluar otros factores del desempeno de los gerentes, como son las competencias
relacionadas con el puesto: capacidad de planificacién estratégica, armado de presupuesto,
capacidad analitica y de organizacién.

Finalmente, siempre y en todos los casos, las evaluaciones de los subordinados debe ser
andnima y cruzarse con los resultados de varios evaluadores.

5. La evaluacion de los colegas.

La evaluacion de los colegas, suele aportar y hasta enriquecer los resultados de la evaluaciéon
de los supervisores y gerentes, en aquellos aspectos tales como el liderazgo de un empleado,
capacidad para mantener relaciones interpersonales, trabajo en equipo, cooperacién,
iniciativa, asi como los aspectos a mejorar en el empleado. Los supervisores pueden ser mas
benevolentes a la hora de evaluar, que los pares o colegas, ya que existe siempre la
competencia, la rivalidad entre los compaiieros. Sin embargo, el sesgo que se produce tanto
por la benevolencia como por la rivalidad, exige por parte de los directivos que aprueban la
implementacién de evaluaciones de desempefio, que los evaluadores se abstengan de dar
opiniones personales y evalien hechos concretos. De todas formas, la evaluacion de los
colegas deberia utilizarse con propédsitos de desarrollo, ya que las calificaciones negativas
entre los colegas, podrian crear resentimientos, podrian obstaculizar luego el desempefio
efectivo en equipos de trabajo y el buen clima laboral. Otro sesgo muy importante es la
situacidn inversa a larivalidad, pero igualmente perjudicial para el crecimiento de la empresa,
gue esta mas relacionado con la camaraderia. Cuando se dan vinculos de camaraderia muy
fuertes en las empresas, las evaluaciones suelen ser victimas del sesgo que produce esa
relacion de complicidad entre los colegas, que muchas veces oculta los reales problemas de
desempefio y necesidades de capacitacién de los empleados, por arrojar sélo resultados
positivos en las evaluaciones. Los colegas suelen evaluar desde estereotipos que se fueron
fijando en el ambito laboral y que los ubica a cada cual en un lugar dentro del equipo de
trabajo, que le permite mdas o menos sobrellevar la convivencia con sus compafieros y jefes.
Este fendmeno muy comun, introduce sesgos y variables que muchas veces no son medidas
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con efectividad ni siquiera, tenidas en cuenta, pero que afectan notablemente la confiabilidad
de las herramientas de evaluacién. Es responsabilidad de quienes planifican los procesos de
evaluacién de desempefio, el evitar cualquier tipo de sesgos, en los diferentes tipos de
evaluacién.

6. La evaluacidn por parte de los clientes y proveedores. Una mirada
externa.

Esta evaluacién, cumple con el objetivo de contribuir a la mejora de un servicio o producto, y
por ende, a la mejora continua de la calidad. Los resultados de estas evaluaciones, son tenidos
en cuenta para analizar en qué grado se cumplen las metas de la empresa, a través del
desempefio y la contribucién de cada empleado en relaciéon a dichas metas, y se cotejan
ademads con otras medidas, tales como los CSM, KPL, entre otros indicadores que miden el
nivel de satisfaccién del cliente en relacidn al servicio que le fue brindado.

Los clientes externos y proveedores, son evaluadores que pueden aportar mayor objetividad
al complementarse con las evaluaciones de los gerentes, ya que ellos tienen un punto de vista
mas orientado al resultado obtenido y su grado de satisfaccién, asi como las habilidades
interpersonales, de venta o de servicio que tiene el empleado, su capacidad de respuesta, sus
habilidades de comunicacién y su conocimiento del negocio.

Los objetivos que cumplen estas evaluaciones se pueden resumir de la siguiente manera:
aportar mayor objetividad a las evaluaciones del personal interno de la empresa, mejorar el
desempefiio de la empresa al alinearlo ain mas con las necesidades del cliente, logrando un
mayor entendimiento de las mismas y una mayor satisfaccién del cliente externo.

7. La evaluacion de equipos.

Una variante de la evaluacidon de desempeiio, generalmente orientada a evaluar a una sola
persona, es la evaluacion de equipos de trabajo. Esta variante surgié cuando comenzaron a
implementarse cada vez mas en las empresas, los sistemas de control de la Calidad “Q” Total:
TQM, Total Quality Management. En dicho sistema, el desempefio efectivo es considerado
como un todo, que resulta del aporte de varias personas dentro de la empresa. De alli que
evaluar equipos era mas acorde para tomar el esfuerzo de todos, como un todo global, que
contribuye a la mejora continua de la calidad, en cada sector de la empresa. Si este tipo de
evaluaciones se implementa en la empresa, sera aconsejable que se expliciten los propdsitos
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tanto administrativos como de desarrollo y que en caso que se implementen con propdsitos
administrativos, se contemplen formas de compensacién variable por equipo.

Otra ventaja que representa la evaluacion de equipos de trabajo, es que elimina los sesgos
gue se introducen tanto en la autoevaluacién, como asi también en aquellas evaluaciones sea
de pares o superiores, donde se califica al evaluado segun estereotipos, beneficiandolo o
perjudicdndolo. El esfuerzo de equipo es siempre un esfuerzo conjunto, del cual es imposible
discriminar el aporte de un solo integrante.

Otra alternativa para eliminar sesgos reflejados en aquellas evaluaciones que resultan
beneficiosas o perjudiciales para el empleado, es filtrar aquellas evaluaciones cuyos
promedios de calificaciones, arrojen medidas muy por encima o por debajo de la media. De
alli que la evaluacion de 360° resulte una herramienta de evaluacién cada vez mas
recomendada en las empresas, ya que dicha herramienta permite que se obtengan
calificaciones de diversos evaluadores y se pueda proceder al filtro de evaluaciones desviadas
de la media.

Cabe destacar que algunas empresas prefieren introducir en la evaluacién 360° mas de dos
evaluadores por cada tipo de evaluador que pueda participar, es decir, prefieren elegir 4
supervisores, 4 gerentes, 4 clientes externos, etc., con la finalidad de aumentar la
confiabilidad y validez de los resultados.

Resta recordar, que siempre y en todos los casos:

v' Los evaluadores seran elegidos por el evaluado o por el equipo (en el caso de la
evaluacion de equipo),

v' Se mantendra el anonimato en cada cuestionario de evaluacién respecto del nombre
de quien evalla,

v' Se mantendra la confidencialidad respecto a los resultados de las evaluaciones
finales, que deberan adjuntarse luego al legajo de cada persona,

v El evaluado podra elegir a sus evaluadores, pero no podra intervenir en el disefio de
la evaluacién de desempeiio ni en su forma de implementacion. Mucho menos, en
el armado del informe de evaluacion, todo lo cual, debe quedar explicitado desde
un comienzo, para todos los involucrados en dicho proceso de evaluacion.
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8. El juego de equipos y el Assessment Center: complementos ttiles de la
evaluacién de 360°.

A continuacion, expondré dos herramientas que son utilizadas con frecuencia en las grandes
empresas de tecnologia y son complementarias de la Evaluacién de 360°: el juego de equipos
y el Assessment Center. La primera de estas herramientas mencionadas, tiene por objetivo,
evaluar a todo un equipo de trabajo en accidn y definir como se irdn formando en el afio los
diferentes equipos, de acuerdo cémo se hayan comportado durante el juego. La segunda de
estas herramientas, se complementa muy bien con la evaluacion de 360°, porque mientras la
evaluacién de 360° consiste en evaluar el desempefio del empleado durante el afio
transcurrido, la herramienta de Assessment Center se puede utilizar paso seguido, para
planificar el desarrollo de carrera del empleado evaluado previamente o del equipo de trabajo
evaluado, persiguiendo ambas herramientas, propdsitos de desarrollo profesional para los
empleados.

Por tanto, la herramienta que se puede utilizar como complemento de la evaluacién de 360°,
tomando como objetivo de la evaluacion, el equipo de trabajo, la constituye el juego de
equipos,”® que veremos a continuacién, mas detenidamente.

En materia de herramientas para evaluar el desempefio de los empleados en equipos de
trabajo, las grandes y medianas empresas IT utilizan hoy en dia, los juegos de equipo, por
varias razones: una primera razén es que al jugar o competir entre equipos, se “construye”
poco a poco dicho equipo, y lo que se evalla no es el mérito obtenido por un solo empleado
en la consecucion de los objetivos, sino el de todo un equipo tomado como una unidad; una
segunda razon, es que ayudan a complementar el trabajo con la diversion, ya que es una tarea
mas relajada, en la que se espera que disfruten haciéndola y es aconsejable en estos casos,
armar equipos mas bien pequenos, de no mas de 6 personas, ya que algunos estudios
realizados sobre este tema, proponen que es menos estresante lograr una buena
performance en un grupo pequeno, antes que lograrlo en un grupo grande, donde la
comunicacion efectiva muchas veces se pierde.>® Una tercera razon, es la utilidad que le
puede reportar al manager al descubrir qué miembros de un equipo, trabajan en forma
sinérgica y cooperativa, y quienes mantienen una dptima relacién entre si, para poder tomar

4 Eric, Garner: “Training Skills. How to improve the skills and performance of your employees.” Copyright ©
2012, Eric Garner & bookbon.com; pp. 40.-

50 Recomiendo al lector consultar el capitulo 10 “Trabajo en Equipo”, y muy particularmente el punto 10.2.5.
“Equipos y comunicacion”, donde podra informarse de posibles barreras de la comunicacion efectiva en equipos
de trabajo y cdmo evitarlas generando escuchas empaticas, evitando prejuicios de los interlocutores y
estimulando la participacion de todos los miembros del equipo. Podra consultar esta informacion, en el siguiente
libro: Luis, Pérez van Morlegan y Juan Carlos, Ayala: El Comportamiento de las personas en las organizaciones,
Cap. 10 “Trabajo en Equipo”, Ed. Pearson, 2011, pp. 279-280.-
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como base dicho equipo mas estable y ponerlo a prueba en la implementacion de proyectos
de negocio®l.

Los puntos clave de este enfoque de la gestion del desempeio en equipo, se pueden
enumerar de la siguiente manera:

1) Es importante planificar los ejercicios que el equipo de trabajo llevara a cabo, pero los
mejores cursos practicos han resultado ser aquellos que surgen del conocimiento sobre
todo lo que el equipo necesita hoy por hoy.

2) Los ejercicios que comienzan con una actividad de caldeamiento o “romper el hielo”, son
aconsejables para lograr que la energia del equipo pase de estar relativamente quietos, a
estar mas activos y cambiar el estado de animo.

3) Trabajar en un pequeio equipo, es menos estresante que trabajar en equipos grandes.

4) Los roles que se ponen en juego en estas actividades, son formas de ensayar aspectos del
trabajo real que llevan a cabo en la empresa.

5) Un éptimo ejercicio de equipo, motiva a las personas a trabajar juntas cada vez que
quieren alcanzar un resultado o resolver un problema complejo.

6) Finalmente, una experiencia de aprendizaje es enriquecedora, cuando el equipo asume
la responsabilidad por la forma como llevara a cabo el ejercicio.

La importancia de contar con herramientas que permitan evaluar el desempeno en forma
grupal, permite revisar mds detenidamente cémo se llevan a cabo las tareas necesarias para
lograr los objetivos de equipo y los objetivos corporativos. Utilizar todas aquellas
herramientas que persigan el objetivo de conseguir una base estable sobre la cual evaluar la
performance de los empleados, me parece mas idéneo que pensar solo en el desempefio de
unos pocos, que persiguen objetivos mas personales que corporativos.

Por tanto, considero que es aconsejable enfocar las practicas de recursos humanos hacia la
consecucion de objetivos globales y medir y analizar, los resultados de la performance del
equipo, para determinar luego el aporte de la gestidon del desempefio a la consecucién del

51 Recomiendo al lector consultar el capitulo 2, Parte |, “¢Su organizacién tiene discapacidad para aprender?”,
del autor: Peter, Senge: La Quinta Disciplina, donde analiza el mito de la gestidén de equipos y sostiene que hay
gue tener algunas precauciones a la hora de liderar un equipo de trabajo, para que no suceda lo siguiente: “Con
demasiada frecuencia, los equipos en los negocios tienden a gastar su tiempo luchando por el territorio, evitando
todo lo que les haga quedar mal personalmente, y pretender que todo el mundo esté detrds de la estrategia
colectiva del equipo -mantener la aparicion de un equipo cohesionado. Para mantener esta imagen, tratan de
sofocar el desacuerdo; personas con serias reservas evitan declararse publicamente, y las decisiones conjuntas
son compromisos aguados que reflejan aquello con lo que todo el mundo puede vivir, o que refleja la opinion
impuesta de una persona en el grupo. En caso de desacuerdo, se suele expresar de una manera que proyecta la
culpa, polariza la opinion, y no revela las diferencias subyacentes en los supuestos ni la experiencia de una
manera que el equipo en su conjunto podria aprender.” Segunda Edicién. Granica, 2006, pp. 21.-
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éxito en los negocios, brindando una perspectiva de empresa, mas que una perspectiva
individual.

Pasando ahora a la segunda herramienta arriba mencionada, el autor Aldo Schlemenson
(2002)°2, nos explica en qué consiste el Assessment Center, de la siguiente manera: “El
assessment center consiste en un conjunto de ejercicios y metodologias especialmente
disefiados para la evaluacion de candidatos o para determinar el potencial y el desarrollo de
carrera. Puede utilizarse también para el entrenamiento y desarrollo de competencias
especificas. Todas las actividades son observadas por un conjunto de evaluadores externos y
gerentes de la linea ejecutiva de la empresa”.

Los evaluadores que participan en la evaluacién de 360°, especialmente los gerentes y los de
nivel ejecutivo, deberian ser los mismos evaluadores que estén presentes en la
implementacién del Assessment Center, ya que parten con material previo de observacion,
de los comportamientos de sus empleados subordinados. Cabe aclarar que el Assessment
Center puede utilizarse teniendo como objeto a una sola persona a evaluar, pero en estos
casos, la persona evaluada posee una posicién clave dentro de la empresa y su evaluacion se
lleva a cabo, para cubrir alguna posicién también clave, que ha quedado vacante y es
necesario cubrir a la brevedad. En la mayoria de los casos, tanto por su costo como por su
complejidad, el Assessment Center es utilizado para evaluar equipos de trabajo.

Dentro de esta herramienta de evaluacidn, se pueden utilizar diferentes técnicas para evaluar
al personal, que pueden ser: la actividad de warming o caldeamiento, utilizada muchas veces
al comienzo del assessment para romper el hielo y preparar a los evaluados; entrevistas,
resolucién de casos, bandeja de entrada (se presentan varias situaciones problematicas que
resulten familiares al puesto de trabajo en el que se estd evaluando a las personas, y la
persona elige cual tema intentard resolver), y el role playing o juego de roles, donde los
integrantes deberan interpretar diferentes papeles para ponerse en el lugar de otras personas
gue interactdan con él en el trabajo.

9. El informe de la evaluacion de 360°.

52 Aldo, Schlemenson: La estrategia del talento. Alternativas para su desarrollo en organizaciones y empresas
en tiempos de crisis. Cap. 7, “El cambio de paradigmas en los modelos de andlisis de la conducta”. Ed. Paidos,
2002, pp. 222-232. En esta obra el autor define el concepto de Assessment Center, lo sitla histdricamente en
un periodo de crisis y postguerra, finalizando el capitulo con una reflexién sobre el cambio de paradigma al que
asistieron esta y varias herramientas de evaluacidon del personal, explicando que partieron de analizar la
personalidad de los empleados en el contexto de las relaciones interpersonales, para pasar a analizar la conducta
desde un contexto organizacional, marco de multiples roles que encauzan estratégicamente la conducta de la
persona y tornan estratégico el enfoque de los procesos de evaluacion.-
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Se debe confeccionar un informe de evaluacion de 360° por cada evaluado y se le deberd
entregar el informe en mano. Este paso es responsabilidad del Consultor Externo, para
garantizar la confidencialidad de los resultados.

El contenido del informe debe ser claro, debiendo partir de una breve explicacién de la
metodologia utilizada, y de los resultados generales que se obtuvieron tras la evaluacién de
360°. Luego es conveniente agregar graficos de coordenadas que expliquen mejor esos
resultados, pudiendo agregar graficos que comparen: resultados de la evaluacion de 360° vs.
nivel de desempefio esperado para su puesto o asignacion actual.

Otros graficos explicativos de los resultados, podrian ser comparando los resultados de la
autoevaluacion, con los de los cuestionarios que completaron los demas evaluadores:
superiores, pares, clientes, subordinados (si aplica).

Se recomienda que haya al menos tres evaluadores en cada categoria, para cruzar los
resultados y obtener indicadores mads objetivamente.

Las planillas de calculo o protocolos, quedan en manos del Consultor Externo, ya que
representan su trabajo y el informe en ese sentido es mas bien un resumen. El informe no
debe contener planillas originales ni planillas de calculo de las calificaciones.

El informe individual de la Evaluacion de 360° se completa con comentarios de los
evaluadores sobre el desempeiio del evaluado, y recomendaciones finales dirigidas al
Departamento de Recursos Humanos, que tenga por objetivo, alentar y contribuir al
desarrollo profesional del empleado.

Finalmente, el Consultor Externo deberd confeccionar un informe global, que contenga un
resumen de los resultados de todas las evaluaciones de 360° y graficos explicativos de
evaluaciones de 360° ponderadas por la frecuencia, dirigido unicamente al equipo Directivo
de la empresa.

A continuacion, brindaré un ejemplo de informe de 360° con un grafico explicativo que
compara los resultados de la evaluacion de 360° con el desempefio esperado para el puesto
al cual el evaluado esta asignado:

Ejemplo de Informe Individual:

Informe de evaluacién de 360°: Juan Martin Sanchez.*?

53 Martha A. Alles: Desempeiio por Competencias. Evaluacién de 360°. Ed Granica, 2013, pp. 199.-
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El objetivo del informe es comunicarle formalmente los resultados de la Evaluacion de 360°
efectuado en el presente afo.

Cada informe es confidencial y bajo ningun concepto los resultados serdn divulgados ni
conocidos por personas de la organizacion en la que usted trabaja.

Usted verd a continuacion un grdfico comparativo de los resultados generales de su
Evaluacion de 360° con lo requerido por su puesto actual de trabajo.
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Capitulo III. La Evaluacion de 360°.

A modo de resumen del presente Capitulo Ill, expondré un cuadro que resume las ventajas y
desventajas que puede presentar esta herramienta de evaluaciéon, que ya fueron
mencionadas durante el desarrollo del mismo y se resumen a continuacién>*:

Ventajas

La evaluacion de 360° es amplia porque
comprende varias perspectivas de
respuestas

La calidad de la informacion es alta

Complementa la perspectiva de clientes y
equipos, contribuyendo a un sistema de
control de la calidad interno

Reduce sesgos subjetivos al contemplar la
evaluacién de mas de una o dos personas

El feedback de los pares puede contribuir al
desarrollo del empleado y su trabajo en
equipo

Desventajas

El proceso de evaluacidn es complejoy
demanda mucho tiempo de administraciéon

La retroalimentacidn puede crear
resentimientos entre colegas

Pueden haber perspectivas contradictorias
en las respuestas y precisas al mismo
tiempo

Los evaluadores requieren capacitacion
previa en la herramienta, para garantizar
sus 6ptimos resultados

Los empleados pueden manipular los
resultados dandose unos a otros las
evaluaciones

Las evaluaciones son anénimas, de manera
que es dificil controlar el punto anterior

Para finalizar el Capitulo Ill, me parece valido hacer una distincidon entre evaluacion de
desempeno y evaluacion de 360°, ya que cada una de estas herramientas es muy util a la
hora de evaluar el desempefio de los empleados, pero persiguen propdsitos diferentes y es
necesario remarcar por tanto, esa diferencia, ademads de resumir un poco, todo lo dicho

anteriormente sobre ambas herramientas de Recursos Humanos.

54 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracién de recursos Humanos. Cap. 8, “Evaluacién y mejora del
desempefio”. 142 ed. Ed. Cengage Learning, 2008, pp. 361.-
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= La evaluacion de desempefio: consiste en evaluar el desempefio de un empleado o
de un equipo de trabajo, mediante la identificacién de comportamientos observables,
por parte de un solo evaluador, generalmente el supervisor inmediato y en algunos
casos, pudiéndose agregar el jefe del supervisor, como segundo evaluador. Es una
herramienta que persigue fines administrativos mas que de desarrollo profesional y
puede estar seguido de un mecanismo de recompensas y castigos, premiando el buen
desempefio con bonos o incentivos variables, o poniendo llamadas de atencién, en los
casos de bajo desempeiio respecto al desempefio esperado.

= Laevaluacion de 360°: consiste en evaluar el desempeiio de un empleado o un equipo
de trabajo, mediante la identificacién de comportamientos observables (hasta aqui,
es similar a la evaluacién de desempefio), por parte de varios evaluadores, siendo por
tanto mas objetiva que la anterior herramienta y resultando en la confecciéon de
planes de accién de mejora del desempeiio, con fines de desarrollo profesional. Se
puede complementar muy bien con el disefio de un plan de carrera, como para
incentivar el desarrollo del empleado, pero no persigue fines administrativos tales
COMo ascensos, promociones o castigos que tengan un impacto salarial para el
empleado.

A continuacidn, sefalaré mas detalladamente, cuales son las medidas que se deben tomar
para garantizar la eficiencia y confiabilidad al momento de disefiar e implementar la
herramienta de evaluacion de 360°.
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Capitulo IV.

Medidas para garantizar la confiabilidad en la Evaluacion de
360°.

Las medidas a implementar para garantizar la confiabilidad y efectividad de la evaluacion de
360°, tanto en su disefio como en su implementacion, se pueden resumir de la siguiente
manera>>:

Al momento de diseiar la herramienta de 360° y el flujo del proceso;
Realizar una prueba piloto;

Al momento de entrenar a evaluados y evaluadores;

En el armado de los manuales de instruccion;

Al momento de procesar los datos por parte de un Consultor Externo;
Al momento de confeccionar y entregar los Informes de Evaluacion;
Durante la entrevista de devolucion de los resultados al evaluado;
Durante el seguimiento con los evaluados;

NN N N N N SR NN

El Informe global.

A continuacidn, detallaré cada una de estas medidas a tomar, para garantizar la confiabilidad
de la herramienta.

1. Al momento de diseiar la herramienta de 360° y el flujo del proceso.

Se deben confeccionar por cada evaluado, tantos cuestionarios de evaluacién como
participantes haya en la evaluacion de 360°. En esta etapa del disefio, se debe tener en cuenta
el tamafio de la empresa, ya que podran elegirse dos, tres o mas participantes por cada tipo
de evaluador, dependiendo del tamafio de la empresa y el presupuesto asignado al area de
desarrollo para llevar a cabo la implementacion de la herramienta de evaluacién de 360°.

Dependiendo de las caracteristicas y situacion de cada empresa, en caso que opten por incluir
3 participantes por cada tipo de evaluador, deberan confeccionarse doce cuestionarios de

55 Martha A., Alles: Desempefio por Competencias. Evaluaciéon de 360°. Cap.5, “Evaluacién de 360°”. Ed.
Granica, 2013, pp. 161-178.-
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evaluacién incluyendo el cuestionario de autoevaluacidon. Por lo tanto habra preguntas
confeccionadas para los cuestionarios de tres supervisores, tres gerentes o jefes de los
supervisores, tres clientes externos y/o proveedores, tres subordinados, tres colegas y por
supuesto, un cuestionario de autoevaluacion, para el empleado a evaluar.

Respecto a las preguntas que se deben incluir en los cuestionarios de evaluacion, asi como en
la autoevaluacion, las mismas deberdn estar orientadas Unicamente a indagar sobre el grado
de desarrollo alcanzado en aquellas competencias laborales relacionadas con el puesto y no
con la persona. Las mismas preguntas deberan suscitar respuestas que den cuenta de
comportamientos que sélo guarden relacidn con las tareas, funciones y mision del puesto que
ocupa el evaluado y no, con las caracteristicas o personalidad de éste ultimo.

Este es un primer paso importante, para garantizar la confiabilidad de la herramienta de
desarrollo.

Otras medidas deberdan implementarse a la hora de establecer un flujo o diagrama de
procesos, como el que me dispondré a describir a continuacién:

1- Se deberan imprimir los cuestionarios de evaluacién y autoevaluacién, en tantas
copias como participantes haya, incluyendo en el encabezado de cada una de las hojas
de dichos cuestionarios, el nombre del evaluado. En esta primera etapa, seran
responsables el area de Desarrollo y un Consultor Externo, experto en implementar
herramientas de evaluacién.

2- El drea de Desarrollo le entregard a cada evaluado el total de los formularios de
evaluacion, debiendo ser segun el caso, doce formularios, cada uno con un sobre que
contenga los datos del Consultor Externo, tales como su nombre completo y direccidn
al cual deberan remitirse esos formularios una vez completados, mediante el correo
postal.

3- El evaluado podra elegir a sus evaluadores, debiendo entregarles a cada uno un
formulario de evaluacion con el sobre que contenga los datos del consultor. Podra
identificar cada formulario estableciendo una relacion evaluado-evaluador, a la
manera de: supervisor-evaluado; par-evaluado; gerente-evaluado, etc. En esta etapa,
es el Consultor Externo quien deberd responsabilizarse por mantener Ia
confidencialidad de los datos, en caso que la empresa decida colocar el nombre de los
evaluadores, en los cuestionarios de evaluacion.

4- Una vez completados los formularios de evaluacion y la autoevaluacion, deberan ser
entregados por separado al Consultor Externo y en el mejor de los casos, deberan ser
enviados por correo postal.

5- Tanto los cuestionarios de evaluacion completos, como las planillas de calculo y demas
datos de procesamiento de los datos obtenidos en las evaluaciones y en las
autoevaluaciones, seran responsabilidad del Consultor Externo, tanto su
documentacién como la confidencialidad de los mismos, debiendo permanecer en la
oficina del Consultor Externo y no ser entregados a la empresa.
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6- El Consultor Externo procesara los datos de las evaluaciones, segun las calificaciones
otorgadas en cada item del cuestionario y segun los promedios de dichas
calificaciones, debiendo comparar las calificaciones otorgadas por los evaluadores con
las obtenidas en la autoevaluacién, para elaborar luego un informe de evaluacion. El
informe de evaluacion debera contener sélo un resumen de los resultados obtenidos,
gue incluirdn recomendaciones para favorecer el desarrollo profesional del evaluado,
debiendo evitar colocar los resultados o puntajes de las planillas de calculo, ya que
como anticipé en el punto anterior, dichos resultados, son confidenciales. La entrega
de informes deberd ser programada segun el calendario de la empresa, de manera
gue el evaluado reciba su informe de evaluacion (sélo él debera ser destinatario del
mismo), que debera coincidir con la fecha de entrevista de devolucidn o feedback. Si
el caso lo amerita, el informe de evaluacion debera ser entregado en un sobre cerrado
y firmado por el Consultor Externo.

7- Finalmente, el Consultor Externo deberd elaborar y entregar a la empresa, un informe
de evaluacién de todo el personal evaluado, considerado como un todo colectivo, para
indicar el grado de desarrollo alcanzado en cada una de las competencias que fueron
seleccionadas, tanto las competencias de la organizacién, como las especificas de cada
puesto de la empresa.

Podemos ilustrar a continuacion, el diagrama de flujo descripto anteriormente>®:

56 Martha A., Alles: Desempefio por Competencias. Evaluaciéon de 360°. Cap.5, “Evaluacién de 360°”. Ed.
Granica, 2013, pp. 162.-
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2. Realizar una prueba piloto.

Al momento de realizar una prueba piloto, es importante que tanto directivos como
empleados estén comprometidos en lograr la efectividad en la implementacién de la
herramienta, ya que la evaluacién de 360° requiere de un periodo de definicidn y ajuste a las
necesidades de la empresa de mas de un afio. De alli la importancia de probar previamente
la implementacidn de esta herramienta y comprometer a la empresa en la definicidn de los
factores con los que se comparara luego, el desempefio del empleado, asi como también, la
definicidn de los lineamientos que deberdn seguir los responsables de su implementacion.

Se puede implementar como “prueba piloto” sin tener en cuenta los resultados obtenidos,
como resultados definitivos, o bien, se puede implementar la herramienta de manera que los
resultados sean definitivos, pero se les debera pedir a los empleados su participacidon y aporte
de ideas y sugerencias, para definir los lineamientos a seguir en el disefio, implementacion y
obtencién de resultados de la evaluacién de 360°.

3. Al momento de entrenar a los evaluadores y evaluados.

En el entrenamiento de los evaluadores, los responsables de implementar la herramienta, se
deben asegurar que ambos entiendan y conozcan:

v" El manual completo de competencias centrales a la organizacion y las especificas de
cada puesto;
v La subdivisién en grados de las diferentes competencias;

\

Como se debera completar y administrar el cuestionario de evaluacion;

v' Cémo calificar e interpretar los resultados obtenidos y los ejemplos que mejor
describen a la competencia que esta siendo calificada;

v" Cémo interpretar los resultados cuantitativos;

v" Cémo hacer recomendaciones y sugerencias para apoyar el desarrollo profesional
del evaluado;

v' Cémo comunicar los resultados en la entrevista de devolucién y en la entrevista

final.

Durante el entrenamiento de los evaluados, los responsables de disefiar e implementar esta
herramienta, deberan asegurar que los mismos entiendan y conozcan:

v El uso del cuestionario de evaluacidn;
v Los objetivos especificos de la herramienta;
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v" De qué manera esta herramienta favorece su desarrollo de carrera y el crecimiento
de la empresa;
v/ Qué aspectos se pueden debatir en las entrevistas de evaluacién.

Es importante que los directivos participen del disefio de la herramienta y tengan en cuenta
las inquietudes que pueden surgir durante el entrenamiento de los evaluadores y evaluados,
para mejorar el disefio e implementacién de la herramienta a la medida de las necesidades
de la empresa.

Por lo anteriormente dicho, cabe destacar que aunque un proceso de evaluaciéon de
desempefio esté estandarizado, su éxito depende de cada uno de los actores implicados, e
implica a veces un tema de actitudes frente al cambio que se quiere lograr en la carrera
profesional del evaluado. La actual performance del empleado, depende muchas veces de sus
actitudes frente a la realizacién de su trabajo diario.

Por tanto es importante que quien evalie el desempeiio de un equipo de trabajo, tenga
algunas herramientas y habilidades desarrolladas en materia de entrenamiento y maneje
conocimientos tales como “Coaching” o desempefie el rol de entrenador del empleado y
efectie un seguimiento de los avances que éste pueda alcanzar en su desempefio laboral
diario.

Javier Ferndndez Lopez (2009)*7, define el concepto de coaching como “un proceso de
aprendizaje en el que el entrenado transforma su forma de entender, operar y actuar en el
mundo que requiere cuestionar y cuestionarse:

e Las estructuras rigidas de la particular forma de ser de cada uno.
e Las concepciones arraigadas de como deben hacerse las cosas” (el destacado es mio).

Ser entrenador de un empleado para lograr que potencie sus capacidades, sus competencias
laborales y por ende, su desempeno en el trabajo, requiere de parte del entrenador o “coach”,
saber jugar diferentes roles que podrian ir alternando a lo largo del proceso de evaluacion de
desempenio, a saber®8:

a) Ser Inspirador: es importante descubrir en cada empleado qué factores le resultan mas
motivadores, para que alcance su real potencial, y crea que es posible llegar a los objetivos
propuestos.

b) Transmitir energia positiva: a través de la comunicacion efectiva, tratando de esta manera
gue cada miembro del equipo mantenga la energia alta y positiva, persuadiéndolos que

57 Javier, Fernandez Lépez: People Excellence. Coaching, Desempefio, Competencias y Talento. Cap. 9,
“Fundamentos del Coaching: concepto, objetivos, tipologias. La clave Del Coaching”. Ed. Prentice-Hall, 2009, pp.
151.-

58 MTD Training: “Performance Management.” MTD Training & bookbon.com Copyright © 2010, pp. 30.-
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pueden alcanzar los objetivos, demostrandoles que su actitud es la correcta y tomando en
consideracion las sugerencias que provienen de los mismos.

c) Ser Facilitador: requiere que el coach o entrenador, lleve adelante el proceso de
entrenamiento y capacitacion a la medida de las necesidades particulares de cada empleado
del equipo, ya que de lo que se trata, es de saber acompafiarlo en cada etapa del proceso y
sostenerlo desde una 6ptima relacidn entre el evaluador y el evaluado.

d) Mejorar la Performance: implica mejorar la calidad de la performance del empleado o del
equipo en su conjunto, desde el punto de vista de la efectividad y la eficacia: alcanzar los
objetivos propuestos, utilizando u optimizando los recursos necesarios para alcanzarlos.

e) Mejorar la capacidad de aprender: requiere aprender nuevas maneras de hacer las cosas
o de aproximarse a un problema planteado con anterioridad. En este sentido, juega una
importancia destacada, la atencion que ponen los lideres del equipo a los procesos de trabajo
diarios. Se puede aprender en cualquier situacidn de trabajo y no Unicamente dentro de un
programa de capacitacién o entrenamiento.

f) Permitir el Desarrollo de Carrera: desde un punto de vista global, el desarrollo estard
presente cada vez que el coach logre mejorar el auto concepto del empleado, sus
capacidades, habilidades, actitudes, su autorrealizacion en el &mbito de trabajo.>®

4. La confeccion de los manuales de instruccion.

Al momento de confeccionar los manuales de instruccién, los mismos deben ser claros,
simples y no dar lugar a segundas interpretaciones. La descripcion de las competencias debe
contener ejemplos cuya explicacion, sea de claro conocimiento y entendimiento, por las
autoridades de la empresa y especialmente por los evaluadores, durante su entrenamiento.
Se deben descartar aquellos ejemplos que puedan definir otras competencias diferentes a la
competencia que se pretende incluir en el manual de instruccion.

Los responsables de la confeccion de los manuales de instruccion, deben aprovechar el
entrenamiento de evaluadores y evaluados, para resaltar la importancia de completar todos
los items del cuestionario de evaluacidn, dejando claramente indicada la respuesta tanto en
la calificacidn, el grado de la competencia evaluada, asi que como también, la frecuencia con
gue se presenta un comportamiento que corresponde a la competencia en cuestion.

59 yéase también: Hugh, Mc Credie: Coaching para el desarrollo de competencias. Training and Development
Digest, 2003.-
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Se pueden complementar los manuales de instruccién, con diccionarios de competencias,
donde se ilustre y describa claramente: la situacién o contexto del comportamiento a evaluar,
y ejemplos claros para cada tipo de grado en que se presenta la competencia en cuestion.

Cabe aclarar que, cada grado en que se presenta una competencia, es el porcentaje en que
dicha competencia se ha alcanzado o se posee, pudiendo ser en un veinticinco por ciento,
cincuenta, setenta y cinco por ciento o bien, se posee en su totalidad.

5. Al momento de procesar los datos por parte de un Consultor Externo.

El consultor externo debera recibir de parte de la empresa los formularios de evaluacién a
través del correo postal, garantizando la confidencialidad de los datos que deberd procesar
por fuera de la empresa y cuyos resultados obtenidos deberd entregar de la misma manera.

6. Al momento de confeccionar y entregar los Informes de Evaluacion.

El informe de evaluacién lo confeccionara el Consultor Externo, que debera ser un informe
por cada evaluado. El evaluado es el Unico destinatario del informe, el cual deberd contener
un resumen de los resultados obtenidos en la evaluacion de desempefio, escrito de manera
clara y concisa, que permita la interpretacidn del evaluado, su reflexién, sin por ello incluir
datos cuantitativos o la planilla de cdlculo del Consultor, ya que esta debera estar bajo reserva
confidencial en la oficina del Consultor.

El informe de evaluacién deberd contener ademas, una seccién con recomendaciones o
sugerencias para acompanar el crecimiento y desarrollo de carrera del evaluado. Su
contenido serd luego debatido entre el Gerente y el empleado evaluado, en la entrevista final
del proceso de evaluacion.

7. Durante la entrevista de devolucion.

El feedback a los evaluados en la entrevista de devolucién, es un momento clave para
entender y beneficiarse de la utilidad de esta herramienta de evaluacién de 360°. Es
recomendable que haya una comunicaciéon directa con el evaluado, y no solamente
conformarse con lo que esta escrito en el informe, porque se estara desaprovechando una
oportunidad para que el evaluado proponga nuevos planes de accidén, entienda qué
expectativas tienen sus compafieros de trabajo y supervisores sobre su desarrollo de carrera
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y su progreso laboral. Es recomendable entonces que se formen equipos en reuniones
destinadas a la devolucidn de los resultados de la evaluacién y a la manera de los workshops,
explicar cdmo funciona la herramienta de evaluacion, cémo fue implementada y qué se puede
mejorar en las siguientes aplicaciones de la misma. En estos workshops también se les puede
pedir a los participantes que propongan nuevos lineamientos para el disefio e
implementacion de la herramienta y en caso de reportarse varias quejas o cuestionamientos
sobre la utilidad de la herramienta o la confidencialidad de los datos obtenidos, poder
plantearlas e integrar soluciones que impliquen a su vez, un compromiso e integracion de
toda la organizacién.

8. Durante el seguimiento con los evaluados.

El seguimiento con los evaluados, puede partir de los workshops comentados en el punto
anterior. En esta instancia, el Consultor Externo ya no interviene, sino mas bien, el area de
Recursos Humanos. Es Recursos Humanos la responsable de velar por que se lleven a cabo los
nuevos planes de accion propuestos y de implementar medidas que aseguren el desarrollo
de la organizacién y de cada empleado en particular.

De manera que las medidas que Recursos Humanos puede tomar en esta etapa del proceso,
se clasifican en: generales e individuales.

- Las medidas generales: de acuerdo a los resultados obtenidos en el informe global de
toda la poblacién evaluada en la empresa, si los mimos revelan que la compaiiia se
aleja demasiado o moderadamente del desempefio esperado para una o varias de las
competencias evaluadas, se podran proponer entonces nuevos planes de capacitacion
gue contribuyan a adquirir o mejor el desempefiio en esas competencias.

- Las medidas a nivel individual: se debera trabajar con cada evaluado en particular
para incentivar su desarrollo y lograr que alcance o supere el desempefio esperado,
tanto en las competencias relacionadas con el puesto, como en aquellas que
corresponderian a un nivel superior o categoria de puesto superior, en aquellos casos
gue estén proximos a una promocién. Nuevamente, se podran proponer programas
de capacion, analisis de casos, interaccién de equipos, actividades de cambio de roles,
cambio de equipos de trabajo, entre otras actividades.

A continuacion, haré una breve descripcion del informe global, sobre el desarrollo alcanzado
por toda la organizacion.
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9. El informe global.

El informe global es dirigido al Directorio de la organizacién y entregado en sobre cerrado
para garantizar la confidencialidad de sus resultados. Debera contener una sumatoria de
todos los resultados obtenidos en las evaluaciones y un promedio de los mismos, explicados
en graficos de barras o estadisticos.

En caso que la metodologia de comparacién sea de a una competencia por vez, se compararan
los diferentes grados alcanzados en cada una de ellas, y se obtendrd el nivel requerido en la
evaluacién de 360° y el nivel resultante de la ponderacién de la frecuencia con que se
presentan los comportamientos evaluados.

En caso que una o mas competencias, sean estas especificas (relacionadas con el puesto o
una familia de puestos) o cardinales (relacionadas con toda la organizacién), no se hayan
desarrollado o estén en grado de bajo desarrollo, debera aparecer en los resultados de esa o
esas competencias, una llamada o icono que indique que deberdn ser desarrolladas y
trabajadas en el siguiente periodo a través de capacitaciones, actividades de interaccidn en
equipos, talleres o cursos focalizados a mejorar esas competencias que se han visto
comprometidas.
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Capitulo V.

El Capital Humano como herramienta de negocio.

Cuando se considera el capital humano en una empresa, como un valor agregado que
contribuye a mejorar el desempeno global de la empresa y alcanzar sus metas globales, se
estd pensando en un capital humano como herramienta esencial para asegurar el éxito del
negocio principal de la empresa. De la misma manera, cuando se piensa que el secreto de la
competitividad de una firma estad en su gente, por sus capacidades, por su anticipacion al
cambio, por su innovacién, por su orientacién al cliente, dicha organizacion esta pensando en
su capital humano como una inversién a futuro, que le asegurara no sélo la supervivencia
como organizacidn, sino su éxito en los negocios.

Es en esta manera de pensar a los miembros de una organizacién, donde Recursos Humanos
debe orientar sus practicas como actividades alineadas a la estrategia principal de negocio de
la organizacién y deberan tener una mirada global, no individual. Desde esta perspectiva, para
Recursos Humanos no importard tanto el desarrollo profesional de unos pocos, sino el
desarrollo y crecimiento de toda la organizacion, donde todos y cada uno de sus miembros,
integran una cadena valor orientada mas alld de las fronteras de la empresa, es decir,
orientada a los clientes externos y proveedores.

Por lo anteriormente dicho, las personas pasan a ser un recurso estratégico de negocio. Los
autores Bohlander y Snell (2010),%° nos proponen que de la forma de convertir a los
empleados en recursos estratégicos de negocio, es a través del desarrollo de competencias
centrales, que consisten en una serie de habilidades y conocimientos que posee una
organizacién y crean valor para los clientes. Al respecto, los autores afirman que las
organizaciones pueden lograr una ventaja competitiva sostenida, si desarrollan en las
personas, competencias centrales, como por ejemplo:

= Las personas deben ser valiosas: el valor de las personas aumenta, cuando logran
reducir costos, proporcionando algo Unico a los clientes y combinando ambos
comportamientos.

= Las personas deben ser poco comunes: son fuente de ventaja competitiva, cuando
sus capacidades y conocimientos, no se equiparan con los disponibles en la
competencia.

0 George, Bohlander; Scott, Snell: Administracion de Recursos Humanos. Cap. 2, “Estrategia y planeacion de
recursos humanos.”, Ed. Cengage Learning, 142 ed., 2010, pp. 59.-
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* Deben ser dificiles de imitar: son fuente de ventaja competitiva, cuando sus
capacidades y contribuciones no pueden ser imitadas por los empleados de Ia
competencia, brindando productos y servicios Unicos en el mercado.

= Deben estar organizados: de manera que sus talentos puedan desplegarse para
trabajar de manera eficiente, en diferentes asignaciones de puestos y con poca
anticipacion.

Por su parte, el autor Dave Ulrich (Dave Ulrich, 2010)%! nos propone una vision global para las
nuevas organizaciones que se desenvuelven en un mundo igualmente globalizado. Y para
desarrollarse como empresas globales, las capacidades de sus gerentes y directores, deberdn
ser igualmente globales, deberdn adoptar esa perspectiva que no le concierne solo al negocio
de la empresa, sino a las necesidades de los clientes, los proveedores, los competidores y el
mercado de consumo. Siguiendo este lineamiento, los gerentes deberan por ejemplo, tener
capacidades globales como entender las diferencias politicas entre paises con quienes
comparten un mismo mercado, diferencias culturales entre los distintos clientes para con la
empresa, entender las reglas del comercio globalizado y sus diferentes gustos y necesidades
de consumo.

El autor apela a las capacidades de los gerentes operativos y los responsables de Recursos
Humanos, que deberdan ser globales, mas que individuales, y entender por ejemplo: ¢ Cudles
son las capacidades globales que se requieren para ser un competidor global exitoso? ¢Qué
tan lejos estan los gerentes actuales de poseer esas competencias globales? ¢ Quiénes de ellos
entiende las diferencias culturales entre los diferentes clientes tanto internos como externos?
¢Quiénes de estos gerentes entiende y puede medir el impacto que tienen las diferencias
culturales y religiosas en el negocio y el mercado en el cual la empresa se desenvuelve?
¢Cuantos gerentes pueden interactuar y sentirse cdmodos en reuniones con personas claves
del negocio global? ¢De qué manera y en qué medida, contribuyen los gerentes a lograr que
la empresa promueva las capacidades globales en su gente y a la vez se adapte y respete las
condiciones y caracteristicas locales de cada planta o sucursal donde la firma tenga presencia?
¢Cuantos gerentes tienen acceso a informacién global relevante y aprovechan los recursos
del mercado global, beneficiandose de las comunicaciones virtuales? Y a un nivel mas basico,
podiamos agregar la pregunta écudntos de ellos entienden necesario el desarrollo de las
capacidades globales para asegurar el éxito de la organizacién?

Dave Ulrich nos propone pensar no sélo en la cadena de valor de una empresa, sino mas bien,
en la “red de valor”, a la que define como el conjunto de interrelaciones existentes entre las
firmas o empresas, dentro de un mercado de consumo. La red de valor puede determinar un
lugar diferente para una misma empresa, segun su relacién con otras empresas con las que
comparte un mismo mercado de consumo, pudiendo ser en algunos casos, una empresa

61 Dave, Ulrich: Recursos Humanos Champions. Cémo pueden los recursos humanos cobrar valor y producir
resultados. Cap. 1, “La futura agenda para la competitividad: recursos humanos.” Ed. Granica, Buenos Aires,
2010, pp. 39.-
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cliente, en otros, un competidor y en un tercer caso, un proveedor de otra empresa, dentro
de esa compleja red de valor que se refleja en las relaciones de negocio que mantienen entre
si, las diferentes firmas.

En toda red de valor, Recursos Humanos debera manejar informacién relevante resultante de
esas interacciones y debera aprovecharlas para poder definir luego sus practicas, en lugar de
destinarlas sélo a los empleados de la empresa sin tener en cuenta dicha informacién. Lo
aconsejable es que incluya en sus evaluaciones de desempefio, por mencionar una de las
practicas de Recursos Humanos, a los clientes y proveedores y los invite a redefinir y
establecer los lineamientos de sus procesos de evaluacion. De la misma manera, deberdn
orientar sus programas de capacitacion, coaching, mentoring, seleccion de personal, planes
de carrera y sucesidon, cuadros de comando, encuestas de clima, entre otros procesos
internos, como procesos globales que incluyan la perspectiva de los clientes y proveedores.
Recursos Humanos deberd entender que la cadena de valor no la constituyen sélo los
empleados de la empresa, sino todo el contexto en el cual la firma se desenvuelve.

De manera que podemos afirmar, que no importan tanto las capacidades sobresalientes de
unos pocos empleados en la empresa, sino el desarrollo continuo de capacidades mds bien
globales y comunes a toda la organizacién, que requiera del compromiso de todos sus
miembros, para garantizar el éxito sostenible de los negocios de la empresa y su capacidad
de producir y ofrecer productos y servicios a cada vez mas firmas, ampliando asi, su red de
valor.

Tanto los gerentes operativos como los responsables de Recursos Humanos, deberian hacerse
las siguientes preguntas, segun la propuesta de Dave Ulrich:

éCon cuales capacidades globales cuenta la empresa actualmente?
¢Cuales de estas capacidades garantizarian el éxito futuro de los negocios de la compafiia?
¢Como se pueden coordinar estas capacidades con la estrategia de negocio?

¢Qué practicas de Recursos Humanos deberan disefiarse para desarrollar estas capacidades
y cdmo medir su crecimiento?

Podriamos agregar a la agenda de Recursos Humanos, dos tareas no menos relacionadas con
la de desarrollar capacidades globales en su personal, siendo las mismas: la capacidad de
atraer y retener al personal con capacidades globales. Segin Dave Ulrich, la manera en que
una firma puede llegar a ser competitiva, es atrayendo, reteniendo y midiendo el capital
intelectual de la empresa, caracterizado por tener una visién global: “Las firmas que triunfen
serdn aquellas mds capaces de atraer, formar y retener individuos con capacidad, perspectiva
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y experiencia suficiente para conducir un negocio global.”®? Si bien el autor, apela mas a las
capacidades de los altos ejecutivos quienes podran distribuir productos y servicios al mercado
globalizado, anticiparse al cambio y estar al dia con la tecnologia, podriamos afirmar que lo
mismo vale para todo el personal de la organizacidn, ya que las ideas que demuestren tener
esas capacidades, la iniciativa para el cambio y creatividad, pueden surgir en cualquier dreay
desde cualquier puesto de la empresa. Por lo tanto, hay que desarrollar ademas, la capacidad
de prestar atencién y saber cuando se estd frente a esas capacidades, cudl es el personal que
posee capacidades globales y puede contribuir a la formacién de las mismas para el resto del
personal.

1. Las capacidades globales.

A continuacion, enumeraré las capacidades que deberan desarrollar los altos ejecutivos,
Recursos Humanos y luego generalizarlo a toda la empresa, para adquirir y desarrollar el perfil
de “glépatas”, como los llama el autor Dave Ulrich.

v Ejecutivos con capacidad de aprovechar y enriquecerse de las diferencias culturales,
sintiéndose cdmodos en contextos globales;

v" Que puedan ajustar economias globales con las locales, haciendo las adaptaciones
necesarias;

v Disefiar nuevos modelos de gestién, para la gestiéon de talentos con capacidades
globales;

v' Distribuir informacion relevante por medio de flujos de informaciéon mejorados que
transmitan las nuevas ideas y aprendizajes, de la manera mds rapida y efectiva
posible;

v' Atraer y retener capital intelectual con capacidades globales, implica nuevos
modelos de conduccion y la formacion de una organizacion que aprende rapido e
innova antes que la competencia lo haga;

v Los gerentes deberan ser capaces de aprovechar una oportunidad de negocio y
convertirla en una vision, luego trazar los planes de accion necesarios para
alcanzarlas, orientandose a las necesidades de los clientes y asegurandose que toda
la empresa trabaje coordinadamente en pos de esa vision;

v Crear una organizacién que aprenda rapido para mantener siempre actualizado el
conocimiento, ya que lo aprendido pierde facilmente su actualidad y no es util a los
crecientes cambios;

52 pave, Ulrich: Recursos Humanos Champions. Cémo pueden los recursos humanos cobrar valor y producir
resultados. Cap. 1, “La futura agenda para la competitividad: recursos humanos.” Editorial Granica, Buenos
Aires, 2010, pp. 39.-
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v' Medir el desempefio del nuevo capital intelectual, para conocer fehacientemente en
qué grado crece y se desarrolla una organizacién al ritmo de las exigencias del
mercado global.

Por su parte, Recursos Humanos debe acompafiar el crecimiento global de la empresa,
introduciendo cambios y mejoras tanto en las personas como en los procesos. ¢De qué
manera impactan estos cambios mencionados en el cuadro anterior, en los procesos de
Recursos Humanos? Todos los procesos de recursos humanos deben contribuir a lograr mayor
competitividad en los negocios de la empresa, de manera que los programas de capacitacion,
de evaluacion de desempefio, de seleccién de personal, de comunicacién intra e
interdepartamental y de compensaciones y beneficios, deben disefiarse e implementarse de
acuerdo a las necesidades de competitividad de la empresa. Por tanto, Recursos Humanos
debe contribuir a formar gente que aporte valor agregado al negocio, no por destacarse en
su trabajo, sino por formar parte de toda una organizacion que aprende mejor su trabajo y
produce dptimos resultados en tiempos cada vez mas cortos. La preocupacién de Recursos
Humanos deberia ser entonces, la de contribuir a generar negocios mas competitivos en lugar
de centrarse solamente en los beneficios y las necesidades individuales del personal, y
finalmente, promover anticipadamente el cambio cultural, antes que recurrir a la reduccién
de personal.

2. Los cuatro roles en Recursos Humanos.

Esta nueva agenda de Recursos Humanos se traduce en cuatro nuevos roles que Dave Ulrich
propone como los lineamientos de toda su obra, arriba mencionada:

Primer Rol: Recursos Humanos debera ser “socio estratégico”, alineando la estrategia del
area a la estrategia corporativa general, trabajando de manera conjunta con la gerencia
operativa, a los fines de traducir en acciones, la estrategia de la organizacién.

Segundo Rol: Recursos Humanos debera ser “experto administrativo”, buscando con los
resultados de su gestion, reducir costos sin sacrificar la calidad de los productos y servicios,
contribuyendo desde el drea a la eficiencia administrativa, en procesos tales como: el disefio
de una organizacion de aprendizaje rapido y efectivo, aprovechar los servicios compartidos y
el outsourcing.

Tercer Rol: Los Recursos Humanos deberan ser “adalides de los empleados”, gestionando
los nuevos talentos y logrando que los mismos generen valor agregado a la organizacion, asi
esta atraviese cambios, fusiones o restructuraciones, logrando que el personal se mantenga
comprometido y enfocado en lograr el éxito en los negocios de toda la empresa.
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Cuarto Rol: Frente a las situaciones de cambios, los Recursos Humanos deberan ser “agentes
de cambio”, anticipandose al mismo en lugar de dejarse avasallar por el cambio y resistirse a
sus posibles consecuencias, debiendo aprender a concretar lo antes posible las iniciativas y
traduciendo en accién las nuevas ideas, para acompafiar el cambio cultural y la
transformacién que la empresa necesita.

Pasaré a describir con mayor detalle cada uno de estos roles de Recursos Humanos que Dave
Ulrich propone para lograr no sélo que la empresa crezca y se vuelva competitiva en el
mercado globalizado, sino que ademas Recursos Humanos se vuelva un drea cada vez mas
profesional.

El autor propone un modelo de multiples roles para los responsables de la gestion de Recursos
Humanos. Los gerentes de Recursos Humanos no pueden concentrarse Unicamente en
desempeiiar un rol en particular, como por ejemplo podria ser, el orientar todas sus practicas
en la mejora de las condiciones de trabajo de la gente (orientacion a los empleados), o en
pensar solamente en las necesidades de los clientes.

Dave Ulrich propone en cambio, que pensemos la gestion de Recursos Humanos desde
multiples roles, que le permitan a Recursos Humanos ser tanto estratégicos como operativos,
pensar en lograr metas a largo plazo (mas del lado de la estrategia) y también, a corto plazo
concretar medidas y acciones acordes al negocio (mas del lado de lo operativo). Cuando se
habla de acciones o practicas de Recursos Humanos, las mismas deben estar orientadas tanto
a los procesos (el cdmo se hacen las cosas), como también a la gestién de talentos (quiénes
llevan a cabo esas acciones). De manera que el autor establece dos ejes principales, para
orientar toda la gestion de Recursos Humanos: el eje vertical, caracterizado por la atencion
centrada en el futuro (estrategia) — atencion centrada en lo cotidiano (operacional); y un
segundo eje horizontal, caracterizado por las actividades de recursos humanos orientadas a
los procesos — orientadas a la gente. Del cruce de estos dos ejes resultaran entonces, los
cuatro roles arriba mencionados que nos propone el autor a lo largo de toda su obra.

Pasaré a describir la actividad que desde cada rol, Recursos Humanos puede ser mas
profesional, eficiente y estratégico.

Como socio estratégico, recursos humanos deberd alinear las estrategias de recursos
humanos con las estrategias de negocio que son validas para toda la organizacion, y la manera
de lograr esta alineacion, es contribuyendo a definir el diagndstico organizativo.

Desde este rol, recursos humanos puede beneficiar a la empresa en tres aspectos: beneficia
en primer lugar a la empresa al contribuir a la adaptacion al cambio mas rapidamente, ya que
reduce los tiempos entre la concepcidon de una estrategia para el cambio y su ejecucion.
Beneficia ademads a la empresa en el servicio a sus clientes haciendo que éstos aumenten sus
demandas, cuando logra combinar las estrategias de servicios a los consumidores con
practicas especificas de servicio a la medida de sus necesidades. En tercer lugar, la empresa
puede beneficiarse de este rol de recursos humanos, cuando aumenta por todo lo anterior,
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el rendimiento financiero de la empresa al contar con una estrategia de negocios y servicios
mas integrada con todas las dreas operativas de la empresa.

¢Cudndo es que los profesionales de recursos humanos se convierten en socios estratégicos?

La respuesta del autor a este interrogante es la siguiente: “Los profesionales de RR.HH. se
convierten en socios estratégicos cuando participan en el proceso de definicion de la
estrategia empresarial, cuando hacen preguntas que llevan la estrategia a la accién y cuando
disefian prdcticas de RR.HH. que se alinean con la estrategia empresarial.”%?

El objetivo de este rol de Recursos Humanos, es traducir las estrategias de negocio de toda la
organizacién, en prioridades para las practicas estratégicas de Recursos Humanos. De la
identificacion de estas prioridades, surge el “diagndstico organizacional” debiendo contener
tanto las fortalezas de la organizacién, como sus areas o aspectos a mejorar.

Como experto administrativo, recursos humanos debera promover la reingenieria de los
procedimientos de la organizaciéon, coordinando actividades tales como los servicios
compartidos.

Desde este segundo rol, Recursos Humanos logra intervenir en el disefio de la infraestructura
de la empresa, por ejemplo cuando propone que se armen equipos de alto desempeiio, para
descentralizar el sistema decisorio de la empresa, o cuando se proponen traslados de
personal, de una sucursal a otra para transmitir practicas exitosas en los negocios, cuando se
ha tenido éxito en la gestion de los negocios o incremento en las ventas, en determinada
region.

De esta manera, Recursos Humanos se desempeifia como experto administrativo, cuando
logra reducir costos y efectos residuales de cada operacidn, redisefian los procesos para hacer
mejor las cosas, en menor cantidad de tiempo. Al respecto, Dave Ulrich los describe de la
siguiente manera: “Para ser efectivos como expertos administrativos, los profesionales de
RR.HH. deben abordar actividades que lleven a un continuo redisefio de los procesos de
trabajo que administran.”%*

Como adalid de los empleados, recursos humanos debera escuchar mas a sus empleados y
otorgarles feedback a fin de que se sientan escuchados y atendidos, implementando practicas
gue les provean recursos a los mismos que aumenten su compromiso con la organizacién, por
ejemplo, a través de portales, foros o encuestas de opinién, mejorando la comunicacién
interna y promoviendo que los empleados participen de la definicion de procesos internos.

63 Dave, Ulrich: Recursos Humanos Champions. Cémo pueden los recursos humanos cobrar valor y producir
resultados. “La naturaleza cambiante de los recursos humanos: un modelo para multiples roles.” Cap. 2,
Editorial Granica, Buenos Aires, 2010, pp. 59.

54 Dave, Ulrich: Recursos Humanos Champions. Cémo pueden los recursos humanos cobrar valor y producir
resultados. “La naturaleza cambiante de los recursos humanos: un modelo para multiples roles” Cap. 2,
Editorial Granica, Buenos Aires, 2010, pp. 61- 62.
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Desde este tercer rol, Recursos Humanos debe atender a las necesidades de los empleados
gue representan un valor agregado al negocio de la empresa, logrando que los aportes de los
empleados se alineen con la estrategia principal de negocio de la organizacién. No se trata
solamente de atender las necesidades de los empleados para que éstos trabajen mas
comodamente o sientan que se los reconoce, compensa y beneficia de acuerdo a su trabajo
y desempeiio, sino de lo que se trata, es de poder alinear los esfuerzos individuales en pos
del éxito en los negocios de la empresa. El compromiso de todos los empleados aumentar3,
si ven de alguna manera reconocidas sus necesidades y se sienten contenidos en tal aspecto.
Podriamos agregar al planteo del autor, que una vez que Recursos Humanos se desempeiia
como adalid de los empleados y éstos lo reconocen como tal, es importante inducir a otros
empleados a que sean ellos mismos, adalides a su vez, de otros compafieros de trabajo. En
definitiva lo que planteo en este caso, es que el rol de adalid de los empleados no sea
exclusivo de Recursos Humanos, sino que se transmita la necesidad de ocupar este rol, en
todas las areas de la empresa, donde la importancia de este rol no sea sélo para los gerentes,
sino para todos los empleados y sobre todo, para con cada nuevo ingreso en la organizacion.
Cuando se transmite ese valor corporativo a los clientes, se estd aumentando casi por efecto
colateral, la confianza de los mismos para con la firma, una firma que apuesta literalmente
por su gente.

Finalmente, como agente de cambio, recursos humanos debera por un lado, demostrar a
través de mejoras en los procesos internos, de qué manera se puede trabajar a favor del
cambio sin provocar demasiadas pérdidas y reutilizando incluso las mejores practicas en el
nuevo contexto del cambio organizacional, y por otro, debera trabajar a través de la gente,
para que entre todos, contribuyan al cambio cultural necesario, para cambiar la forma de
pensar y actuar en la organizacién, cada vez que se detecte la necesidad de cambiar en pos
de las nuevas reglas de negocio.

La concepcidn del cambio, nunca debe ser pasiva, es decir, afrontar el cambio porque no
guede mas alternativa, o bien, sobrevino el cambio y la empresa se puso a trabajar en ello. La
concepcioén de este rol, implica también, una concepcién del cambio desde una perspectiva
mas dindmica, caracterizada por la iniciativa y conduccién respecto al cambio, la anticipacion
del mismo y su promocion, a fin de obtener resultados novedosos en el mercado. Se trata de
lograr una transformacién cultural, incentivando a los empleados a desarraigarse del pasado
para permitir que el cambio suceda, pero a la vez, Recursos Humanos debe respetar lo que es
considerado parte de la tradicidn en la empresa, como respeto por el pasado, de manera que
el cambio, la innovacion, la creatividad tengan lugar, sin implicar un olvido completo de la
tradicion o del pasado de la empresa. Considero al respecto, que la mejor manera de incluir
la tradicidon en un nuevo contexto de cambios, es reutilizando todas aquellas practicas que
demostraron ser exitosas, pero readaptandolas a las nuevas necesidades tanto del mercado
de consumo, como de la gente que ya se anticipd al cambio.
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¢Qué actividades caracterizan a los agentes de cambio? El autor al respecto, afirma: “Las
acciones de los agentes de cambio incluyen identificar y encuadrar problemas, crear relaciones
de confianza, resolver problemas y crear _y llevar a cabo _ planes de accién.”®

Mas allad del cambio implementado y de la transformaciéon cultural que lo acompafia, es
necesario ademas, que Recursos Humanos haga un seguimiento de los resultados que se
obtuvieron tras el cambio deseado, y haga los ajustes pertinentes para redireccionar las
acciones de la gente en pos de ese cambio y en pos de la estrategia de negocios de la empresa.

A continuacidén, explicaré de qué manera se alinean la estrategia de Recursos Humanos en
relacidon a los programas de desarrollo del personal, con la estrategia de negocios de la
empresa, haciendo que cada sector de la misma, aproveche su capital humano como una
herramienta de negocio.

3. La estrategia de desarrollo de Recursos Humanos y su alineacion a la
estrategia de negocio.

La manera de alinear la estrategia de Recursos Humanos con la estrategia general de negocios
de la empresa, se puede aclarar mejor con los conceptos de “Integracion vertical” e
“Integracion horizontal”, tal como los autores Luis Pérez van Morlegan y Juan Carlos Ayala
(2011)%, nos lo explican, de la siguiente manera: en la integracion vertical, se alinean la
estrategia de Recursos Humanos con la estrategia de negocios de la empresa, teniendo un
papel relevante el Gerente de Recursos Humanos, ya que debe conocer el negocio y estar
permanentemente actualizado en la informacién que tenga sobre las operaciones que se
llevan a cabo en su empresa, para estar a la altura del conocimiento que posean los demas
Gerentes de otras areas. Asimismo, sus informes de gestién, deben contemplar indicadores
de gestidon mensurables y objetivables, con el fin de utilizar un mismo lenguaje corporativo y
de comunicarse con Gerentes financieros y de otras areas que aprueben luego sus medidas
de gestidn. Si esta integracidn vertical estd bien lograda, sobreviene la integracién horizontal,
gue es complementaria a la anterior, por la cual, todas las herramientas de gestion de
Recursos Humanos, que hemos mencionado y desarrollado previamente en el presente
trabajo escrito, deberan alinearse con la estrategia del drea de Recursos Humanos, y por
caracter transitivo, quedaran alineados con la estrategia general de negocios de la empresa.

55 Dave, Ulrich: Recursos Humanos Champions. Cémo pueden los recursos humanos cobrar valor y producir
resultados. “La naturaleza cambiante de los recursos humanos: un modelo para mualtiples roles.” Cap. 2,
Editorial Granica, Buenos Aires, 2010, pp. 66.

%6 Luis, Pérez van Morlegan; Juan Carlos, Ayala: E| Comportamiento de las Personas en las Organizaciones.
Cap. 5, “Integracion de la estrategia empresarial y la estrategia de Recursos Humanos”. Ed. Prentice-Hall —
Pearson Education, 2011, pp. 143-150.-
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Entre las acciones que puede implementar un Gerente de Recursos Humanos para lograr la
integracion vertical, se cuentan:

= Encontrar los perfiles de candidatos que la organizacion requiera para lograr su
vision estratégica de negocios. Para ello debe lograr un adecuado ajuste persona-
puesto-tarea, seglin los objetivos del puesto y los objetivos de la organizacién.

= |dentificar talentos que conduzcan al logro de los objetivos corporativos, dentro de
un escenario competitivo, especialmente en el rubro IT, donde el talento clave
escasea y rota facilmente de una empresa a otra.

= Encuadrar la planificacion y el presupuesto de Recursos Humanos de manera
estratégica, dentro de los mismos lineamientos que tiene la empresa: el Budget o
presupuesto anual, y el plan de negocio.

= QOrientar todas las acciones de Recursos Humanos a lograr la satisfaccion del cliente,
lo que implica desarrollar competencias globales en sus recursos humanos y mas
especialmente, en aquellos empleados que por su funcion, tienen un contacto
regular con el cliente.

= Orientar finalmente, la gestidn de Recursos Humanos, hacia el logro de la Vision de
la empresa. Es util recordar aqui, que todas estas acciones mencionadas para los
Gerentes de Recursos Humanos, persiguen los mismos principios en los que se basa
un sistema de gestidon del desempeiio por competencias, c6mo el Gerente puede
tomar decisiones de desarrollo que hagan que su personal se convierta en una
herramienta de negocio, estratégicamente alineado al negocio principal o core
business.

Los autores arriba mencionados, nos explican que existe una “brecha de la decision”, al
momento en que todo Gerente debe tomar una decisién clave en su gestién, y que la brecha
consiste, dentro del panorama actual por el que atraviesan las empresas globalizadas, en
tomar decisiones para el desarrollo del capital humano, como herramienta de negocio.

El gerente de Recursos humanos podra estar frente a dos posturas irreconciliables y frente a
las cuales, debera tomar una decisidn: por un lado, la empresa puede pretender que sus
empleados trabajen en su maximo rendimiento y al mas bajo costo posible, sin invertir
demasiado en desarrollo, y por otro lado, los empleados pretenderdn una maxima
recompensa posible como reconocimiento de su esfuerzo en el trabajo. De manera que el
Gerente de Recursos Humanos debera cumplir roles tanto de socio estratégico y adalid de los
empleados, a través de negociaciones permanentes con Gerentes de otras areas, y con los
empleados, para lograr satisfacer a ambas posturas antagdnicas.

Por lo tanto, la brecha de la decisidn se presentara cada vez que el Gerente considere de qué
manera sus decisiones afectaran el rumbo natural de los acontecimientos; de esta manera,
los autores nos definen la brecha de la decision al afirmar lo siguiente: “Generalmente en todo
andlisis y planeamiento estratégico una de las primeras tareas es plantear diversos escenarios
futuros, como posibles marcos donde desarrollar la estrategia orientada a la Vision elegida.
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Es factible entonces disefiar diversos cursos alternativos de accion (en una version de los que
se conoce como andlisis de sensibilidad) plantando escenarios pesimistas, optimistas,
probables o posibles y esperados... ”.5”

A modo de ejemplo de una brecha de la decisién, en la que el Gerente de Recursos Humanos
decida que es mejor incentivar el desarrollo del capital humano, para satisfacer los
requerimientos de los nuevos cursos de negocio que emprenda la empresa, podemos decir
gue frente al cambio requerido, el Gerente podria tener que elegir entre contratar personal
nuevo que posea las competencias que el cambio en el negocio requiera, o bien, incentivar el
desarrollo de su capital humano actual, para dar lugar al perfil futuro de los Recursos
Humanos. En esta uUltima opcidn, el gerente debera definir la forma en que se asignara el
capital humano a la gestion de Recursos Humanos, de qué manera se motivard a los
empleados mediante los planes de carrera, de qué manera se los capacitard y evaluard y
finalmente, el valor que se le dara al capital humano actual, frente al capital humano del
mercado laboral externo. Estas opciones enmarcan toda la actual gestion de Recursos
Humanos, que depende siempre y es definida, por el contexto organizacional en el que se
encuentra.

4. Enfoque estratégico de la empresa IT, desde la perspectiva de los
lideresy empleados: Valor Agregado del Personal vs. Procesos
Internos.

Como el lector podrd observar en las entrevistas del Anexo I, que administré tanto a lideres
de tecnologia como a sus empleados en el drea de servicios, al personal del area comercial y
de recursos humanos, observard que existen diversas opiniones sobre la orientacidn que
tienen en general las empresas IT, en la cultura organizacional y en su quehacer diario, a la
hora de explicar el éxito en los negocios. Cultura organizacional que para algunos
entrevistados esta mas orientada a alentar el desarrollo del personal, para explicar el éxito de
los negocios de la empresa y los servicios que ofrecen a sus clientes, basdndose en la creacion
de valor agregado de la gente que sustenta esos servicios. Sin embargo, el lector podra
encontrar que existe otra mitad de entrevistados, tanto lideres como empleados de las
distintas areas que fueron consultadas, que opinan que su empresa estd mas orientada a
valorar la mejora continua de los procesos internos, documentarlos y estandarizarlos, para
asegurar el éxito en los negocios y el cumplimiento de los niveles de acuerdos de servicios
con los clientes externos.

57 Luis, Pérez van Morlegan; Juan Carlos, Ayala: E| Comportamiento de las Personas en las Organizaciones.
Cap. 5, “Integracion de la estrategia empresarial y la estrategia de Recursos Humanos”. Ed. Prentice-Hall —
Pearson Education, 2011, pp. 147.-




Capitulo V. El Capital Humanos como herramienta de negocio.

De manera que citaré algunas de las respuestas que obtuve frente a preguntas tales como la
pregunta 12 que dice lo siguiente:

En relacidn a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé importancia le
otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

En la mayoria de los lideres entrevistados y comparando las respuestas a distintas preguntas
gue intentaban descubrir cudl es la importancia otorgada a los procesos y cudl, la otorgada al
desarrollo de las personas, encontré que en lineas generales, existe un 50-50% de importancia
otorgada a los procesos y al desarrollo del personal respectivamente, ya que afirmaron lo
siguiente:

“Se le da la importancia a los procesos, que es la que deben tener, es una compaiia de
procesos, se enfocan en la documentacion de procesos, eso es asi porque IBM estd
constantemente en auditorias internas, hay mucha comunicacion interna, para que se
cumplan los procesos y avisos constantes por correo sobre la importancia de cumplir con esos
procesos.”. (Lider Técnico de Proyectos). Veremos que mas adelante, se inclina mas por el
desarrollo de su personal.

Otra de las opiniones que obtuve de los lideres de las empresas IT y en esta ocasién, del drea
comercial, similar a la anterior, fue la siguiente:

“Importancia total, tiene para la empresa lo del tema del cumplimento de procesos, toda la
documentacion estd perfectamente documentada y a veces archi-documentada”.
(Especialista de Ventas de Producto).

La opinién de un lider de Proyectos IT, fue la siguiente:

“Creo que mucha importancia, debido a que por esos procesos es que tienen que responder a
sus superiores”. (Program Manager).

Sin embargo, en las respuestas obtenidas a las preguntas 13 y 14, pude inferir que habia otra
mitad de opiniones de los lideres de las dreas consultadas, que le otorgaban mayor
importancia al desarrollo de su gente, como se puede ver a continuacion:

¢éCree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o en la
mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcion que haya elegido.

La respuesta de un Lider de Proyectos IT, fue la siguiente:

“Entiendo que a la mejora de los procesos internos acorde a mi respuesta de la pregunta
anterior. Sin embargo, en hechos y momentos puntuales, necesitan el valor agregado de
alguno de sus recursos. Esto se produce por la especializacion de los mercados y los cortos
tiempos que estos manejan. Los clientes quieren resultados cada vez mds rdpidos y precisos y
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en muchos casos los procesos no cubren eso, sino que lo hace la experiencia y el valor
agregado de una persona.” (Program Manager).

Otras respuestas similares fueron:

“En el desarrollo de nuestro personal, ya que somos una empresa de servicios y la clave estd
en nuestros recursos”. (Gerente IT).

En relacion a la pregunta 14 de las entrevistas de investigacidn, que apuntaba a descubrir si
priorizan mas los procesos o el desarrollo de la gente, fue la siguiente:

La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos internos o
en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

Y la mayoria de las respuestas obtenidas de los lideres de las empresas IT, fueron:

“Nuevamente, creo que apunta a las dos cosas ya que estd enfocada estratégicamente en la
mejora de procesos pero alienta y ayuda a sus empleados a capacitarse permanentemente,
por ejemplo exigiendo un minimo de 40 horas de educacion por afio, o una certificacion para
avanzar en la carrera.” (Gerente IT de 2° Linea).

Otra respuesta similar, fue la siguiente:

“Ultimamente lo que percibo es en el desarrollo del personal, por ejemplo en las
certificaciones, en los correos, se enfocan a que la gente se prepare y se desarrollen y que hay
varias herramientas para que eso se de, mucha informacion para que la gente se forme e
incentivarlos a que se preparen, se formen constantemente o se les pide a los lideres a que
logren que determinado porcentaje de su gente a cargo, se certifique”. (Lider Técnico de
Proyectos).

Finalmente, puedo concluir que los lideres otorgan igual importancia a los procesos internos,
gue al desarrollo de su personal, para explicar el éxito en los negocios de la compaiiia, en las
respuestas de la mayoria de los entrevistados, a la pregunta 20:

En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Y la respuesta fue: “Como conteste mds arriba, me inclino por el punto B) en estos momentos.”
(Program Manager).
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Otra respuesta, diferente a la anterior, fue la siguiente:

“La mejora de los recursos para mejorar el negocio, ha venido teniendo esa tendencia,
ultimamente. Es lo que percibo en general”. (Lider Técnico de Proyectos).

Otra respuesta fue:

“La opcion A, ya que es lo que mds nos interesa como empresa.” (Gerente de Servicios IT).

Desde la perspectiva de los empleados de las empresas IT, que fueron consultadas, puedo
inferir que no se comprobd mi hipdtesis secundaria alternativa, cuyo contenido es el
siguiente:

“Los empleados del sector de servicios IT, del drea comercial y de recursos humanos,
consideran que es mds importante el aporte individual al éxito en la performance de la
empresa, que el aporte de las buenas prdcticas en su ambiente de trabajo.”

Veremos que frente a las mismas preguntas que fueron mencionadas mas arriba, la mayoria
de los empleados opiné que eran mds importantes la estandarizacién de los procesos
internos, que el desarrollo del personal como valor agregado, a la hora de explicar el éxito en
los negocios de la empresa.

Por ejemplo, frente a la pregunta nimero 12, los empleados respondieron:
“Lamentablemente muy poco, solo se enfocan a que los procesos terminen bien.” (Técnico IT).
Otra respuesta fue la siguiente:

“Para la empresa en la que trabajo, el tema prioritario es el cumplimiento de los procesos
estandarizados, ya que se ve en que toda la informacion, esté perfectamente documentada y
contar con manuales de procedimientos, respecto de los cudles, los empleados no nos
podemos alejar”. (Especialista IT).

Una tercera respuesta, del area de Recursos Humanos, fue la siguiente:

“La importancia dedicada a los procesos es alta, sin desatender el factor humano.” (Analista
de Outsourcing).

Frente a la pregunta nimero 13, las respuestas de los empleados fueron en el mismo sentido,
gue las de la pregunta anterior, a saber:

“Los Managers estdn para cumplir mds los procesos, y nada mds que eso.” (Especialista IT).

Otra respuesta de los empleados, fue la siguiente:
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“Se impulsa constantemente la milla extra. El cumplir con los objetivos es el 50% de la
calificacion, el resto es el Valor agregado que le da el empleado.”. (Analista de Outsourcing).

La respuesta proporcionada por una Analista de Recursos Humanos, con un poco mas de
trayectoria laboral que el Analista de Outsourcing, fue la siguiente:

“Depende del drea, hay algunas que le dan importancia a ambas cuestiones, y otras que se
inclinan mds a los procesos.” (Analista de Recursos Humanos).

Frente a la pregunta 14, la Analista de Recursos Humanos fue mas clara aun:

“Yo creo que en lineas generales, a ambas cosas, aunque a juzgar por los resultados, hubo
afios en los que se le dio mds importancia a la gente, a que se desarrolle y no quede nadie sin
capacitar o certificar, por ejemplo en camparfias de certificacion en ITIL, que miden varias
cuestiones de calidad de servicio, del personal, y otros afios en los que no se le dio tanta
importancia a la gente en su desarrollo, sino mds bien a los procesos, a indicadores de
negocio.” (Analista de Recursos Humanos).

Para finalizar, veremos que en general, desde la perspectiva de los empleados, la empresa IT
justifica mds el éxito en los negocios, a través de la mejora de los procesos, y en ello basa su
estrategia general de la compafiia, dejando en segundo lugar, el incentivo del desarrollo de
su personal, como valor agregado para los clientes. Aunque sean conscientes de la
importancia de este segundo aspecto, las empresas IT en general, estan mas orientadas a los
procesos, tal como lo evidencian las respuestas de los empleados, a la pregunta nidmero 20:

“La opcion “B” ya que al ser una empresa con muchos sectores, los procesos con los que se
trabajan son elevados, y si no hay una buena priorizacion de los mismos no se cumplirian en
tiempo y forma los objetivos principales de la empresa.” (Técnico IT).

Veremos mas adelante, en qué medida se comprobaron la hipétesis principal y la hipdtesis
primaria alternativa.
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Capitulo VI.

é¢Cuales son las razones por las que el personal clave
regresaria a trabajar a la misma empresa?

Para que el personal decida trabajar a la misma empresa, teniendo en cuenta que las
empresas de las que hablo, son del rubro IT, en la que los perfiles de tecnologia van y vienen
de una empresa a otra, dentro del mismo rubro, se deben dar algunas condiciones que van
mas alla de las condiciones salariales y los beneficios econdmicos que les puedan prometer
en estas empresas, con la finalidad de atraer y retener al personal clave. Estas condiciones
qgue los empleados IT priorizan para volver a trabajar a un mismo sector o empresa, abarcan
también aspectos de reconocimiento de sus méritos, el sentirse orgullosos de su trabajo, el
continuo aprendizaje y mas que todo, el sentirse que pueden participar de los procesos
decisorios que le competen a su drea y expertise, y no dependan de un largo proceso
burocratico que para llegar a una decisidn, obligadamente tengan que pasar por la linea
gerencial. Al respecto, las relaciones laborales basadas en la confianza y el respeto por el otro,
son las mas aconsejables para mantener a estos empleados, comprometidos con su empresa
y la elijan por sobre otras.

Por lo anteriormente dicho, un nuevo cambio de paradigma en la forma de concebir el
liderazgo en estas empresas, es necesario y en tal sentido, Oscar Castello et. Cols. (2010)°%,
nos plantean una nueva forma de concebir el rol de Recursos Humanos y su estilo de
liderazgo, caracterizado por una mayor participacion de los empleados en las decisiones, sin
por ello causar que el lider pierda algo de su poder y posicidn estratégica.

El cambio de paradigma implica un “rompimiento del molde”, al decir de los autores, que
implica una serie de modificaciones en la cultura de la organizacioén, caracterizadas por el
respeto, el apoyo y el aliento; se puede convencer al equipo directivo de la efectividad de este
modelo de liderazgo participativo, a través de los resultados dptimos en varios procesos de
Recursos Humanos y que implican a toda la organizacion: la evaluacién de desempefio, el
clima laboral y el desarrollo de competencias tales como: orientacién al cliente, y la pro
actividad.

Los autores sostienen que el modelo participativo permite: “mostrar el poder de la gente
comun cuando a ellos se les permite ser poderosos. La gente, en general, desea desemperfiar

68 Oscar R., Castello et. Cols.: Capital Humano. Una mirada critica sobre un futuro complejo. Cap. 1, “Entre
lideres y tiranos”. Ed. Edicon, 2010, pp. 36-47.-
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lo que consideran un buen trabajo, del cual puedan sentirse orgullosos”. Al decir “gente
comun”, se podrd estar de acuerdo conmigo en que se trata no sélo del personal clave, sino
también, de todos los empleados que bien podrian aprender de los comportamientos de los
mas talentosos y que la estrategia de retencidn, deberia ser global. Lo importante es la
participacidén de todos, ya que al participar de los procesos de decision y de los planes de
accion encaminados a lograr los objetivos del area, se aprende mas rapido, pudiendo sentirse
orgullosos con su trabajo.

Los lideres por su parte, dentro de este modelo participativo, deberdn aceptar el desafio del
cambio que implica este modelo, vencer temores internos a la pérdida del Liderazgo,
convenciéndose que no necesariamente se pierde liderazgo por dejar que los empleados
decidan sobre tareas que conocen a la perfeccién y que pueden lograr los objetivos mas
rapido si el proceso decisorio no se torna burocratico, y finalmente, estos lideres deberan
creer y confiar mds en la opinién de sus empleados, ya que cuando los empleados se pueden
expresar y actuar en equipos de trabajo, pueden lograr proponer planes de accion mas
efectivos y beneficiosos para la empresa.

Es valido al respecto, conocer la opinién de los lideres IT y del area comercial, que fueron
entrevistados, para saber qué piensan sobre la importancia de retener al personal clave en la
empresa, y en el supuesto caso que ellos mismos tuvieran que dejar la empresa en la que
estan, por razones personales o “x” motivos, observar entonces cudles son las razones por las
qgue volverian a trabajar a la misma empresa, es decir, la volverian a elegir. Es una manera
esta, de cotejar qué es lo que busca la gente en estas empresas IT, qué es lo priorizan a la
hora de permanecer mds tiempo en una empresa y no rotar, y en definitiva, qué condiciones
tienen o le hacen falta a dichas empresas, para atraer a los mas talentosos.

Por ejemplo, frente a preguntas tales como la numero 5, que dice: Si usted regresara a
trabajar a la empresa en la que esta actualmente, écuales serian las condiciones laborales
que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y por qué?, los lideres y empleados
en general, priorizaron una mejora en el aspecto econdmico, por sobre otras condiciones
como el desarrollo de carrera, clima laboral, entre otras condiciones, como lo evidencian las
siguientes respuestas:

“Bdsicamente seria mi pago y obviamente mi categoria salarial, el aumento de categoria y sus
privilegios, superar el tope de mi salario actual. Beneficios monetarios como auto de la
compafiia, o dinero para autos, bdsicamente la empresa siempre da incentivos materiales y
eso es lo que negociaria.” (Especialista de Ventas de Producto).

Otra respuesta que obtuve, enfatizando el aspecto econémico, como condicidn para regresar
a la empresa, fue la siguiente:

“Definitivamente arreglaria la parte econdmica, no toda, pero en un gran porcentaje, y
segundo el ambiente laboral, en qué drea me gustaria trabajar, por ejemplo, que no me
dedique tanto tiempo extra a mi trabajo, que es muy demandante, donde pueda disponer de
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mi tiempo personal, ya que ahora le doy una dedicacion extra de mi tiempo normal al trabajo,
y quisiera tener disponibilidad de mi tiempo fuera del trabajo, el otro tema es el ambiente, es
la gente con la que voy a trabajar, que sea mds cordial, que se pueda trabajar en equipo.”
(Lider Técnico de Proyectos).

En el drea comercial, obtuve otra respuesta en el mismo sentido que las anteriores:

“No cambiaria mis condiciones de manera significativa, pero viendo los factores a considerar,
lo mds adecuado seria, ajustar la remuneracion base.” (Ventas PE).

En cuanto a la pregunta nimero 11, que dice: ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de
talentos o personal clave?

Encontré que la mayoria de los entrevistados, priorizaria aspectos tales como mejor clima
laboral y mejores planes de carrera, a la hora de evitar que los mas talentosos se vayan de la
empresa, pero que no fueron éstas las principales razones por las que ellos mismos volverian
a elegir la empresa en la que estan trabajando. Algunas respuestas en este sentido, fueron las
siguientes:

“Trataria que la gente se haga humana, es muy buen sitio para trabajar, pero a veces estamos
orientados al numero, y se necesitaria algo mds del trato bueno, ver que se trata de un hombre
tal, que tiene su flia., o de una madre soltera y tal. Estamos por el contrario, muy orientados
al resultado y se nos olvida que estamos rodeados de personas. Los lideres podrian
preocuparse mds para que la persona no se vaya tan tarde de la empresa o si se enferma. La
gente termina hartdndose de eso. Te llaman un fin de semana para preguntarte si te reuniste
con tal. Se me ocurre que haya subsidios para mis hijos. Eso no hay en absoluto.” (Especialista
de Ventas de Producto).

Otra respuesta similar, fue la siguiente:

“Yo pensaria que es fundamental identificar tempranamente esos recursos que son esenciales
para la empresa, hacerles un seqguimiento de sus expectativas y no sélo en lo econédmico sino
que la persona sea incentivada con proyectos, se sienta importante donde pueda crecer, y
ahora no lo veo tan claramente; habria que poner a los recursos en lugares que puedan
aprovechar mejor sus capacidades, nuevas asignaciones que hagan que trabajen mejor y se
sientan mejor y no tengan ganas de irse.” (Lider Técnico de Proyectos).

Mas importante me parecid rescatar, las opiniones de los entrevistados, entre los cuales
figuran personas claves en sus empresas, frente a la pregunta numero 17, que dice: éPara
usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la empresa o lograr
que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Veremos en las siguientes respuestas que la mayoria prioriza retener al personal clave de la
empresa, como una accién anticipada de los problemas que acarrea el hecho que un puesto
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clave quede vacante y no se atienda bien al cliente, porque la persona que podia resolver esos
problemas, ya no estd trabajando en la empresa:

“Para mi seria importante que no lo dejaran ir, que lo apoyen y no lo dejen ir, se pierde mucho
conocimiento y tiempo, si se va.” (Especialista Técnico IT).

Otra respuesta similar, fue la siguiente:

“Definitivamente es mds importante evitar que el personal clave se vaya, ya que se pierde un
skill y un potencial alto, que estd asociado a las necesidades de la empresa y su cultura
organizacional.” (Executive Product Manager).

En lineas generales, los empleados y lideres de las empresas IT, prefieren retener el personal
clave para evitar problemas futuros en los servicios que se le ofrecen a los clientes y priorizan
mas el aspecto econdmico, a la hora de ser atraidos por una empresa IT, ya que los niveles
salariales que tienen actualmente, sean lideres o empleados subordinados, parecen ser bajos
en general, y no forman parte de una estrategia de retencidn de la empresa, respecto de su
personal clave. Veremos mads adelante, que no tienen planes de retencidn del personal clave,
a pesar que son conscientes del valor agregado de su personal.

Por lo anteriormente dicho, considero que se comprobd la afirmacidn de mi hipdtesis
alternativa 1°, que reza lo siguiente:

“Los gerentes IT y lideres del drea comercial, consideran que son indicadores de una exitosa
gestion del desempefio, el logro por retener talentos claves, mds que el hacer que regresen a
trabajar a la misma empresa o sector.” Puedo inferir que se comprobd el contenido de esta
primera hipdtesis alternativa, ya que los lideres en general prefieren retener el personal clave
dentro de la empresa, para anticiparse a futuros problemas en los servicios ofrecidos a los
clientes, en caso que un puesto clave quede vacante.

Aunque hubo opiniones en las que tanto el retener al personal clave como el hacer que
regresen a trabajar a la misma empresa, eran igualmente importantes, la justificacion a esa
opinion, es que es importante que la gente se sienta valorada en su dmbito de trabajo y por
€so0, nNo se quiera ir, o si por “x” motivos debié irse, quiera trabajar nuevamente en la misma
empresa. Esta conclusidon, queda en evidencia en la siguiente respuesta:

“Las dos cosas son importantes ya que primero que nada no me gusta que ninguno de nuestros
colaboradores se aleje de nuestro team. Y si ellos elijen volver con nosotros es porque ven la
importancia de trabajar en equipo y ademds quiere decir que logramos la primicia que nos
impusimos los lideres, de favorecer a las personas en el trabajo.” (Gerente de Servicios IT).

Veremos mas adelante, que la hipotesis principal, no se comprobd en la realidad de estas
empresas IT, en base al analisis del trabajo de campo. La justificacion de esta afirmacion,
también la expondré mas adelante, en el capitulo VIII.
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Capitulo VILI.

é¢Cuales son las expectativas de los lideres de tecnologia
respecto al desempeiio del personal?

En general, las respuestas que obtuve de los lideres de las empresas IT que fueron
consultadas, respecto a las expectativas que ellos tienen del desempefio de su personal a
cargo, encontré que para mas del 80% de los lideres entrevistados, eran mdas importantes los
aspectos técnicos y los aspectos relacionados con los objetivos del puesto a cubrir, que las
caracteristicas personales de sus empleados, quedando estas en segundo o tercer plano. Es
decir, importan mas los conocimientos técnicos o redes de contactos (esto ultimo, es valido
para el drea comercial), que las habilidades interpersonales para desempeiiarse en equipos
de trabajo, siendo que la mayoria opiné que la resolucién de problemas en el ambito de
trabajo y en los servicios con los clientes, requieren por su complejidad de un alto desempefio
de equipos de trabajo, antes que del desempefio individual.

Por ejemplo, frente a la pregunta nimero 6, que dice: ¢Qué aspectos del perfil laboral
considera usted que priorizan mas los lideres IT al momento de seleccionar al personal de
su area?, los lideres en general respondieron lo siguiente:

“Hay dos caracteristicas que son importantes en un perfil laboral, por un lado, un
conocimiento y trayectoria con los clientes, en ventas sobre todo, y cuando el tema es técnico,
pues que conozca bastante de la parte técnica. En un proceso de seleccion mds completo, se
piden mds cosas como fijarse mds en cuestiones de su personalidad. En ventas, dependiendo
de la gente que conozca en el mercado, de su portafolio de clientes, dependerdn las ventas.
Cuando contacto gente para entrevistar, me fijo que se relacione bien con la gente y su cartera
de conocidos clientes porque si no tiene ese requisito, pues ya sabes que vas a tener problemas
después, ya que eso no se aprende y es algo muy pedido para empezar a operar con los
clientes.” (Especialista de Ventas de Producto).

Otra respuesta que es similar a la anterior, es la siguiente:

“Nivel de conocimiento tecnoldgico, paciencia, trabajo bajo presion y facultad para generar
un grupo de trabajo, ya que la profesion IT es una profesion muy demandante y se necesita
un grupo para poder llevar altas cargas de horario y horas extra, para tareas que estdn pues
por fuera de lo rutinario.” (Gerente de Servicios IT).

Mas clara aun, es la siguiente respuesta del area de Tecnologia:
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“Si bien hay varios factores que distorsionan esas prioridades de acuerdo al puesto, en un
contexto econdmico y de mercado estdndar y para un puesto de Especialista o Arquitecto de
IT priorizan lo siguiente:

- Formacion profesional. En contexto de profesional Universitario, Universidad de donde
egreso

- Contexto familiar del postulante

- Experiencia laboral en posiciones similares, preferentemente en empresas
multinacionales

- En posiciones con personal a cargo o Gerenciales, formacion complementaria en
recursos humanos, liderazgo y manejo de grupos.

- Idioma”. (Arquitecto Ejecutivo Sr.).

En relaciéon con la pregunta anterior, la pregunta 7 dice lo siguiente: Segun su respuesta a la
pregunta anterior, ¢ considera usted que esos aspectos del perfil laboral estan alineados con
la estrategia de negocio de la empresa? Por favor desarrolle su respuesta.

“Claramente que si, especialmente en ventas de software y servicios, el ambiente es muy
competitivo y los requisitos de los candidatos que ingresen, deben ser operativos por sobre
cualquier otra cosa.” (Especialista de Ventas de Producto).

Otra respuesta en sentido similar a la anterior, es la siguiente:

“Si, ya que es lo que busco preferentemente en el personal que contrato. Como expliqué antes,
nosotros buscamos ser socios de negocios de nuestros clientes, por lo que necesitamos formar
un grupo de trabajo sdlido y de alto nivel de conocimiento para poder cumplir con las
necesidades de los mismos.” (Gerente de Servicios IT).

Una tercera respuesta del area de Tecnologia, es la siguiente:

“Si lo estan. En el aspecto profesional y del conocimiento, la formacion académica provee,
ademds del conocimiento y la especializacion, desarrollo de la I6gica y el andlisis, roce
personal y profesional, aspectos que generan una madurez y equilibrio profesional en el
postulante. En mi opinidn el equilibrio y madurez son esenciales para cualquier actividad a
desarrollar.

La experiencia laboral comprobable y certificaciones en posiciones similares aseguran, de
alguna manera, que el postulante tiene el conocimiento de las actividades que demanda la
posicion. Si la posicion fue en empresas multinacionales, esto incrementa su experiencia
porque en este tipo de compafias los programas de capacitacion y la exigencia profesional y
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laboral son mayores y en tiempos perentorios, lo que de alguna manera funciona como
escuela de experiencia para los postulantes.

En el caso de manejo de personal, la formacion profesional complementaria (Postgrados,
seminarios, especializaciones en instituciones universitarias) en manejo del recurso humano y
grupos es esencial, tanto para el manejo individual como para el liderazgo en pos de los
objetivos.

El idioma se considera prdcticamente indispensable en el mercado laboral actual, cualquiera
sea la especializacion.” (Arquitecto Ejecutivo Sr.).

Finalmente, frente a la pregunta 8, los lideres confirmaron la importancia otorgada a los
requisitos del perfil del puesto, por sobre los aspectos de personalidad y capacidades de
relacionamiento interpersonal, de sus empleados. La pregunta 8 dice lo siguiente: En base a
la observacion de su ambito de trabajo, équé expectativa tienen los lideres del area sobre
el desempeiio de su personal?

“Que vendamos, es agresivo en ese sentido, hacer el nimero a fin de ciclo y hay una serie de
valores y principios y procesos a cumplir, que demuestran que la venta fue sana, a los ojos de
la ley colombiana, y hay una serie de pasos a cumplir, y lo mds importante es que no se estafe
al cliente, que lo que se le vendio pues le sirva, que es lo que se pacto, etc. Yo vendo software
como PeopleSoft, Oracle eBS, Siebel, entre otros y la unica forma de demostrar la venta, como
es un intangible, es a través de un papel que especifica el alcance de las prestaciones del
producto, y algunos venden el producto y el cliente no pidid esa solucion que le estdan dando,
0 a veces pasa que no hace lo que el cliente pidid. Los estdndares de venta se deben cumplir,
pero es grave en Oracle estafar el cliente, eso no debe existir. Si se comprueba que hay
diferencias entre los requerimientos del cliente y el servicio de la empresa, pues la empresa
responde, y por imagen y principios de la empresa que es asi. A veces se define mal el alcance
de lo que se vendid y los que le implementaron la solucion lo arreglan o ajustan el servicio, si
hay diferencias. Vendemos a través de canales mds pequeiios y ellos a veces son los que
implementan la solucion. Otras veces la venta es directa de la empresa.” (Especialista en
Ventas de Producto).

Una siguiente respuesta similar a la anterior, del area de servicios, afirma que:

“Poder dar el servicio que necesitan nuestros clientes y que los mismos sigan creyendo en
nosotros y nos confien sus problemdticas”. (Gerente de Servicios IT).

Como el lector podra observar, en general los lideres IT priorizan mas la “funcionalidad” de
los empleados, sean éstos claves o no, que los aspectos personales o de personalidad, que
definen a un entorno de trabajo y a un clima laboral. Razén por la cual, cuando se les pregunto
a los lideres IT y del darea comercial, qué condiciones laborales priorizarian para volver a
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trabajar en sus empresas, no faltaron las obvias respuestas de: un mejor clima para trabajar,
mayor compaferismo, mejores tratos. Aspectos estos, que ellos mismos descuidan, cuando
seleccionan a su personal.

Esta problematica excede el drea de Recursos Humanos, ya que aunque dicho area tenga en
claro cuales son los requisitos del puesto a cubrir, la decisién final siempre es del lider
inmediato del candidato contratado, y ya vimos qué aspectos descuidan, a la hora de decidir
y seleccionar el personal que quieren para su equipo de trabajo.




Capitulo VIII. éCual es la estrategia del Gerente IT en la seleccion del personal clave y su ﬁ
posterior evaluacion de desempeiio?

Capitulo VIIl.

éCual es la estrategia del Gerente IT en la seleccidn del
personal clave y su posterior evaluacion de desempeiio?

La estrategia de gestidn de Talentos que tienen los Gerentes IT que fueron entrevistados, se
traduce en atraer y luego intentar retener al personal clave, o al menos, si por motivos
personales dichos talentos se van de la empresa, los Gerentes y supervisores del area,
intentan que dejen su “legado” en la empresa, al contribuir a capacitar a los menos talentosos,
transmitiéndoles sus conocimientos. No todos los empleados tienen el mismo acceso a
capacitaciones técnicas o de gestién relativas a cada area de la empresa. Ciertamente, hay
cursos de capacitacidon que son muy costosos y son financiados por las grandes empresas de
tecnologia, que pueden rondar los tres mil a cinco mil délares, en la mayoria de los casos. Al
costo total de estos cursos, sean dentro o fuera de la empresa, hay que sumarle los gastos
gue implica dedicar varias horas-hombre a estos cursos que pueden durar semanas o meses,
y en los casos que implican traslados del personal a otra sede de la empresa (ya que muchos
de estos cursos se dictan en Estados Unidos), habrd que sumarles entonces, los gastos de
hotel y viaticos del personal. Por esta razén y no sélo porque se trata de personal clave en la
empresa, con capacidades supuestamente superiores a las de los empleados menos
talentosos, es que las inversiones en capacitacion y desarrollo, parecen ser una estrategia
enfocada a mantener satisfechos al personal clave.

Mas estratégico es aun, el enfoque que algunos lideres de tecnologia comparten, que
consiste en compartir ese conocimiento adquirido por los mas talentosos, con los menos
talentosos de la empresa, haciendo que participen del armado de cursos de capacitacion
internos o indoor, transmitiendo no sélo sus conocimientos técnicos, sino mejores practicas
gue renueven y actualicen los procesos internos. Este Gltimo punto, es aun mas importante,
porque un empleado que no tiene ciertas capacidades intelectuales tan elevadas como los
mas talentosos de la empresa, al menos tiene la oportunidad de estar trabajando en un
entorno de aprendizaje continuo que ayude no sélo a desarrollar su potencial intelectual, sino
a cristalizar esos conocimientos nuevos de manera permanente, en el “saber-hacer” de la
empresa. Y la empresa por su parte, cuenta con el beneficio obtenido de las mejores practicas,
gue no sélo conduzca al éxito de los negocios, sino que ademas, sea sostenible en el tiempo.

Lamentablemente, no todos los lideres IT ponen en practica el enfoque estratégico del
parrafo anterior, porque estdn mas orientados a la forma como se llevan a cabo los procesos
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de negocio y servicios con los clientes, que la forma como la gente, y en este caso, los mas
talentosos, se desarrollan en su carrera laboral.

La estrategia que los lideres IT deberian poner en practica, en relaciéon a la gestiéon del
personal clave y de los menos talentosos, fue desarrollada por el autor Luis Pérez van
Morlegan (2010)%°, quien nos explica que existe una division en la gestion del personal, en
cada sector de la empresa, que consiste en: los “Key People” y los “No Key People”. Para
ambos tipos de empleados, es necesario tener una estrategia de gestién, aunque con algunas
diferencias.

El autor antes mencionado, nos explica una serie de herramientas de desarrollo del personal
gue incluyen muchas de las que ya he desarrollado a lo largo de mi trabajo de Tesis. Todas
estas herramientas de desarrollo constituyen parte de la estrategia de gestién, de los mas
talentosos y los No Key People. Mencionaré primeramente cudles son las herramientas de
desarrollo para los mas talentos y los menos talentosos, pasando luego a describir aquellas
herramientas que son utilizadas con una doble finalidad: atraer primero y retener después, a
los mas talentosos.

* Herramientas de desarrollo para los KP: Planes de Beneficios generales, Planes de
Beneficios a medida, Evaluacion de Performance, Evaluacidén de Potencial (veremos
mas adelante, que la evaluacion de potencial en los mas talentosos, se complementa
luego con otra herramienta para cubrir puestos claves y estratégicos de la compaiiia:
la Matriz o Cuadro de Reemplazo), Planes de Retencidn, Planes de Carrera,
Capacitaciones en el puesto, Capacitaciones especiales para el Plan de Carrera,
Proyectos especiales de trabajo (veremos mas adelante, que esta herramienta forma
parte de la “gestion participativa”, que ya fue introducida en el capitulo anterior),
Desarrollo en la organizacidén, Incentivos Generales, Incentivos Preferenciales (sélo
para los KP), Asignaciones a puestos en el exterior.

= Herramientas de desarrollo para los No KP: Planes de Beneficios generales,
Evaluacion de Performance, Evaluacion de Potencial (esta herramienta permite
detectar futuros talentos, que en la actualidad de la empresa, estdn aun, dentro del
grupo de los No KP, pero que pueden pasarse al otro grupo, a través de capacitaciones
y coaching), Capacitacién en el puesto, Incentivos Generales (que sean los mismos
para todos los empleados de un sector o equipo de trabajo).

Pasando ahora a describir las herramientas de reclutamiento y desarrollo que son utilizadas
para atraer y luego retener talentos en la organizacién, haré entonces una clasificacion de
estas herramientas, segln cudl sea la fuente de reclutamiento de los Talentos. Los lideres IT
pueden utilizar herramientas de identificacion y reclutamiento de talentos desde el interior
de la propia empresa, a través de las siguientes técnicas de desarrollo: La Evaluacion de

9 Luis, Pérez van Morlegan: Capital Humano. Una mirada critica sobre un futuro complejo. Cap. 4,
“Identificacion y Retencion de Talentos”, Ed. Edicon, 2010, pp. 302-354.-
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Potencial, la Evaluacién de Desempefio, Talent Review (es una combinacién de la evaluacién
de 360° y la evaluacién de potencial) y la Gestion Participativa.

Si por el contrario, la fuente de identificacidn de talentos esta en el mercado laboral o en Ia
competencia, los lideres IT podran utilizar las siguientes herramientas de reclutamiento: el
Head Hunting (generalmente llevado a cabo por un Consultor externo a la compafiia y
especialista en el tema), los Planes de Jovenes Profesionales (JP), y gestion del conocimiento
o Knowledge Management, que es una corriente novedosa que implica establecer acuerdos
entre Universidades y Empresas.

1. La evaluacidn de potencial.

La evaluacién de potencial fue definida previamente en el presente trabajo escrito, de manera
gue no me detendré demasiado en la descripcién de esta herramienta. Si me gustaria
destacar los tres aspectos que deben coincidir en una persona, para ser considerada un “alto
potencial”, que es lo que esta herramienta permite identificar, siendo pertinente a la hora de
identificar a los mas talentosos desde el interior de la organizacién.

Un alto potencial requiere de la conjunciéon de tres aspectos: a) que exista un proyecto
personal, que el proyecto que la persona quiere para si y su futuro en la organizacién, en un
momento determinado de su carrera, de manera que este proyecto es importante
identificarlo, para disenar luego un plan de carrera acorde a las necesidades y expectativas de
los mas talentosos; b) que la persona posea las competencias potenciales que serian sus
conocimientos, sus habilidades, destrezas y actitudes que se necesitan y sean acordes para
llevar a cabo su proyecto personal. Es menester que la persona posea las competencias
requeridas para cumplir con su proyecto personal, aunque sea en estado potencial, y no que
crea tener las competencias necesarias para llegar a estar donde quiere estar, cuando en
realidad, no esta en condiciones de poder hacerlo; para ello, la evaluacién de potencial,
evaluard todas las caracteristicas de la persona que posea en estado potencial es decir, todo
aquello que la persona estard en condiciones de resolver a futuro, si las circunstancias del
trabajo asi lo requieren; c) el perfil deseado por la empresa, es decir, el conjunto de
competencias que la empresa considera que deben poseer estas personas talentosas, para
alcanzar los objetivos corporativos con éxito. Si alguno de estos factores falta, no estaremos
ante la presencia de un Alto Potencial. Si la persona tiene el proyecto personal, pero no posee
las competencias necesarias para lograrlo, entonces sobrevendra el fracaso y la persona no
podrd desarrollarse como alto potencial. Si la empresa no tiene bien definido qué perfil
necesita para tener éxito en sus operaciones, no podra identificar fehacientemente cuando
esta frente a un Alto Potencial y cuando no, y mas aun, lo perdera si no le brinda posibilidades
de desarrollo. Si la persona talentosa posee lo requerido por la organizacion y las
competencias que se desplegarian mejor en un proyecto, pero no sabe qué quiere ni a donde
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quiere llegar, puede que estemos ante aquellos casos de personas talentosas que nunca
llegan a tener éxito en la organizacidn, o incluso, que no han sido reconocidas como tales,
porque no se les trazé un horizonte definido, en el cual desempeiiarse con éxito.

Otro concepto clave a tener en cuenta en las evaluaciones de potencial, es el de techo del
potencial de desarrollo. Este concepto alude a todas las limitaciones que posee la persona
talentosa para seguir creciendo, que dependen no siempre de caracteristicas personales o
imposibilidades personales, sino del tamafio de la empresa. Si la persona llegd a su techo en
su carrera, puede deberse a que no existe un puesto superior en el organigrama de la
empresa, ni otra drea funcional a la cual pasarse, ya que ha conocido y aprendido todo lo que
esa empresa le podia dar y tal vez tenga que reconsiderar, irse a otra empresa de tamano y
complejidad mayor.

En resumen, el objetivo de la administracion de esta herramienta es poder determinar el
potencial de desarrollo de una persona, calificAndola dentro de una escalade 1 a 5, siendo las
puntuaciones 4 y 5 las mas altas, que nos estardn indicando que la persona que tenga esas
calificaciones serd un alto potencial, habiendo efectuado la evaluaciéon en cada una de las
competencias que el perfil deseado y requerido por la empresa, haya previamente definido,
para cumplir con los objetivos corporativos.

Dado que la Evaluacién de desempefio ya ha sido ampliamente desarrollada, pasaré ahora
desarrollar la siguiente herramienta de identificacion de talentos: Talent Review.

2. Talent Review.

La presente herramienta es una combinacion entre una evaluacién de 360° y una evaluacién
de potencial. Es una herramienta ampliamente utilizada por empresas globales, que requiere
de la reunidén de varios Directores de la empresa, tanto a nivel regional como local. El
propdsito de esa reunién anual, es revisar y cruzar los resultados obtenidos en las
evaluaciones de 360° sobre el desempefio anual de sus empleados mas talentosos o
ejecutivos claves para la organizacién, con los resultados obtenidos de evaluaciones de
potencial de estos mismos ejecutivos talentosos, como por ejemplo, tras la administracién de
Assessment Center. La finalidad de esta técnica de desarrollo, que es utilizada mas que nada
para evaluar al personal clave de la empresa a nivel regional y local, es poder ubicar a estos
talentos dentro de alguno de los cuatro cuadrantes de la Matriz Talent Review. La decision
de en qué cuadrante ubicar a cada talento evaluado por todos los Directores de la region,
determinara tras un previo consenso, si la persona seguird en el mismo cuadrante que el afio
anterior, o si pasara a uno inferior o superior, debiendo luego decidir la empresa, si retienen
al talentoso y le reconocen sus méritos con recompensas o si por el contrario, habrd que
trabajar mejor en su desarrollo profesional o irse de la empresa, por bajo desempefio.
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A continuacién, presentaré un grafico de la Matriz Talent Review, para pasar luego a explicar
cada cuadrante en particular.

Matriz Talent Review.”®

Techo del
Desempeiio: .
alto desempefio Alto potencial /
/bajo potencial alto desempeiio

Alto Potencial:

Bajo Revision:

Bajo desempeiio
/ bajo potencial

Asi entonces se definen cuatro cuadrantes, que implican lo siguiente:

= Cuadrante Bajo Revision: significa que la persona evaluada demostré bajo potencial
y baja performance durante el afio, lo cual representa que le figure una llamada de
atencién en su hoja de vida, debiendo trabajar con Recursos Humanos hacia una
rapida mejora en su gestién, para poder seguir trabajando en la empresa vy
conservando su puesto, o de lo contrario, si no esta de acuerdo, debera irse de la
empresa.

* Cuadrante Reciente Asignacion: significa que la persona evaluada demostré bajo
potencial y baja performance durante el afio, no habiendo podido aun demostrar en
su gestidn dicho potencial de desarrollo y debe continuar capacitandose para lograr
un mejor desempefio. Puede tratarse de casos de personal recientemente
incorporado a la empresa, como los jévenes profesionales o haber sido promovidos a
un nuevo cargo en el que aun, no han podido desplegar todas sus capacidades ni
asumir el cien por ciento de sus responsabilidades asignadas, de manera que habra

70 Luis, Pérez van Morlegan: Capital Humano. Una mirada critica sobre un futuro complejo. Cap. 4,
“Identificacion y Retencion de Talentos”, Ed. Edicon, 2010, pp. 314.-
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gue hacerles un seguimiento en lo que resta del afio, para confirmar si pueden o no
asumir el desafio del cargo asignado.

= Cuadrante Techo del Desarrollo: significa que la persona evaluada demostré bajo
potencial y alto desempefio durante el afio, lo que implica que la persona puede haber
llegado a su techo de desarrollo, aun cuando ésta persona sea considerada esencial
para la empresa por sus capacidades y contribuciones, de manera que al no poder
ascenderlo mas en la jerarquia de la organizacion, por haber llegado al techo de su
desarrollo, para retenerlo, la empresa deberd otorgarle mas y nuevo incentivos y
gratificaciones por su labor.

= Cuadrante Alto Potencial: significa que la persona evaluada demostré alto potencial
y alto desempefio durante el afio, tanto por sus competencias demostradas vy las
potenciales, como por la coincidencia de su proyecto personal con el perfil que
requiere la empresa, debiendo ser promovido en su carrera hacia nuevas asignaciones
que impliquen un puesto superior al actual, junto con otros incentivos y
reconocimientos que tengan por objetivo retener al talentoso por mas tiempo en la
empresa.

3. La Gestion Participativa.

La gestidn participativa, tal como ya fue desarrollada en el capitulo anterior de la Tesis, implica
una necesaria alineacién de la estrategia de Recursos Humanos con la estrategia de negocio
principal de la empresa. Toda la gestion de Recursos Humanos y sus practicas internas deben
ser una desagregacién consistente con el plan de negocios de la empresa, encaminando sus
objetivos del area a los objetivos corporativos. La gestién de recursos Humanos implica una
gestidon dividida en cuatro subsistemas de Recursos Humanos: Relaciones Laborales
(actividades relacionadas con leyes laborales y negociacién), Calidad de Vida Laboral
(actividades encaminadas a establecer un balance vida laboral-vida personal para lograr una
mejor calidad de vida en el trabajo), Administracion de Recursos Humanos y Desarrollo de
Recursos Humanos. Esta gestion de RR.HH. estard determinada por el contexto
organizacional, asi como por factores internos al sector, y debera estar traducida en
indicadores de gestidn, agrupados por el Tablero de Comando, o por alguna otra herramienta
de gestidn, que mejor se adecue a las necesidades del negocio de la empresa.

Hay factores internos que determinan la gestion de Recursos Humanos, que constituyen el
motor de su gestidon: la gestion participativa o “Participative Management”, que es una
corriente novedosa dentro de la literatura del management y que cada vez estd siendo mas
implementada en las grandes empresas IT; el Liderazgo en sus diferentes estilos, la
Motivacién que ya fue explicitada en capitulo “Etapas del Proceso de Evaluacion de
desempeiio”, y que retomaré mas adelante al hablar de los planes de motivacién; la
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comunicacion y el trabajo en equipo. Estos motores estaran presentes en todas las
herramientas y practicas de Recursos Humanos. Especialmente la participacion como estilo
de gestidon, que Recursos Humanos puede adoptar, ya que permite la aparicién de nuevos
lideres, que tengan ideas nuevas e innovadoras, que contribuyan a definir y redefinir la
estrategia de negocio. La participacion es la esencia del trabajo en equipo, tan necesario
especialmente en las grandes empresas, y su falta, produce cortes en la comunicaciéon y un
clima de trabajo menos motivador. Recordemos en el capitulo anterior al hablar de gestion
participativa, habia desarrollado el nuevo estilo de liderazgo que conlleva este estilo de
gestidn, caracterizando a estos lideres por su escucha atenta y el respeto por la opinién de su
gente. La participacién también hace surgir a los nuevos talentos, aquellos que aun pueden
estar dentro del grupo de los No KP y que al participar de los planes de accidn para la mejora
de procesos, pueden desplegar sus capacidades en estado potencial.

La gestidn participativa puede por tanto, servirse de algunas técnicas tales como: trabajo en
equipo segun circulos de calidad o control de la calidad (sistema japonés de control de la
calidad total), equipos de alto rendimiento, método kaizen (mejora continua de la calidad),
buzones de sugerencias para los empleados y los grupos auto dirigidos a los que se les puedan
hacer un seguimiento pero permitirles tomar decisiones de corto plazo y orientadas a resolver
problemas cotidianos.

4. Head Hunting.

Esta es una herramienta que esta pensada para atraer y reclutar al personal clave fuera de la
empresa, que se encuentra posiblemente trabajando en una empresa de la competencia y
muchas veces ocurre que tal vez, no pretenda irse de la empresa en la que esta actualmente.
Por lo tanto, la empresa que efectue el head Hunting, deberd muchas veces recurrir a un
consultor especialista externo, para que logre atraer a estos talentos y los convenza de
trabajar en la empresa solicitante.

Esta herramienta se traduce en ocho pasos, a saber:

= Definicion de la necesidad de contratacion: el consultor toma contacto con la
empresa por primera vez y releva toda la informacidon no sélo de la demanda del
puesto a cubrir y del perfil laboral de empleados que quiere para su empresa, sino
también, aspectos y caracteristicas de la empresa que la hagan atractiva para los
candidatos que quiere captar.

= Relevamiento con la empresa de sus caracteristicas: el consultor debe tener
informacidén actualizada de la Vision, la Mision, los Valores y la estrategia de negocio,
de la empresa cliente, asi como informacion mas especifica como el market share,
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desempefio comercial de la empresa en el ultimo afio, y demas aspectos que pueda
relevar para “vender” la conveniencia de trabajar en ella.

= Definicion del perfil del puesto a cubrir: debe ademas tomar nota de los requisitos
formales del puesto a cubrir, las competencias requeridas, todo sobre el perfil
esperado por la empresa, condiciones laborales que ofrece y demas datos que hacen
a las funciones del puesto y el entorno laboral inmediato.

= Investigacion del mercado laboral: consultara luego a través de internet y en las redes
sociales, dénde se encuentran estos candidatos talentosos y decidird hacer un previo
contacto, a través del correo electrdnico o de las redes, o telefénicamente.

= Contactar candidatos talentosos: en este segundo contacto con los candidatos,
tratard de acercarles la propuesta laboral, vendiendo la empresa y su oferta de empleo
para convencerlos que accedan a una entrevista de seleccién.

= Entrevistas y evaluaciones con los candidatos: utilizar aqui las herramientas que
fueron desarrolladas en la medida que la empresa lo crea conveniente, es decir,
entrevistas de selecciéon y evaluaciones técnicas, assessment center, evaluaciones
psicoldgicas, etc.

= Definicidn de los finalistas y su presentacion a la empresa: en base a un analisis que
el consultor haga de la empresa, con la informacién obtenida en los pasos anteriores,
seleccionara aquellos candidatos que mejor se ajusten al perfil deseado por la
empresay a su cultura organizacional.

= La decisién final de la empresa y la incorporacion del candidato: la decision final
siempre es de la empresa, pero el consultor podria estar presente para contribuir a
gue se tome la mejor decisidon. Una vez que el candidato ha sido incorporado, hay que
hacer con él un proceso de induccién y luego un seguimiento para evaluar si se
cumplen las expectativas tanto de la empresa, como las del candidato, como garantia
que ofrece el consultor, sobre el resultado de este proceso.

5. Planes de Jovenes Profesionales (JP).

Estos planes son muy utilizados por las grandes empresas IT, porque es la forma si se quiere
mas facil de captar talentos que quieren acceder a su primer empleo o a dar comienzo a una
carrera profesional con futuro brillante. Claro que no todos los postulantes jovenes, seran los
futuros jévenes profesionales, ya que deben cumplir ciertos requisitos desde un inicio de este
proceso.

El objetivo que debe perseguir todo plan de JP, no debe explicarse por el simple hecho de que
otras empresas también implementan este plan, sino que debe cumplir el objetivo especifico
y justificable econdmicamente, que es el de cubrir vacantes tales como: consultor, lider en un
futuro cercano o gerente del area.
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Hay un cupo limitado por afio para convocar JP y dependerd no sélo del presupuesto de la
empresa, sino ademas, de la cantidad de mentores que esto JP tendrdn, una vez que sean
aceptados por la empresa solicitante.

Como anticipé al comienzo de este punto, no todos los jovenes que se presenten como
candidatos a la convocatoria del plan, podrdn ser llamados finalmente a participar, ya que
deben cumplir con requisitos tales como: que provengan de Universidades cuyo prestigio esté
socialmente respaldado y sea reconocido por las empresas del rubro, que el candidato posea
un promedio aceptable o esté entre los mejores promedios de su cohorte, y que termine sus
estudios de grado en tiempo y forma, segun el programa de su carrera, por lo general, entre
los 17 y los 18 afos ingresan y a las 22 o 23 aios, se reciben en el tiempo estipulado por la
carrera.

Luego participaran los candidatos elegidos a participar del plan de JP, de un Assessment
Center, para ser evaluados por varias personas de la empresa, participando incluso los
gerentes de linea en dicha selecciéon. Cuando un candidato es elegido para incorporarse a la
empresa, deberd tener claro qué asignacién deberda asumir y las posibilidades de ir rotando
horizontalmente, hasta agotar todas las posibilidades de trabajo que ofrece el area. Al final
de este proceso, se le otorgard una asignacién final, que sera aquella que coincida con su
proyecto personal y el con el perfil esperado por la empresa. A lo largo de todas estas etapas
por las que ira atravesando el JP, habra un Tutor o Mentor del drea que es quien evaluara sus
avances y podra determinar si fue correcta la eleccién del candidato para participar del plan
o no.

Los gerentes o Supervisores que no sean parte del plan de JP y que puedan verse amenazados
por un rapido crecimiento de los JP, deben ser incentivados y gestionados en sus trabajos
para que no saboteen el desarrollo de los JP ni pierdan de vista sus responsabilidades dentro
de la empresa, asi como también, para reconocerlos por su trayectoria dentro de la misma.

6. Gestion del Conocimiento. Acuerdo entre Universidades y Empresas.

En la gestion del conocimiento, se valoriza este mismo como la forma de desarrollar y luego
sacar provecho de los conocimientos que los mas talentosos poseen. El talentoso no sélo sabe
supuestamente mas que los menos talentosos, sino que tienen capacidades intelectuales
superiores. La manera de sacar provecho de ese talento, es haciendo que estos talentos se
desarrollen dentro de la empresa contribuyendo también a que otros se desarrollen en el
mismo sentido. Es posible hallar talentos en lugares como las Universidades donde el
conocimiento se gestiona permanentemente, y se puede aprovechar en las empresas.

Algunas empresas se enfocan en contratar personal con experiencia y formacién previas, para
no invertir en su desarrollo una vez que estén dentro de la empresa trabajando, descuidando
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el valor motivador que conlleva cualquier reconocimiento, ascenso o promocidn, incentivos
varios, para el personal, asi como la inversidn en su capacitacién y evaluacion.

Es importante que existan acuerdos entre Universidades y Empresas, para captar personal
nuevo, con buenos promedios, recibidos en el tiempo esperado que dura el ciclo universitario,
para que estos jévenes se desarrollen luego en las empresas. Para que tales acuerdos existan,
en pos de la gestion del conocimiento, es preciso que las Universidades adapten y actualicen
sus programas de estudio a las necesidades de las empresas con las que establezcan
convenios, de manera que los jovenes recibidos de esas universidades, tengan salida laboral
mas estable, por sus capacidades y sus conocimientos que los hardn mas “empleables”.

Es importante ademds, que esos jovenes que ingresan a trabajar a las grandes empresas,
tengan un proceso de induccién que los ayude a adaptarse al nuevo empleo y al ambito de
trabajo, debiendo por ejemplo conocer y aprender de la estructura organizacional, cdmo son
sus practicas internas, sus politicas de gestiéon, cdbmo se compone el grupo de accionistas,
cuales son los patrones de comportamientos requeridos y esperados por la empresa, qué
otros aspectos de la cultura organizacional deberd conocer en detalle para desempeiiarse
mejor en el puesto, asi como saber hacia dénde dirige la empresa sus negocios y sus
esfuerzos, qué lugar tiene el mercado, cudl es su misién y valores, entre otros aspectos mas.

7. Planes de Retencion de Talentos.

Existen algunos planes de retencidn de talentos’, que forman parte de la estrategia de
gestion de los Lideres y Gerentes en las grandes empresas. Estos planes pueden hacer que la
empresa se vea atractiva para los mas talentosos y no deseen irse, y en algunos casos podran
ser utilizadas para los gerentes y supervisores como estrategias para convencer a
determinados empleados claves a que no se vayan efectivamente de la empresa y
permanezcan por mas tiempo. Estos planes pueden ser:

= Movilidad Organizacional: implica que los gerentes o supervisores no permanezcan
por largos afos en el mismo puesto, sino que permitan a otros poder progresar en su
carrera laboral. Si no hay movilidad organizacional, puede ser este un aspecto poco
atractivo para los mas talentosos a la hora de trabajar en dicha empresa. Hay ciertos
obstaculos a la carrera de los profesionales, que se deben a aspectos propios de la
politica de la organizacién, especialmente en empresas pequeiias, donde las
posiciones mas estratégicas estén reservadas a familiares y amigos. En las grandes
empresas también puede suceder que se destinen las mejores posiciones sélo a
conocidos o gente de confianza y se rechace a otros que deberian tener las mismas

7 Luis, Pérez van Morlegan: Capital Humano. Una mirada critica sobre un futuro complejo. Cap. 4,
“Identificacion y Retencion de Talentos”, Ed. Edicon, 2010, pp. 335-352.-
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oportunidades de crecimiento, basadas en sus méritos laborales. Estos obstaculos
pueden ser: los valores de la empresa, donde la trayectoria y antigliedad del empleado
sean sobrevalorados mas que cualquier otro mérito; que sélo se tengan en cuenta los
méritos laborales del pasado y no se piense en los aportes nuevos y actuales; la
reserva de puestos también puede deberse a la presencia de un grupo de accionistas
con mucho poder dentro de la empresa, que no permita que otros talentos puedan
acceder a esas posiciones; el tamafio de la empresa y su divisidn en areas funcionales
gue haga que muchos talentos llegue rapido a su techo de desarrollo; un dltimo
obstaculo que se puede mencionar tiene que ver con los temores de cada gerente o
lider que ocupa un cargo actualmente, de perder ese cargo al ver que empleados
jévenes y talentosos crecen mas rdpido que ellos, y puede hacer todo lo posible para
crear una imagen de imprescindible en la empresa, que impida que otros lleguen a
pesar de sus 6ptimos desempefios.

La manera de aumentar la movilidad organizacional es a través de dos estrategias de
gestidn: premiar los desempefios sobresalientes con objetivos a cumplir cada vez mas
altos (ya veremos que esta estrategia es la que se esta llevando a cabo en IBM
actualmente, asi como en Hewlett- Packard), y la otra estrategia es la de alentar el
crecimiento profesional con la rotacién horizontal y no solo verticalmente.

En la primera estrategia, se suele utilizar la evaluacién de desempefio como parte de
esta estrategia de aumentar la dificultad, cantidad y complejidad de objetivos, para
qgue los profesionales no lleguen tan pronto a su techo de desarrollo. Los resultados
de la evaluacidon de desempefio pueden conducir a recibir bonos o incentivos o
aumentos de salario para el empleado con las mejores calificaciones, o bien, pueden
administrar castigos como llamadas de atencidon de Recursos Humanos para los
desempefios mds bajos. Los objetivos a fijar, deben ser cada vez mas complejos,
aunque debe ser realistas y no imposibles de alcanzar, es decir, deben estar dentro de
los estandares de desempeno de la empresa sin requerir desempefios excepcionales,
pero pueden ser cada vez mas exigentes de manera de premiar solamente a aquellos
empleados que hayan logrado superar los objetivos fijados por su gerente, con bonos
o premios anuales, incentivos preferenciales, es decir, con planes motivacionales. El
inconveniente que tiene esta estrategia de gestion, es que conlleva para todos los
empleados altos niveles de estrés por conseguir premios y calificaciones que cada vez
sean mas dificiles de conseguir, si quieren tener un ascenso de puesto y mejores
salarios.

La segunda estrategia para lograr movilidad organizacional, es la de hacer crecer los
negocios de la empresa, de manera vertical, a través del aumento en el volumen de
ventas y acrecentando la porcidn de presencia en el mercado, en relaciéon a la
competencia; con crecimiento horizontal de los negocios, es la segunda manera, que
implicaria que amplien la base de negocios, variando la linea de productos,
desarrollando variantes del producto de base, abriendo otros nichos de mercado, con
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nuevos productos y servicios y aumentando los canales de ventas que permitan
acrecentar la presencia de la empresa en el mercado.

= Planes de Carrera: deben estar disefiados para retener al personal clave, sin descuidar
al personal menos talentoso de la empresa. Para los empleados mas talentosos, estos
planes deben poder asegurarles crecimiento sostenido dentro de la empresa,
ofreciéndoles como resultados de sus evaluaciones, posibilidades de asignacién en el
exterior, participacidn en proyectos especiales que les dejen comisiones interesantes,
asumir responsabilidades aun mayores en puestos jerarquicos. Para los empleados
menos talentosos, hay que gestionarles la carrera a través de esta herramienta, pero
no para prometerles ascensos, promociones, premios o incentivos, sino para
asegurarles que con un mejor desempefio, podran conservar el puesto dentro de la
empresa. Los planes de carrera por tanto, conducen a dos tipos de resultados: nuevas
asignaciones de puestos superiores al actual o mas complejos y capacitaciones cada
vez mas complejas y particulares de un area funcional en la empresa, que les permita
a los recursos mas talentos, sobresalir ain mas por sus capacidades y conocimientos.
Todo esto se debe poder cumplir en un plazo razonable de tiempo, para que tenga su
efecto motivador.
Por otro lado, si el objetivo es atraer a los talentos del mercado laboral, el plan de
carrera debe ser prioritario en la agenda de los lideres, ya que suele ser una de las
expectativas prioritarias para los mas talentosos, mas aun que los beneficios salariales.
Veremos que entre las opiniones de los entrevistados, figuran quienes confirman esta
ultima afirmacion.

= Cuadros de Reemplazo: esta herramienta es muy utilizada por las grandes empresas
IT, ya que se trata de empresas con varios puestos clave en cada una de las areas
funcionales. Un puesto clave, es aquel que por las caracteristicas de su gestion, es
demasiado complejo de desempefiar e impacta directamente en el logro de objetivos
de negocio, por lo tanto es critico que quien lo ocupe, sea alguien competente y
altamente capacitado. Mas aun, este tipo de puestos no puede quedar vacante, por
lo anteriormente dicho, y que en caso que esto ocurra, estos puestos tienen la
caracteristica de ser dificiles de cubrir a través de una busqueda de personal en el
mercado laboral. De manera que con el cuadro de reemplazo, los gerentes pueden
saber qué puestos deben estar si o si ocupados por personal clave y cudles serian sus
potenciales reemplazos, es decir, el back up con que cuenta la empresa, para
reemplazar al personal actual, en caso que por diversos motivos, dicho personal se
vaya de la empresa, dejando el puesto vacante y creando asi, la necesidad de cubrirlo
a la mayor brevedad posible. Los gerentes podran consultar este cuadro viendo en el
organigrama funcional de la empresa, quién o quiénes estaban siendo supervisados
por la persona que dejé vacante uno de estos puestos claves. Seleccionaran luego
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aquel candidato que mejor preparado esté para asumir las nuevas responsabilidades
y esté mas préximo a un ascenso de categoria.

stand by”, es decir, a la espera de ser
ascendido prontamente, en caso que quede vacante un puesto clave, y funcionar

Ill

Por lo tanto, es importante tener persona

como back up de mas de un puesto clave, es decir, de varias posiciones que se hallen
dentro o fuera del area funcional, que por las capacidades y conocimientos de estas
personas que estan stand by, puedan desempefarse sin problemas en dichas
posiciones, si eventualmente quedaran vacantes. Es valido aclarar que, este personal
gue esta stand by, si bien es una estrategia desde el punto de vista gerencial, puede
no ser motivador para las personas que se hallan en dicha situacién, si ven que
permanecen mucho tiempo stand by, esperando tener un ascenso que nunca llega. Es
importante controlar la variable tiempo, para no perder personal valioso dentro de la
empresa.

= Planes de Motivacion: los planes motivacionales tienen la funcidn de alentar a los mas
talentosos a seguir trabajando en la empresa, dando lo mejor de si mismos. Es muy
importante desarrolla con ellos un plan motivacional a la medida de sus necesidades
y expectativas de crecimiento, asi como también, a la medida de las necesidades de la
empresa puestas en consideracion a través de un perfil laboral previamente definido.
Lo que motiva al talentoso no es recibir solamente incentivos, y que sean los mismos
incentivos que reciben los demas empleados, incluyendo los menos talentosos. Lo
motivador para el talentoso, es el reconocimiento, el ser considerado sobresaliente,
de manera que para este tipo de recursos, es importante y estratégico, aplicar las
siguientes medidas, como parte de su plan de motivacion:

- Asignarles participacién o direccion de proyectos especiales y de gran importancia
para el negocio de la empresa;

- Celebrar sus méritos en determinados emprendimientos en los que su papel fue clave;

- Otorgarle privilegios que destaquen el status alcanzado y que sean propios de
posiciones de alta jerarquia, tales como: otorgarles un auto de la compaiiia,
membresia en clubes de ejecutivos; oficina mas amplia, tarjeta corporativa vip, entre
otros incentivos.

= (Capacitaciones: permiten mejorar las competencias de los empleados al hacerlos
participar de actividades en las que adquieran nuevos conocimientos y habilidades. La
efectividad de las capacitaciones dependerd de la calidad de los conocimientos y
habilidades que posea el instructor, el programa de contenidos que sean relevantes al
tema en el que se va a instruir a los empleados, la eleccién de los temas debera
coincidir con el auditorio seleccionado, los materiales de estudio utilizados y la forma
en que se miden luego, la calidad de los cursos de capacitacion y el seguimiento que



Capitulo VIII. éCual es la estrategia del Gerente IT en la seleccion del personal clave y su ﬁ

posterior evaluacion de desempeiio?

se haga a los empleados mas alla del curso, para ver si adquirieron y pusieron en
practicas los nuevos conocimientos. Para aquellos empleados que recién ingresan a la
compaifiia o que son aun muy jévenes, las capacitaciones que reciban son cruciales,
de la misma manera para el caso en que puedan certificarse y acreditar esos
conocimientos aprendidos, ya que les aumentard su capacidad de “empleabilidad”, al
aportarles estos cursos, requisitos muchas veces pedidos por otras empresas del
mismo rubro o similar, para ocupar un puesto vacante.

La capacitacidn sirve a tres fines muy importantes: forma parte de la Gestion del
Conocimiento, que ya fue desarrollado anteriormente en este capitulo; aumenta las
competencias de los mas talentosos y de los menos talentosos, para que todos puedan
desarrollarse con cursos a su medida; aumenta la empleabilidad de los mas jovenes,
aunque también de los no tan jovenes. Esta ultima finalidad presenta la contradiccién
de que a pesar de ser una herramienta que podria retener al personal, también podria
aumentar el riesgo de perder a esos empleados una vez que se los haya capacitado,
porque ellos obtendran probablemente un salto bastante grande a nivel salarial en
otra empresa, al acreditar conocimientos nuevos y requeridos por el mercado. Por
esta razén, muchas empresas no quieren capacitar a su gente para no contribuir a que
los mejores estén en el mercado, en lugar de estar trabajando para ellas. La manera
de resolver esta contradiccién, es acompaiiando la capacitaciéon, con otras practicas y
herramientas de retencion, que fueron desarrolladas en este punto.

Hay diferentes tipos de capacitaciones en las empresas:

Cursos de especializacién dentro y fuera de la empresa (outdoor, indoor - in Company);
Carreras de grado y postgrado financiadas por la empresa;

Talleres de ejercitacion dentro o fuera de la empresa;

Capacitacion en el puesto;

Instruccidn con manuales para el manejo de hardware, software, manejo del cliente,
o de procesos internos en general;

Capacitacion mediante la observacidn del trabajo del Supervisor;

Capacitacion mediante la observacion del trabajo de pares u otros equipos de trabajo;
Capacitacion a través de competencias entre equipos de trabajo;

E-Learning;

Cursos de participacién interactiva a través de la red interna de la compaiiia.

Planes de Incentivos Econémicos: si bien ya fueron desarrollados los planes de
incentivos y el concepto de pago variable, en el capitulo 2, “Etapas del Proceso de
Evaluacion de Desempeiio”, me gustaria destacar en esta oportunidad, algunos
inconvenientes que se pueden presentar a la hora de retener al personal clave,
utilizando planes de incentivos variables. Para lograr retener a los mas talentosos, no
basta con aplicarle incentivos econdmicos, ya que si los mismos son generales, el mas
talentoso no siente que es debidamente retribuido si sus contribuciones fueron
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mayores a las de otros empleados beneficiados. Los mas talentosos quieren ser
reconocidos y sobresalir por sobre la mayoria de los empleados en su desempefio, de
manera que es necesario muchas veces para retenerlos, aplicarles incentivos
especiales o preferenciales, pero que estén asociados al cumplimiento de objetivos
también excepcionales y dificiles de cumplir con un desempeiio mediocre. De esta
manera, se evitan ciertos inconvenientes en los que la relacién entre el mas talentoso
y su jefe, se vuelve una relacion extorsiva. Silos mas talentosos saben que se los quiere
retener, impondran condiciones cada vez mas exigentes en materia de beneficios y
compensaciones, cada vez que presenten la amenaza de irse de la empresa si no
reciben algo a cambio. Este inconveniente que suele pasar muy seguido en las grandes
empresas IT, conlleva otros inconvenientes tales como: una vez que se produce una
relacidn extorsiva, se producen otras relaciones extorsivas en otros compaferos de
trabajo y se repiten en el tiempo, con exigencias cada vez mayores; los aumentos de
salario y beneficios que se otorguen a los mas talentosos, aumentaran los costos fijos,
provocando muchas veces, desequilibrios econdmicos, en lugar de mantener la
equidad interna en materia de compensacion, propio de un sistema de compensacion
eficiente; las condiciones de inequidad, perjudican a los no beneficiados, generando
descontentos que pueden provocar problemas ain mayores.

De manera que si los pagos variables y preferenciales, se aplican a los mas talentosos,
pero a cambio se les exige que cumplan con objetivos especiales y que representen
ganancias a la empresa, la situacidn se equilibra, porque el logro de esos objetivos
financiaria los incentivos especiales, la relacion ya no seria extorsiva porque se le exige
al talentoso algo a cambio, y se evita la inequidad salarial. Los objetivos especiales
pueden ser: una fusién de compaiiias, el lanzamiento de una nueva linea de productos
con éxito, la refinanciacidon de una deuda importante, el reposicionamiento de una
marca importante en el negocio de la empresa o de su imagen en el mercado, con los
nuevos productos y servicios, entre otros casos.

Los incentivos, se pueden aplicar en forma de: bonos anuales o salarios adicionales a

Ill

fin de afio; premios o gratificaciones y el “stock options” a través de la inversidén en

acciones.

= Otros planes de retencion: algunas otras medidas de retencion del personal clave,
pueden ser por ejemplo, el permitirle su crecimiento y reconocimiento de su labor, en
otros ambitos, que representen a la empresa, como por ejemplo: representar a la
empresa frente a organismos de control o cdmaras empresarias, o frente a campafias
comunitarias que destaquen la presencia de la empresa en materia de responsabilidad
social, de manera que la persona sienta que la empresa le deposita confianza. Otra
medida puede ser la participacion de los ejecutivos en la compra de acciones o en la
inversion de proyectos a largo plazo, que hagan la relacién mas duradera con la
empresa. Otra medida puede ser que se lo participe en las ganancias resultantes de la
inversidon en proyectos que él haya encabezado o contribuido a su éxito. Una ultima
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medida posible es hacerlo participar al ejecutivo en las decisiones centrales de la
empresa, ya ho como mera consulta, sino que él esté presente en las negociaciones y
participe directamente en el proceso decisorio de la empresa.

En Capitulo X del presente trabajo escrito, presentaré mi analisis sobre el trabajo de campo,
analizando también el contenido de mi Hipdtesis Principal de investigacién, integrando los
conceptos desarrollados en el presente Capitulo VIII, sobre las herramientas de gestion del
talento humano.

Pasaré a continuacion a desarrollar las etapas de un proceso de gestién del capital humano,
como una forma posible de medir el aporte de la gestion del desempeiio a la rentabilidad de
la empresa.
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Capitulo IX.

Formas de medir el aporte de la gestion del desempeiio a la
rentabilidad de un negocio.

El autor Luis Pérez van Morlegan (2010)72, nos propone la implementacién de un sistema de
Direccidn por Objetivos, combinado con el proceso de Evaluacidon de 360° orientado a esos
objetivos, como una forma clave de medir el aporte de la gestién del desempefio, a la
rentabilidad del negocio en las empresas. Veremos también, que en las grandes empresas IT
y en base a lo relevado en las entrevistas que realicé, implementan un sistema claramente
orientado a objetivos, que otorgara diferentes calificaciones al desempeno de sus empleados,
en la medida que se cumplan los objetivos del area.

El autor antes mencionado, nos propone entonces la aplicacion de un sistema de evaluacién
por objetivos, que incluye los siguientes pasos para su implementacién exitosa:

1. Es preciso comenzar este sistema por la definicién de los accionistas mayoritarios
de las expectativas de rentabilidad de la empresa, durante el transcurso del afio;

2. Estas expectativas, deberan estar expresadas en términos de “Porcentajes de
Rentabilidad antes de Impuestos”;

3. El porcentaje de rentabilidad antes de impuestos debera desagregarse luego, en
Indicadores Financieros Claves.

4. Luego, el equipo Directivo y los mandos medios, deberan crear por drea funcional
de la empresa, un Business Plan, en base al cumplimiento de esos indicadores
financieros y transmitirlos a las diferentes areas de la empresa, una vez finalizado
y aprobado el plan.

Un business plan, como el mencionado, consiste en cumplir una serie de pasos
para implementarlo, que el autor Peter Drucker (2004)73, muy bien nos lo describe,
de la siguiente manera: primero el Gerente define cudles seran los resultados de
negocio que desea alcanzar, respondiendo a la pregunta: écuales son las
contribuciones que deberia esperar la empresa del area, en un plazo de entre 18
meses a dos afios? ¢Cuales seran los objetivos que alcanzaré a superar? ¢Cudles
son los plazos y fechas limites? Los cursos de accidn para alcanzarlos, éson éticos,

72 Luis, Pérez van Morlegan: Capital Humano. Una mirada critica sobre un futuro complejo. Cap. 4,
“Identificacion y Retencion de Talentos”, Ed. Edicon, 2010, pp. 310-313.-
73 Drucker, Peter F.: “What Makes an Effective Executive.” Harvard Business Review, 2004, pp. 3-4.-
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legales dentro de la organizacién? ¢Son compatibles con la Misién, Valores y
politicas de la organizacién? Hacerse este tipo de preguntas, sostiene el autor, que
no son garantia de que el plan de accién sea efectivo, pero tampoco lo es,
cualquier plan de accién que se aleje de estos términos. Estas, son las preguntas
gue los altos ejecutivos deben empezar a hacerse, para dar comienzo a un plan de
negocios.

5. La modalidad central de gestidn, deberia ser la implementacion de un sistema de
Direccion por Objetivos.

6. Luego, cada gerente disefiard para su drea funcional, un Tablero de Mando
Integral, que les permita controlar el cumplimiento de los objetivos propuestos
anteriormente.

7. Los Objetivos Generales o Indicadores Financieros arriba mencionados, deberan
desagregarse en Objetivos por Area Funcional, por Departamento, y finalmente,
establecer objetivos por puesto, que estén claramente alineados a los objetivos
mas generales. Este paso estard indicando el grado de integracién vertical y
horizontal de las estrategias de gestidn, de cada una de las areas funcionales de la
empresa, donde por supuesto Recursos Humanos, debe estar incluida. Veremos
mas adelante, que esto Ultimo no siempre ocurre en las grandes empresas IT.

8. Ladesagregacién de objetivos descripta en el punto anterior, deberd asegurar una
adecuada complementacién por dreas y departamentos, evitando Ila
confrontacidn de objetivos relacionados.

9. Que la mayoria de los objetivos propuestos sean cuantitativos, medibles,
objetivables y realistas, tanto a corto plazo como a largo plazo.

10. La fijacidn de objetivos individuales del puesto, pase por un acuerdo consensuado
entre quién los va a cumplir con su desempefio en el afio y quién sera el supervisor
directo en cada caso, ya que la entrevista de evaluacion final durante el proceso
de Evaluacién de 360°, al cierre del ejercicio fiscal, debera tener el efecto esperado
y confirme el cumplimiento de estos objetivos o no.

11. Sera necesario que se administre en la empresa una herramienta de Control de
Gestion a la medida de las necesidades de la empresa, pudiendo ser un software
de gestion que mida el cumplimiento de objetivos, para asegurar una
administracion eficiente del sistema de Direccién por Objetivos. Todos estos
pasos, aseguraran que haya equidad en las evaluaciones del personal, que haya
objetividad, ya que se hablara de objetivos medibles y cuantificables, sin depender
de opiniones subjetivas de los supervisores o evaluadores.

Pasaré a resumir los puntos clave de todo el desarrollo de mi Tesis Final, aportando
primeramente mi analisis de los resultados obtenidos en el trabajo de campo, para pasar
luego a las conclusiones finales y plantear algunos interrogantes para futuras investigaciones.
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Capitulo X.

Anadlisis del trabajo de campo.

Una vez que he presentado todas las herramientas que de manera estratégica, los lideres y
Gerentes de las empresas IT pueden utilizar para la Gestion del Talento, tal como he
desarrollado en el Capitulo VIII, es valido pasar a destacar ahora lo que pude inferir de las
respuestas obtenidas por ellos en las entrevistas de campo. Lo que pude inferir es que varias
de estas herramientas y procesos de gestién del personal, tales como Talent Review, la
Gestidon Participativa, la Gestion del Conocimiento, entre otros procesos, no eran
implementadas en las empresas consultadas, o bien, no las utilizaban con efectividad, para
obtener medidas rigurosas del desempeno de su personal clave, y poder sacar mayor
provecho de su capital humano, faltando por tanto, la presencia de una estrategia de gestion
del personal, con todos los problemas que ello acarrea. De manera que si recordamos ahora
el contenido de mi hipotesis principal, analizaré dicho contenido por partes, pudiendo inferir
qgue dicha hipdtesis no se comprobd en la realidad de estas empresas IT. Recordemos
entonces ese contenido que decia lo siguiente:

“Los gerentes IT en empresas multinacionales radicadas en Colombia, definen el aporte de la
gestion del desemperio de sus empleados a la rentabilidad de la empresa, de la siguiente
manera: el desempefio sobresaliente del personal y la retencion del talento humano
contribuyen mds al incremento de la rentabilidad de un negocio, que la estandarizacion y
mejora continua en la calidad de los procesos internos propios de la gestion del talento.”

Si nos fijamos en la primera parte de mi hipétesis principal, puedo inferir que no se comprobé
la hipdtesis, ya que en lo que respecta al desempefio sobresaliente del personal, los lideres
en su mayoria, opinaron que no importaba tanto que se destaquen unos pocos empleados en
su desempefio, sino que por la complejidad de las tareas que debian resolver a diario, era
imposible que las resuelva una sola persona y que mas bien, dependia del desempefio de todo
el equipo de trabajo. Por ejemplo, frente a la pregunta 18 que dice: Los empleados en su
empresa, épriorizan mas el optimo desempeiio individual o la mejora en el desempeiio de
equipo?

“Hasta donde yo veo, el trabajo en equipo es prioridad, ya que es lo que intentamos generar
constantemente para poder sobrellevar nuestro trabajo, tan demandante y complejo.”
(Gerente de Servicios IT).
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La respuesta de un Lider Técnico de Proyectos, fue la siguiente:

“El desempeiio de equipo, porque en esta empresa el trabajo de equipo es fundamental por la
complejidad de los problemas, que requieren soluciones de equipo y no los podria resolver una
persona sola.” (Lider Técnico de Proyectos).

En relacion a la importancia otorgada por los lideres de las empresas IT que fueron
consultadas, al tema de la retencidn del personal clave y podriamos decir, del personal en
general, es valido inferir que la hipdtesis principal no se comprobd, porque los lideres en
general, en estas empresas, no mencionaron que tuvieran una estrategia de retencion del
personal clave. Si pensamos en las herramientas que desarrollé ampliamente en el Capitulo
VIII, asi como las herramientas de Evaluacion de Desempefio y Evaluacion de 360°, que fueron
tema principal de Capitulos Il y Ill del presente trabajo escrito, puedo afirmar que los lideres
no las utilizaban como partes de un sistema de gestién del Talento o como planes para su
retencién. A la falta de un sistema de gestién del desempefio por competencias, los
empleados no contaban con una medida del nivel de desarrollo en las competencias que cada
evaluado habia alcanzado superar en el afio y por ende, no pudieron proporcionar respuestas
sobre las medidas del impacto econémico del desempefio del personal, a la rentabilidad del
negocio. Pude inferir entonces, que mas del 70 % de los entrevistados, desconocian las
herramientas con las que podrian obtener dichos indicadores de gestion del personal.

Respecto a las calificaciones que obtenian los mas altos desempefios, estaban sujetos a
cuestiones del presupuesto del area, de manera que cada Gerente debia repartir las
calificaciones segun el presupuesto que tenia asignado. De manera que si el presupuesto del
area no alcanzaba para cubrir planes de incentivos, aumentos salariales ni otros beneficios,
gue como ya hemos visto, sirven de planes de motivacidon para retener al personal clave, la
consecuencia directa de ello que pude inferir, es por lo tanto, la fuga inevitable de talento, o
bien, una segunda alternativa de consecuencias podria ser, un desempefio mediocre en lo
gue resta del afo, ya que aunque se esmeren y cumplan con los objetivos del area, las
calificaciones que reciban y por ende, los beneficios que obtengan, sean estos relativos al
desarrollo profesional o incentivos materiales, estaran sujetos a indicadores financieros y
presupuestarios.

Pude concluir entonces, por lo anteriormente dicho, que asumian el riesgo que el personal
clave se desmotivara y se fuera de la empresa, dejando vacantes puestos claves. Si pensamos
en la herramienta que desarrollé en el Capitulo VIII, relacionada con cubrir los puestos claves,
me refiero al cuadro de reemplazo, estos lideres y gerentes evidenciaban en sus respuestas,
carecer de esta herramienta y reaccionar una vez que sucedian los incidentes criticos, como
dijo uno de los entrevistados.

Tales conclusiones quedaron evidenciadas en las respuestas de los lideres a las siguientes
preguntas, tales como, la pregunta 1: ¢{De qué manera evalla la empresa, el desempeiio de
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sus empleados? En caso que exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle, y
algunas respuestas obtenidas, fueron las siguientes:

“Hay unos objetivos que uno carga a comienzo del periodo del afio, objetivos en la calificacion,
objetivos de negocio y los objetivos personales, y al final del periodo se evalua como llegd a
los objetivos de negocio y se lo califica segun estos objetivos, y los personales son las
certificaciones, cdmo aplicaste esos conocimientos adquiridos a tu trabajo. Te califican en una
escala de 1 a 4, 1 es la maxima calificacion, cuando sobresalis en las expectativas de la
organizacion.

Se miden en la empresa el rendimiento de las certificaciones invertidas, porque es requisito
para que nos vaya bien en los negocios, ya que le dan mayor credibilidad a los servicios y
calidad en los negocios.” (Lider Técnico de Proyectos).

Otra respuesta similar y mas explicativa aun, fue la siguiente:

“A través del PBC, o sea el programa que se llama “Personal Business Commitment”. Son
compromisos a asumir durante el afio y en base a estos objetivos se realizan las evaluaciones
anuales de productividad de los empleados. Tenemos una reunidn inicial con el empleado
para setear estos objetivos y luego una al finalizar el afio, pues para evaluar el cumplimiento
del mismo.

Y de acuerdo a los empleados con mayores logros es que se reparten las calificaciones, no
otorgamos lo que el empleado merece, nos dan calificaciones de 1 a 4 para repartir ej.: 1 sélo
uno, 4 calificaciones de 2 y 2 calificaciones de 3. Termina siendo una competencia y no una
calificacion real del desempefio. RR.HH nos limita mucho nuestra labor.” (Gerente de 1° Linea).

Veamos ahora, otra de las respuestas a la pregunta 1:

“Bdsicamente uno tiene unos personal business commitment, estos compromisos que deben
estar alineados con el gerente de uno y el drea y uno pone estos objetivos de desarrollo
profesional y al final de afo tiene la reunion con el gerente y ellos evaluardn el desempeiio de
uno y le comunican como le fue, es de 1 a 5, 5 significa que has tenido el peor desemperfio y
te los comunican junto con una notificacion de despido, 4 es que le dan un afio para cumplir
los objetivos porque no los logrd superar, 3 es que los cumpliste pero te falta un esfuerzo mads,
2 alto desempeifio y el 1 es que los has superado y éstos casos son muy pocos, hay un numero
determinado permitido, entre los gerentes, que por cada drea debe haber un limite de los 1.

No todos los empleados de un gerente pueden ser 1. El resultado de esta evaluacion, no
siempre es un aumento de salario o un premio. Dependiendo del desempenfo del afio, del profit
(ganancia) de la empresa, puede que no haya el presupuesto necesario en el drea para que le
den a uno un aumento.” (Especialista de Ventas de Producto).
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En relacién a la pregunta 1, la niumero 2 dice: Al momento de retener talentos o personal
clave, équé medidas toma la empresa para dicho fin o cuales son las practicas de retencion?,
la respuesta del entrevistado anterior, fue:

“Lo que normalmente se hace, es poner incentivos econémicos, bonos, subir la banda salarial
y en algunos casos, hay gente buena que se va, y no se ve que tengan muy claros esos planes
de retencion, depende del gerente que quiera retenerlos.” (Lider Técnico de Proyectos). Esta
respuesta confirma mis conclusiones.

Si tenemos en cuenta las conclusiones que expuse en el capitulo VI “éCudles son las razones
por las que el personal clave regresaria a trabajar a la misma empresa?”, en materia de
retencién de talentos, queda claro entonces que la hipdtesis principal no se comprobd, ya
gue pude inferir que los lideres carecian de estrategias de retencién de talentos.

Si pasamos ahora a la segunda parte de la hipédtesis principal, que dice: “... que la
estandarizacion y mejora continua en la calidad de los procesos internos propios de la gestion
del talento”, pude inferir que aunque los lideres de estas empresas IT, le hayan otorgado igual
importancia a los procesos internos que al desarrollo de su personal, a la hora de explicar la
rentabilidad de sus negocios, esos procesos no formaban parte directa de un sistema de
Gestidn del Talento ni de su retencidn, ya que estaban pensados siempre como objetivos de
negocio, niveles de acuerdo de servicios con el cliente, pero no como parte del desarrollo
profesional de las personas. Pude concluir en las respuestas de los entrevistados que ellos
eran conscientes de la importancia que tenian las certificaciones del personal, especialmente
técnico, pero no como parte de un mejor clima de trabajo ni de planes de incentivos
concretos, que actuaran como planes de motivacidon reforzando el alto desempefio, sino
como requisitos de calidad de los servicios que ofrecian a los clientes. Por ende, puedo
concluir, que no se trata de la mejora de procesos internos como parte de una gestion del
talento, sino como parte del cumplimiento de objetivos de negocio.

En relaciéon a la importancia otorgada a los procesos de negocio y al desarrollo del personal,
en general lo que he podido inferir de las respuestas de los lideres de las empresas IT que
fueron consultadas, es que le otorgaban gran importancia a la mejora de los procesos
internos, segln objetivos de servicios y de negocios establecidos para cada area funcional, en
mas del 60% de los casos.

He podido concluir entonces, que cada area funcional estaba estratégicamente alineada a los
objetivos corporativos generales, es decir, que presentaban una “integracion vertical”, y que
internamente, cada 4rea a su vez, mantenia una “integracion horizontal”, al encaminar todos
sus procesos internos, hacia el cumplimiento de esos objetivos de negocio.

Sin embargo, he podido concluir respecto al area de Recursos Humanos, que la misma no
presentaba una clara alineacidn estratégica con las necesidades principales del negocio de la
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empresa en general, ya que desde la perspectiva de los lideres, no lo estaba, porque mas del
70% de los casos opind frente a la pregunta numero 19, que no les parecia que estuviera
alineada estratégicamente al negocio de la empresa; opinaron por ejemplo, que el area de
Recursos Humanos a veces no acertaba en el tipo de personal que requerian otras dreas para
cubrir las necesidades puntuales por proyecto, ya que desconocian el nivel técnico que
deberia tener el candidato que cubriera esas necesidades.

La pregunta 19 decia lo siguiente: ¢Considera usted que el area de Recursos Humanos esta
alineada a la estrategia general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la
estrategia de negocios y en qué se aleja de la misma.

Una de las respuestas que obtuve, fue la siguiente:

“Considero particularmente que el drea de RR.HH no conoce el negocio ni el valor de los
recursos, solo existe para cumplir las funciones bdsicas concernientes a la administracion de
personal por ejemplo: payroll.

En mi compaiiia los planes de carrera, las academias técnicas, las capacitaciones, todo lo que
concierne a desarrollo profesional, no estd liderado por RR.HH pues se encuentra liderado por
gente como yo que toma la iniciativa, conformd una comunidad o se integré a una de ellas,
pero no porque esta iniciativa provenga precisamente, de Recursos Humanos.” (Arquitecto
Ejecutivo).

A continuacidn, cito otra de las respuestas similares a la anterior:

“Estoy completamente sequro que no, solo estdan para cumplir con los procesos bdsicos que
necesita la empresa. Sin embargo, esto depende en gran medida del pais, ya que cada drea
de RR.HH maneja las politicas globales con variantes de acuerdo a la situacion de pais. Por ej.:
En paises como Colombia pues no estd alineada, en paises como Chile, Peru o US si estd
alineada, es lo que pienso.” (Arquitecto SME).

Desde la perspectiva de los empleados de las empresas IT, pude inferir que en mas del 70%
de los casos, opinaban que el drea de Recursos Humanos no estaba alineada
estratégicamente con la estrategia principal de negocios de las empresa, ya que no recibian
mucha informacién de los procesos y programas que partian de Recursos Humanos, no
notaban su presencia en la mesa de negociacién ni que la misma interviniese en la forma de
fidelizar a un cliente o en necesidades de negocio. Tampoco veian de qué manera median en
el drea, el impacto econdmico del alto desempefiio del personal ni de los planes de retencién
y por ende, del impacto de la fuga de talentos. Es decir, no sabian con qué indicadores se valia
el drea de Recursos Humanos, para establecer planes que gestionen al personal, sean clave o
no, dentro de la empresa.
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Al respecto, me gustaria citar la respuesta de una Analista de Recursos Humanos frente a la
pregunta 19:

“Yo creo que este sector hace todos los esfuerzos por estarlo, yo creo que es un lema aqui,
pero Recursos Humanos debiera estar mds integrado internamente, ya que estd muy
departamentalizado y geogrdficamente le digo, que no estd integrado, entonces, si
partiéramos de eso, yo creo que podria tener mds presencia en las reuniones de mandos
medios, porque a nivel de Direccion, si creo que la hay, pero a nivel gerencial, no, como que
les falta.” (Analista de Recursos Humanos).

Dejo abierta la cuestion sobre si Recursos Humanos carece o no de procesos internos que
sean implementados sinérgicamente para aportar valor agregado a su personal, gestionando
al personal de manera tal que actien en equipos de trabajo que agreguen valor a los clientes,
independientemente de quiénes sean los que contribuyen al éxito en los negocios.

El éxito en los negocios de una empresa, no deberia depender de talentos en particular, sino
de una gestién del personal de manera generalizada a toda la organizacidn, al cristalizar los
mas valiosos conocimientos, en el saber-hacer de cada dia, es decir, en la mejora continua de
procesos internos. Cristalizar el conocimiento, gestionar el conocimiento, debiera ser la meta
principal, no sélo de Recursos Humanos, sino de cada area funcional que lleve a cabo esa
gestidn. Este razonamiento intenta evitar que las empresas dependan del personal clave o se
alarmen si el personal clave se va, ya que el éxito no deberia tener nombre y apellido, sino
deberse a algo mds estable en el tiempo, algo que no se vaya en busca de incentivos
monetarios, sino que se quede como capital y patrimonio de la empresa: el conocimiento.

El conocimiento, lo sustenta la gente, lo sustentan sus capacitaciones y desarrollos de carrera,
pero al cristalizarlo en los procesos internos, queda en calidad de herramienta de negocio: el
capital humano como herramienta de negocio.

Por esta razén es que me pregunté al iniciar mi trabajo de investigacion: Si se tiene el capital
invertido, en este caso el humano, ése lo quiere conservar simplemente, o se prefiere negociar
con dicho capital? El interrogante quedara abierto para futuras investigaciones, aunque me
gustaria destacar aqui, que lo que pude inferir del material de las entrevistas es que no estaba
claro si consideraban o no, el capital humano como una herramienta de negocio, gestionando
el conocimiento, haciéndolo perdurable en el tiempo como patrimonio de la empresa. Lo que
pude hallar en las respuestas de los entrevistados, es que en estas empresas que fueron
consultadas, se invertia en capacitaciones y en certificaciones para el personal, pero queda
abierta la cuestidn si es que lo hacian estratégicamente, para que ese conocimiento quede en
la empresa, reflejando ese conocimiento en sus procesos internos y contribuyendo a lograr
mayor ventaja competitiva en la empresa, o si por el contrario, no lo concebian de esta
manera.
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Y después de todo, si el personal clave se va de la empresa y decide regresar, es porque la
empresa no sélo paga mejor que otras empresas, sino porque es exitosa en sus negocios, por
laimagen de la empresa, por ser mentora del capital humano, por convertir al capital humano
en un capital para el negocio. La empresa no sélo debe tener planes de desarrollo de su gente,
para orientarse a la gente y volverse mds humana, sino porque todo ello esta orientado
estratégicamente al negocio y con ello, la empresa subsiste y financia mas planes de
capacitacion, mds planes de desarrollo, mas incentivos.

Si recordamos el concepto de “Gestiéon de Conocimiento”, expuesto en el capitulo VIII, en
dicho concepto se integran los planes de incentivos, de reconocimiento, de motivacién, de
retencién del personal. A continuacién cito un parrafo del autor Luis Pérez van Morlegan
(2010), cuando explica la gestién del conocimiento y cudl es su propuesta al respecto:
“Muchas organizaciones mds centradas en el corto plazo, o desconocedoras del valor para el
éxito en los negocios que tiene la gestion de desarrollo de Recursos Humanos, prefieren
incorporar Unicamente personas formadas y “probadas”, con una experiencia previa
pretendidamente exitosa...” Y multinacionales, podriamos agregar, tal como sefialé uno de los
entrevistados. El autor prosigue luego: “Sin dejar de desconocer al recurso como como una
manera efectiva de incorporacion de ejecutivos, estas prdcticas no solamente no toman en
cuenta el valor motivador de una promocion interna, sino tampoco logran considerar a la
formacion de los recursos propios como la manera mds sdlida de nombrar ejecutivos con
formacion apropiada, identificados con la organizacién y motivados por el ascenso interno”.”*

El autor nos propone una visién a largo plazo, que requiere de acuerdos estratégicos con
universidades. Nos propone obtener beneficios de un personal capacitado a largo plazo, para
gue sean futuros ejecutivos exitosos en la organizacién, que aporten beneficios duraderos en
tiempo y que en definitiva, se gestione el conocimiento como un capital intelectual,
patrimonio de la organizacidon y que justifique claramente su éxito en los negocios.

¢Esto es lo que se ve en las empresas IT consultadas en el trabajo de campo? En base a las
respuestas de los entrevistados y las observaciones de sus dmbitos de trabajo, pude inferir
gue tanto lideres como empleados sostienen que no existen planes de incentivos que se
apliquen regularmente o que se conozcan las fechas en que se aplicard, y dado que recibir un
incentivo depende de multiples factores ajenos al desempeno del personal, la gente clave se
va de la empresa, si recibe una oferta salarial mucho mejor en otra empresa.

Tanto lideres como empleados opinaron que no existian planes de incentivos que se aplicaran
regularmente o que se conocieran las fechas en que se aplicarian, y dado que recibir un
incentivo depende de multiples factores ajenos al desempefio del personal, la gente clave
optaba muchas veces por irse de la empresa, si recibia una oferta salarial mucho mejor en

7% Luis, Pérez van Morlegan et. Cols.: Capital Humano. Una mirada critica sobre un futuro complejo. Cap. 4,
“Identificacion y Retencion de Talentos.” Ed. Edicon, 2010, pp. 330.-
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otra empresa. Muchos de ellos opinaron que el salto cuantitativo en temas salariales, la gente
lo obtenia cambiando de empleo.

Por esa razén es que me parecid interesante investigar qué condiciones priorizaban los
empleados IT y sus lideres a la hora de volver a trabajar a la empresa en la que estan, ya que
pude inferir que ellos mismos actuarian de tal manera de lograr ese salto cuantitativo salarial,
gue mencioné en el parrafo anterior. Advertir por tanto, la estrategia que tiene el personal
gue trabaja en dichas empresas, es advertir las causas de su elevada rotacion, incentivada
aun mas por el hecho que los perfiles IT son escasos y mds escasos aun, los que pueden
presentar certificaciones financiadas Unicamente por grandes empresas de tecnologia.

De manera que en relacién al tema de la alta rotacién, pude inferir entonces que los lideres
IT en general, no tenian planes de incentivos preferenciales, no tenian planes de motivacién
como los desarrollados en el capitulo VIII de la presente Tesis, o faltaba la medicién de
factores tales como el grado de compromiso con las tareas del puesto por parte del personal,
segun lo que opinaron en mas del 80% de los casos frente a la pregunta nimero 9, acerca de
la forma de medir el grado de compromiso del personal con sus tareas.

Seguln las respuestas de los entrevistados, pude inferir que no utilizaban indicadores de
gestion del personal, tales como: cantidad de personas que superaron las competencias
requeridas para el puesto, cantidad de personas que se certificaron en el afio, necesidades de
capacitaciéon en base a las evaluaciones de desempefio, planes de carrera disenados en base
a expectativas del personal previamente relevados, planes de seguimiento de carrera, para
saber en cuanto se han desarrollado en el Ultimo afio.

Para resumir en un cuadro, las opiniones de los entrevistados a las preguntas mas relevantes
qgue fueron citadas en el presente Capitulo y en los cinco capitulos anteriores, proporcionaré
a continuacién, un resumen de las mismas, segln los porcentajes de las opiniones
mayoritarias:

Resumen: Material de las Entrevistas

Preguntas % de opiniones mayoritarias

Numero 1:
éDe qué manera evalia la
empresa, el desempefio de sus

) > 70% opinaron que evaluaban el desempefio segun objetivos
empleados? En caso que exista

) del drea.
un proceso interno, trate de
describirlo en detalle.
Numero 2:
Al momento de retener talentos| > 80% opinaron que la retencion del personal consistia en
o personal clave, équé medidas aspectos materiales.

toma la empresa para dicho fin o
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cudles son las practicas de
retencion?

Nimero 4:
éDe qué manera miden en la
empresa, el aporte financieroala
rentabilidad, de los altos
rendimientos del personal?

Numero 5:

Si usted regresara a trabajar a la
empresa en la que estd
actualmente, écuales serian las
condiciones laborales que
priorizaria para regresar a
trabajar en esta empresa y por
qué?

Numero 6:
éQué aspectos del perfil laboral
considera usted que priorizan
mas los lideres IT al momento de
seleccionar al personal de su
area?

Numero 10:
Cuando el personal clave se va de
la empresa, écomo se mide en la
empresa el impacto econémico
de la fuga de talentos?

Numero 11:
éDe qué manera evitaria usted la
fuga de talentos o personal
clave?

Numero 13:
éCree usted que los managers
hacen mas foco en el valor
agregado de su personal o en la
mejora continua de los procesos
internos? Por favor, desarrolle la
opcidn que haya elegido.

Numero 17:
éPara usted qué es mas
importante: lograr que el
personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a
elegir trabajar en la misma
empresa?

> 80% opinaron que no se media dicho aporte de manera
directa sino a través del cumplimiento de objetivos del area.

> 90% opinaron que mejorarian el aspecto salarial.

> 80% opinaron que priorizaban los conocimientos técnicos, en
primer lugar.

> 90% opinaron que no se media dicho impacto a través de
una herramienta.

> 80% opinaron que mejorarian aspectos del desarrollo de
carrera.

> 60% opinaron que priorizaban la mejora de procesos
internos.

> 75% opinaron que preferian que el personal clave no se vaya
de la empresa.
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Numero 18:
Los empleados en su empresa,
épriorizan mas el O6ptimo
desempefio individual o la| > 80% opinaron que priorizaban mas el desempefio individual.
mejora en el desempeiio de
equipo?

Numero 19:
éConsidera usted que el area de
Recursos Humanos esta alineada

a la estrategia general de . . , .
gla g > 70% opinaron que no estaba alineada estratégicamente el

negocios? Por favor, expliqué en , . ..
& » €XPlla area de RR.HH., al negocio principal de la empresa.

qué se acerca a la estrategia de
negocios y en qué se aleja de la
misma.

Aunque los lideres IT y del sector comercial, hayan opinado en su mayoria que eran
conscientes del valor agregado de su gente, pude inferir que no establecian planes concretos
de accién encaminados a mejorar el desarrollo de su gente.

Esta ultima afirmacion, queda evidenciada no sélo en las respuestas de la entrevistas, sino en
el analisis de los Test de Motivacion que les administré al término de cada entrevista, a las
veinte personas de los sectores IT, comercial y de recursos humanos.

Los resultados obtenidos en esta prueba, indicaron que la gente entrevistada, en un 55% se
hallaba altamente motivada y satisfecha con su trabajo, mientras que el 45% restante, se
hallaba medianamente motivada. Sin embargo, estos porcentajes generales no nos dicen
tanto, como el analisis de los indicadores de motivacién, por separado, para saber cual fue su
contribucidn al nivel mas favorable a la motivacidn y satisfaccién laboral.

Al tomar los indicadores por separado, pude concluir que los indicadores que mayormente
contribuyeron a que el personal entrevistado se sienta altamente motivado, fueron los
indicadores de “Sentido de Posicidon y Jerarquia”, en segundo lugar, los indicadores de
“Motivacién” (salario, prestaciones, ambiente laboral, aspiraciones personales, etc.) y en
ultima instancia, los que menos contribuyeron a la motivacion y la satisfaccion laboral, fueron
los indicadores de “Satisfaccién Laboral” (relacién entre esfuerzo y retribucion, importancia
del puesto, interés y satisfaccién en el mismo, entre otros).

Los resultados de los Test, que se exponen a continuacién, nos dan otra evidencia sobre la
carencia de planes de motivacion y de retencion del personal, lo que explica mejor por qué
estas personas buscarian mejores condiciones de clima laboral, mejores tratos, mejores
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incentivos econdémicos y mds especificos para cada caso segun el desempefio del personal,
segun sus méritos y que no dependan de cuestiones presupuestarias.

Por lo dicho anteriormente, pude concluir que carecian en principio de estrategias de gestién
y retencién del personal y por lo tanto, no presentaban indicadores de desempefo del
personal que impacten positivamente en la rentabilidad del negocio, que mejoren sus
procesos internos, y por ende, que sean indicadores mas solidos que permitan hacer
proyecciones de escenarios futuros, con resultados mds sostenibles en el tiempo. Pude inferir
por lo tanto, que no advierten que los planes de gestidn del personal, ya sea para atraerlos o
para retenerlos, pueden proporcionar indicadores sostenibles en el tiempo, mediciones mas
rigorosas, que complementen otros indicadores tales como, los indicadores de niveles de
acuerdos de servicios. Estos ultimos indicadores, junto con los indicadores de facturacién por
proyecto, parecian ser los Unicos indicadores con que contaban para evaluar a su gente y
“repartir” calificaciones. Queda abierta la cuestion si en estas empresas adquieren
importancia los indicadores provenientes de una gestidn estratégica del personal.

Veamos por tanto, los resultados de los Test de Motivacidn, expresados en porcentajes.

Los porcentajes que se presentan a continuacién, son los porcentajes obtenidos segun las
escalas intervalares de porcentajes y de los puntajes totales de los 20 tests, distribuidos en
dichos porcentajes, indicando tres niveles de motivacidn: altamente motivado (80%-100%,
siendo el 100% = 175 puntos, por cada test), moderadamente motivado (45%-80%, siendo
el 80% = 140 puntos, por cada test), y poco motivado (0%-45%, siendo el 45% = 78 puntos,
por cada test).”>

75 Para cotejar estos indicadores y sus escalas, recomiendo al lector dirigirse al Anexo Il, del presente trabajo de
Tesis Final, pp. 271.-
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Test de Motivacion y Satisfaccion Laboral,
Messick (1995)

B Altamente Motivado
® Moderadamente Motivado

M Poco Motivado

Los resultados del Test de Motivacién y Satisfaccién Laboral, distribuidos en porcentajes entre
los tres indicadores: de Motivacién, de Satisfaccién Laboral y de Sentido de Posicion y
Jerarquia, fueron los siguientes:

Muy Motivado 70
Medianamente Motivado 29
Poco Motivado 1

Alta Satisfaccion Laboral 39

Medianamente Satisfecho
Laboralmente

Baja Satisfaccion Laboral 1
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Alto sentido de Posicion y 95
Jerarquia
Sentido de Posicion y 4
Jerarquia medio
Bajo sentido de Posicion y 1
Jerarquia

Estos porcentajes presentados graficamente, nos estan indicando la contribucidon de cada
indicador por separado, a los niveles mas elevados de motivacidn, seguin los puntajes totales
de los 20 entrevistados.

= Empezando por los indicadores de Motivacion y teniendo en cuenta los tres niveles
de motivaciéon vy satisfaccion laboral: Altamente motivado (80% - 100%),
Medianamente motivado (45% - 80%), y Poco motivado (0% - 45%), veremos que estos
indicadores tuvieron una contribucidn intermedia en las respuestas mas favorables a
la motivacion en los porcentajes totales:

-

Indicadores de Motivacion ‘

= Altamente motivado
B Medianamente motivado

B Poco motivado

A

= Pasando ahoraalos indicadores de Satisfaccion Laboral y teniendo en cuenta los tres
niveles de motivacion y satisfacciéon laboral: Altamente motivado (80% - 100%),
Medianamente motivado (45% - 80%), y Poco motivado (0% - 45%), veremos que
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fueron los indicadores que menos contribuyeron en las respuestas mas favorables a
la motivacién en los porcentajes totales:

Indicadores de Satisfaccion Laboral

B Altamente motivado
B Medianamente motivado

B Poco motivado

= Finalmente, los Indicadores de Sentido de Posicion vy Jerarquia, teniendo en cuenta
los tres niveles de motivacién y satisfaccion laboral: Altamente motivado (80% -
100%), Medianamente motivado (45% - 80%), y Poco motivado (0% - 45%), veremos
qgue son los indicadores que mds contribuyeron en las respuestas mas favorables a la
motivacion en los porcentajes totales:

Indicadores de Sentido de Posicion y Jerarquia

H Altamente motivado
® Medianamente motivado

B Poco motivado
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Por lo tanto, puedo concluir mi analisis destacando que el personal entrevistado que
completé ademads el Test de Motivacion, se hallaba en general motivado a trabajar en su
actual empleo, pero los indicadores que contribuyeron a mantener esa motivacion, fueron
los indicadores relacionados con obtener mayores reconocimientos de los demas hacia la
importancia de su trabajo, de sus aportes a la empresa, o bien, factores tales como la
importancia de ascender en la jerarquia de la empresa y seguir obteniendo reconocimientos,
el tener una perspectiva de futuro en la organizacién, es lo que mas ha contribuido a
mantener la motivacidn y la satisfaccion laboral. En segundo lugar, importaron las cuestiones
tales como el salario, las prestaciones sociales que les da su empleador, cuestiones del
ambiente laboral, como el trato con los compafieros, con sus jefes, el trabajo en equipo,
fueron por lo tanto, los indicadores que le siguieron a los primeros en importancia, a la hora
de determinar, los niveles mas altos en motivacién y satisfaccion laboral.

Recordemos que la gente si esta motivada, se queda en la empresa o la ve atractiva en caso
gue quiera volver. De alli la importancia de administrar esta prueba de motivacién y
satisfaccion laboral en los entrevistados.

En dltimo orden de importancia, estuvieron los indicadores relacionados con las expectativas
de retribucidon en base al esfuerzo y el desempefiio del empleado, asi como la importancia de
las tareas que llevan a cabo y su contribucién a la empresa, lo que nos da una pauta de la
satisfaccion laboral de estos empleados. Pude inferir entonces, con estos resultados
obtenidos y cotejandolos con las respuestas de las entrevistas, que el personal en general no
se siente retribuido en su empresa, no sienten que estén claros los planes de incentivos
premiando el desempefio sobresaliente del empleado, no tienen en claro cdmo se miden en
la empresa los aportes de los altos desempefios ni que eso importe a la hora de hacer
retribuciones al personal; no se sienten tratados de manera especial. Sienten por el contrario,
que la empresa no es “humana”, que estdn mas detras de indicadores financieros, de
facturacién, de alcanzar estandares de rentabilidad en los negocios, que se olvidan de las
necesidades del personal.

Indicadores todos, que permiten concluir sobre una posible carencia de estrategias de gestion
del personal y que habria que cotejar en futuras investigaciones. Por lo tanto haré a
continuacion, algunas conclusiones finales planteando interrogantes para los futuros lideres
de compaiiias globales y poder brindar una perspectiva diferente sobre la utilidad de contar
con un sistema de gestion del desempefio para el desarrollo del personal.
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Conclusiones Finales.

Para finalizar el presente trabajo de Tesis Final, de la Maestria de Recursos Humanos,
plantearé algunos interrogantes para futuros lideres de tecnologia, que tienen entre otras
responsabilidades, la de gestionar al personal a cargo de manera estratégica y alineada a las
necesidades de negocio de la organizacién.

Estableceré a continuacién un resumen de las principales conclusiones a modo de cierre del
presente trabajo de Tesis Final, a las que he arribado a partir de los resultados del trabajo de
campo, cuyo analisis desarrollé en el Capitulo anterior. Las conclusiones no intentan dar una
respuesta acabada a las preguntas de investigacidn con las que inicié mi trabajo de Tesis, sino
gue mas bien, quedaran abiertos algunos interrogantes para futuras investigaciones.

= Una primera conclusion a la que he arribado es que en las empresas que consulté, a
la hora de explicar el éxito en sus negocios, cada area funcional se basaba en el grado
de cumplimiento de objetivos concretos y mensurables, relacionados con indicadores
de facturacion, indicadores de niveles de acuerdo en los servicios otorgados a los
clientes, indicadores de ventas cerradas y nuevos clientes. Pude inferir del material de
las entrevistas esta primera conclusidn, en la que claramente cuentan con un sistema
de gestidn orientado a objetivos mensurables y observables.

= Una segunda conclusion a la que pude arribar del material de las entrevistas, es que
los lideres de tecnologia y del drea comercial, que fueron entrevistados, abogaban por
el crecimiento profesional de sus empleados a cargo, a través de programas de
certificaciones especificas para cada puesto dentro del area, como una forma de
garantizar la calidad en los servicios otorgados a los clientes, aunque este incentivo al
crecimiento profesional de los empleados, no se daba en todos los casos por igual.

= Una tercera conclusion a partir del trabajo de campo, fue que los empleados y lideres
que fueron entrevistados, en una amplia mayoria se hallaban motivados para trabajar
y cumplir sus tareas en la empresa, lo que me permitid inferir que en estas empresas
qgue fueron consultadas, la gente en general se hallaba satisfecha con su trabajo y que
la fuente principal de su motivacién eran cuestiones relacionadas con el sentido de
posicidny jerarquia a la que podian aspirar dentro de su empresa, dejando en segundo
lugar, cuestiones relacionadas con el salario y los incentivos como retribucion de su
esfuerzo puesto en el trabajo.

= Una cuarta conclusién muy importante a partir del material de las entrevistas y de los
Test de Motivacion, estaba relacionada con los planes de incentivos que recibian los
empleados en las empresas que fueron consultadas, en las que pude inferir que dichos
planes debian estar mas ajustados a las necesidades puntuales de los empleados y
lideres y mas acordes al grado de esfuerzo puesto en el desempefio de sus tareas. Los
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incentivos materiales formaban parte de los factores de motivacién para el personal
entrevistado, pero estaban en tercer orden de contribucién a la motivacién vy
satisfaccion laboral de los mismos.

= Una quinta conclusion a la que pude arribar a raiz del material de las entrevistas,
estaba relacionada con la importancia otorgada por los lideres IT y del drea comercial
a la retencidn de talentos, en las que pude inferir que la mayoria de los entrevistados
preferian retener el personal clave trabajando dentro de la empresa, por razones
algunas vinculadas al impacto en el servicio otorgado a los clientes en caso que dicho
personal faltara y otras razones que argumentaban, estaban relacionadas con el
incentivo al desarrollo profesional en materia de certificaciones, a raiz de las cuales
era importante contar con un personal altamente calificado. Pude concluir entonces
gue mi hipétesis primaria alternativa, se habia comprobado en su contenido, a partir
del material de las entrevistas de campo.

= Una sexta conclusion, esta vez relacionada con la fuga de talentos, a la que pude
arribar a partir del material de las entrevistas, fue que los lideres en general, opinaron
gue no habia una medida concreta sobre el impacto econémico de la fuga de talentos,
sino que indirectamente, podian observar un impacto negativo en los niveles de
acuerdo de servicios otorgados a los clientes, por la falta del personal clave o con los
conocimientos técnicos que requerian determinados proyectos del area.

= Una séptima conclusion relacionada con mi hipétesis secundaria alternativa, fue que
la misma no se pudo comprobar a partir del material de las entrevistas, porque los
empleados que fueron entrevistados, opinaron en su mayoria que a la hora de explicar
el éxito en los negocios de la empresa, importaban mas las cuestiones relacionadas
con la mejora continua de los procesos internos al area, antes que el aporte del
desempefioindividual sobresaliente y que ademas, por el tipo de problemas a resolver
en sus ambitos de trabajo, requerian del esfuerzo conjunto de equipos de trabajo, ya
gue una sola persona no los podia resolver.

= Una octava conclusion a la que pude arribar a partir del material de investigacion,
relacionada con mi hipétesis principal, fue que la misma no se pudo comprobar a
partir de las respuestas de las entrevistas, ya que los lideres que fueron entrevistados,
opinaron en su mayoria que no contaban con medidas exactas del aporte del
desempefiio individual a la rentabilidad del negocio ni tenian planes concretos para
retener talentos en la empresa, sino que ello dependia de la gestion que cada lider
quisiera implementar en su area de trabajo. Por lo tanto quedara abierta la cuestion
si en las empresas que fueron consultadas, implementaran de manera mas
estandarizada, los procesos internos propios de un sistema de gestion del desempeiio,
para medir el aporte individual a la rentabilidad de sus negocios, alentando el
desarrollo profesional de sus empleados de una manera mads concreta, ajustada a las
necesidades individuales, a partir de un seguimiento pormenorizado de las
necesidades del personal, como medida de retencion de talentos. Fueron
desarrolladas en los Capitulos anteriores, varias herramientas de gestion del personal
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y de retencidn de talentos, que permiten contar con indicadores propios de la gestion
del personal, que se podrian implementar y complementar, con los indicadores de
facturacién, de niveles de acuerdo de servicios, de ventas, y otros indicadores que
fueron mencionados en las entrevistas.

Para cerrar mi trabajo de Tesis Final, me gustaria hacer ahora, unos comentarios y reflexiones
finales, sobre la importancia de contar con un sistema de gestidon del personal y de talentos,
en la futura agenda de los lideres IT de las empresas que fueron consultadas.

Si pensamos en las empresas que estan mas orientadas al desarrollo del personal, haciendo
publicidad de ello, podrian carecer de la visién de negocios que se requiere para competir en
un mercado tan globalizado.

Si pensamos por el contrario, en empresas claramente orientadas a los procesos de negocios,
a cerrar el numero a fin de afio, cuidando mds la forma de hacer los procesos que conduzcan
a los resultados esperados, que al desarrollo y cuidado de su personal, obtendriamos una
empresa “deshumanizada”, una empresa que se lleva por delante las necesidades de su
gente. Este tipo de empresas, sélo serian atractivas para trabajar, mientras les durara su éxito
en los negocios.

Mi reflexidn al respecto es que nada dura demasiado en el tiempo, por lo que resulta
necesario aferrarse a indicadores que midan lo que tienen que medir para alcanzar el éxito
en los negocios y mas aun, que lo que midan, se mantenga en el tiempo. Si un lider se plantea
escenarios futuros sobre como serd el desempeiio de su drea y en qué medida contribuird su
sector al crecimiento financiero de la empresa, necesita aferrarse a indicadores de gestion
gue permitan hacer esas proyecciones.

Es probable que entre esos indicadores de medicion, no estén los indicadores relativos a la
gestidn del personal y mas especialmente, a la gestién del talento humano.

Queda abierto el interrogante sobre si los lideres en general de estas empresas, percibian el
capital humano como herramienta de negocio y de negocios sostenibles en el tiempo. Y si lo
percibian, cabe preguntarse si lo reflejardan mas concretamente en sus practicas de gestién.

Una posible solucién a este problema sobre las empresas orientadas a los procesos vs. las
empresas orientadas al personal, podria ser la ya mencionada gestion del conocimiento.

Aunque haya autores dentro de la literatura de los negocios y de Recursos Humanos, que
hablen cada vez mas de la importancia del “Knowledge Management”, todavia no se ve
reflejado o implementado concretamente en las empresas globales.




Capitulo X. Conclusiones del trabajo de campo y recomendaciones finales.

La gestion del conocimiento podria ser por lo tanto, una solucién de compromiso, entre
ambos intereses: los intereses de negocio de la empresa y los intereses personales y de
crecimiento de los empleados que sustentan esas practicas del conocimiento.

Practicas del conocimiento que deben darse diariamente, en cada tarea que se ejecuta, tanto
individualmente como en equipo, dentro y fuera de las empresas. La gestion del
conocimiento, implica tener como proveedores del talento humano a las universidades e
instituciones académicas, pero el talento humano necesita el contexto practico donde
implementar sus conocimientos, entrando a jugar un papel importante, el ambito
empresarial. El beneficio es mutuo, entre universidades mas acordes a las necesidades del
mercado laboral y empresas mas necesitadas de gente valiosa que deje su legado de
conocimientos actualizados, en las prdcticas diarias de la empresa y al servicio de sus
negocios.

Las herramientas para gestionar ese talento, son varias, como desarrollé en Capitulos
anteriores, restaria que las implementen mas estratégicamente, no sélo al servicio de los
negocios, sino también, al servicio de su gente.

Y para cerrar el presente trabajo de Tesis, haré un comentario final sobre la importancia de
gestionar el conocimiento como solucién de compromiso y es que la gestién del conocimiento
y de los talentos, no debe dirigirse sélo al personal joven de las empresas, sino a todo el
personal, ya que las capacidades intelectuales que se puedan poner al servicio de los procesos
de negocios, pueden provenir de personas adultas, con una visidn igualmente actualizada e
innovadora, con mayor urbanizacidn en el trato interpersonal, con motivos bien definidos de
por qué es importante su progreso laboral y profesional, sea porque tienen mayores
responsabilidades o porque sus proyectos personales cobran mayor peso a determinada
edad. El conocimiento actualizado, no tiene edad en ese sentido. Dejo entonces esta Ultima
reflexion, para los futuros lideres de tecnologia.
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Entrevista 1
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Lider Técnico de Proyectos
Sexo: M

Edad: 44

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Hay unos objetivos que uno carga a comienzo del periodo del afio, objetivos en la calificacion,
objetivos de negocio y los objetivos personales, y al final del periodo se evalia como llegd a
los objetivos de negocio y se lo califica segun estos objetivos, y los personales son las
certificaciones, cémo aplicaste esos conocimientos adquiridos a tu trabajo. Te califican en una
escala de 1 a 4, 1 es la mdaxima calificacién, cuando sobresalis en las expectativas de la
organizacion.

Se miden en la empresa el rendimiento de las certificaciones invertidas, porque es requisito
para que nos vaya bien en los negocios, ya que le dan mayor credibilidad a los servicios y
calidad en los negocios.
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2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retencion?

Lo que normalmente se hace, es poner incentivos econédmicos, bonos, subir la banda salarial
y en algunos casos, hay gente buena que se va, y no se ve que tengan muy claros esos planes
de retencién, depende del gerente que quiera retenerlos.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

La opcidn B considero que es la que se aplica en mi empresa.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

No tengo claro cémo se haga esa medicidn, pero el area en la que trabajo establece objetivos
a niveles econdmicos, nuevas contrataciones, crecimiento de negocio, y esos objetivos de
negocio se aplican a los empleados y luego se los evalla en base al cumplimiento de esos
objetivos comunes al drea. Es asi para todas las areas funcionales de la empresa. A nivel
general de drea, ver si se cumplid esos objetivos, se ve si a alguien le ha ido bien en un cliente
0 no, y en ese caso se lo premia en caso de cerrar bien un negocio con el cliente, sino no.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cuales serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Definitivamente arreglaria la parte econdmica, no toda, pero en un gran porcentaje, y
segundo el ambiente laboral, en qué drea me gustaria trabajar, por ejemplo, que no me
dedigue tanto tiempo extra a mi trabajo, que es muy demandante, donde pueda disponer de
mi tiempo personal, ya que ahora le doy una dedicacidn extra de mi tiempo normal al trabajo,
y quisiera tener disponibilidad de mi tiempo fuera del trabajo, el otro tema es el ambiente, es
la gente con la que voy a trabajar, que sea mas cordial, que se pueda trabajar en equipo.

6. ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Yo pienso que las competencias técnicas, yo creo en la misma competencias personales,
buena actitud, buen relacionamiento, porque el drea en la que estamos en el drea de servicio
con mucho contacto en el cliente.
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7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Si, considero que si, es fundamental para una empresa de tecnologia y mas ahora, es
fundamental el conocimiento técnico, que puedan tener los recursos, y que ese conocimiento
pueda ser aplicado a los servicios con los clientes, y que les hariamos ahorrar por otra parte,
un costo bastante grande a los clientes. Para no disminuir su calidad de servicio, es relevante
ahora el conocimiento técnico que posea la gente y las certificaciones que hayan alcanzado
durante el aho.

8. Enbase ala observacion de su ambito de trabajo, é qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Que lo que esperan los lideres es que su gente mantenga los servicios en los niveles de servicio
qgue les ofrecen a los clientes, sus empleados, que haya cero incidentes en los servicios, el
evitar errores de los empleados, porque impactan en la negociacion del servicio. Que los
empleados cumplan con aquello que espera el cliente cuando espera un determinado servicio
y le resuelvan el problema enseguida, es como contar con un socio estratégico en ese sentido
y generar mas oportunidades de negocio para la empresa.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

No, no contamos con una herramienta sino que depende de la percepcidn del gerente y lider
y cdmo los transmiten luego en las evaluaciones de los recursos. Cémo lo miden en la
disposicion de la gente y pasa muy seguido que se necesiten empleados por fuera del tiempo
de trabajo, y que se vea disponibilidad de servicio permanente por parte del empleado; lo
mismo en cuanto a las asignaciones que les otorgan a los empleados, pretenden que cumplan
con los compromisos en tiempo y forma. Se hacen evaluaciones de 360° y recuerdo en una
oportunidad y estas evaluaciones para evaluar a un lider de area, que habia varias preguntas
para medir el liderazgo de esta persona. Todos los afios se evalia a través de esta
herramienta.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, éicOmo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No sé si tengan una forma de medir eso y yo pensaria que en realidad no la tienen, no miden
el impacto de la gente clave que se va, hay mucha rotacién de personal y a veces regresan a
la empresa a trabajar, pero no se mide el impacto econdmico de ello. La razén principal de
por qué se van, es por la mejor oportunidad econdmica y profesional, mejor trabajo en la
competencia. Si en la empresa lo quieren retener, la oferta no es suficientemente tentadora,
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por eso se van y no hay nivelacion salarial con respecto al talento. A veces por la carga laboral
es que se van, el estrés laboral, IBM es bastante exigente.

11. {De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Yo pensaria que es fundamental identificar tempranamente esos recursos que son esenciales
para la empresa, hacerles un seguimiento de sus expectativas y no sélo en lo econémico sino
gue la persona sea incentivada con proyectos, se sienta importante donde pueda crecer, y
ahora no lo veo tan claramente; habria que poner a los recursos en lugares que puedan
aprovechar mejor sus capacidades, nuevas asignaciones que hagan que trabajen mejor y se
sientan mejor y no tengan ganas de irse.

12.En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Se le da la importancia a los procesos, que es la que deben tener, es una compaiiia de
procesos, se enfocan en la documentacidn de procesos, eso es asi porque IBM estd
constantemente en auditorias internas, hay mucha comunicacién interna, para que se
cumplan los procesos y avisos constantes por correo sobre la importancia de cumplir con esos
procesos.

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Yo creo que mas al valor agregado del personal, aunque se le da importancia y seguimiento a
los procesos, pero creo que es mas importante el valor agregado del personal, desde mi
opinién personal.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

Ultimamente lo que percibo es en el desarrollo del personal, por ejemplo en las
certificaciones, en los correos, se enfocan a que la gente se prepare y se desarrollen y que hay
varias herramientas para que eso se dé, mucha informacion para que la gente se forme e
incentivarlos a que se preparen, se formen constantemente o se les pide a los lideres a que
logren que determinado porcentaje de su gente a cargo, se certifique.

15. ¢{Como mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?

A nivel de proyecto, se llevan esas estadisticas por proyecto y por cliente, con la herramienta
qgue recibe los requerimientos de los clientes, se hace un seguimiento de cada cuanto se
presentan los problemas y si son repetitivos, si hay re-trabajo en las soluciones al cliente.
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Utilizamos los KPI’s’® por proyecto, que ahora son muy importantes y estdn mas enfocados a
ellos. Estan muy bien desarrollados, y hay un drea dedicada a ello, quincenalmente, que
reportan esos indicadores y cudles son los planes de accidon para resolverlos.

16. é{La imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

La imagen de la empresa se destaca mas por los procesos de negocio, estd dedicada a los
procesos y es pionera en la forma de dar sus servicios, cobmo presta el servicio y sus
mecanismos internos que respaldan sus servicios. Y no esta tan lejos del reconocimiento de
la gente o de los clientes, sobre el valor de sus recursos, que son un valor importante cuando
un cliente decide contratar a IBM, pero mas que nada, se destaca por sus procesos.

17. é{Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Yo pensaria que evitar que se vayan, que esté contenta, se sienta satisfecha en su trabajo y
gue de pronto no quiera cambiar de empresa por sentirse bien en todo sentido, en lo
econdmico y en lo profesional.

18. Los empleados en su empresa, é priorizan mas el 6ptimo desempefio individual o la
mejora en el desempefiio de equipo?

El desempefio de equipo, porque en esta empresa el trabajo de equipo es fundamental por
la complejidad de los problemas, que requieren soluciones de equipo y no los podria resolver
una persona sola.

19. ¢ Considera usted que el drea de Recursos Humanos estd alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Yo creo que si esta alineada RRHH a la estrategia de negocio y normalmente se ve eso, en los
procesos de contratacién, es clara la necesidad de los recursos que la empresa necesita para
su negocio. En algunos casos si no se consiguen los recursos, porque son escasos, ellos tratan
de conseguirlos y participan de las reuniones de seguimiento con cada area para relevar las
necesidades de negocio de cada area, haciendo ese seguimiento. Pero no sé si participa RRHH
en las decisiones de negocio. RRHH si es consciente de la necesidad de los recursos y participa
en ese aspecto de lo que la empresa necesita para su negocio.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:

A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;

78 Los KPI's son indicadores de servicio al cliente, que miden si se cumplié o no con lo que la empresa cliente
solicitd y con lo que se pacté en el contrato de servicio, como una forma de medir niveles de satisfaccion del
cliente con el servicio que la empresa le ha ofrecido.
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B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

La mejora de los recursos para mejorar el negocio, ha venido teniendo esa tendencia,
ultimamente. Es lo que percibo en general.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 1.

La entrevista transcurrié sin mayores inconvenientes, ya que pudo disponer del tiempo
suficiente como para contestar las preguntas. Transcurrié durante el horario de almuerzo,
con lo cual no habia ruido ni voces de personas que dificultaran la entrevista.

La persona entrevistada, se mostré muy dispuesta y amable a contestar las preguntas.

Contactar telefénicamente a esta persona fue un poco dificil, ya que debié postergar tres
veces el compromiso de la entrevista, por sobrecarga de trabajo.

Hasta que finalmente, accedid a realizar la entrevista, en su dmbito de trabajo. La persona
estaba vestida de traje, muy formal, y por lo que pude observar, todos sus compafieros y
compafieras de trabajo, estaban formalmente vestidos. En el trato fue muy cordial y logré
contactar a otras dos personas mas, gracias a sus contactos y referencias.

Las preguntas no le resultaron dificiles de entender, ya que no hubo necesidad de explicarle
las preguntas, de manera que la entrevista transcurrié en breve tiempo y sin mayores
inconvenientes.
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Entrevista 2
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Especialista Técnico IT
Sexo: M

Edad: 35

1. ¢De qué manera evalua la empresa, el desempeiio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Lo hacen bajo una encuesta que la diligencia el coordinador del empleado y después RR.HH
le da el feedback a la persona, luego el supervisor inmediato del empleado y RR.HH se relinen
con el empleado y revisan puntos a mejorar o llegan a discutir ciertos puntos en caso de ser
necesario, antes de cerrar la evaluacidon con una calificacién. Este proceso es anual y
determina el salario que tendra la persona durante el afo siguiente, porque si la calificacién
es baja, puede que no le aumenten el salario como al resto. Pero si la calificacion es alta,
podran otorgarle hasta un cambio en su banda salarial.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

Aplican aumentos salariales, bonos anuales o premios, alguna promocién o plan de carrera,
te dan la opcion que continles en otro cargo, que te sigas capacitando y certificando, no todos
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los recursos cuando se van pueden tener esos incentivos. Solo los empleados clave. Se da
cuenta del empleado clave, el supervisor inmediato o en algunos casos, es la persona clave la
gue se acerca a la gerencia mas cercana, para ver qué decision quieren tomar sobre si pagarle
incentivos o no, o negociar un cambio de banda salarial, o de lo contrario se va. Ahi entran en
una negociacién, que depende del Gerente del area, cdmo resulte esa negociaciéon, pero sé
gue en la mayoria de los casos, la persona clave decide irse, aunque después puede regresar
a la empresa.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcién que haya elegido.

La opcidn B, definitivamente.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

Las mejores capacitaciones y posibilidades de certificacién, se dan para los recursos clavesy
ellos por lo general, cuando un cliente lo requiere por el tipo de contratacién de servicio que
se pacto desde el drea comercial, lo capacitan a uno para que solucione lo que pide el cliente.
Es muy a la medida del cliente. En la empresa se suelen establecer algunas negociaciones con
los empleados claves, en las que la empresa te garantiza un curso de 3000 ddlares, y le hacen
firmar al empleado, cartas de retencién de 2 afios. He sabido que hacen eso en algunos casos,
pero son pocos los que firman. Luego si estos recursos claves se capacitan y toman el curso,
deben capacitar internamente a los demas empleados del equipo de trabajo. Es una buena
forma de distribuir el conocimiento en la empresa. En la mayoria de los casos no transmiten
lo que aprendieron en el curso, y ese conocimiento se va con el empleado clave, cuando
decide renunciar a su empleo.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, écudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Buscaria definitivamente, la estabilidad y seguir creciendo en la carrera profesional.
Antepongo la carrera profesional al dinero, aunque el dinero es importante, pero en mi caso
es prioridad mi carrera profesional, certificarme y tener mejores asignaciones.

6. ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?
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Yo creeria que la capacidad de aprendizaje de interactuar y una super importante, es la
manera de ser de la persona, que sea dada a compartir, a investigar, proactiva y adicional a
€s0, que no sea una persona que tenga mala actitud, de que se le pueda consultar y contar
con ella, o si te contestan y te contestan feo, eso no es nada bueno para mi. La tecnologia se
puede aprender, pero si la persona es cerrada, creo que no hay mucho futuro ahi.

7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, é{considera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Si, considero que si. Y es importante por el clima laboral, estar enfocado a cémo va la
empresa, y si hay buen clima laboral, entonces pues las cosas saldran bien.

8. Enbase ala observacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Lo que he visto de coordinadores y jefes inmediatos es que quieren que sus empleados sigan
su carrera, se certifiquen en los productos que se estan comercializando, el autoestudio y la
investigacion. La disciplina de uno es compleja de llevar, pero es indispensable que tenga auto
disciplina, para crecer en tecnologia es fundamental eso.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Siempre lo evallan pero no mediante una herramienta en particular, sino que se fijan en la
disponibilidad que tiene el empleado, ya que por lo general en IT lo llaman a uno en la noche
porque paso algo grave y miden ahi el compromiso; el jefe inmediato se fija qué compromiso
y disponibilidad tiene la persona, si se alista y los ayuda en lo que se necesita. Si con la persona
no se puede contar, se ve y no se mide con encuestas, sino por sentido comun, pero eso afecta
luego la calificacidon que obtengan en las evaluaciones anuales de desempefio.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto econémico de la fuga de talentos?

Yo creo que en el momento cuando la persona se va, no lo logran medir, sino hasta que sucede
algun tipo de incidente, y depende del tamafio de la empresa, si son muchos y uno se va, eso
no impacta. Pero sila empresa es chica, y se va un especialista, se siente mas y se podrd medir.
En las empresas mas grandes es mas dificil por la cantidad de gente que hay. Se ve en los
incidentes criticos y se hacen estadisticas de la cantidad de gente importante que se va, o
puestos vacantes que quedan. Pero aun asi, no se siente tanto el vacio en el conocimiento,
sino hasta que ocurre algun problema que la persona que se fue, podia resolverlo a la manera
como lo pidio el cliente. Ahi se siente, pero no se mide rigurosamente.

11. ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?




Anexo I: Material de entrevistas y sus observaciones.

Cuando una persona le dice a RR.HH. o le preguntan a la persona cuales son las metas que le
faltan alcanzar, pienso que ellos si ven una necesidad, tratan de ayudarlo, RR.HH. puede
decirle que lo ayudardn a uno en lo que necesite, hardn que no se quiera ir esa persona; todos
trabajamos por un incentivo monetario, y mas si lo necesitamos para la familia, en caso que
la empresa te de algln subsidio para el estudio de tus hijos, por ejemplo, eso haria que yo no
me quiera ir y pienso que es importante hacer que la gente no se vaya y apoyarla en cualquier
momento.

12.En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Los coordinadores y jefes inmediatos, le otorgan igual importancia, es como un 50 y un 50,
los talentos y los procesos, ellos aseguran que los procesos se lleven a cabo, pero los jefes le
apuntan a todos los procesos, a que se cumplan y se cumplan bien, pero son tantos procesos,
gue se vuelven imposibles de cumplir, entonces en esos casos, se escala el problema para
pedir mas recursos, porque no dan abasto o no llegan a satisfacer a los clientes, el equipo
actual de trabajo. En la empresa documentan los procesos para tenerlos presentes en el
futuro y reutilizar las soluciones a problemas del pasado, para resolver los futuros, que
pudieran parecerse en su complejidad, de alli la importancia que tienen en la empresa.

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Los lideres le dan importancia a ambos aspectos, pero al final, le dan prioridad a lo que es mas
importante para el cliente, y en la mayoria de los casos, lo importante no es quien hace las
cosas, sino como hacen las cosas.

14. La cultura general de la empresa, éhace mdas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

En los procesos internos, porque tratan de manejar todo como un proceso, si manejan una
herramienta de ticket hay un conocimiento transversal a varias dreas de la empresa, la de
servicios, la de implementacidn, la de medicién, y estandarizan asi todos los procesos.

15. {Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?

Al quitar los desperdicios de los re-trabajos, van a tener menos trabajo y menores costos y las
ventas mejoraran.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.
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Estoy seguro que el recurso humano es la cara ante los clientes, pero desafortunadamente,
se habla del factor econémico, y juega un papel mas importante, la forma de cerrar un
negocio y lo que le venden al cliente, no es lo que le entregan en cuestién de recursos. Me
refiero a que se le vende al cliente un servicio que sera sostenido por un equipo de trabajo
con determinadas capacidades técnicas, que la implementacién del software requiere, por
ejemplo. Y resulta que hay gente que no estd bien preparada, o no tiene el nivel de
conocimiento requerido y entonces pues, no le cumple bien al cliente. Eso es lo que sucede y
entonces el cliente se queja. Eso se ve seguido.

17. é{Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Para mi seria importante que no lo dejaran ir, que lo apoyen y no lo dejen ir, se pierde mucho
conocimiento y tiempo, si se va.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefio de equipo?

Para mi, el éxito es grupal, si puedo llevar mi equipo de la mano para llevar a cabo una meta,
es el éxito de la situacién y no ser exitoso solo, la cuestidn principal aqui.

19. ¢ Considera usted que el drea de Recursos Humanos estd alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Desde la perspectiva del drea donde estoy, Recursos Humanos no estd alineada, precisamente
porque no esta tan al tanto de los negocios o de la direccién de los negocios. RR.HH no
distingue entre un especialista que tienen lo que se requiere para desempefiarse bien en el
area, de aquel que no lo tiene.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Un 50y un 50.

Muchas gracias por su atencidn.
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Observaciones: Entrevista 2.

La entrevista transcurrid sin grandes inconvenientes. Fue facil contactar telefénicamente a
este recurso, para coordinar el dia y horario de la entrevista. La entrevista transcurrié en el
horario de almuerzo, en un bar, de manera que no pude observar su ambito de trabajo.

La persona estaba formalmente vestida, y su trato era igualmente formal, aunque muy
cordial.

El Unico inconveniente era el ruido y las voces de las personas del bar y del transito, que hacia
gue tenga que repetir algunas preguntas o él sus respuestas. Por lo demas, se mostré muy
dispuesto a responder las preguntas, sin presentarles dificultad alguna.

Al término de la entrevista, me hizo el comentario de que las preguntas que yo habia incluido
en la entrevista, lo dejaron pensando, ya que ultimamente estaba pasando por situaciones de
companeros que se iban de la empresa y no veia que se hiciera demasiado por retenerlos, ni
gue hubiera un seguimiento de las necesidades de la gente.
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Entrevista 3
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Especialista de Ventas de Producto — Sales
Manager

Sexo: F

Edad: 36

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Basicamente uno tiene unos personal business commitment, estos compromisos que deben
estar alineados con el gerente de uno y el area y uno pone estos objetivos de desarrollo
profesional y al final de afio tiene la reunién con el gerente y ellos evaluaran el desempefio
de unoy le comunican como le fue, esde 1a 5, 5 significa que has tenido el peor desempefio
y te los comunican junto con una notificacion de despido, 4 es que le dan un ano para cumplir
los objetivos porque no los logrd superar, 3 es que los cumpliste pero te falta un esfuerzo
mas, 2 alto desempefio y el 1 es que los has superado y éstos casos son muy pocos, hay un
numero determinado permitido, entre los gerentes, que por cada drea debe haber un limite
de los 1.

No todos los empleados de un gerente pueden ser 1. El resultado de esta evaluacién, no
siempre es un aumento de salario o un premio. Dependiendo del desempefio del afio, del
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profit (ganancia) de la empresa, puede que no haya el presupuesto necesario en el area para
qgue le den a uno un aumento.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retencion?

Basicamente Oracle es una empresa en la que se quiere quedar la gente, mas alld de la
calificacion. No siempre que hay una calificacién alta no siempre hay aumento de sueldo. Es
una propuesta que parte del empleado mismo. Los planes de incentivos sobrevienen por la
firma de la cuenta, en base a si cumplo los objetivos, pero siempre es en base al proyecto.
Antes trabajaba en pre venta y ahora en servicios y ahora se necesita alguien que soporte lo
que dice el vendedor, ellos quieren ver lo que estamos trabajando. En cambio antes,
conforme a lo que se cerraba con ellos en la negociacién, podia acceder a un incentivo. Pero
ahora tengo un tope de venta y si lo supero, entonces por cada délar vendido, me dan un
incentivo proporcional a lo vendido. Me van poniendo challenges (desafios) cada vez mas
altos.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

Pues la respuesta B, sin duda.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

La realidad es que no se ve tanto asi, el negocio no es muy rentable, la manera de medirlo es
diferente, no depende del rendimiento de las personas solamente, sino que hay metas que
se definen para el negocio y eso impacta en la accién y la accidn baja si no se cumplen las
metas. La empresa sigue funcionando, por ejemplo en Colombia, el desempeno de los ultimos
dos aios ha sido bajo, no ha cumplido con los objetivos fijados desde la casa matriz, y no rinde
lo que tiene que rendir, pero no cierran la empresa aqui por una razén muy obvia y es porque
el impacto en la accién seria mayor si cierra que si sigue funcionando, aunque sea por debajo
de las metas. Es menor la pérdida de délares por malos negocios. Y lo compensa con otras
sedes, especialmente con lo que vende por afio solamente en Estados Unidos.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?
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Basicamente seria mi pago y obviamente mi categoria salarial, el aumento de categoria y sus
privilegios, superar el tope de mi salario actual. Beneficios monetarios como auto de la
compaiiia, o dinero para autos, basicamente la empresa siempre da incentivos materiales y
eso es lo que negociaria.

6. ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Hay dos caracteristicas que son importantes en un perfil laboral, por un lado, un conocimiento
y trayectoria con los clientes, en ventas sobre todo, y cuando el tema es técnico, pues que
conozca bastante de la parte técnica. En un proceso de seleccién mas completo, se piden mas
cosas como fijarse mas en cuestiones de su personalidad. En ventas, dependiendo de la gente
gue conozca en el mercado, de su portafolio de clientes, dependerdn las ventas. Cuando
contacto gente para entrevistar, me fijo que se relacione bien con la gente y su cartera de
conocidos clientes porgue si no tiene ese requisito, pues ya sabes que vas a tener problemas
después, ya que eso no se aprende y es algo muy pedido para empezar a operar con los
clientes.

7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Claramente que si, especialmente en ventas de software y servicios, el ambiente es muy
competitivo y los requisitos de los candidatos que ingresen, deben ser operativos por sobre
cualquier otra cosa.

8. En base alaobservacion de su ambito de trabajo, équé expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Que vendamos, es agresivo en ese sentido, hacer el nimero a fin de ciclo y hay una serie de
valores y principios y procesos a cumplir, que demuestran que la venta fue sana, a los ojos de
la ley colombiana, y hay una serie de pasos a cumplir, y lo mds importante es que no se estafe
al cliente, que lo que se le vendid pues le sirva, que es lo que se pactd, etc. Yo vendo software
como PeopleSoft, Oracle eBS, Siebel, entre otro y la Unica forma de demostrar la venta, como
es un intangible, es a través de un papel que especifica el alcance de las prestaciones del
producto, y algunos venden el producto y el cliente no pidié esa solucidén que le estan dando,
0 a veces pasa que no hace lo que el cliente pidid. Los estandares de venta se deben cumplir,
pero es grave en Oracle estafar el cliente, eso no debe existir. Si se comprueba que hay
diferencias entre los requerimientos del cliente y el servicio de la empresa, pues la empresa
responde, y por imagen y principios de la empresa que es asi. A veces se define mal el alcance
de lo que se vendio y los que le implementan la solucidn lo arreglan o ajustan el servicio, si
hay diferencias. Vendemos a través de canales mas pequefios y ellos a veces son los que
implementan la solucion. Otras veces la venta es directa de la empresa.
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9. ¢De qué manera evalian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacién de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Pues la realidad es que si, porque por los objetivos que nos definen debemos estar
comprometidos con la causa, la carga de trabajo no estd bien medida y en ese sentido se ve
el compromiso, y si uno es desatento se va notar. Si no hay un compromiso visible, pues puede
ser candidato a 5.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto econoémico de la fuga de talentos?

No, pero si seguramente RRHH puede saber mas de esto. Pero para que alguien sea echado
de Oracle, la verdad que es bien dificil, y en relacién al personal clave, la empresa los
indemniza, siempre. Sacar de Oracle gente es un problema, porque los financieros tienen que
pagarle la indemnizacidn, aunque se pruebe que roben, por ejemplo. Son politicas de la
empresa. Esto lo hace la empresa buscando que no la demanden después, ya que la respuesta
financiera a un juicio de estas categorias a la empresa, pues suelen ser millonarias. El area
financiera mide el impacto de la indemnizacién, pero no por politicas de retencidn. Se mide
una vez que se fue la persona. Antes se acostumbraba a otorgar un paquete de acciones,
como medidas de retencidn, pero ya no es tan comun.

11. {De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Trataria que la gente se haga humana, es muy buen sitio para trabajar, pero a veces estamos
orientados al nimero, y se necesitaria algo mas del trato bueno, ver que se trata de un
hombre tal, que tiene su flia., o de una madre soltera y tal. Estamos por el contrario, muy
orientados al resultado y se nos olvida que estamos rodeados de personas. Los lideres podrian
preocuparse mas para que la persona no se vaya tan tarde de la empresa o si se enferma. La
gente termina hartdndose de eso. Te llaman un fin de semana para preguntarte si te reuniste
con tal. Se me ocurre que haya subsidios para mis hijos. Eso no hay en absoluto.

12. En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Importancia total, tiene para la empresa lo del tema del cumplimento de procesos, toda la
documentacién esta perfectamente documentada y a veces archi-documentada.

13. é{Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcion que
haya elegido.

Los managers estan para cumplir mas los procesos.
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14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

Pues hacen mas foco, yo creo que al desarrollo de los procesos.

15. ¢Como mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?

No sabria responderle.

16. é{La imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Por la forma de llevar a cabo los negocios y los servicios que da la empresa. En segundo lugar,
por la calidad de su gente, en cuanto a las certificaciones que otorga la empresa, que avalan
el buen manejo de los productos que comercializa.

17. é{Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Lo primero, es fundamental, porque si uno se queja con irse, consigue que le den incentivos.

18. Los empleados en su empresa, ¢ priorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempeiio de equipo?

Lo primero, la orientacién estd en alguien puntual, traigan al personal clave. A alguien
puntual. Alguien con determinadas certificaciones o que conozca de pronto un mdédulo que
nadie conoce.

19. ¢Considera usted que el drea de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Yo creo que no, tengo la impresidén que estd orientada a los procesos, que la gente cueste lo
gue tenga que costar, pero nada mas.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

B, la opcion B, bueno pues por lo dicho.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 3.

La persona entrevistada me sonrié desde un principio y se mostré entusiasmada de ser
entrevistada. Ella estaba formalmente vestida y arreglada, no parecia estar incomoda con la
situacidn, ni con las preguntas, ya que eran muy generales y no le solicitaban datos
confidenciales de la empresa ni indicadores especificos de su ambito de trabajo. Antes de
empezar a realizar las preguntas, me pregunté si la entrevista era muy extensa, a lo que le
contesté que no, que sélo demoraria 20 minutos y asi fue. Le pregunté por qué, y me contesto
gue tenia una reunién y no queria dejar la entrevista por la mitad. Cuando le dije cuanto
duraria la entrevista, suspird y dijo: “bueno, comencemos.” Se hallaba sonriente y mas
aliviada. Se senté mas cdmodamente sobre el sillén de su escritorio, apoyandose en el
respaldo.

Entendid todas preguntas y no fue necesario repetir las preguntas.

Enfatizé bastante su respuesta a la pregunta 18, expresandose con las manos, al considerar
gue en el ambiente de trabajo se priorizaba el desempefio individual mas que el desempeiio
de equipo y tratd de bajar el tono de voz, cuando respondié.

Se despidié con un abrazo.
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Entrevista 4
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Program Manager
Sexo: M

Edad: 55 aios

1. ¢De qué manera evalua la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Existe una metodologia definida a nivel corporativo de evaluacion en funcién de los objetivos.
Estos son definidos en el comienzo del afio entre los empleados y sus gerentes respectivos y
discutidos sobre cémo se van desempefiando por lo menos una vez, durante el ano. Antes de
finalizar dicho afio son evaluados para poder medir su cumplimiento y de esta manera poder
calificar el desempeio del empleado.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, iqué medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

La empresa evalia como primera medida la “real necesidad” de contar con el recurso. Si esto
se cumple entonces emplea modelos econdmicos para retenerlo. Los mismos pueden variar
desde bonos de retencién, aumentos salariales o beneficios adicionales como son, las
asignaciones en el exterior o en proyectos mas importantes.
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3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

Depende en cada caso como procede, de manera que podrd ser importantes a veces
retenerlo, y otras veces no.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

Se mide indirectamente a través de las encuestas de satisfaccion de los clientes, el GP (Gross
Profit o ganancia) y el revenue (crecimiento) de las cuentas asignadas (variacién o bruto) y el
nivel de compliance ante auditorias.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

En mi caso particular priorizaria el aspecto monetario y la estabilidad laboral. En ambos casos
la razon es la edad que tengo y el periodo que resta a mi jubilacion.

6. ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

No puedo contestar exactamente ya que he vivido diferentes experiencias. Ha pasado que se
han realizado busquedas y seleccidon de personas idoneas con lo solicitado y en otros casos
no ha pasado. También he vivido seleccidn de recursos con un solo componente de lo que he
pedido y un total desconocimiento del resto. Es muy variable teniendo en cuenta la necesidad
de cada recurso y quien hace la seleccién, que no lo hace la empresa sino una consultora
externa, que como le digo, a veces aciertan con el perfil y otras no.

7. Seguln su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Creo que si, pero mirando una estrategia de corto plazo. Considero que las necesidades
puntuales en momentos especificos pueden dar por tierra con las estrategias a largo plazo.

8. En base alaobservacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Desconozco. Estoy un poco alejado de ese ambito en la actualidad.
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9. ¢De qué manera evalian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacién de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Pues como le decia al principio, existen encuestas también a nivel corporativo sobre ambiente
y clima laboral pero la evaluacién de desempefio no varia.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, éicomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No lo sé. No tengo conocimiento de que se mida ese impacto econdmico. Creo que no se
hace.

11. ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Yo trabajaria muy fuertemente en la seleccién de los recursos y en su compromiso e
involucracion en la empresa para de esa manera evitar o minimizar la posible fuga. Si luego
de esto algun recurso clave se quisiera ir, evaluaria la situacion para ver si la empresa falla o
el recurso es un mercenario y en tal caso, actuaria en consecuencia.

12.En relaciéon a los procesos internos del drea en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Creo que mucha importancia, debido a que por esos procesos es que tienen que responder a
Sus superiores.

13. ¢Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcidn que
haya elegido.

Entiendo que a la mejora de los procesos internos acorde a mi respuesta de la pregunta
anterior. Sin embargo, en hechos y momentos puntuales, necesitan el valor agregado de
alguno de sus recursos. Esto se produce por la especializacion de los mercados y los cortos
tiempos que estos manejan. Los clientes quieren resultados cada vez mas rapidos y precisos
y en muchos casos los procesos no cubren eso, sino que lo hace la experiencia y el valor
agregado de una persona.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

Segln mi punto de vista, el foco esta puesto en la mejora de los procesos internos para
alcanzar una estandarizacién para un mejor seguimiento y cumplimiento. De todas formas no
puedo dejar de mencionar que la oferta de desarrollo de personal es muy abierta y
extremadamente completa. No existe forma de que si alguien se quisiera capacitar en alguna
especializacidon acorde al mercado de la empresa, no pueda lograrlo.
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15. ¢{Como mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?

Desconozco. Me permito pensar que en algun punto, en funcién de sus resultados financieros.

16. é{La imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Entiendo que por ambos. Aunque resulta dificil en un mercado internacional establecer que
una empresa es mejor por su gente. Todos conocemos a alguien que trabaja en otra empresa
y nos permitimos evaluar su desempefio y no siempre las opiniones son uniformes. Pienso
gue en el mundo de los negocios, la forma de encararlos y de llevarlos adelante (negociar
propiamente) puede hacer diferencias.

17. éPara usted qué es mds importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Me parece que es mas importante poder contar con todos los recursos de la empresa y no
estar pendiente si vuelve o no. Esto es, creo que es muy importante mantener una rotaciéon
lo mas cercana a cero (0) posible.

18. Los empleados en su empresa, ¢ priorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempeiio de equipo?

En la actualidad me da la impresidn que se prioriza el desempefio individual.

19. {Considera usted que el drea de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Nuevamente, en la actualidad creo que desempena su funcién de la mejor manera, pero no
necesariamente orientada a la estrategia de negocios. Me parece que ejecuta su funcidn, pero
no detalla si el cumplimiento estd al nivel adecuado a las necesidades de ese momento.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Como conteste mas arriba, me inclino por el punto B) en estos momentos.

Muchas gracias por su atencidn.
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Observaciones: Entrevista 4.

Fue muy dificil contactar a esta persona para coordinar la entrevista, ya que se hallaba
siempre ocupado en varias reuniones y viajes. Cuando logré contactarlo, insisti en que la
entrevista no duraria mas que 20 minutos.

La entrevista no tuvo mayores inconvenientes, sin embargo la persona no parecia querer
contestar las preguntas con entusiasmo. Mird su reloj dos veces, durante el transcurso de la
entrevista. Dado que la misma tuvo lugar en su oficina, pude observar su dmbito de trabajo.
Poco personal por los pasillos, todos vestidos formalmente, incluyendo el entrevistado, gente
seria, no parecian muy relajados en su ambiente de trabajo.

Cuando termind la entrevista, le agradeci por su tiempo y me fui.
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Entrevista 5
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Gerente de Servicios IT
Sexo: M

Edad: 38

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Cada Project Leader, monitorea y sigue de cerca cada una de las tareas detalladas en el
Project. Luego si se cumple en tiempo y forma o si hay alguna alteracidon en los tiempos y/o
tareas especificadas se procede a la evaluaciéon de cada caso en particular. Por otro lado,
también se encuentran las certificaciones las cuales cuentan por que cada persona posea un
plan de carrera y una serie de examenes a cumplir durante el ano.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, {qué medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

Primero se considera el factor econdmico, luego los planes de carrera y por ultimo algin
beneficio extra, es decir, trabajo remoto, dias de descanso, mejor plan de medicina
prepagada.
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3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

Pues la opcidn A, ya que el valor agregado que les brindamos a nuestros clientes se basa en
un continuo asesoramiento y seguimiento de sus necesidades, y para poder brindar esto
necesitamos que nuestras personas no roten.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

A nivel comercial se poseen métricas y cuotas a cumplir de manera trimestral, a nivel
marketing lo mismo pero las métricas es por el reembolso obtenido para realizar accionables,
a nivel financiero-administrativo no poseen tal evaluacién y a nivel consultores se mide por
una variable de tiempo — satisfaccién del cliente y cumplimiento de las normas vy
procedimientos.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, é cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Pues en el drea en la que estoy ahora en la empresa, los factores que ponderaria es la continua
capacitacién y plan de carrera ya que el pago de los cursos y examenes favorecen al personal
técnico porque son conocimientos que se los llevan con ellos.

6. ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Nivel de conocimiento tecnolégico, paciencia, trabajo bajo presion y facultad para generar un
grupo de trabajo, ya que la profesion IT es una profesion muy demandante y se necesita un
grupo para poder llevar altas cargas de horario y horas extra, para tareas que estan pues por
fuera de lo rutinario.

7. Seguln su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Si, ya que es lo que busco preferentemente en el personal que contrato. Como expliqué antes,
nosotros buscamos ser socios de negocios de nuestros clientes, por lo que necesitamos
formar un grupo de trabajo sdlido y de alto nivel de conocimiento para poder cumplir con las
necesidades de los mismos.
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8. Enbase ala observacidn de su ambito de trabajo, i qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Poder dar el servicio que necesitan nuestros clientes y que los mismos sigan creyendo en
nosotros y nos confien sus problematicas.

9. ¢De qué manera evalian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacién de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Los PL (Project Leaders, Lideres de Proyecto) son nuestros mayores ojos en el negocio. Y se
tienen reuniones periddicas con los distintos grupos para que nos indiquen sus inquietudes y
se les mande el feedback de sus actividades o hacia donde nos dirigimos. Hay feedback 360°
una vez por afio. Los evaluadores son los Project Leaders, y en algunas ocasiones, gerentes de
primera linea, también pueden participar. Otras veces se convoca a los colegas de cada
empleado evaluado.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, éicomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

Depende del drea del cual se vaya el empleado. El grupo en el que mads rotacién tenemos es
el de los consultores funcionales y el impacto primordialmente es pues en la relacion con el
cliente, y en esos casos, nos demoramos en dar una respuesta adecuada. Si bien no tiene un
efecto econdmico real, si tiene un efecto en la relacidn con el cliente a cargo y una demora
en el mismo. Intentamos reemplazarlo con un periodo no mayor a una semana.

11. {De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Estamos trabajando en un nuevo plan de carrera en HP, el cual posee tanto certificaciones,
ascensos, aumentos a nivel salarial, como la oportunidad de realizar notas de interés y
publicaciones en principales medios a nivel nacional e internacional, como asi también el
contacto con las marcas que reemplazamos, y en eso es que estamos trabajando.

12. En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Pues mucha es la importancia, ya que ellos son los que nos llevan a reducir los tiempos de
respuestas a nuestros clientes.

13. é{Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

El valor agregado de nuestro personal que es nuestro valor agregado para los clientes.




Anexo I: Material de entrevistas y sus observaciones.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

En el desarrollo de nuestro personal, como desarrollé antes, entre mejor seamos a nivel
tecnolégico, mejor respuesta podemos brindar a nuestros clientes. Nuestra empresa vive en
continuo aprendizaje y apoyando a las marcas que representamos.

15. ¢{C6mo mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?

Todo lo que sea para mejorar lo vemos como una inversion a futuro, por lo que consideramos
gue vivimos invirtiendo en nuestro negocio.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Por nuestro factor humano, nuestros colaboradores son nuestro valor agregado y nos llevan
a dar mejores respuestas. Nuestros clientes nos conocen por el asesoramiento que hacemos
y el trato de uno a uno que realizamos.

17. éPara usted qué es mds importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Las dos cosas son importantes ya que primero que nada no me gusta que ninguno de nuestros
colaboradores se aleje de nuestro team. Y si ellos elijen volver con nosotros es porque ven la
importancia de trabajar en equipo y ademas quiere decir que logramos la primicia que nos
impusimos los lideres, de favorecer a las personas en el trabajo.

18. Los empleados en su empresa, ¢ priorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefiio de equipo?

Hasta donde yo veo, el trabajo en equipo es prioridad, ya que es lo que intentamos generar
constantemente para poder sobrellevar nuestro trabajo, tan demandante y complejo.

19. {Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Considero que aun le falta un poco mas de alineacion y participacién en los negocios, en las
decisiones de negocios. Pero no estoy muy al tanto sobre el funcionamiento completo del
area, por lo que no podria informarle dicha repuesta.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.
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La opcidn A, ya que es lo que mds nos interesa como empresa.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 5.

La entrevista transcurrié sin inconvenientes, durd 25 minutos, y durante toda la entrevista, la
persona se comportéd amable y dispuesta a contestar las preguntas. Las preguntas fueron
contestadas sin mayor dificultad, ya que no fue necesario repetirlas.

Antes de comenzar con las preguntas, me preguntd si la entrevista requeria datos
confidenciales de la empresa, porque no podia detallar informacién que por politicas de su
empresa, estaba prohibido transmitir. Le aseguré que no, y le lei rapidamente las primeras
cinco preguntas, para anticiparlo del tipo de preguntas que habia y que no tocaban temas
confidenciales. Se tranquilizé y se dispuso entonces a contestar. Recordd la primera pregunta,
por lo que no fue necesario repetirsela.

Cuando finalizé la entrevista, se despidié cordialmente. Le agradeci por su tiempo y él me dijo
gue podia ver de contactar a otras personas para colaborarme con mi trabajo de tesis.
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Entrevista 6
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Team Leader- Especialista IT
Sexo: F

Edad: 37

1. ¢De qué manera evalua la empresa, el desempeiio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

La evaluacién de uno consiste en que te definen un conjunto de metas, de objetivos de tres
tipos, objetivos del area de trabajo, objetivos a nivel de aprendizaje, y luego tienes que
cumplir unas metas a nivel de la compafiia, que tienen que ver con ingresos, utilidades de la
empresa, entonces son los tres aspectos que te evallan, siendo el tercero el que se cumplan
las métricas de la unidad de negocios que depende del proyecto al que te han asignado. Esto
es una vez por ano. A mitad de ano, te hacen un feedback de cdmo vas. Los gerentes en ambos
casos, son los que evaluan, es decir, a mitad de afno y a final de afio también. Los objetivos los
define el gerente.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retencién?
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Generalmente estan asociados a temas econdmicos, si tu estas ganando 1000 ddlares por
ejemplo, te pueden hacer una oferta de hasta 2000 délares, solo para la gente clave. No
ocurre en todos los casos. En algunos casos, te pueden ofrecer un crecimiento profesional,
nuevas asignaciones. Pero no es lo mas comun.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcién que haya elegido.

La opcion A, les interesa mas retener el talento, porque piensan en el negocio, porque
conocen las oportunidades de negocio, conocen eso de los clientes, ellos seran los arquitectos
de esos nuevos negocios y cdmo enfocarlos. Entonces quieren retener estos talentos de
quienes dependen los negocios, que se concreten los negocios.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

No formamos parte de la operacién financiera, los especialistas IT, pero si impactamos con
nuestros objetivos y en los costos, se reducen los costos, por ejemplo, si tardamos menos en
la entrega de un servicio. Nuestra labor contribuye de manera indirecta.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

De pronto me iria, pero al regresar estaria buscando una gerencia, un nivel de especializacion
con mayores ingresos y otro nivel de profesionalizacidén, no seria tan técnico sino algo mas
como de asesoria, arquitectura o como le dije antes, gerencial.

6. ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Pues los aspectos mas técnicos, en primera instancia, y ahora que estamos observando, son
necesarios los aspectos de innovacién, con igualdad de importancia.

7. Seguln su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Actualmente si y definitivamente que si, estamos cambiando el tema de servicios y nos
estamos involucrando en enfoques diversos como en cloud computing (servicio en la nube),
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security, en funcion de la innovacion y aplicar procesos en el dia a dia, y de cdmo me afecta
como consumidor, en mi dia a dia, pues en eso estamos ahora.

8. Enbase ala observacidn de su ambito de trabajo, i qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Lo que deberia importar... antes era la satisfaccion del cliente, pero hoy en dia, deberian estar
pensando en cédmo yo, como proveedor de servicios, me voy a integrar a su negocio y pueda
poner esas ideas innovadoras y cdmo el producto nuevo, puede generar valor dentro de la
organizacién, y ser partner de valor y no solo de expectativas. Como se puede llegar a mejorar
los procesos de negocios de los clientes.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

No hay herramientas en ese sentido, sino que eso se ve en los momentos de verdad,
momentos de crisis, si necesito de un especialista técnico para que me atiendan un sistema
caido, y cuando digo momento de verdad, me refiero a una situacion dificil, en la que uno
diga que si, pues que los voy a apoyar de aqui en adelante y no poner excusas de que no
puedo ahora, y no ir solo a calentar puestos. No hay realmente una herramienta que nos
ayude a decir el nivel de compromiso y diferenciar entre las distintas personas del area, o
determinar si alguien tiene mayor nivel de compromiso que otro. Pero eso si se mide, aunque
indirectamente, la cantidad de horas dedicadas al proyecto, por ejemplo. Sin embargo, yo
creo que es mas un indicador financiero que de compromiso.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No la mide. Sé de un tercero clave en la empresa, que se fue y sé que la accién que se tomd
fue tratar de cubrir esa vacante, con otra persona formandola practicamente desde cero. Pero
es mas costoso formarlo, asi tenga un minimo de experiencia, implica un tiempo de formacién
en tiempos de procesos y de objetivos, que es mas costoso. Entonces yo creo que se trata de
evitar que se vayan.

11. ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Colocaria un esquema de logros, dos esquemas haria, un esquema de recompensas,
entendiendo que pueden ser capacitaciones y otro esquema de temas econdmicos, asociados
a su salario y bonificaciones, y uno tercero con formas varias de reconocimiento.

12. En relacion a los procesos internos del darea en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?
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Es muy relevante, en el sentido que se debe tener un control sobre cada proceso y una
evidencia de todo lo que se controla.

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Un 50y un 50, es importante la mejora de procesos, pero en el afdn por conseguir el objetivo
gue es impactar en los costos. Aunque esas mejoras son relevantes en la operacién, lo que se
gana en el tiempo, se pierde a la larga, cuando no hay una continuidad en el tiempo. Respecto
a la gente, como es un area técnica y es importante en relacion a los servicios de la regién el
conocimiento técnico, ocurre sin embargo que conseguir la autorizacién para que la empresa
te financie un curso de capacitacion, es muy limitado el cupo en cuanto a la autorizacién de
un curso, que puede demorar dos o 3 meses y pues cuando lo necesitas, se pierde una
oportunidad de estar en un proyecto, por no haber recibido ese curso en tiempo y forma, y
haber esperado tanto a que te lo autoricen tus jefes.

14. La cultura general de la empresa, éhace mds foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

En el desarrollo del personal, esa es una filosofia que la empresa tiene en general.

15. ¢{Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?

Por los costos, su reduccion. Son los Unicos indicadores que se tienen en cuenta en ese
sentido.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Yo diria que por ambas, porque si yo voy y ofrezco un servicio, ya por imagen de la empresa,
el cliente confia y es porque le da confianza a los clientes, por ser una empresa productora
del software y la Unica que puede dar ese servicio, y por la calidad de la gente.

17. éPara usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Para la empresa es importante que no se vaya la gente clave de la empresa, por eso nos piden
gue nos desarrollemos después de la carrera profesional, dentro de la empresa.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefio de equipo?

La gente es competitiva y priorizan mas su desarrollo individual.
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19. {Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

En principio si, ellos promueven mucho el tema de desarrollo, no se meten tanto en lo técnico
porque no lo son, pero promueven espacios para que se desarrollen el personal técnico, y el
cumplimiento de metas asociado a la productividad, esos programas que ellos sacan estdn
impactados negativamente, porque los técnicos no van, porque no tienen el tiempo en su
trabajo, no hay mucha asistencia y no llegan a incluir en esos programas, a toda la poblacién
técnica.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Opcion A, primero las personas y es una filosofia que viene trabajando la empresa, desde hace
dos gerencias atras.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 6.

La entrevistada se mostré muy cordial en el trato, tanto en el contacto telefdnico previo a la
entrevista, como durante la misma. La entrevista transcurrié en un café que estaba cerca de
su lugar de trabajo, durante el horario de su almuerzo. Las Unicas interrupciones se debieron
al servicio del lugar, pero no significaron un inconveniente para realizar las preguntas.

Ella estaba formalmente vestida y muy perfumada, sonriente y bien dispuesta para realizar la
entrevista. Me colabord con las personas a entrevistar, ya que me presenté a un compaiiero
de su trabajo que accedid a realizar la entrevista, también en el bar.

Ambas entrevistas transcurrieron en un clima cordial y amable. Les agradeci a ambos y por
suerte, no nos demoramos demasiado tiempo en realizar ambas entrevistas.
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Entrevista 7
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Técnico, area de Sistemas Informaticos.
Sexo: M

Edad: 32

1. ¢De qué manera evallia la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Existe un proceso de evaluacién anual, en la que el gerente del area, fija los objetivos a cada
empleado, en base a indicadores de gestidon y de negocios. A fin de afio, el empleado se redne
con lider y discuten sobre los objetivos que fueron alcanzados y los que no y por qué. No
siempre hay una devolucion o feedback de los resultados, sino que te otorgan directamente
una calificacién por tu desempefio. Los objetivos tampoco se pueden negociar, ni en alcance
ni en complejidad, tampoco en los plazos.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, {qué medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

Pues tratan de igualar el sueldo con el que le ofrecieron al empleado, en el nuevo trabajo, en
otra empresa.
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3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

Elijo la Opcidn B, ya que se le explota al maximo las capacidades que posee el empleado
enfocado al fin que posee la empresa, es decir, teniendo un recurso valioso y bien asignado
hard que la empresa no pierda el negocio y asi, pueda ampliar sus horizontes.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

En la empresa en la que trabajo, no tienen en cuenta esto ya que hay una mala administracion
del personal.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Mis prioridades serian las siguientes:

1-Mayor sueldo, minimo un 20%

2-Trabajo remoto, ya que es muy comodo trabajar desde la casa

3-No hacer guardias, ya que trabajar fuera del horario laboral empeora la vida
personal.

4-Capacitaciones, para poder estar capacitado con las nuevas tecnologias vy
metodologias

6. ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Que sea responsable, predispuesto, proactivo, con ganas de aprender y ensefiar, compafiero,
y que pueda trabajar en equipo.

7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

No, porque la mayoria de los empleados en la empresa que trabajo entran por contactos.

8. En base alaobservacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?
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Principalmente que su personal cumpla con los proyectos que se le han asignado en tiempo
y forma, ademas que cumplan con el objetivo del buen soporte que hay dia a dia, a los
clientes.

9. ¢De qué manera evalian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacién de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

No hay ningun tipo de evaluacion del grado de compromiso.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No lo miden, basicamente tratan a todos los empleados por igual, como si fuesen un recurso

7

mas.
11. ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Haciendo un seguimiento por lo menos mensual de cdmo se siente el empleado, ver sus
necesidades, sus problemas. Proponerle un plan de crecimiento y capacitacién para que se
siga desarrollando en la empresa.

12.En relacion a los procesos internos del drea en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Lamentablemente muy poco, solo se enfocan a que los procesos terminen bien.

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

En realidad, ninguna de los dos opciones, pero si hay que elegir alguna, elijo la de los procesos
internos pero en forma minima, ya que como respondi en la pregunta anterior, sélo se
enfocan en que esos procesos se cumplan, pero no en el cdmo se llevan a cabo.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

Segln la cultura, en los procesos internos, ya que al tener varios sectores y un personal
capacitado, hacen que le pongan mas foco a esto.

15. {Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?

Con el cierre mensual del negocio, comparando pérdidas y gastos, en comparacion con las
ganancias.
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16. é{La imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Por la calidad de su gente, ya que es una empresa en donde su usuario final son las personas.

17. é{Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Es mas importante que elijan trabajar en la misma empresa, ya que esto habla bien de la
misma.

18. Los empleados en su empresa, ¢ priorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefiio de equipo?

Priorizan mds el desempefio individual ya que hay poco compafierismo, cada uno trabaja en
su propia isla.

19. {Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Si, basicamente se podria decir que esta alineada, debido a que la mision de la empresa tiene
qgue ver con el bienestar de las personas, por lo tanto hay mucha interaccidn con el usuario
final.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

La opcion “B” ya que al ser una empresa con muchos sectores, los procesos con los que se
trabajan son elevados, y si no hay una buena priorizacién de los mismos no se cumplirian en
tiempo y forma los objetivos principales de la empresa.

Muchas gracias por su atencidn.
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Observaciones: Entrevista 7.

El entrevistado fue contactado rapidamente por teléfono, y pudimos coordinar la entrevista
para el dia siguiente, sin mayores inconvenientes.

Sus respuestas fueron en su mayoria algo breves, con lo que terminé la entrevista en menor
tiempo que otras. No parecia tener mucha informacion, y se debe a que no tenia muchos afios
trabajando dentro de la compaiia. Sin embargo, fue bastante preciso y se mostrd dispuesto
y cordial, durante todo el transcurso de la entrevista.

Su aspecto era formal y prolijo. La entrevista transcurrié en su dmbito de trabajo, con lo que
pude observar que el ambiente fisico era muy agradable, muy luminosas las oficinas, aunque
los escritorios eran un poco pequefios.

La entrevista transcurrié sin mayores inconvenientes, y no habia mucho ruido, con lo cual
pude efectuar las preguntas sin problemas.

Se despidié muy cordial.
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Entrevista 8
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Ventas. Project Executive.
Sexo: M

Edad: 42

Como punto de partida tengo que decir que IBM es una empresa tan grande y con practicas
tan diversas, que sélo puedo hablar del drea a la que pertenezco, puesto que a pesar de haber
miriadas de procesos, la implementacién de los mismos depende mucho de cada area
gerencial. En algunas se adhieren a los procesos minuciosamente, otros muestran flexibilidad
y en otras ocasiones, sobresale el companerismo (aclara el entrevistado).

1- ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeiio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.
Por proceso hay una evaluacién anual donde se miden los objetivos “acordados” a principio
de afio vs lo logrado. No siempre hay una devolucién y no siempre los objetivos se negocian,
sino que se imponen. Aun asi siempre se da la calificacion. Formalmente los mejores talentos
y los menos talentosos, son evaluados con otros gerentes que tienen relacién con el
empleado en cuestion.




Anexo I: Material de entrevistas y sus observaciones.

2- Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retencion?

Si bien existe un proceso de identificacion y evaluacién de personal clave, el mismo no
siempre esta de acuerdo a las expectativas o requerimientos del mercado o de las
expectativas de los lideres. La evaluacién anual identifica los mejores talentos, pero no
necesariamente toma acciones determinantes para retenerlos. Existen planes de retencién,
que pueden ser disparados por el gerente o requeridos por el empelado como parte de un
plan de retencién. Existen aumentos fuera de los procesos que permiten mejorar de manera
subita el sueldo, pero son excepciones y no siempre dan el resultado esperado.

3- Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcién que haya elegido.

Es un equilibrio que se desarrolla dia a dia, si los explotan a los recursos, los mismos se
pierden y no por una cuestidon de remuneracion, sino por un work-life balance. De manera
gue se ponen a los recursos mas capacitados con los desafios que se requieren, y hay un
esfuerzo por retenerlos.

4- ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

Se mide indirectamente a través de las encuestas de satisfaccion de los clientes, el Gross Profit
y revenue de las cuentas asignadas (variacion o bruto) y el compliance ante auditorias.

5- Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, é cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?
No cambiaria mis condiciones de manera significativa, pero viendo los factores a considerar,
lo mas adecuado seria, ajustar la remuneracion base.

6- ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?
Liderazgo e integridad, es lo que no hay en el mercado y lo que hace falta en todas las
empresas.

7- Segun su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

No, la empresa no tiene estrategia coherente con lo que los perfiles necesitan. Pienso que
toda empresa necesita integridad y liderazgo.
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8- Enbase ala observacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?
Que resuelvan los problemas y avancen en sus objetivos sin tener que intervenir
personalmente.

9- ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Observacion directa, no hay mediciones formales.

10- Cuando el personal clave se va de la empresa, éicomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?
No se mide, en realidad.

11- {De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?
Remuneraciones, descuentos varios (beneficios), y el seguimiento del personal.

12-En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?
Mucha importancia, dado que se asume que es lo que permite ahorro de costos y mejoras.

13- ¢Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

En el drea en particular, se lo ve como mas importante, el valor del personal, mas que la
mejora de procesos. Como empresa se hace foco en procesos, pero en la ventas cuenta mas
el aporte personal y de relaciones, que la mejora de procesos, aunque el mismo no se deje de
lado.

14- La cultura general de la empresa, éhace mds foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.
Mejora de procesos, el presupuesto de desarrollo es cada afio menor, cursos virtuales en
lugar de presenciales, por ejemplo, tratan de evitar que se inviertan demasiadas horas-

hombre.

15- ¢Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?
Solo en el caso que ahorre HC's (horas-hombre)

16- éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.
Por los procesos.

17- éPara usted qué es mds importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?
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Sin duda es que no se vayan de la misma.

18- Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempeiio de equipo?
Mi area de trabajo requiere un gran trabajo en equipo, de otra manera es un fracaso.

19- {Considera usted que el drea de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.
El drea de RR.HH no parece tener ninguna relacidn con las necesidades de la empresa y es
ajena a la estrategia y a los empleados.

20- En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.
Sin Duda la opcidn B, lo que no quiere decir que descuide la opcién A.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 8.

Pude contactar a esta persona telefénicamente, luego de tres intentos. Fue recomendado por
otro entrevistado, que también me habia sido un poco dificil de contactar para coordinar la
entrevista, porque ambos entrevistados tenian muchas reuniones programadas en la misma
semana y no podian acceder a realizar la entrevista, a pesar que ellos mismo se habian
comprometidos. Lo cual entendi pero tuve insistir hasta que finalmente pactamos la
entrevista en su dmbito de trabajo, durante el horario del almuerzo.

Su aspecto era muy formal, prolijo, de traje, y su trato era cordial aunque distante.

Su oficina era bastante grande, aunque no era para él solamente, sino que habia todo un
equipo de trabajo con él. Habia un poco de ruido en la sala en la que estdbamos, pero la
entrevista transcurrié sin inconvenientes.

Se despidié muy cordial y sonriente.
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Entrevista 9
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”
Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.

Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Gerente IT
Sexo: M

Edad: 43

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Existen coordinadores por proyecto o cliente que administran los recursos y los evalian. No
existe un plan de carrera como tal en la empresa, pero la empresa cubre los gastos de
capacitacionesy certificaciones y por ello cada persona posee un plan de capacitaciones y una
serie de exdmenes a cumplir durante el afio.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, {qué medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

Primero se considera el factor econdmico y se trata de darle beneficios con flexibilidad horaria
al empleado.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
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empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

La opcidn A, ya que el valor agregado que les brindamos a nuestros clientes se basa en los
talentos de los recursos que posee la empresa.

4. ¢(De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y cdmo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

Tenemos métricas y cuotas a cumplir de manera cuatrimestral financieras. Y también
medimos la satisfaccidn del cliente ya que esto genera nuevos negocios.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, écudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Pues, yo creo que el factor determinante es el econémico.

6. ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Nivel de conocimiento, sus habilidades para mantener buenas relaciones con los clientes y
las referencias que este tenga.

7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, ¢considera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Si, ya que es la base para conservar a nuestros clientes y captar otros nuevos, la empresa se
basa en el talento humano que la conforma.

8. Enbase asuobservacidon de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Poder dar el servicio que necesitan nuestros clientes y mantener su fidelidad.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Se tienen reuniones periddicas con los distintos grupos para que nos indiquen el estado de
actividades y clientes.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto econémico de la fuga de talentos?
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Depende del drea del cual decida irse, por lo general los empleados con salarios mds bajos
gue coinciden con tareas de menor responsabilidad, son los que mas rotan, pero tienen
menor impacto en los clientes y pasan desapercibidos. Cuando se va un recurso clave es
donde tenemos serios problemas porque los clientes estdn relacionados y dependen de estos
recursos que son muy dificiles de reemplazar.

11. ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Mantener el foco y conocer el nivel de satisfaccidn de los talentos clave, conocer el valor de
mercado (nadie se va por una pequena diferencia salarial a otra empresa).

12.En relaciéon a los procesos internos del drea en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Son muy importantes, ya que se reduce el re trabajo y eso conlleva a una mejor utilizacion de
los recursos.

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

El valor agregado de nuestro personal, que es nuestro valor diferenciador para los clientes.

14. La cultura general de la empresa, éhace mds foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

En el desarrollo de nuestro personal, ya que somos una empresa de servicios y la clave esta
en nuestros recursos.

15. {Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?

No lo medimos formalmente, pero digamos que estamos en mejora continua, todo lo que
vemos que se puede mejorar pues lo hacemos.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Por la gente, como menciono en las preguntas anteriores.

17. éPara usted qué es mds importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Lo clave es que no se vayan, impacta en nuestros clientes y es mucho mas costoso
reemplazarlos que hacer que vuelvan.
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18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempenio individual o la
mejora en el desempeiio de equipo?

Depende de la funcién pero en un 90% el trabajo es en equipo.

19. {Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

No poseemos un darea de RRHH formal, mas alld del sector administrativo del personal;
tenemos gente que cubre el resto de las funciones de recursos humanos.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

La opcidn A, ya que es lo que mas nos interesa como empresa.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 9.

El entrevistado es un conocido de mi familia, con lo cual me fue facil contactarlo
teleféonicamente y coordinar la entrevista. Aunque disponia de poco tiempo, la entrevista
transcurriéo normalmente y sin mayores inconvenientes. Durd 25 minutos aproximadamente.

Su aspecto es siempre muy formal, prolijo, y su trato es cordial, siempre sonriente.

La entrevista se desarrolléd en su ambito de trabajo. Su oficina es grande y luminosa, muy
prolija y ordenada. Habia poco de ruido en su oficina y en los pasillos, aunque habia gente
qgue iba y venia, y a veces habia interrupciones por consultas de trabajo. Sin embargo, la
entrevista transcurrid sin inconvenientes.

Se despidié muy cordial, sonriente y me colabord con otras personas mas que podian acceder
a la entrevista.
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Entrevista 10
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢ Como definen el
aporte de la gestion del desempeiio a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Gerente de 2° Linea.
Sexo: M

Edad: 41

1- ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Cada ano los empleados definimos nuestros objetivos de negocio en una herramienta de
evaluacién de desempefio. Dichos objetivos se corresponden con la unidad de negocio a la
que pertenece el empleado y con los objetivos personales en relacion a |la
posicion/responsabilidad que ocupa. A mitad de afio hay una evaluacion parcial que al mismo
tiempo permite redefinir los objetivos, si acaso hubo algiin cambio en la posicién y/o proyecto
en que se participa. Al final del afio se evalian los resultados con cada objetivo y como
resultado cada empleado obtiene una calificacién en un rango de 1 a 3, de forma descendente
a medida que la performance es peor.

2- Al momento de retener talentos o personal clave, {qué medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retencion?
En general estas medidas son exclusivamente econdmicas, cambiando la categoria del
empleado o con algun incremento salarial por fuera del ciclo programado.
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3- Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

La opcidn B, ya que el foco esta puesto en el negocio y los recursos pueden ser reemplazados,
sin temor de perder el personal altamente capacitado por y para la misma empresa.

4- ¢(De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

Se miden econdmicamente a partir de los contratos que son firmados y el monto que le
corresponda, o bien a partir de las eficiencias que se pueden lograr disminuyendo horas para
determinadas tareas a través de la mejora de procesos o automatizacion.

5- Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?
Cambiaria mi remuneracion y la forma de actualizacion salarial anual. Al ser una empresa de
IT no hay forma de aumentar los salarios como en una entidad bancaria y por lo tanto, los
colaboradores estan al margen de la negociacion, por lo tanto la mayoria de las veces no
negocian y se van.

6- ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?
Conocimiento técnico, autogestion, foco en resultados.

7- Segun su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Si, pues todo el foco estd supuestamente orientado a los resultados y las mejoras que se
puedan hacer a nuestros clientes.

8- En base ala observacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?
Tienen una alta expectativa. Desde mi punto de vista, creo que estdan enfocados en
determinados resultados del personal que tienen en sus equipos relacionados a su unidad de
negocio y a su area de conocimiento.

9- ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

No se realiza ningun tipo de encuesta. La empresa asume con total prudencia las respuestas
negativas y desmotivantes que muchos de sus empleados pueden tener.
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10- Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?
No conozco métricas sobre la fuga de talentos. Creo que directa o indirectamente impacta en
la calidad del servicio y las penalidades que existan contractualmente a partir de alli.

11- ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?
Principalmente atacaria la falta de motivacion para aquellas personas que llevan muchos afios
en la compafiia y mismo que sea personal clave arrastra un cansancio légico. Por otro lado,
haria seguimiento de las personas talentosas y su involucramiento en proyectos que sean un
verdadero desafio para ellas, alineados con un objetivo importante para la estrategia de la
compaiia.

12-En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?
Muchisima. Es el punto principal para todos los proyectos que realizamos, tanto para evitar
el trabajo extra por customizacion (adaptacién de la aplicacion a las necesidades del cliente),
como para tener una misma oferta para todos nuestros clientes.

13- ¢{Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Creo que se apunta a las dos cosas, pero desde distintos caminos: la compaiiia trabaja
constantemente en mejorar sus procesos, pero cada manager se enfoca en el valor agregado
gue cada miembro de su equipo puede brindar.

14- La cultura general de la empresa, éhace mdas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.
Nuevamente, creo que apunta a las dos cosas ya que esta enfocada estratégicamente en la
mejora de procesos, pero alienta y ayuda a sus empleados a capacitarse permanentemente,
por ejemplo exigiendo un minimo de 40 horas de educacion por afio, o una certificacion para
avanzar en la carrera.

15- ¢Como mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?
Se mide el impacto econémico a partir de las eficiencias en horas-hombre para aquellos
procesos optimizados.

16- éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.
Al ser una compania de renombre internacional se apoya mas en su nombre y tradicidon que
en la calidad de su gente. Esto se refuerza por la imagen que tiene la marca vinculada a la
infraestructura mas que al servicio.
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17- é¢Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?
Definitivamente es mds importante evitar que el personal clave se vaya, ya que se pierde un
skill y un alto potencial, que esta asociado a las necesidades de la empresa y su cultura
organizacional.

18- Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempeiio de equipo?
Priorizan el 6ptimo desempefio individual.

19- {Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.
Seguramente si, en tanto no se esfuerza por retener a las personas de mayor skill y el
recambio siempre reduce el costo y produce mayores ganancias.

20- En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.
La opcién B. Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 10.

Contacté a esta persona por intermedio de otro entrevistado, y gracias a eso, pude coordinar
la entrevista sin mayores inconvenientes.

La entrevista duré mas de 25 minutos, las preguntas no necesitaron de aclaraciones. El
entrevistado se mostré siempre muy dispuesto a responder y se o veia relajado en su sillon.

Su oficina era amplia, luminosa y cdmoda, los muebles estaban llenos de fotos de su familiay
amigos.

Su aspecto era formal y prolijo.

No habia ruido ni interrupciones, de manera que pude hacerle las preguntas sin tener que
repetirlas.

Bajaba el tono de voz cuando se referia al ambiente de trabajo y la falta de desarrollo en
general, que parecia no querer ser obvio en sus afirmaciones, ya que habia personal a su cargo
gue estaba relativamente cerca de su oficina.

Nos despedimos cordialmente.
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Entrevista 11
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”
Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.

Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Especialista IT
Sexo: M

Edad: 29

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Basicamente uno tiene el PBC, que son objetivos que deben estar alineados con el gerente de
uno y a fin de ano se evalua si uno cumplié estos objetivos y como y de acuerdo a eso uno
puede tener una calificacién entre 1y 4 donde el 4 es el despido.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

IBM es una empresa en la que la gente se quiere quedar, mas alla de la calificacion, si uno
sirve y es util tratan de darle el mejor aumento posible, lo que hace que un recurso se vaya o
se quede es el factor econdmico, si es que consigue otro trabajo donde le pagan mas.
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3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

Yo creo que la opcion B, por el tipo de servicio que le damos a nuestros clientes.

4. ¢(De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

La verdad es que si hacemos nuestra labor de manera eficiente, se requieren menos recursos
para dar servicio a un mayor numero de clientes con lo cual la empresa gana. El indicador es
gue la empresa utilice menos recursos para hacer la labor de los que tiene presupuestados
por contrato con el cliente.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Mi salario en primer lugar, y por menos de un 25% no cambio de empresa.

6. ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Intentan seleccionar el mejor perfil (conocimientos técnicos, experiencia) con el presupuesto
que tienen para la vacante.

7. Seguln su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Si, porque se busca dar el servicio con el menor costo posible, para la empresa somos un gasto
necesario.

8. En base ala observacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Que podamos dar servicio a todos los clientes y que seamos lo suficientemente buenos para
poder absorber la labor de 2.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacién de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.




Anexo I: Material de entrevistas y sus observaciones.

Es basicamente lo que ve tu gerente de 1° linea, no hay contacto con gente de RR.HH,
lamentablemente ni encuestas de clima laboral, ni nada similar. Es mas, cuando teniamos
dudas sobre un tema, en una oportunidad que yo recuerde, nos colocaron un call center en
Costa Rica, no podemos siquiera tener respuesta a inquietudes como liquidaciones,
beneficios ni cosas de esas.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto econémico de la fuga de talentos?

A nivel empresa no existe esa medicidn, simplemente intentan reemplazar el recurso lo antes
posible, pero a nivel operativo el que sufre el impacto es el sector porque decae la
productividad.

11. {De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Con salarios acordes al mercado, solo se logra esto cuando uno se va y luego regresa, y pues,
debiéramos contar con un Dto. De RR.HH con mayor presencia.

12.En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Para la empresa en la que trabajo, el tema prioritario es el cumplimiento de los procesos
estandarizados, ya que se ve en que toda la informacidn, esté perfectamente documentaday
contar con manuales de procedimientos, respecto de los cudles, los empleados no nos
podemos alejar.

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Los managers deben cumplir con los objetivos de negocio, por eso yo creo que a la larga,
importan mas los procesos de negocio y no se piensa tanto en quiénes los hacen, sino que lo
gue importa es lo que logren.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

En desarrollo de los procesos.

15. ¢{Como mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?

No sabria responderle.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.
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Por la forma de llevar a cabo los negocios.

17. é{Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Pues yo creo que por lo primero.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempenio individual o la
mejora en el desempeiio de equipo?

Lo primero. El ambiente aqui es super competitivo.

19. ¢Considera usted que el drea de Recursos Humanos estd alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Estoy completamente seguro de que no, solo estdn para cumplir con los procesos bdsicos que
necesita la empresa.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:

A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Pues por lo dicho anteriormente, la tendencia en la empresa es hacia la opcidn B.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 11.

Contacté a esta persona por intermedio de otro entrevistado, y pude coordinar la entrevista
sin mayores inconvenientes.

La entrevista duré menos de 25 minutos y las preguntas no necesitaron de aclaraciones.

El entrevistado no se mostré en general muy dispuesto a responder, por la brevedad de sus
respuestas, a pesar de enfatizarle la necesidad de obtener mayo desarrollo en sus respuesta.
Su aspecto era serio, formal, y su trato mas bien distante.

Su escritorio era pequeio y desprolijo.

No habia mucho ruido ni interrupciones, de manera que pude hacerle las preguntas sin tener
gue repetirlas.

Nos despedimos cordialmente.
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Entrevista 12
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Coordinator Command Center
Sexo: M

Edad: 35

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Lo que hay es un PBC (Personal Business Commitment), son compromisos globales
predefinidos para el rol de cada uno y ademds uno debe colocar objetivos personales como
capacitaciones certificaciones, etc. Estos compromisos se validan con el gerente de 1° linea 'y
a veces, 2° linea y al final de afo tiene la reunion con el gerente en donde ellos evaluaran el
desempeiio de uno y le comunican como le fue, esde 1 a 4. En donde 1 es la mejor calificacidn
y 4 el equivalente pues al despido.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, {qué medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

Esta es una empresa que quiere conservar a la gente Gtil y valiosa pero RR.HH no da las
herramientas para poder hacerlo, permite a los gerentes colocar calificaciones, premios o
aumentos con muchas limitaciones que terminan siendo insuficientes en el sentido que la
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gente pues espera mas dedicacion a su carrera, o quiere darse el tiempo de capacitarse y no
le alcanza el tiempo, porque eso no se administra. También esta pues el que no quiere crecer.
De esos hay como en todas las empresas.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

La respuesta B como empresa, pero por otro lado, a nivel de sectores, yo creo que seria la A.

4. ¢(De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

En verdad el empleado no puede ver ni enterarse qué rentabilidad genera con su
productividad, eso aplicaria para las fabricas o empresas industriales, en el caso de IBM, si
bien es productora de hardware, es una empresa sobre todo, de servicios y en mi sector que
es servicios, hay metas que cumplir pero no se puede percibir a ciencia cierta, el beneficio
econdmico o es muy dificil verlo en empresas de servicios. Yo creo que por eso.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, é cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresay
por qué?

Basicamente seria mi pago, los informaticos nos hemos convertido en mercenarios y la Unica
manera de lograr aumentos significativos de salario es rotando entre empresas.

6. ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Fundamentalmente la experiencia, el conocimiento de las tools a utilizar en el drea y las
referencias que tenga la persona de otros empleos. Eso se tiene en cuenta y bastante.

7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, ¢{considera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Considero que la empresa busca ocupar el lugar o reemplazar el componente de la manera
mas transparente posible.

8. En base alaobservacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?
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Que cumplamos horario y no generemos problemas por hacer mal las cosas, en nuestra area
tenemos que monitorear los sistemas y lo que se busca es que pasemos desapercibidos.

9. ¢De qué manera evaluan en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacién de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

No hay encuestas, la Unica evaluacidn que hay es la del PBC y queda enteramente al criterio
del gerente.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, éicomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No, hay medicién alguna o analisis, solo se busca un reemplazo que cubra el puesto lo antes
posible.

11. ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Pues trataria de que RR.HH les quitara las limitaciones a los gerentes para que puedan
gestionar a su gente y beneficiar a los recursos claves, con los aumentos salariales acordes,
capacitaciones, calificaciones reales sin limite del # 1. IBM no acepta que todos los empleados
hayan superado sus objetivos, sélo acepta 1 solo empleado con calificacion de 1.

12.En relacion a los procesos internos del drea en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

La mayor importancia pues como la rotacidén de gente es tan alta, es imposible cumplir con
los servicios sin documentacion o estandares.

13. ¢Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Pues que se cumplan con los procesos.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

En el desarrollo de los procesos, aunque falsamente, realizan muchos eventos referentes a
carrera personal, pero no se ve eso en concreto.

15. {Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?

No lo sé. Es mas, pensaria que no lo hace.
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16. é{La imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Pues por la forma de llevar a cabo los negocios.

17. é{Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Lo primero, es fundamental, porque es mas costoso hacer que el empleado vuelva.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el dptimo desempefio individual o la
mejora en el desempefiio de equipo?

Lo primero, la empresa fomenta la competencia, entre empleados y esto pasa a nivel
individual y no tanto de equipos.

19. {Considera usted que el drea de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Definitivamente que no.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:

A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Pues la opcién B.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 12.

Contacté a esta persona por intermedio de otro entrevistado, y gracias a eso, pude coordinar
la entrevista sin mayores inconvenientes.

La entrevista duré mds de 25 minutos, las preguntas no necesitaron de aclaraciones.

En cuanto al entrevistado, puedo decir que se mostré siempre muy dispuesto a responder y
era muy amable en el trato.

Su oficina era muy amplia, luminosa y llena de escritorios de todo el equipo de trabajo. Habia
mucha gente, por lo que el ruido impedia el normal desarrollo de la entrevista, siendo
necesario muchas veces, repetir las preguntas.

Su aspecto era formal, prolijo y su trato cordial y amistoso.

Nos despedimos cordialmente.
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Entrevista 13
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢ Como definen el
aporte de la gestion del desempeiio a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Gerente 1° linea
Sexo: M

Edad: 42

1- ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

A través del PBC, o sea el programa que se llama “Personal Business Commitment”. Son
compromisos a asumir durante el afio y en base a estos objetivos se realizan las evaluaciones
anuales de productividad de los empleados. Tenemos una reunidén inicial con el empleado
para setear estos objetivos y luego una al finalizar el afio, pues para evaluar el cumplimiento
del mismo.

Y de acuerdo a los empleados con mayores logros es que se reparten las calificaciones, no
otorgamos lo que el empleado merece, nos dan calificaciones de 1 a 4 para repartir ej.: 1 sélo
uno, 4 calificaciones de 2 y 2 calificaciones de 3. Termina siendo una competencia y no una
calificacion real del desempefio. RR.HH nos limita mucho nuestra labor.

2- Al momento de retener talentos o personal clave, éiqué medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retencion?
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A mi me evallan por el rendimiento o productividad de mi sector, por lo que intento hacer
lo mejor posible para retener a los recursos clave, que me aseguran el rendimiento de mi
area. El problema es que tengo muchas limitaciones de RR.HH, por ej.: me habilitan
aumentos de un 8% maximo por empelado aunque aqui el costo de vida es aceptable, y asi
realmente es muy dificil ser gerente en IBM y mantener a los recursos clave.

3- Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

La respuesta B como empresa, pues en mi drea encuentro fundamental la opcidn A, pues para
asegurar mi productividad.

4- ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

La realidad es que en el drea de servicios no se ve el aporte financiero, se busca cumplir la
funcién, nada mas. Somos como un engranaje que permite mover la rueda, y si no estamos
no avanzamaos, pero si estamos, pues nadie ve el valor que generamos, en el sentido
econdmico, discriminado por sector. No se sabe cuanto aporta cada sector funcional de la
empresa. Finanzas solo ve si los indicadores finales cumplen o no con los objetivos globales.

5- Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Realmente el factor determinante es el econdmico.

6- ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Fundamentalmente las referencias y la experiencia que tenga, es fundamental al incorporar
nuevos empleados que formen parte lo mas rapido posible y con el minimo entrenamiento
inicial.

7- Segun su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Pues yo cuando selecciono gente, lo hago pensando en la productividad de mi sector y no en
la empresa en general.
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8- Enbase ala observacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del drea sobre el desempeiio de su personal?

La verdad es que cumplan horario, cumplan los objetivos para el aifio definidos y constituyan
un aporte importante a mi drea para que yo sea bien evaluado. En la empresa cada uno cuida
su sector.

9- ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacién de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Lo formal es por el PBC antes mencionado, la realidad es por el aporte en productividad que
haya hecho a mi sector y cémo haya vendido su trabajo. A veces el que menos trabaja y mejor
se “vende”, es el que mejores calificaciones tiene.

10- Cuando el personal clave se va de la empresa, écoOmo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

La verdad es que no existe una medicién econdmica de la pérdida, solo se analiza el costo
politico que implica perder la productividad en el sector, y se tienen en cuenta posibles
guejas de los clientes. Pero no hay indicadores de ese impacto.

11- ¢De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Actualmente la clave esta en la economia, la empresa deberia contemplar aumentos mas
acordes al mercado, al menos para empleados clave. A la hora de dar los porcentajes la
empresa, da los mismos topes para todos los empleados y no permite realizar cascadas
salariales, es decir si hay un empleado que no sirve, no le doy nada para darle un poco mas, a
uno clave.

12-En relacion a los procesos internos del drea en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Importancia total, porque la gente se me va y si no hay documentacion me genera un
problema que no puedo sustentar, necesito poder reemplazar al recurso lo antes posible y
para ellos la documentacion y estandares son pues calves.

13- ¢Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcidn que
haya elegido.

Pues nos miden por como cumplimos los procesos de negocio del sector.

14- La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.
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En desarrollo de los procesos. Definitivamente.

15- ¢Como mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?

La empresa asume que optimizar un proceso es realizar la misma labor con menos gente,
cuando optimiza procesos, piden automaticamente la reduccion de personal, después de
cada fin de ciclo, es lo que suele ocurrir.

16- é{La imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Por la forma de llevar a cabo los negocios.

17- é{Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Lo primero, es fundamental, porque si uno amenaza con irse y es clave, consigue que le den
incentivos.

18- Los empleados en su empresa, ¢ priorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefio de equipo?

Lo primero, la orientacidn esta en la competencia.

19- {Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Yo creo que no.

20- En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:

A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

La opcidn B.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 13.

Contacté a esta persona telefénicamente primero, para coordinar la entrevista, y luego de 5
intentos, pude coordinar por fin la entrevista.

La entrevista duré mds de 25 minutos, las preguntas no necesitaron de aclaraciones.
El entrevistado se mostrd siempre muy dispuesto a responder y se o veia relajado en su sillén.

Su oficina no era muy amplia, aunque si luminosa. Habia varios papeles desordenados, por lo
gue la noté algo desprolija.

Su aspecto era formal y prolijo.

No habia ruido ni interrupciones, de manera que pude hacerle las preguntas sin tener que
repetirlas.

Noté entusiasmo durante la primera parte de la entrevista y luego, como que decayd y no se
mostré tan dispuesto a responder.

Nos despedimos cordialmente.
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Entrevista 14
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Executive Product Manager
Sexo: M

Edad: 43

1- ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Los empleados definimos nuestros objetivos de negocio en una herramienta de evaluacién
interna. A mediados de afio hay una evaluacién parcial que al mismo tiempo permite redefinir
los objetivos si acaso hubo algin cambio en la posicidn y/o proyecto en que se participa. Al
final del afno se evaltan los resultados con cada objetivo y como resultado cada empleado
obtiene una calificacién en un rango de 1 a 3, de forma descendente a medida que la
performance es peor.

2- Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?
Estas medidas son exclusivamente econdmicas, cambiando la categoria del empleado o con
algun incremento salarial por fuera del ciclo programado.

3- Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
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empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.
Pues la opcién B, ya que el foco estd puesto en el negocio y los recursos pueden ser
reemplazados, sin temor de perder el personal altamente capacitado por y para la misma
empresa.

4- ¢(De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

Se miden econdmicamente a partir de los contratos que son firmados. Es decir, a la
facturacion del area.

5- Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?
Cambiaria mi remuneracién y la forma de actualizacién salarial anual. Y en segundo lugar,
priorizaria el tema del reconocimiento, pues con alguna asignacién mejor, proyectos mas
grandes.

6- ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?
Conocimiento técnico, autogestion, foco en resultados.

7- Seguln su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Pues todo el foco esta supuestamente orientado a los resultados y las mejoras que se puedan
hacer en los servicios que ofrecemos a nuestros clientes.

8- En base ala observacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?
Desde mi punto de vista creo que estan enfocados en determinados resultados del personal
gue tienen en sus equipos relacionados a su unidad de negocio.

9- ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacién de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

No se realiza ningun tipo de encuesta. La empresa asume con total prudencia pues las quejas
particulares que cada empleado pueda tener, y eso lo eleva a su Gerente inmediato.

10- Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto econémico de la fuga de talentos?
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No conozco métricas sobre la fuga de talentos. Creo que directa o indirectamente impacta en
la calidad del servicio y las penalidades que existan contractualmente a partir de alli.

11- ¢ De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?
Principalmente haria foco pues en la falta de motivacién que tienen las personas,
especialmente para aquellas personas que llevan muchos afios en la compafiia y mismo pues
para el personal clave. Haria seguimiento de las personas talentosas, ver qué piensan, qué
necesitan, si estan conformes y haria planes de incentivos pues a medida de ellos. Después
de todo, no son tantos, son los menos, son escasos diria yo.

12-En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé

importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Pues tienen toda la importancia. Es el punto principal para todos los proyectos que
realizamos.

13- ¢Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

En los procesos, yo creo por lo que dije antes, dependemos mucho de indicadores de servicios
a nuestros clientes y por eso, se priorizan mas los procesos.

14- La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.
La empresa estd enfocada en la mejora de procesos, aunque existan no digo que no, politicas
de RR.HH que alientan el desarrollo y la capacitacion de la gente. El tema es que no se ve en
concreto.

15- ¢Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?
Se mide el impacto econdmico con indicadores de facturacion y de calidad.

16- éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.
Pues yo creo que en la calidad de su gente, que mejora la imagen de la empresa.

17- éPara usted qué es mds importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?
Definitivamente creo que en lograr que la gente no se vaya de la empresa, porque corren
riesgos la vigencia de los contratos con los clientes, en los casos estamos hablando, de casos
de personal realmente muy importante en la empresa.

18- Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefio de equipo?
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El trabajo en equipo dependiendo del drea en la que esté el empleado, porque por ejemplo
en ventas y en servicios, el tema es mas individual.

19- {Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.
Seguramente si, pero no se tienen muchas iniciativas de RR.HH que estén alineadas
directamente con el negocio, me imagino que estdn mas alineadas al desarrollo de la gente,
pero no a politicas con los clientes, a indicadores de facturacién. No se ve eso en RR.HH.

20- En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.
Opciodn B, es decir, mejorar nuestros procesos.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 14.

Contacté a esta persona por intermedio de otro entrevistado, y gracias a eso, pude coordinar
la entrevista rapidamente y sin mayores inconvenientes.

La entrevista durd aproximadamente unos 25 minutos, las preguntas no necesitaron de
aclaraciones.

El entrevistado se mostrd siempre muy dispuesto a responder y muy amable en su trato.

Su oficina era amplia, algo luminosa, pero cémoda. No habia ruidos en los pasillos ni en su
oficina, con lo que la entrevista transcurrié normalmente.

Su aspecto era formal, prolijo, muy arreglado.

Respondid todas las preguntas con un tono muy relajado, no parecian incomodarles las
preguntas ni necesitar de aclaraciones.

Nos despedimos cordialmente.
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Entrevista 15
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Analista de Outsourcing
Sexo: M

Edad: 30 Anos

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Se realizan una carga de objetivos a principio de afio en una tool de RRHH, dichos objetivos
deben estar emparentados a los que tiene la organizacién de IT en un modelo Top Down. Se
realizan reuniones con los jefes para setear expectativas y finalmente esos objetivos son
aprobados para el empleado. A mediados de afio se realiza una revisidn de los objetivos para
re orientar los esfuerzos del empleado. A fin de aio se realiza un feedback 360° y se evalla
con los lideres el rendimiento de cada recurso. Se fija la puntuacion anual la cual es el
diferencial para el bono y los aumentos.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

Se otorgan premios especiales por desempeifio.
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3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

A+B. Ambas, ya que intenta retener al personal siempre teniendo como principal objetivo, la
calidad del servicio.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

No le sabria decir. Hay indicadores que se toman de las evaluaciones, pero no sé cémo lo
evalua Finanzas.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Ninguna, soy un empleado conforme con las condiciones actuales.

6. ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Mayor compromiso de la gente con su trabajo. Que no lleguen a cualquier hora, que no se
vayan sin avisar, que estén cuando se los necesita por un problema.

7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Efectivamente. Se trata de un conjunto de medidas que estdn enmarcadas en los objetivos de
la empresa.

8. En base ala observacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Crecimiento y desarrollo.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Hay encuestas de clima, y la empresa tiene como objetivo ser de las mejor posicionadas en
BPTW (Boletin Oficial, miden el clima laboral en general).
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10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No se mide, desde RR.HH.
11. ¢ De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Incentivando al personal con planes mas regulares, haciendo un seguimiento del personal,
con encuestas, para ver en qué estan pues disconformes y cdmo resolverlo.

12.En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Alta, sin desatender el factor humano.

13. ¢Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Se impulsa bastante al personal para que desarrollen su carrera, pero luego se ven los
resultados de las convocatorias de los planes de capacitacion, y dado que no hay mucha
concurrencia, pues es algo que creo yo que habria que incentivar en la gente.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

Pienso que ambos. Se trata de una tendencia mas reciente de la empresa.

15. {Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?

Por reduccion de costos, facturacién con los clientes, nuevas cuentas generadas, etc.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Ambas. Hay dos iniciativas en paralelo para ambos brazos.

17. éPara usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Que no se vaya. Lo quieren dentro de la empresa, para beneficiarse mutuamente.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefio de equipo?

El desempefio en equipo, porque es lo que mas se incentiva desde todas las areas y
justamente RR.HH ha venido enfatizando mas eso.
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19. {Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Creo que podria estarlo cada vez mas, pero hacen falta mas personal, hubo bajas importantes
ultimamente y a nivel gerencial, creo que necesita tener mas participacién.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:

A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

La opcidn A.

Muchas gracias por su atencidn.
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Observaciones: Entrevista 15.

Contacté a esta persona por intermedio de otra persona entrevistada, con anterioridad de
manera que pude coordinar la entrevista sin mayores inconvenientes.

La entrevista duré menos de 25 minutos, y aunque las preguntas no necesitaron de
aclaraciones, las respuestas que obtuve, no fueron muy desarrolladas y argumentadas por el
entrevistado.

El entrevistado se mostré poco dispuesto a responder, aunque se lo veia relajado en su
escritorio, mas bien apatico.

Su escritorio era pequefio y desprolijo.
Su aspecto era formal y prolijo.

Habia bastante ruido e interrupciones, por los constantes llamados telefénicos, de manera
gue tuve que repetir varias veces las preguntas.

Nos despedimos cordialmente.
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Entrevista 16
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Team Leader — CMMI (Control de Calidad)
Sexo: M

Edad: 41

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeiio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Hay una evaluacion que se tiene para cada recurso, con objetivos laborales, personales, de la
empresa y del area. Semestralmente para unos, para los que son contratados por un tercero,
y anualmente para los que fueron contratados por IBM directamente. El gerente del area,
puede ser el gerente de 1° y 2° linea, fijan los objetivos para toda el area, y evalian al
empleado individualmente. Entregan un informe a RR.HH y eso luego queda en el legajo del
empleado.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, ¢ qué medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

Hay varias politicas o estrategias utilizadas, como bonos de retencién, un reconocimiento en
la reduccion de costos, mejoran la banda salarial, y una cuarta es un cambio de tu rol,
dependiendo de un plan de carrera, que lo establecen con los lideres del area y RR.HH.
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3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

La opcién B, porque no hay una politica definida para hacer esa retencién de personal, solo
se ejecuta cuando se presenta la necesidad.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

Financieramente hay un analisis mensual, de lo que se costea para cada cliente, de manera
gue estdn alineados a esos costos que se facturan por contrato, de manera que no se pueden
pasar de ese costo.

5. Siusted regresara atrabajar ala empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresay
por qué?

Una definicién o una politica de mejora salarial y definida, es decir, cada cuanto habrd un
aumento, porque si depende de la facturacién de un proyecto, muchas cosas pueden
intervenir y un proyecto se puede facturar en un afio y medio, por lo tanto, no ves ese
aumento o incentivo, hasta pasado ese tiempo, si lo ves. Otro tema importante es el
reconocimiento, dependiendo de los mismos logros en tu rol, segin los objetivos y en los
planes en cada drea, y si los alcanzas, obtienes el reconocimiento.

6. ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Skill técnico, ese solamente. Es lo que yo veo.

7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, é¢considera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Considero que no, que no estan alineados, porque deberia estar alineado al modelo de
servicios, mayor liderazgo, mejores procesos de toma de decisiéon y dejar para lo ultimo el
tema técnico.

8. En base a la observacion de su ambito de trabajo, équé expectativa tienen los
lideres del area sobre el desempeiio de su personal?
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Cuando se hace la busqueda para un proyecto o por un cliente que contrata un servicio en
particular, siempre hay necesidad de cubrir un “gap” (diferencial) para un producto técnico o
servicio y se busca personal con dichos conocimientos.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio
del personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas
practicas.

Pues mads que nada hay una herramienta que mide las actividades diarias que haces, dia a dia
y a nivel de ejecucidn, pero no se hace con todos los empleados.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, éicd6mo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No tengo claro el método que utilizan, pero se mide el impacto a nivel de caso de costo,
cuanto dejan de facturar.

11. {De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Un plan de reconocimientos individuales, por el compromiso diario, por los resultados. Un
incentivo econdmico con un periodo por fechas estimadas, y no por resultados de negocio.

12. En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Hay una importancia muy alta en los procesos, inclusive una metodologia de la
estandarizacion de procesos, KPI's (indicadores de servicio segun lo acordado con el cliente),
de indicadores de productividad, de calidad, se miden cada semana para cada una de las
torres.

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal
o en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién
que haya elegido.

Al valor agregado del personal, se hace foco en la productividad de las personas, y de las
tareas que hacen y las que quieren que desarrollen dentro de cada proyecto y se pide mas de
los que se hace, por falta de tiempo. Nunca te alcanza el tiempo a completar todo lo que
piden.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

A los procesos internos.
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15. ¢{Como mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?

Esos procesos internos, vienen de sedes matriciales y hacen luego la distribucién de las
politicas y las normas regionales, pero no saben lo que ocurre a nivel local, no siempre las
adaptan a las necesidades de la empresa a nivel local.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Por la forma de llevar a cabo los negocios.

17. é{Para usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

La primera, que no se vayan de la empresa, porque si se va una persona con un skill que es
escaso, pues se ve el impacto en el servicio y el impacto en los costos del proyecto.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempeiio de equipo?

El enfoque es individual. El ambiente es competitivo, cada uno tiene sus metas y se define el
plan de accién para esas metas, entonces cada uno piensa en lo suyo y se siente esa
competencia.

19. ¢Considera usted que el area de Recursos Humanos estd alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de
negocios y en qué se aleja de la misma.

Esta alineada, pero no se conocen las politicas de RR.HH. y no se comparte con toda la
poblacidn, la informacion de las iniciativas del area, no alcanzan a toda la poblacion.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Opciodn B.

Muchas gracias por su atencidn.
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Observaciones: Entrevista 16.

Contacté a esta persona por intermedio de otro entrevistado, pero me costd lograr que
coordindaramos la entrevista, debido a las constantes reuniones y dilaciones por parte del
entrevistado.

La entrevista duré aproximadamente 25 minutos, las preguntas no necesitaron de
aclaraciones. El entrevistado se mostré siempre muy dispuesto a responder y su trato era
amable, cordial, relajado.

Su escritorio era pequefio, algo desprolijo y sonaba el teléfono varias veces, con lo que hubo
algunas interrupciones, pero no dificultaron el normal transcurrir de la entrevista.

Su aspecto era formal, prolijo, aseado.

Hablaba un poco en voz alta, debido al ruido, pero mantuvo el hilo de la entrevista sin
inconvenientes.

Nos despedimos cordialmente y amablemente.
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Entrevista 17
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Arquitecto Ejecutivo. Lider de Soluciones Cloud
en Latinoamérica.

Sexo: M

Edad: 55 ainos

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

La evaluacion se realiza a través de una metodologia basada en el concepto de Personal
Business Commitment, en su traduccion al espafiol Ilamado Objetivos Personales de Negocio,
en conjunto con una metodologia de escalas de evaluacidn de 1 a 4, donde 1 es considerada
sobresaliente, y 4 es considerada una mala evaluacién.

La metodologia considera una descripcién de los objetivos del afio divididos en 4 areas:
Negocios, Capacitacién, Manejo de Personal a Cargo, si aplica, y Mentoria a otros
profesionales.

Las evaluaciones de avance en el alcance de objetivos son cuatrimestrales, existiendo una
evaluacion anual definitiva, la cual establece la puntuacion final del empleado. La evaluacion
cuatrimestral permite la correccién de desvios y eventualmente el cambio de algunos focos
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si el negocio lo requiere. Esto permite mayor dinamica y flexibilidad en la metodologia con
respecto a los cambios en la empresa requeridos por el mercado y el negocio.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retencion?

La empresa cuenta con dos lineas de crecimiento para el empleado: la linea ejecutiva de
management y la linea ejecutivo-técnica. Por ambas lineas se obtienen puestos jerarquicos.

En términos de talentos se identifican dos tipos, los talentos naturales, quienes son
identificados ya a su ingreso a través del programa de Jovenes Profesionales que maneja la
empresa, y ya esta definido que seguiran la carrera ejecutiva y seran Gerentes y/o Directores
y/o Gerentes Generales.

La definicién anterior también aplica a los talentos técnicos que, en compaiiias de tecnologia,
son tan importantes como los ejecutivos de Management.

Los talentos técnicos ingresan también como Jévenes Profesionales, o como empleados
provenientes de otras empresas, son identificados y asesorados por el Technical Program
Managers, funcion ejecutiva destinada a guiarlos en su carrera, como asi también a incluirlos
en programas especiales de capacitacion para talentos.

El resultado de la carrera son titulos y posiciones de ejecutivos técnicos, que se
complementan con las posiciones ejecutivas de negocio para proveer un team integral de
ventas, asesoramiento y consultoria de alto nivel para los clientes y empresas corporativas.

Para los talentos de la empresa también existen las posiciones ejecutivo-técnicas vy titulos
ejecutivos equivalentes a un manager o Director de la compaiiia, y escalafones relacionados
a los mismos.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; o B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcién que haya elegido.

Si bien ambas definiciones pueden manejarse de manera independiente de acuerdo a la visién
futura de empresa, en esta compaiia se ven como definiciones integradas. El
aprovechamiento de las capacidades del profesional es la consecuencia de una estrategia de
la empresa y de un proceso de formacion previo, que permita luego aplicar todo su potencial
en beneficio del negocio.

4. ¢(De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y cdmo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.
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Si bien todos los empleados de la compafiia poseen plan de crecimiento e incentivos, el aporte
financiero y la evaluacién de rendimiento asociado esta especificamente definido para los
perfiles asociados directa e indirectamente al negocio.

En este contexto existen dos indicadores principales, el objetivo de Revenue o Facturacion, y
el objetivo de Profit o Ganancias, ambos de medicién trimestral y anual. El empleado es
medido por estos dos indicadores.

El empleado es asociado a una oportunidad de negocio, la cudl ha sido calificada en base al
concepto de segmento, en términos de Valor de Costo Total. El Valor de Costo Total, en caso
de firmar un contrato, se suma al objetivo de revenue y de profit del empleado.

El empleado es parte de un team de trabajo, en el cual cada empleado tiene un objetivo de
negocio similar en términos de Revenue y Profit.

Las oportunidades se manejan bajo el concepto de “Pipeline” trimestral, donde el empleado
es asignado a las mismas en funcién de su objetivo financiero ya establecido.

La metodologia descrita se maneja dentro de un grupo de herramientas donde son ingresadas
las oportunidades mencionadas, junto a otros datos donde también estan incluidos los
empleados asociados a las oportunidades.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

1. Balance capacitacion/asignaciones de oportunidades.
2. Salario.

El punto 1. porque es necesario establecer un balance entre los objetivos financieros
recibidos, las oportunidades que es necesario manejar para su alcance, y el tiempo destinado
a la formacién, que también contribuye al crecimiento personal. Hoy estan desbalanceados.

El punto 2 porque hoy no hay una politica de salarios uniforme y concreta en mi pais que
proteja completamente al empleado su poder adquisitivo y el rendimiento de su dinero.

6. ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Si bien hay varios factores que distorsionan esas prioridades de acuerdo al puesto, en un
contexto econdmico y de mercado estdndar y para un puesto de Especialista o Arquitecto de
IT priorizan varios aspectos:

1. Formacion profesional. En contexto de profesional
Universitario, Universidad de donde egresé
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2. Contexto familiar del postulante
3. Experiencia laboral en posiciones similares, preferentemente
en empresas multinacionales
4. En posiciones con personal a cargo o Gerenciales, formacion
complementaria en recursos humanos, liderazgo y manejo de
grupos.
5. Idioma, es muy importante para tener contacto con clientes de
todas partes.
7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, é{considera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Si lo estan. En el aspecto profesional y del conocimiento, la formacién académica provee,
ademas del conocimiento y la especializacién, desarrollo de la légica y el analisis, roce
personal y profesional, aspectos que generan una madurez y equilibrio profesional en el
postulante. En mi opinidn el equilibrio y madurez son esenciales para cualquier actividad a
desarrollar.

La experiencia laboral comprobable y certificaciones en posiciones similares aseguran, de
alguna manera, que el postulante tiene el conocimiento de las actividades que demanda la
posicidn. Si la posicidon fue en empresas multinacionales, esto incrementa su experiencia
porque en este tipo de compaiiias los programas de capacitacién y la exigencia profesional y
laboral son mayores y en tiempos perentorios, lo que de alguna manera funciona como
escuela de experiencia para los postulantes.

En el caso de manejo de personal, la formacién profesional complementaria (Postgrados,
seminarios, especializaciones en instituciones universitarias) en manejo del recurso humano
y grupos es esencial, tanto para el manejo individual como para el liderazgo en pos de los
objetivos. El idioma se considera practicamente indispensable en el mercado laboral actual,
cualquiera sea la especializacion.

8. Enbase a su observacion de su ambito de trabajo, i qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Yo creo que los lideres esperan verdaderos profesionales capaces de desempefarse en el
ambito laboral, aceptar los desafios y buscar la mejora continua en los procesos.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Las evaluaciones del personal contratado son exactamente iguales a las del personal efectivo
de la empresa, y en los ultimos afos la empresa optd, por reducir al minimo el personal
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contratado efectivizando al mismo en su totalidad. Es decir, los tomé a todos en relacién de
dependencia con la empresa.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No existe una métrica o medicién formal de la empresa en este aspecto.
11. {De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Estableciendo un alance en capacitaciéon tratando de incluir a todo el personal, con
asignaciones de oportunidades y mejorando el salario. Hoy dia, los talentos utiles migran de
una empresa a otra en busca de mejores condiciones, las cuales se logran solo en el ingreso,
parece ser una constante en las empresas IT, que solo invierten en captar los talentos y no en
mantenerlos.

12.En relacion a los procesos internos del drea en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

La estandarizacién de procesos y su optimizacién es uno de los pilares de la empresa, es la
empresa que mas contribuciones ha hecho a nivel mundial, ha participado en el desarrollo de
metodologias como SigSigma, ITIL (calidad), entre otras y ha colaborado mucho en
investigaciones complejas en medicina.

13. ¢Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Es una pregunta compleja, ya que yo creo, existe un balance sobre todo en mi drea, donde el
talento humano es muy escaso y es clave para captar nuevos negocios, aunque por otro lado
nos miden por el cumplimiento de procesos.

14. La cultura general de la empresa, éhace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

La empresa hace foco en ambas cosas, como mencione antes, un pilar de la misma son los
procesos estandarizados y ademas ha fomentado los planes de carrera personal con lo que
se denomina “carrier and framework”, que consiste en planes de carrea de acuerdo al perfil
ej.: IT Architect, IT Specialist, entre otros ejemplos, y ha creado comunidades técnicas
internacionales, fomentando el intercambio de conocimiento y el desarrollo profesional.

15. {Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?

La medicion de la empresa se basa en la productividad que alcanzan los recursos como
resultado de la optimizacién. Se considera como optimizacién, cuando la misma implica una
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reduccion de recursos para realizar una misma tarea o que se puedan realizar mayor cantidad
de tareas con el mismo recurso, a través del uso de tools. Al tratarse de estar en la linea de la
empresa aplicada a servicios, los recursos implican un costo y el objetivo entonces consiste
en dar mayor servicio a un menor costo.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Definitivamente, desde un punto de vista general, por la forma de llevar adelante los
negocios.

17. éPara usted qué es mds importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Personalmente encuentro que conlleva menores costos retener al personal clave que volver
a capturarlo.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefiio de equipo?

En lineas generales se prioriza la mejora del desempeno en equipo, y en mi area particular el
desempefiio individual.

19. ¢Considera usted que el drea de Recursos Humanos estd alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Considero particularmente que el area de RR.HH no conoce el negocio ni el valor de los
recursos, solo existe para cumplir las funciones basicas concernientes a la administracion de
personal por ejemplo: payroll.

En mi compaiiia los planes de carrera, las academias técnicas, las capacitaciones, todo lo que
concierne a desarrollo profesional, no esta liderado por RR.HH pues se encuentra liderado
por gente como yo que toma la iniciativa, conformd una comunidad o se integré a una de
ellas, pero no porque esta iniciativa provenga precisamente, de Recursos Humanos.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:

A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

Definitivamente la opcién B, por lo que sostuve anteriormente.

Muchas gracias por su atencidn.
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Observaciones: Entrevista 17.

Contacté a esta persona por intermedio de un conocido, por lo que pude coordinar la
entrevista sin mayores inconvenientes.

La entrevista duré mds de 45 minutos, las preguntas no necesitaron de aclaraciones. La
persona se explayd bastante en sus respuestas y su forma de expresion era clara y muy
descriptiva. Dio argumentos muy detallados. Le agradeci este aspecto un par de veces, ya que
le enfaticé que necesitaba justamente ese desarrollo en las respuestas, para mi trabajo de
investigacion, a lo que accedié gustosamente.

Se lo veia muy dispuesto a responder, y relajado. Me aclaré que no tenia mucho tiempo, sin
embargo no le escatimo el tiempo a la entrevista, pudiendo ser de gran utilidad.

Su oficina era amplia, luminosa y cémoda. Habia un ambiente en general relajado, sin
mayores interrupciones ni ruido de personas o teléfonos.

Su aspecto era formal y prolijo.

No habia ruido ni interrupciones, de manera que pude hacerle las preguntas sin tener que
repetirlas.

La entrevista transcurrié en un clima cordial y de respeto.

Nos despedimos muy cordialmente.




Anexo I: Material de entrevistas y sus observaciones.

Entrevista 18
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”
Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.

Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Ejecutivo de Cuenta
Sexo: M

Edad: 41

1. ¢De qué manera evallua la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Haciendo evaluaciones de desempeno a fin de afno, fijando objetivos al comienzo del afio,
fijando capacitaciones.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cuales son las practicas de retenciéon?

A fin de retener a un talento la empresa ofrece bonos de retencién o en algunos casos, un
cambio en el rango de jerarquias.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcién que haya elegido.
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La empresa aprovecha las capacidades de los empleados al servicio de la misma tratando de
lograr el mayor beneficio a partir de las distintas capacidades que el personal pueda
desarrollar sobre los distintos negocios.

4. ¢(De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

En la parte comercial es claro el aporte financiero ya que los empleados generan contratos y
negocios para la misma, en las areas de soporte y de servicios la empresa mide el aporte
financiero, de acuerdo a la menor cantidad de incidentes que pudieran generarle a los clientes
en su operatoria del dia a dia.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Mayor remuneracion y mayores vacaciones.

6. ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Pues yo creo que priorizan la capacidad de relacionamiento que tenga el empleado, el
conocimiento del sector en cuanto a que entienda el negocio y conocimiento de las nuevas
tecnologias.

7. Seguln su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Actualmente el negocio de IT se basa en el contacto en los clientes y la demostracion que la
empresa es lider en las nuevas tecnologias, de manera que pienso que si, que estdn
estratégicamente alineados esos requisitos, con lo que necesitan los negocios a nivel de
servicios.

8. En base alaobservacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Reconocimientos en los logros y soporte en los puntos débiles. También consideraria la
capacitacién, como algo importante.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.




Anexo I: Material de entrevistas y sus observaciones.

Actualmente la empresa tiene muy poco personal que demuestre el compromiso que los
negocios necesitan para llevarse a cabo con éxito, y no hay medidas rigurosas del nivel de
compromiso, pero en lineas generales, diria que estan los pocos que trabajan duro y estan,
pues los que no, y estos Ultimos o se van, o a la larga los despiden.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

Actualmente la empresa decide reemplazar esos talentos, lamentablemente, y los reemplaza
con gente del mercado, aunque no facilmente, ya que por lo general se venden bien al
ingresar, pero no tienen las capacidades y conocimientos reales que requiere el trabajo, y la
solucion es pues capacitarlos.

11. {De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Mediante la aplicacién de premios, bonos o incentivos y yo creo que con mas
reconocimientos, a través de feedback constantes y la participacién en proyectos mds
importantes.

12.En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

En el drea comercial los procesos estan relacionados con los contratos y sus emisiones, de
manera que la estandarizacién permite ser mas agiles en esos temas. Considero que son muy
importantes.

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Deberian hacer foco en los dos, pero actualmente no estan haciendo foco en ninguno de los
dos aspectos.

14. La cultura general de la empresa, éhace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

En la mejora de los procesos internos porque eso les permite reemplazar al personal
facilmente.

15. ¢{Como mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?

En la velocidad con la que puede hacer cambios y cdmo esos cambios pueden impactar el
negocio, generar nuevas cuentas, y facturar mas.




Anexo I: Material de entrevistas y sus observaciones.

16. é{La imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Las dos actualmente e histdricamente la empresa se destacé por la calidad de su personal y
los negocios desarrollados, pero en la actualidad, se estan valorando mas los negocios por
sobre la gente.

17. éPara usted qué es mds importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Ambas opciones, porque hay personas que son claves y luego de muchos afos es muy dificil
y costoso reemplazarlos. Pero por otro lado, se ve bastante que en general muchos vuelven
a trabajar en la empresa.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefiio de equipo?

El desempefiio individual, porque el ambiente es asi, es muy individualista, no hay mucho
relacionamiento con los compafieros en el trabajo, cuando se estd trabajando en un proyecto.
Las consultas se hacen por correo electrénico, pero no se lo ve trabajando juntos. Si hay
reuniones son mas informales, no por trabajo.

19. ¢{Considera usted que el area de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Actualmente siento que no, la estrategia de RR.HH no esta alineada, actualmente la gente de
recursos humanos se dedica a reemplazar las posiciones que son abandonadas y sigue las
politicas globales de la empresa, sin proponer, sino ejecutar.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:

A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

La opcidn B, porque se estd descuidando bastante a la gente, no se la retiene, se es consciente
de ello, pero no hacen nada para que se desarrolle y la gente tampoco tiene la iniciativa
suficiente para hacerlo. Es decir, las herramientas estan, los cursos los paga la empresa, pero
las aprobaciones no son muy comunes, y no cualquiera puede justificar una certificacion, el
costo que ella representa.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 18.

Fue facil poder contactar al entrevistado, para coordinar la entrevista, que se efectud
finalmente en su dambito de trabajo. Pude observar que tanto él como sus compafieros de
trabajo, estaban formalmente vestidos, las oficinas en general estaban compartimentadas,
pero habia mucha gente en los pasillos.

En cuanto a su trato, fue muy cordial y se mostré dispuesto a responder las preguntas, que
por otro lado no le significaron de mucha dificultad.

Su tono de voz era bajo y habia bastante ruido en el ambiente, pero aun asi, pude terminar la
entrevista sin mayores inconvenientes y la misma duré 20 minutos, aproximadamente.

Nos despedimos cordialmente.
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Entrevista 19
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeino a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacion correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: IT Architect and SME (Subject Matter Expert).
Sexo: M

Edad: 38

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

La empresa realiza evaluaciones anuales, sobre las cuales contempla las siguientes
calificaciones:

1 = superd los objetivos y superd su productividad a la del resto, es
como el 1° puesto que suele darse no mas de uno por sector, es
candidato al porcentaje de aumentos mas elevado.

2+ = superd los objetivos, pero alguien hizo algo mas y gand el 1, es
candidato a un porcentaje de aumentos casi igual al del 1

2= alcanzd los objetivos del afio y tuvo el rendimiento esperado, es
candidato al porcentaje de aumentos standard. No tienen incentivos
especiales.
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3= No alcanzé los objetivos, no recibird aumentos de salario en el afo,
no le financiardn capacitaciones y con otro 3 consecutivo sera
candidato al despido.

Los Objetivos o PBC (Personal Business Commitment):
Existen 3 tipos de objetivos anuales:

1. Objetivos globales o de la corporacién: son objetivos

politicamente alineados con la estrategia global de la empresa
de negocio y direccién tecnoldgica.

2. Objetivos del sector o drea: Son objetivos del area target del
pais, particulares del equipo de trabajo, enfocados a
productividad ej.: reducir incidentes por fallas en un 20%

3. Objetivos personales: Estos deberd colocarlos el empleado y

estdn enfocados al crecimiento personal como capacitaciones,
certificaciones, etc.

Los primeros dos los suministra el gerente al empleado y el 3° deberd colocarlo el empleado,
luego ocurre una reunidn de validacion o compromiso de llevar adelante estos objetivos en
la cual se pueden acordar solo los objetivos sectoriales y personales. Con el acuerdo de ambas
partes, el cual se fiscaliza a través de una tool lamada PBC, la forma de submitir los objetivos,
acuerdos y aprobaciones y el seguimiento se realiza a través de esta tool, con formato web,
gue envia correos a ambas partes con cada acuerdo, submisidn o aprobacion y sobre la cual
RR.HH tiene acceso para ver el estado a nivel global.

Al finalizar el afio y de acuerdo al criterio del gerente se procede a evaluar estos objetivos, los
cuales son expuestos en una reunion gerente-empleado que suele ser a fines de noviembre
en la cual el empleado puede defenderse y solicitar una calificacion mayor.

Si esto no ocurre o el gerente antepone criterio personal en su evaluacion y fuera desleal, el
empleado puede acudir a lo que se llama un “open door” que es el mecanismo por el cual el
empleado puede defenderse del gerente mediando con RR.HH.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cudles son las practicas de retencion?

La empresa a nivel global tiene excelentes mecanismos, pero lamentablemente en mi pais se
hace una interpretacion asociada al tamafio del pais a nivel financiero o el estado de los
negocios y por ello, si bien estan disponibles las opciones que voy a enunciar, las finanzas del
pais permiten o suprimen estas opciones.
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Incremento salarial dentro del ciclo anual, en paises como IBM Colombia es en julio o agosto
y este aumento es bajo en general, ya que contempla la calificacién y un bajo porcentaje de
aumentos, aunque la calificacién haya sido 1, pero el gerente si desea retener al personal
moverad la banda salarial al maximo permitido.

Incremento salarial fuera de ciclo (Diciembre), este se da solo a aquellos empleados que se
desea retener, RR.HH define un porcentaje permitido maximo y el gerente decide cudn cerca
de este rango maximo hara el incremento.

Bono de retencidn: Es un bono en ddlares americanos que se paga en moneda oficial del pais,
dividido en cuotas que suelen ser 12 o0 24. IBM hace firmar un acuerdo por el cual el empleado
recibe esta suma de dinero mensualmente via payroll (liquidacién) y si se fuera de la empresa
el empleado, deberd reintegrar este dinero en su totalidad.

Flexibilidad horaria, home working, beneficios tales como: descuentos, cooperativa de
empleados (préstamos), certificaciones y capacitaciones en el exterior.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que dure en la misma. Por favor,
desarrolle la opcidn que haya elegido.

La empresa a nivel global como corporacién se inclina por la opcién B, esto genera un punto
de conflicto, ya que la realidad de los sectores o paises es la A, con lo cual los sectores para
mantener su productividad requieren los recursos calificados y como la opcién de la
corporacién es B no estan disponibles los planes para mantener a los recursos clave, en su
totalidad.

4. ¢De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y cdmo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

En el drea de servicios se establecen contratos de servicios en los cuales, hay un caso de costos
que avala la contratacidn de recursos para prestar estos servicios. Estos recursos a nivel
contractual estan clasificados por banda salarial, con lo cual ya estan estimados en el contrato
todos los gastos que implican mantener a este recurso, el salario, impuestos, etc.

Ya los contratos se firman con un GP (Gross Profit) de alrededor de un 20%, lo que se intenta
hacer es con herramientas, optimizaciones, capacitaciones y otras formas, es mejorar el nivel
de eficiencia para incrementar este GP reduciendo la cantidad de empleados para prestar el
mismo servicio que fue dimensionada originalmente o incrementar los servicios y asumir este
incremento de servicios con la misma cantidad de empleados. Para esto por Half se pide a
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nivel regional un saving o reducciéon de empleados sobre incremento de servicios, sustentado
en automatizaciones o mejoras que permitan llevar adelante esto.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Salario
Dependiendo de la situacion econdmica del pais e IBM en el pais
(mayor crecimiento, mayores beneficios)

3. Funcién dentro de la empresa.

6. ¢éQué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Intentan seleccionar el mejor perfil (conocimientos técnicos, nivel de experiencia) con el
presupuesto que tienen para la vacante, entonces, las prioridades son las siguientes:

Experiencia
Conocimientos

w N e

Referencias
4. Filling en la primera entrevista (buena relacion).
7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, éconsidera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Si, porque la empresa busca recursos que se puedan utilizar rapidamente, con la experiencia
necesaria para no solo incorporarse rapidamente, sino también, aportar mejoras desde sus
lecciones aprendidas y como es un negocio de cara a los clientes las referencias son
importantes, ya que no se puede contratar a nadie que genere un impacto politicamente
negativo en los clientes.

8. Enbase asuobservacion de su ambito de trabajo, ¢ qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

La expectativa es la de ser un recurso auténomo, que genere resultados positivos, que tengan
comentarios favorables de clientes y tenga por bandera la innovacién y mejora continua.

9. ¢De qué manera evalian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

El personal contratado tiene el mismo sistema de evaluacién que un empleado de IBM de
acuerdo al punto 1. Y ademas el personal contratado tiene una evaluacion adicional
correspondiente a la consultora a la cual pertenece que esta basada en el feedback del
gerente de IBM.
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10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

A nivel corporacién no existe ninguna medicidon o analisis y a nivel del sector aunque el
impacto es grande tampoco generan una medicidn o reporte alguno de esta pérdida.

Yo creo que no lo hacen porque al hacer un simple caso de costos, da por lejos que es mucho
mas rentable mantener al empleado.

11. ¢ De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?
Con salarios acorde al mercado, solo se logra esto cuando uno se va y luego regresa.

Un dto. De RR.HH con mayor presencia. (El dto. de RR.HH tercerizé su atencién en un call
center en Costa Rica y para responderle a uno unainquietud demoran cerca de 5 dias habiles).
Un call center que por otra parte, no es precisamente un equipo de recursos humanos.

Permitir desde RR.HH a los gerentes, poder hacer uso de todas las herramientas destinadas a
este fin mencionadas en el punto 2. Se requieren muchas autorizaciones y no se logran las
mismas en el 95% de los casos, ya que es un proceso muy burocratico y esta de ese modo,
para evitar pues que lo soliciten.

12.En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Para IBM el tema del cumplimento de procesos es fundamental, son constantemente
auditados y se realiza seguimiento de los desvios, casi por quarter (el 25% del transcurso del
ano).

13. {Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcion que
haya elegido.

Los lideres estan obligados a cumplir procesos todo el tiempo, ya que son evaluados por estos,
y es parte de su PBC, ya que a ellos también se los evalua.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

En desarrollo de los procesos internos, ya que estos vienen en general a nivel global y como
a los gerentes se los mide por el cumplimiento de procesos, pues por propiedad transitiva
llega a todo el personal la misma prioridad.

15. ¢{C6mo mide la empresa el impacto econdmico de la optimizacion de procesos
internos?
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Esta respondido ampliamente en el punto 4, ya que la respuesta aplica a procesos internos, y
toda la optimizacién que tienda a reducir el personal (costos) o incrementar la productividad
de este.

16. é{La imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Por la forma de llevar a cabo los negocios, ya que en definitiva los grandes negocios que se
cierran a nivel global no dependen de la gente en la regién en donde estos negocios tendran
impacto.

17. éPara usted qué es mds importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Pues lo primero.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempefio de equipo?

También la primera de las opciones.

19. ¢ Considera usted que el drea de Recursos Humanos estd alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Estoy completamente seguro que no, solo estan para cumplir con los procesos basicos que
necesita la empresa. Sin embargo, esto depende en gran medida del pais, ya que cada area
de RR.HH maneja las politicas globales con variantes de acuerdo a la situacién de pais. Por ej.:
En paises como Colombia pues no esta alineada, en paises como Chile, Perd o US si estd
alineada, es lo que pienso.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:

A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

La opcidn B, definitivamente.

Muchas gracias por su atencion.
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Observaciones: Entrevista 19.

Contacté facilmente esta persona telefénicamente, para poder coordinar luego la entrevista.
Aunque la entrevista tuvo que postergarse un par de veces por la agenda del entrevistado.

El trato en general fue muy ameno, cordial y se mostré dispuesto a la hora de contestar mis
preguntas.

Le agradeci que se explayara tanto en sus respuestas, ya que solo de esta forma, podria
obtener un buen material de investigacion para cotejar mis hipoétesis.

Su aspecto en general era agradable, formalmente vestido, prolijo. Se mostré serio al
principio de la entrevista, pero luego lo noté mas relajado y concentrado en la entrevista.

Su oficina era bastante grande, algo desordenada, luminosa, pero confortable.

No habia mucho ruido, por lo que pude completar la entrevista en un marco de total
tranquilidad. Esta persona habia ido a trabajar un feriado. No habia casi nadie en la empresa,
de allila tranquilidad, ya que segin me contaba el entrevistado, los dias normalmente no eran
asi, en el area en la que él trabaja.

Me recomendd otras personas a las que podia entrevistar, con lo cual le agradeci
nuevamente.

Nos despedimos cordialmente.
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Entrevista 20
Encuesta de investigacion, para la Tesis Final: “¢Como definen el
aporte de la gestion del desempeno a la rentabilidad del negocio,
empresas de tecnologia en Colombia?”

Autora: Lic. Victoria Massaro
Tutor de Tesis: Dr. Guillermo Tricoci.
Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires.

Maestria en Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

Por favor, se ruega contestar las preguntas con el mayor detalle posible, brindando
ejemplos si es necesario. La presente encuesta se compone de 20 preguntas de
investigacion, es andnima y esta confeccionada para analizar las respuestas en una Tesis
Final de investigacidn correspondiente al area de Recursos Humanos.

Cargo o puesto de la persona encuestada: Analista de Recursos Humanos
Sexo: F

Edad: 31

1. ¢De qué manera evalla la empresa, el desempeio de sus empleados? En caso que
exista un proceso interno, trate de describirlo en detalle.

Tenemos en la empresa dos tipos de evaluacion de desempefio: la evaluacion de desempefio
por objetivos y la evaluacion de 360° o feedback. La primera forma de evaluacidn, consiste en
que el lider de cada area, defina primero los objetivos relacionados al puesto de cada
empleado en particular, llenando una planilla de evaluacidn, digamos, personalizada y muy
relacionada también, a los proyectos en los que el empleado esta trabajando o a los que serd
asignado para el afio siguiente. Estos objetivos pueden ser de entre 5 a 10 objetivos, y deben
ser claros y concisos, no debe haber ambigiliedad. Es decir, no puede poner como obijetivo:
que cumpla con todo lo que se le pide. Porque pues no estaria especificando nada, ési me
entiendes?

Durante el comienzo de afio, se le entrega al empleado la planilla para que la complete con
sus objetivos personales, aquello que quiere aprender, mejorar en sus capacidades y en su
trabajo, porque es importante que él también diga qué expectativas tiene para lo que resta
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del afio y que después a fin de afio, podra debatir y eventualmente llegar a un acuerdo con
su jefe inmediato.

Y a fin de afio se reunen el jefe con cada empleado y discuten pues las calificaciones que su
jefe le ha asignado, segln los objetivos y segln unos estandares de desempefio que son
comportamientos especificos que se esperaban que el empleado tuviera, como &areas a
mejorar y seguir trabajando. El resultado final de esta evaluacién, se formaliza en un informe,
gue envian a RR.HH para que evaluemos necesidades de capacitacion y desarrollo. Cuantos
certificaron en el afio y cuantos no, cual fue el cupo de asistencias a las capacitaciones, tasa
de ausentismo y demas comportamientos de los empleados que pues nos enteramos a través
de estas evaluaciones y de la informacidn que nos dan sus lideres.

Por esta razon, RR.HH empezd a implementar el feedback 360° porque vio que daba muchos
resultados en otras empresas globales y que se implementaba con eficiencia en Estados
Unidos y pues, quisimos implementarlo también aqui, a nivel local. Se les pide a los lideres
inmediatos y no tan inmediatos, como un gerente de primera linea, de segunda linea, etc.,
gue evallen a determinados empleados. Lo mismo a los pares y luego hacemos encuestas de
opinién y de satisfaccidn con los clientes, de las cuales pues, obtenemos mas informacién de
los proyectos en general, de cdmo les ofrecieron los servicios y con toda esa informacion, se
hace un resumen por area y por empleado. Esta evaluacion debo decir que es mas costosa y
tal vez por ello es que se reserva para empleados digamos, con cargos mas gerenciales o
supervisores. No para todos, lamentablemente, porque pues, es una informacién muy valiosa.

2. Al momento de retener talentos o personal clave, équé medidas toma la empresa
para dicho fin o cudles son las practicas de retencion?

Bueno aqui no es tan efectiva la cosa, me explico, la empresa tiene herramientas que utiliza
para que la gente se desarrolle, mejore en su trabajo, se certifique, se informe a través de la
intranet, de newsletters constantes, pero pues, no todos lo aprovechan de la misma manera,
entonces se ha discutido mucho cdmo hacer para que esto sea una tendencia de todo el
personal y las capacitaciones tengan mds convocatoria. De manera que las razones por las
cuales el personal clave como tu dices, se vaya de la empresa, pues pueden ser por varias
razones, muchas de esas, individuales de la persona.

3. Considera usted que en la empresa, importa mas: A) retener el personal altamente
capacitado; B) aprovechar sus capacidades al servicio del negocio principal de la
empresa, independientemente del tiempo que duren en la misma. Por favor,
desarrolle la opcién que haya elegido.

Yo creo que retener al personal, definitivamente, pues porque los procesos de seleccion de
personal no son rapidos, no es algo que demora unos dias o una semana, sino que puede
demorar meses, ya que hasta que se aprueba la vacante, se convocan a los candidatos, se los
evalla de manera grupal e individual, no es imposible. Y siendo asi los procesos tan largos,
cubrir una vacante con el personal clave que necesita el Gerente, imaginate que no es una
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tarea fdacil para Recursos Humanos. Muchas veces nos ha pasado que seleccionamos al
personal que el gerente necesitaba, y el candidato renuncia a las semanas de haber enterado
porque pues nos dice que consiguid otro trabajo mejor, y ahi entra la negociacién de las
condiciones salariales y demas, y a veces pues ingresa y otras veces no. Es una labor enorme
y perderlos no es la mejor opcidn.

4. ¢(De qué manera miden en la empresa, el aporte financiero a la rentabilidad, de los
altos rendimientos del personal? Se ruega mencionar todas aquellas medidas o
indicadores y técnicas utilizadas en la empresa, para medir el rendimiento del
personal y c6mo contribuyen al crecimiento financiero de la empresa.

No se mide el impacto financiero, no lo hacemos nosotros en Recursos Humanos, lo que se
hace, es juntar toda la informacién de las evaluaciones, de las capacitaciones, de los cursos
facturados y se comparan con la cantidad de gente que asistid, se comparan con informacion
de las tasas de ausentismo de la gente, se controla la cantidad de gente que rotd por
semestre, haciendo estas evaluaciones internas cada semestre y elevando informes luego a
la Direccion. Y pues creo que alli la Direccion se lo comunica al resto de las areas y me imagino
gue finanzas hard la evaluacion de los posibles impactos econdmicos, pero desconozco con
qgué herramientas o de pronto, indicadores, ellos se manejan.

5. Siusted regresara a trabajar a la empresa en la que esta actualmente, ¢ cudles serian
las condiciones laborales que priorizaria para regresar a trabajar en esta empresa y
por qué?

Ay no pues, yo creo que varias cosas. En principio me gustaria trabajar en otro equipo de
trabajo, porque el equipo en el estoy ahora es muy desorganizado, la gente parece estar como
distraida, no llevan un control de las actividades que tenemos publicadas en una cartelera del
equipo y es como que nadie le presta atencién.

Segundo, yo creo que cambiaria el salario, pediria un aumento, porque los aumentos de los
dos ultimos anos fueron pequediisimos, insignificantes la verdad. Asi que seria eso.

Y en tercero, yo creo que la posibilidad de ganar asignaciones en el exterior, pues para ganar
experiencia internacional, que es algo que se le ofrece mucho a los arquitectos de tecnologia,
a los gerentes, pero aqui eso no se ve tanto.

6. ¢Qué aspectos del perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al
momento de seleccionar al personal de su area?

Les importa mas que todo, el que la gente esté bien preparada, es decir, que tenga estudios,
gue tenga conocimientos técnicos, que tengan determinado puntaje en las evaluaciones
técnicas que se les administra en el proceso de seleccion. Que tenga idioma inglés, pues eso
es muy importante, y luego pues, que sepan interactuar con los demas, sin problemas, que
sean dedicados al trabajo, no quieren al perezoso.
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7. Segun su respuesta a la pregunta anterior, ¢considera usted que esos aspectos del
perfil laboral estan alineados con la estrategia de negocio de la empresa? Por favor
desarrolle su respuesta.

Yo creo que si. Fijate ademas que los lideres muchas envian correos o nos hablan por chat, el
de la compaiiia, diciendo: Ana, necesito esto y esto, estan listas las aprobaciones de esto otro,
las aprobaciones de las transferencias de candidatos de otros paises y es como que estamos
asi, permanentemente exigidas porque ellos se preocupan por su drea y quieren al personal
para el dia de ayer, y bueno pues eso, como le decia anteriormente, no es un proceso rapido.

8. Enbase ala observacion de su ambito de trabajo, é qué expectativa tienen los lideres
del area sobre el desempeiio de su personal?

Que trabajen con dedicacién, no quieren al perezoso, las malas actitudes aqui se reportan.
Este afio fue mds tranquilo, pero otros afios hemos recibido demandas por malos tratos de
jefes y empleados. Aqui la gente si no se siente bien tratada, puede demandarte. Y eso se
controla bastante, asi que yo creo que se cuidan mucho que la gente pues, se relacione bien
mas que todo.

9. ¢De qué manera evaliian en su empresa, el grado de compromiso con el negocio del
personal contratado? Si se administran encuestas de clima o se trabaja sobre el
grado de motivacion de los empleados, por favor mencione y describa esas practicas.

Se suelen administrar encuestas de satisfaccion de los empleados y encuestas de clima, pero
es no te digo dificil, diria mas bien imposible, hacer que le presten atencién y que las
entreguen en el tiempo limite que se les requirid, y esto pasa con los jefes y empleados. En
esas encuestas se evallan cuestiones tales como el compromiso, la entrega al trabajo, si
cumple en tiempo y forma con lo que se le pide, etc. Pero el problema aqui es que se complica
bastante por la cantidad de gente que hay, y que entreguen las encuestas a tiempo, porque
fijate que si no las entregan durante el afio, nos retrasa su andlisis para el afo siguiente y ya
después, pues no sirve de mucho.

10. Cuando el personal clave se va de la empresa, écomo se mide en la empresa el
impacto economico de la fuga de talentos?

No se mide, son muchos los que ingresan y muchos otros que por razones diversas se van de
la empresa y después vuelven. Creo que por ese constante movimiento de gente, es que no
se molestan en medirlo.

11. ¢{De qué manera evitaria usted la fuga de talentos o personal clave?

Con mejores oportunidades de proyectos, eso se ve en las expectativas de los empleados
cuando llenan las planillas de fin de afio. Mejores salarios, incentivos o descuentos como
subsidios para la familia, mejores créditos con los bancos, por convenios de la empresa. Mas
gue nada eso es lo que piden.
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12.En relacion a los procesos internos del area en la que usted trabaja, équé
importancia le otorgan los managers a la estandarizacion de procesos optimizados?

Pues yo creo que toda, porque ellos tienen por area sus reportes con indicadores de gestién,
de facturacion, de niveles de servicios y varias cosas mas, que le ponen énfasis en los
procesos. De la gente no se ocupan tanto, aunque depende de cada lider que es quien evalla
a sus empleados y sabe mas que necesita para crecer en su trabajo y de ahi piden
aprobaciones para enrolarlos en los cursos de la compafiia.

13. é{Cree usted que los managers hacen mas foco en el valor agregado de su personal o
en la mejora continua de los procesos internos? Por favor, desarrolle la opcién que
haya elegido.

Depende del area, hay algunas que le dan importancia a ambas cuestiones, y otras que se
inclinan mas a los procesos.

14. La cultura general de la empresa, ¢hace mas foco en la mejora de los procesos
internos o en el desarrollo de su personal? Por favor, desarrolle su respuesta.

Yo creo que en lineas generales, a ambas cosas, aunque a juzgar por los resultados, hubo afios
en los que se le dio mas importancia a la gente, a que se desarrolle y no quede nadie sin
capacitar o certificar, por ejemplo en campafias de certificacion en ITIL, que miden varias
cuestiones de calidad de servicio, del personal, y otros anos en los que no se le dio tanta
importancia a la gente en su desarrollo, sino mas bien a los procesos, a indicadores de
negocio.

15. {Como mide la empresa el impacto econémico de la optimizacion de procesos
internos?

Cada gerente hace reportes de facturacién, de calidad de servicio, de cantidad de clientes que
se lograron fidelizar y otro nuevos que se generaron en el afio.

16. éLa imagen de la empresa se destaca mas por la calidad de su gente o por su forma
de llevar a cabo los negocios? Por favor, desarrolle su respuesta.

Por la calidad de su gente y por el renombre de la empresa a nivel internacional.

17. éPara usted qué es mas importante: lograr que el personal clave no se vaya de la
empresa o lograr que vuelvan a elegir trabajar en la misma empresa?

Lograr que no se vayan, porque como decia antes, no es facil contratar gente en el tiempo
que los gerentes y lideres nos lo piden, y yo creo que eso les afecta y mucho en el servicio que
le ofrecen a los clientes. Es entonces super importante que no se vayan.

18. Los empleados en su empresa, épriorizan mas el 6ptimo desempeiio individual o la
mejora en el desempeiio de equipo?
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Yo creo que aunque insistimos en la importancia de trabajar en equipo, aqui mismo en
Recursos Humanos no se ve tanto eso, se ve mas bien que la gente se dedica a lo suyo y no
presta tanta atencidn a lo que estan haciendo los demas, algunos no les importa siquiera si
esa actitud te afecta a ti en tu trabajo. Eso se ve mucho lamentablemente y bastante seguido.

19. ¢Considera usted que el drea de Recursos Humanos esta alineada a la estrategia
general de negocios? Por favor, expliqué en qué se acerca a la estrategia de negocios
y en qué se aleja de la misma.

Yo creo que este sector hace todos los esfuerzos por estarlo, yo creo que es un lema aqui,
pero Recursos Humanos debiera estar mds integrado internamente, ya que esta muy
departamentalizado y geograficamente le digo, que no estd integrado, entonces, si
partiéramos de eso, yo creo que podria tener mas presencia en las reuniones de mandos
medios, porque a nivel de Direccidn, si creo que la hay, pero a nivel gerencial, no, como que
les falta.

20. En lineas generales, la empresa en la que usted trabaja prioriza mas:
A) Mejorar nuestra gente, para mejorar nuestro negocio;
B) Mejorar nuestros procesos, para mejorar nuestro negocio.

La opcidn B.

Muchas gracias por su atencidn.
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Observaciones: Entrevista 20.

El transcurso de esta entrevista fue muy agradable, porque la entrevistada fue muy simpatica
todo el tiempo, se mostré muy bien dispuesta a contestar las preguntas y fue facil coordinar
con ella el dia y hora de la entrevista, en su ambito de trabajo, sin demoras ni postergaciones.

Fue una de las mejores entrevistas que hice, porque ocurrid sin demoras y por el trato de la
persona.

La entrevista se extendié mds de media hora.
Su aspecto era formal, agradable, prolija. Su trato muy amable.

Su ambito de trabajo era confortable, luminoso, pero los escritorios estaban como
compartimentados y eran pequefios. Habia varias carteleras hechas para el sector.

Los teléfonos sonaban constantemente, de manera que el ruido se hacia sentir, sin embargo,
no tuve inconvenientes en hacer las preguntas y anotar las respuestas.

Nos despedimos cordialmente y le agradeci mucho por su tiempo.
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Anexo II: Test de Motivacion y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

1. Manual de Instruccion del Test de Motivacion y Satisfacciéon Laboral.

Objetivos de la prueba:

A continuacidén, proporciono la guia de aplicaciéon del test psicolégico de Motivacion vy
Satisfaccién Laboral, de Samuel Messick (1995), cuestionario que tiene por objetivo evaluar
la relacion existente entre ambas variables dentro de un ambiente de trabajo convencional.
Los objetivos se resumen de la siguiente manera:

= Unificar los criterios técnicos que se deben aplicar para ser utilizados en la recoleccidn
de los datos relacionados con el sector en el cual se desarrollara la entrevista.

= Establecer normas y procedimientos con el objeto de garantizar la efectividad de las
entrevistas durante la visita de campo.

= Dar guias de apoyo y recomendaciones para el desarrollo de la entrevista para la lograr
obtener una tasa minima de rechazos y una informacién confiable y precisa.

Utilidad de la prueba:

Con los resultados obtenidos con esta herramienta, una empresa puede hacer modificaciones
en areas especificas para estimular la motivacién e interés del empleado en su trabajo,
contribuyendo en cierta medida al mejoramiento del desempefio laboral.

En la Guia de Aplicacidon se establecen las normas claras y precisas que debera seguir todo
administrador de esta técnica psicoldgica, asi como los criterios que faciliten la conduccién

de las entrevistas y los aspectos especificos sobre el registro de la informacién.

Descripcion de la prueba:

El cuestionario esta disefiado de tal forma, que permita obtener las caracteristicas o las
variables que tienen mayor influencia en la motivacion del sector, institucién o area en el cual
se desarrollardn las entrevistas, determinando al mismo tiempo, el nivel en el que afectan al
empleado.

Entre otras funciones, también se encuentra la de determinar las situaciones que estimulan
al trabajador a sentir satisfaccién en el medio en el que trabaja o bajo qué condiciones el
empleado puede comenzar a sentirse insatisfecho con su ambiente de trabajo. Entre las
situaciones que se presentan en los diferentes items del cuestionario, estan las siguientes:

El cuestionario estd constituido por 35 preguntas distribuidas en 3 partes, con un total de 19
preguntas relacionadas a la motivacion, 9 a la satisfaccién laboral y 6 a la jerarquia del cargo.

Administracion:

Es necesario que el Entrevistador esté consciente, que la entrevista es la fase inicial de un
proceso de analisis en el que los cuestionarios tienen que ser leidos repetidas veces hasta
lograr su tabulacién final, por lo que las anotaciones tienen que ser claras y precisas. La fase
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de campo es la etapa mas delicada, ya que del cuidado con el que se realiza, depende el éxito
o fracaso de toda la encuesta.
Especificamente las funciones del Entrevistador son las siguientes:

= Mantener en estricta confidencialidad los datos que contienen los cuestionarios, no
dejarla al alcance de personas ajenas a esta Institucion, aun después de terminada su
labor como Encuestador dentro de la misma.

= Realizar las entrevistas personalmente y sin hacerse acompafiar de personas no
autorizadas para tal efecto.

= Mantener en todo momento un comportamiento cortés, evitando presionar a los
informantes, ni hacer ofrecimientos de caracter oficial; y mantener en cada entrevista
una presentacién adecuada a su trabajo.

= Entregar los cuestionarios completamente llenos y que no le faltan preguntas sin
respuesta, debidamente revisados y sin alterar los datos suministrados por el
informante.

Antes de comenzar a solicitar la informacidn el Entrevistador debe identificarse
adecuadamente, explicando a continuacidon el propésito de la visita y de la encuesta;
asimismo, haciendo referencia a la institucidn que representa y resaltando la importancia de
obtener la colaboracién en el sentido de proporcionar los datos que requiere el cuestionario.
El Entrevistador debe estar preparado para dar cualquier informacién adicional que se refiera
a la encuesta, necesaria para eliminar algun tipo de desconfianza por parte del entrevistado.
Se sugiere no hacer falsas promesas a los entrevistados.

Cuando ya ha logrado el acceso a la persona que se va a entrevistar, el Entrevistador debe
mostrar sincero interés en la informacién que le esta proporcionando el entrevistado, para
gue el mismo se sienta motivado a responder.

El cuestionario contiene preguntas cerradas y algunas veces cuando el entrevistado no sabe
cudl respuesta seleccionar, puede deberse a que no ha entendido bien la pregunta. En ese
caso, el Entrevistador debe repetirla o hacerla en términos mas sencillos para que sea mas
comprensible al entrevistado, pero con el cuidado de no inducirlo hacia determinada
respuesta.

Procedimiento:

En la medida que el Entrevistador logre obtener la confianza del entrevistado, durante el
proceso de administracion del cuestionario, podra contar con la veracidad con que éste le
responda al momento de formularle cada una de las preguntas pertinentes, contenidas en la
prueba. Es importante aclararle al entrevistado que la informacion obtenida serd confidencial
y que el manejo que hara de la misma, serd para un analisis grupal. En mi caso puntual, les
aclaré que el objetivo de estos tests, era contribuir a la recopilacidon de informacién como
parte del trabajo de campo de mi Tesis Final de Postgrado.

Para el registro de la informacion, el mismo debe hacerse en orden y con claridad, para evitar
inconvenientes a la hora de la clasificacion y tabulacion de las respuestas.

Para cada una de las tres partes, presento a continuacion, una breve explicacion y forma de
llenado de las preguntas que la conforman:
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PARTE I: MOTIVACION.

NO

Pregunta Indicacién
éLos beneficios econdmicos que En caso que la persona se encuentre
recibo en mi empleo satisfacen mis |completamente de acuerdo con lo que se
necesidades bdsicas? pregunta, se debe marcar con una X la

casilla correspondiente a “SI”.

Si la persona se niega del todo a lo que se
le pregunta, se debe de marcar la casilla
correspondiente a “NO”.

En el caso que la persona esté de
acuerdo en un nivel intermedio, y sienta
que su respuesta no se encuentra dentro
de las respuestas anteriores, debe de
marcarse con una X la casilla
correspondiente a “POCO”.

¢Creo que he elegido mal mi
profesion?

¢Mi trabajo actual me permite tener
vacaciones anuales?

¢éMi trabajo me da prestaciones
sociales adecuadas?

SlI, definitivamente se desea cambiar de
lugar de trabajo
é¢Deseo otro empleo, en lugar del |NO, se encuentra cédmodo en su trabajo y
actual? no desea cambiarse
POCO, en ocasiones desea trabajar en
otro lugar debido a las circunstancias.

En caso que la persona se encuentre
completamente de acuerdo con lo que se
pregunta, se debe marcar con una X la
casilla correspondiente a SI.
¢El reconocimiento social que se me |Si la persona se niega del todo a lo que se
tiene, en comparacion al que se le | le pregunta, se debe de marcar la casilla

tiene a otros(as) profesionales es el correspondiente a NO
adecuado a la funcion que En dado caso que la persona esté de
desempefio? acuerdo en un nivel intermedio, y sienta

gue su respuesta no se encuentra dentro
de las respuestas anteriores, debe de
marcarse con una X la casilla
correspondiente a POCO

SI, se logra cumplir con todos
los gastos de la canasta bdsica sin
mayores problemas
NO, nunca logra pagar a tiempo sus
obligaciones basicas, ni darle lo necesario
a los que dependen de la persona.
POCO, en ocasiones se ve en problemas
para pagar cuentas de gastos basicos

¢Gano lo suficiente en mi actual
empleo, para atender a los que
dependen de mi?
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3 ¢Me siento seguro y estable en mi En caso que la persona se encuentre
empleo? completamente de acuerdo con lo que se
éLa empresa donde trabajo, me pregunta, se debe marcar con una X la
o proporciona oportunidades . casilla corr.espondlente asl.
de crecimiento econémico y Si la persona se niega del todo a lo que se
profesional? le pregunta, se debe de marcar la casilla
- _ : correspondiente a NO
¢Recibo algun /ncetn.tfvo pqr Panf? de En dado caso que la persona esté de
10 la empresa {comision, fel/c1t6.7c10{7, acuerdo en un nivel intermedio, y sienta
otros), cuando hago un trabajo bien gue su respuesta no se encuentra dentro
hecho? de las respuestas anteriores, debe de
11 ¢Creo que mi trabajo actual es marcarse con una X la casilla
interesante? correspondiente a POCO.
¢Me siento con dnimos y energia
12 para realizar adecuadamente mi
trabajo?
13 é¢Recibo un trato justo en mi
trabajo?
SI, las relaciones con el jefe estan lejos de
tener conflictos o rencillas
¢Creo que mi jefe tiene NO, siempre existen conflictos entre
14 buenas relaciones ambos.
laborales conmigo? POCO, de vez en cuando existen
problemas ya sea de trabajo o de
relaciones personales.
éLas relaciones con mis demds SI, siempre sucede lo que se pregunta
15 compafieros me motivan a tener un | NO, nunca le ha sucedido lo que en Ia
mejor desemperfio en mi trabajo? pregunta se menciona
¢Mi trabajo es una fuente que me POCO, de vez en cuando sucede lo que se
16 menciona

genera estrés?

¢Considero que los trabajos que
17 desempefio estdn de acuerdo con
mis capacidades?

¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis

18 .
vacaciones de acuerdo a la ley?
Sl, siempre se recibe el salario en la fecha
¢éMi salario lo recibo en la fecha estipulada
19 acordada en la contratacion de mi NO, nunca se paga en el dia acordado
trabajo? POCO, a veces existen retrasos, pero no

siempre.
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PARTE II: SATISFACCION LABORAL.

N° Pregunta Indicacién

¢Me siento satisfecho porque he
20 podido contribuir en el proceso del
tipo de trabajo que he realizado?

¢Cree que el esfuerzo que usted
21 pone en su trabajo estd acorde con
las retribuciones que de él recibe?

¢El cumplimiento de mi trabajo me

22 . L
produce satisfaccion?

¢Considero que estoy siendo
23 subutilizado en el puesto que
actualmente desempeiio?

¢Estd satisfecho con el cargo que SI, siempre sucede lo que se pregunta

24 .
actualmente desempefia? NO, nunca le ha sucedldo.lo qgue en la

: - : pregunta se menciona

dCree que us.ted podria hacer mejor POCO, de vez en cuando sucede lo que se
25 su trabajo que como lo hace menciona

actualmente?

26 ¢Cree que el trabajo que desemperia

estd acorde con sus expectativas?
27 ¢Estoy satisfecho con el desempefio

de mi trabajo?

¢Creo que mi trabajo es importante

28 para las personas que hacen uso del
servicio que presta la empresa?
¢Considero que mis comparieros
29 estdn satisfechos con la ayuda que
presto en mi trabajo?
PARTE I1I: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO.

N° Pregunta Indicacion

é¢Considera el status y la jerarquia
30 un factor muy importante en una

profesion?

31 éSoy reconocido por mifamiliay | | ciempre sucede lo que se pregunta.

amigos por la labor que realizo?
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32 é¢Considera que se le reconoce el NO, nunca le ha sucedido lo que en Ia
trabajo que realiza? pregunta se menciona.
éLe han asignado sus debidas POCO, de vez en cuando sucede lo que se
33 . . i
obligaciones en el trabajo? menciona.
34 ¢Reconocen el trabajo que usted
desempefia?
35 ¢Estoy claro de quien dirige mi
trabajo?

Instrucciones:

Cada pregunta tiene tres opciones de respuesta: “SI”, “NO” y “POCQ”, las cuales, de acuerdo
a la pregunta en la cual se encuentren, una respuesta estard en favor o en contra de la
motivacion y satisfaccion laboral; por ejemplo, en la pregunta #2, serd favorable que a la
motivacion y satisfaccion laboral, que el entrevistado responda con “NO”. Lo mismo, para las
preguntas #5, #16 y #23. Mientras que para el resto de las preguntas del cuestionario, lo
favorable a la motivacién y a la satisfaccion laboral, serd que respondan con un “SI”.

A continuacidn, presentaré en una tabla, las puntuaciones de cada pregunta de acuerdo a su
respuesta posible:

2,5,16, 23 NO POCO Sl
El resto de S| POCO NO
preguntas

Ejemplo:

Siguiendo los puntajes de la columna “Positivo”, los resultados mas favorables a la motivacién
y la satisfaccion laboral, seran los siguientes:

Positivo: respuesta “NO” a las preguntas 2, 5, 16 y 23 = 20 puntos
Positivo: respuesta “SI” en el resto de las preguntas = 155 puntos

Puntuacion Total, favorable a la motivacion: 100% favorable = 175 puntos
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De manera que la escala de puntajes totales del test, por cada entrevistado, se pueden
distribuir en una escala intervalar de porcentajes, de la siguiente manera:

Altamente Motivado 80-100 140 - 175
Medianamente Motivado 45 - 80 78 - 140
Poco Motivado 0-45 0-78

Formas de Evaluacion de los resultados:

Para la evaluacidn del test, se han considerado Indicadores de Motivacion, Indicadores de
Satisfaccion Laboral e Indicadores Sentido de Posicién y Jerarquia, que son representados
por preguntas especificas del cuestionario. Estos indicadores son los que se muestran a
continuacion:

1. Salario.

2. Prestaciones.

3. Seguridad.

4. Ambiente Laboral.

5. Aspiraciones Personales.

1. Importancia del Trabajo.

2. Expectativas de Exigencias del Trabajo.

3. Expectativas entre Esfuerzo y Desempefio.

1. Importancia del Status o Jerarquia.

2. Reconocimiento de los demas hacia el cargo.
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Para las evaluaciones de los indicadores, se han tomado los siguientes rangos, expresados en
porcentajes:

Muy Motivado 80-100
Medianamente Motivado 45 -80
Poco Motivado 0-45

Alta Satisfaccion Laboral 80 - 100

Medianamente Satisfecho
Laboralmente

Baja Satisfaccion Laboral 0-45

Alto sentido de Posicién y 80 - 100
Jerarquia
Sentido de Posicién y 45 - 80
Jerarquia medio
Bajo sentido de Posicion y 0-45
Jerarquia

Las escalas de los puntajes de las respuestas, distribuidos en una escala intervalar de
porcentajes, son las siguientes, para cada uno de los tres tipos de indicadores:
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Muy Motivado 80-100 76 - 95
Medianamente Motivado 45 - 80 42,75 - 76
Poco Motivado 0-45 0-42,7s

Alta Satisfaccion Laboral 80-100 40-50

Medianamente Satisfecho 45 - 80 22540
Laboralmente

Baja Satisfaccion Laboral 0-45 0-225

Alto sentido de Posicion y

Jerarquia

. 80-100 24-30
Jerarquia
Sentido de’ Posncn.on y 45 - 80 13,5- 24
Jerarquia medio
Bajo sentido de Posicion y 0-45 0 -13s

2. Validez y Confiabilidad de la Prueba.

Cualquier instrumento de evaluacién y medida debe reunir dos caracteristicas importantes

gue son: validez y la confiabilidad.

La confiabilidad en cuanto a precisidon del test, es un concepto que sélo debe ser concebido
en términos relativos; la confiabilidad relativa hace referencia a la estabilidad de las métricas;
es decir, es confiable aquella variable de medida, que se mantiene constante en situaciones

semejantes.
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En el caso de la validez, Samuel Messick (1995), sefiala algunos aspectos que deben ser
considerados, tales como:

Validez de Contenido: relevancia y representatividad del test.
Validez Tedrica: razones tedricas de la consistencia observada en las respuestas.
Validez Estructural: configuracion interna del test y su dimensionalidad.

Generalizacion: grado en que las inferencias hechas a partir del test, se pueden generalizar a
otras poblaciones, situaciones o tareas. Este aspecto tiene especial importancia en la
adaptacidén y/o traduccion de escalas y tests de una cultura a otra.

Validez Externo: relaciones del test con otros tests y constructos. Analisis de la utilidad de la
medida.

Validez Consecuencial: consecuencias éticas y sociales del test. Evaluacion del sesgo del test.

A continuacidn, se presentan en total, veinte Test de Motivacion y Satisfaccién Laboral, que
fueron administrados luego de cada entrevista de investigacion.

3. Cuestionarios de Motivacion: originales.

A continuacidn, se presentan los veinte cuestionarios del Test de Motivacién y Satisfaccion
Laboral, de Samuel Messick (1995). Los mismos, son imagenes escaneadas de los tests
originales que completaron los veinte entrevistados y se presentaran en el mismo orden en
que se encuentran las entrevistas.

La planilla de calculo no sera adjuntada, pero si las pruebas originales que cada entrevistado
completd al término de cada entrevista.

La duracion de cada Test no les demoré mas que 15 minutos mas, ya que es una prueba facil
de administrar y de entender por parte de los entrevistados.

El objetivo de su administracidén es el poder cotejar las respuestas de las preguntas de la
prueba, con las entrevistas y descubrir consistencias en las diferentes opiniones, asi como
posibles contradicciones.

La motivacidn y la satisfaccion laboral son dos variables muy importantes a la hora de retener
personal clave y al personal en general, asi como constituir posibles razones por las cuales,
dicho personal, regresaria a trabajar a la misma empresa.
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MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada

Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: CIDER TecNwo PQA |

Edad: 444 Sexo: WA

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢Los beneficios econémicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No D Poco D

2. ¢Creo que he elegido mal mi profesién?

Si l:l No Poco I___l

3. ¢Mi trabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No D Poco [:J

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No l:l Poco l:l

5. (éDeseo otro empleo, en lugar del actual?

Si I:] No Poco ‘:l

6. (El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?
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10.

11.

12.

13:

14.

15.

16.

Si No l:' Poco [:'

éGano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si I:] No D Poco

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

sl ] vo [ poco [¢]

éla empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si No D Poco I:I

¢Recibo algiin incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si I:] No l:] Poco

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco D

éMe siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si No D Poco [:,

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si No ‘:l Poco D

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si No D Poco I:_—_)

éLas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si No D Poco l:]

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si ‘E No I:] Paco E‘

17. iConsidero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

s vo [ paco (]

18. ¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

s[x] v [ poco ]

PARTE I1: SATISFACCION LABORAL

19. ¢Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si D No E Poco D

20. ¢Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si D No D Poco

21. (Cree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo est acorde con las retribuciones que de

él recibe?
Sil:' No l:l Poco E

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion?

sl] v [ poco (<]

23. {Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si I:I No D Poco l}:l

24. (Estd satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

sl vo [ poco [X]

25. {Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si No D Poco D

26.¢Cree que el trabajo que desempefia est4 acorde con sus expectativas?

Si i:l No I:' Poco

27. ¢Estoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

s[x] vo [] poco [

28. {Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si ‘E No l:] Poco l:]

29. ¢(Considero que mis compafieros estén satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si ‘__ZZ’ No D Paco D

PARTE lil: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. (Considera el status y |a jerarquia un factor muy importante en una profesién?

Si No D Poco D

31. éSoy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si No l:’ Poco D

32. i{Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

sl ] vo [ poco <]

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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sl vo [ poco <]

34. ¢{Reconocen el trabajo que usted desempefia?

Si D No D Poco

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si IZI No l:' Poco D
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MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada

Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: Eop. Tdenics (T

Edad: 5 Sexo: ™M

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢Los beneficios econémicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si [:I No ':, Poco

2. ¢(Creo que he elegido mal mi profesién?

Si D No Poco !:J

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No (:l Poco I—___I

4. ¢Mi trabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No D Poco D

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si l:] No Poco D

6. (Elreconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11.

12.

13.

14.

15

16.

Si [:l No l:l Poco

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si D No D Paco

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

Si No D Poco I:l

éla empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econdémico y
profesional?

Si [:l No D Poco

éRecibo algun incentivo por parte de la empresa (comisidn, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si ‘:l No I:’ Poco

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco l:]

éMe siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si No D Poco l:l

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si l:] No [] Poco

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si No [:] Poco D

éLas relaciones con mis demds compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si No l:] Poco D

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No ’:I Poco D

17. éConsidero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

Si |:| No I:] Poco

18. ¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No D Poco D

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si No l:’ Poco ‘:]

20. {Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si No D Poco D

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo estd acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si D No D Poco

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccién?

Si No D Poco I:]

23. (Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si D No D Poco

24. Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si D No D Poco

25. ¢{Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si D No Poco [:’

26.¢Cree que el trabajo que desempefia est4 acorde con sus expectativas?

Si D No D Poco

27. iEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si No D Poco D

28. ¢Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si No ':I Poco D

29. ¢ Considero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No I:’ Poco l:,

PARTE lli: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. ¢Considera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

Si No D Poco D

31. ¢Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si No D Poco D

32. (Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si D No l:, Poco

33. ¢{Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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Si No D Poco D

34. ¢Reconocen el trabajo que usted desempefia?

Si l:] No D Poco

35. éEstoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si No l:l Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propdsito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada

Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: C}?)M%aﬂaﬁef- -

Edad: 3e Sexo: *

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢Los beneficios econémicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades bésicas?

Si E No I:, Poco C'

2. ¢(Creo que he elegido mal mi profesién?

Si l:l No Poco l:]

3. ¢éMitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

5[] vo [ poco ]

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si l:l No ‘:l Poco

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si I:] No Poco [:'

6. (El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?
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10.

11.

12.

13:

14.

5.

16.

Si No D Poco I:’

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

s vo [ poco L]

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si No [:I Poco D

éla empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si IZ} No D Poco D

éRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisidn, felicitacion, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si No l::l Poco D

éCreo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco D

éMe siento con animos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

s no [] poco |_]

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

s[> no [ poco [

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si D No [_—_J Poco

éLas relaciones con mis demds compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi

trabajo?
Si E No D Poco D

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No l:' Poco D

17. éConsidero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

Si No D Poco ‘:l

18. ¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No l:’ Poco l:'

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si No [:] Poco D

20. {Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

s v [ poco ]

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo estd acorde con las retribuciones que de

él recibe?
Silz No [:I Poco D

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccién?

Si No D Poco l:]

23. (Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si I___] No D Poco

24. (Estd satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

s[¥] v [ poco ]

25. {Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si l:' No Poco D

26.¢Cree que el trabajo que desempefia esta acorde con sus expectativas?

Si No D Poco l:,

27. éEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si IE No l:’ Poco D

28. (Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

5[] vo [ poco [__]

29. i Considero que mis compafieros estdn satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No l:] Poco D

PARTE lil: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. ¢Considera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

Si [E No D Paco D

31. ¢Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si D No D Poco

32. {Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

sl vo [ poco <]

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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Si No D Poco I:]

34. {Reconocen el trabajo que usted desempefia?

Si No I:I Poco D

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si No D Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacidn se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién v la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" |a respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

> A VA GE
Cargo dentro de la empresa: PEROeEAM MIARAGER .

Edad: S5 Sexo: M\

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢los beneficios econémicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No D Poco D

2. ¢(Creo que he elegido mal mi profesién?

Si D No E Poco I:l

3. ¢éMitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si @ No I:I Poco ‘:l

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

sl vo [ poco X

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

sl vo [ poco 5]

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?
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10.

34,

12,

13.

14.

I5;

16.

sl vo [ poco [ 21

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

s >1 vo [ poco ||

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

Si [:, No D Poco @

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si IE/ No l:] Poco D

éRecibo algun incentivo por parte de la empresa (comisidn, felicitacion, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si ':] No D Poco E/

éCreo que mi trabajo actual es interesante?

s vo [] poco LT

é¢Me siento con animos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

sl vo [ poco LT

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

s no [ poco ]

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si @ No D Poco D

éLas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi

trabajo?
Si l:l No l:] Poco E/

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No D Poco D

17. ¢Considero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

Si E No |:| Poco l_—_l

18. ¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si Q No D Poco D

PARTE Ii: SATISFACCION LABORAL

19. {Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

s[> vo [ poco |_]

20. ¢{Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he

realizado?
Si @ No E:l Poco D

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo estd acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si l:’ No [:I Poco ,Z[

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccién?

Si E No D Poco D

23. ¢{Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si @ No D Poco l:,

24. ¢Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si ‘:] No D Poco @/

25. ({Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si No l:l Poco |:]

26.¢Cree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

sl ] vo ] poco [ 51

27. iEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

s no [ poco ]

28. ¢Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

s = v [] poco [

29. éConsidero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si D No D Poco E

PARTE Ill: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. {Considera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

sl =1 no (] poco |_]

31. {Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

s[<T no (] poco ]

32. (Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si D No D Poco @

33. iLe han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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s vo [

34. iReconocen el trabajo que usted desempefia?

SiD No ':]

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

s ] vo [

Poco ‘:’
Poco E

Poco ‘____]




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propédsito de determinar
la motivacién vy la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada

Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa:

Sernte Seqe. 1T

Edad: 27 Sexo: -

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢Llos beneficios econédmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si D No D Poco

2. (Creo que he elegido mal mi profesién?

Si D No Poco D

3. ¢éMitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si E No l:] Poco ,:I

4. ¢Mi trabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

s no [ poco ]

5. ¢éDeseo otro empleo, en lugar del actual?

Si I:l No E Poco D

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?
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10.

11.

12,

13,

14.

15.

16.

Si I:I No I:l Poco B

{Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

sl vo [ poco L]

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

s vo [ poco ]

éla empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econdmico y
profesional?

Si I:I No I::' Poco E

éRecibo algin incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si D No l:] Poco E

éCreo que mi trabajo actual es interesante?

sl T no [ poco [

éMe siento con animos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si I—___] No [:] Poco

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si [:] No D Poco [ZL

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

s vo [ poco ||

éLas relaciones con mis demds compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si E No I:] Poco D

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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s T vo [ poco L]

17. iConsidero que los trabajos que desempefio estén de acuerdo con mis capacidades?

Si E No l:\ Poco D

18. ¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

sT v [ poco ]

PARTE li: SATISFACCION LABORAL

19. ¢Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si E/ No D Poco D

20. {Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he

realizado?
LT No [ Poco |__]

21. éCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

sl ] vo [ poco

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccién?

Si E No D Poco D

23. {Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si D No D Poco E/

24. (Esté satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

sl no [ poco 5]

25. ¢{Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si I:] No I:' Poco E

26.¢Cree que el trabajo que desempefia esta acorde con sus expectativas?

Si l:l No D Poco E/

27. éEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si E/ No l:l Poco D

28. {Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si [:l No l:l Poco E/

29. ¢Considero que mis compafieros estén satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si E No I:] Poco D

PARTE Iil: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. (Considera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

s ] vo [ poco ]

31. {Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si E/ No D Poco I::l

32. (Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si I_—_, No D Poco

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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Si ' No D Poco l:‘

34. {Reconocen el trabajo que usted desempefia?

s No [ poco ]

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si ' No D Poco I:l




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

e s

= o e TP
Cargo dentro de la empresa: | @ Betm C. . & S/' It

Edad: 5\q Sexo: \;{:’

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢(Los beneficios econédmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No D Poco [:]

2. ¢éCreo que he elegido mal mi profesion?

Si E:I No IZ Poco [:I

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si 'z No I:l Poco D

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si E No D Poco I:]

5. ¢éDeseo otro empleo, en lugar del actual?

sl o [ <] poco ||

6. &El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?
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10.

d4.,

12,

13

14.

15.

1e.

Si [:l No Poco [:]

éGano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si (ZI No D Poco ':I

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

5[] N [ poco ]

ila empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si |____| No IE Poco [:I

éRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si D No E Poco D

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco D

éMe siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si D No D Poco

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si D No [:I Poco

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

sl EY poco |

élLas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si D No Poco [::I

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No l:l Poco D

17. éConsidero que los trabajos que desempefio estdn de acuerdo con mis capacidades?

Si No D Poco D

18. éRecibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si @ No D Poco D

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacion de mi trabajo?

s vo [ poco ||

20. é{Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si D No D Paoco [Zl

21. éCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esté acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si I:] No Poco '_—_j

22. éEl cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion?

5[] N [ poco ]

23. éiConsidero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si D No Poco D

24. iEsta satisfecho con el cargo que actualmente desempena?

s[] N (] poco ]

25. ¢Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si No D Poco l_—__]

26.éCree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

Si l:l No Poco D

27. iEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si No D Poco D

28. ¢Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si No D Poco D

29. ¢Considero que mis compafieros estdn satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No D Poco [___l

PARTE lll: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

s[X] no [ poco [

31. éSoy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

5 | no [ poco |

32. iConsidera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si &] No [__—_:l Poco [:]

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No l:‘ Poco I:]

34. iReconocen el trabajo que usted desempena?

Si D No Poco D

35. iEstoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si No [:] Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada

Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: /Eeaico s

Edad: B2 Sexo: /YU .

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢los beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si E No D Poco I:,

2. ¢éCreo que he elegido mal mi profesion?

Si D No E Poco D

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

| v [ poco ]

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No [:l Poco l::]

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si D No i:l Poco

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11,

12.

13.

14.

15:

16.

sl No [ poco [ ]

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

sl vo [ poco 3]

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si B No [ Poco l_—_|

¢La empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si E No D Poco D

éRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisidn, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

sl ] N [ poco 21

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si @ No D Poco ‘:'

¢Me siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

sl No ] poco (2

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si D No I:I Poco

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

sl no ] poco [0

éLas relaciones con mis demdas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

s> no [ poco ]

¢Mi trabajo es una fuente que me genera estrés?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si B No l:] Poco D

17. éConsidero que los trabajos que desempefio estédn de acuerdo con mis capacidades?

s No L] Poco ]

18. éRecibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

s vo [ poco ]

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si @ No D Poco E:l

20. ¢ Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

sl ] vo [ Poco

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

sl ] v [ poco ]

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion?

Si D No D Poco IE/

23. ¢Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si l:l No E Poco I:l

24. iEstd satisfecho con el cargo que actualmente desempena?

Si ]::l No l:l Poco

25. éCree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

sl vo [ poco [ 2]

26.iCree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

Si D No l:] Poco E/

27. ¢Estoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

s no [ poco ]

28. éCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si @ No D Poco l___]

29. iConsidero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

s> No L] poco L]

PARTE liI: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

Si E No D Poco D

31. ¢Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

ks vo [ poco ]

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si [z/ No D Poco I:]

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No D

34. {Reconocen el trabajo que usted desempefia?

s vo [

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si‘z/ No D

Poco D

Poco E

Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacidén se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada

Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: vENTAS - PE

Edad: 42 Sexo: ™

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢élos beneficios econédmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No [:l Poco ‘:]

2. ¢Creo que he elegido mal mi profesion?

Si D No Poco [:I

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No I:‘ Poco D

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No D Poco l:l

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si D No Poco D

6. &El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11

12.

13.

14.

15,

16.

Si No [:I Poco I::]

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si No I:l Poco D

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

Si No D Poco ‘:]

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si No D Poco D

éRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si No \:] Poco D

éiCreo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco D

éMe siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si Mo l:l Poco [_—_J

¢Recibo un trato justo en mi trabajo?

Si No D Poco D

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si D No ‘:l Poco

¢éLas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si D No D Poco

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No l:' Poco D

17. éConsidero que los trabajos que desempefio estén de acuerdo con mis capacidades?

Si l:] No I:J Poco

18. éiRecibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No l:l Poco D

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si No D Poco D

20. éMe siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si No D Poco D

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si I:l No D Poco

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfacciéon?

Si No L___] Poco D

23. ¢ Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si D No |:| Poco

24. iEstd satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si No l:' Poco l—_—l

25. ¢ Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No D Poco [____—]

26.iCree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

Si I:I No |:] Poco

27. iEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si No [:] Poco D

28. éiCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si No D Poco D

29. i Considero que mis compafieros estén satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No D Poco |:|

PARTE lli: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. ¢Considera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesion?

Si No D Poco D

31. ¢Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si D No D Poco

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si D No D Poco

33. iLe han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

s~ ] N ]

34. i{Reconocen el trabajo que usted desempena?

s vo [

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

s 7] no [

Poco ‘:I

Poco D

Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccion que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada

Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: GENENTE T

Edad: __ 4\ Sexo: ™\

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢los beneficios econémicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No D Poco |:|

2. éCreo que he elegido mal mi profesién?

Si ‘:I No Poco D

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No D Poco ‘:]

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No [::I Poco [:l

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si l:l No Poco I:I

6. &El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempeiio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

1%

12,

13.

14.

15,

16.

Si No D Poco D

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si No D Poco |:|

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si No ,:‘ Poco D

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si No D Poco I::’

éRecibo alglin incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacion, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si No D Poco D

é{Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco D

¢Me siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si No D Poco l:l

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si No D Poco l:'

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si D No l:) Poco

élas relaciones con mis demdas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si E:l No D Poco

é{Mi trabajo es una fuente que me genera estrés?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No D Poco D

17. éConsidero que los trabajos que desempefio estdn de acuerdo con mis capacidades?

Si No D Poco ,.___J

18. ¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No D Poco D

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si [:‘ No D Poco

20. ¢ Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si No l:] Poco D

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si No D Poco D

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccién?

Si No D Poco [:l

23. éConsidero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

sl ] vo L] Poco

24. Esté satisfecho con el cargo que actualmente desempena?

Si No I___l Poco D

25. iCree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si D No D Poco

26.éCree que el trabajo que desempefia esta acorde con sus expectativas?

Si No D Poco D

27. éEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si No D Poco D

28. iCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si No l—:_' Poco D

29. i Considero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si [—__] No D Poco

PARTE Ili: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAIO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesion?

Si No D Poco D

31. éSoy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si D No L___l Poco

32. iConsidera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si D No D Poco

33. éLe han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

5[] N [ poco ]

34. iReconocen el trabajo que usted desempefia?

Si No l:] Poco I:I

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si No '___—_' Poco l:]




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propdsito de determinar
la motivacién y la satisfaccion que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: CEMENTE (2 q

Edad: =i Sexo: M

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢élos beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No |:| Poco I:‘

2. ¢(Creo que he elegido mal mi profesion?

Si D No Poco D

3. ¢éMitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No l____] Poco D

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No D Poco D

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si D No D Poco

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11,

12.

13.

14.

15;

16.

Si I:] No D Poco

éGano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si No [:I Poco ‘:I

¢ Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si l:l No [_—_] Poco

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si I:] No [:' Poco

¢Recibo algln incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si No [::I Poco [:]

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si D No Poco [:]

éMe siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si I:‘ No Poco I:'

¢Recibo un trato justo en mi trabajo?

Si lj No Poco l:l

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si D No [_—_] Poco

élas relaciones con mis demdas compafieros me motivan a tener un mejor desempefo en mi
trabajo?

Si D No I____] Poco

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No '_—_l Poco D

17. i Considero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

Si D No Poco l:l

18. é{Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No D Poco D

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacion de mi trabajo?

Si No D Poco I::l

20. ¢{Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si D No Poco D

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si ‘_—__—_I No D Poco

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccién?

Si D No D Poco

23. {Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempeio?

Si No I:l Poco D

24. ¢Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempena?

Si D No Poco D

25. ¢Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si D No D Poco

26.iCree que el trabajo que desempefia estad acorde con sus expectativas?

Si D No Poco D

27. éEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si l:l No D Poco

28. iCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si No D Poco |::]

29. i Considero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No I___] Poco D

PARTE llI: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesion?

Si No [___l Poco I:j

31. éSoy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si No D Poco D

32. iConsidera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si No D Poco I:::]

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si l—__—l No I:l Poco

34. {Reconocen el trabajo que usted desempefia?

Si D No D Poco

35. iEstoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si D No I::I Poco




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacion se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacioén y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: E%/ﬂ e =l VLE L R

Edad: Z 2 Sexo: a7

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢Los beneficios econémicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades bésicas?

Si No [:I Poco I::l

2. ¢Creo que he elegido mal mi profesion?

Si l:l No Poco D

3. ¢éMitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No l____\ Poco [:]

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si V No I:I Poco D

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Sil:’ No " Poco D

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Si [_—_l No L__] Poco '

éGano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

= No ] poco ||

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

Si E/ No D Poco [:l

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si [:J No D Poco

éRecibo alglin incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si l:l No D Poco

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si / No D Poco I:l

éiMe siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Sil::l No l:'

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si[:l No [:] Poco

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

sl vo [ Poco

élas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempeiio en mi
trabajo?

Si El No D Poco [:]

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si ' No l:, Poco D

17. iConsidero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

Six " No D Poco [___\

18. éRecibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

sl No ] poco (2]

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

sl no [ poco 2]

20. ¢ Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si D No D Poco (

21. éCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si D No [:’ Poco

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion?

SiD No D Poco ﬂ

23. ¢Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si [—_—l No Poco l:]

24. ¢ Estd satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

sl v [ Poco

25. iCree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si E No D Poco D

26.¢Cree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

Sil:’ No D Poco .

27. ¢Estoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Sil:l No D Poco (

28. iCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si D No [:I Poco

29. ¢ Considero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si IE No D Poco D

PARTE IlI: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesion?

Si / No [:] Poco [:I

31. éSoy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si No ':l Poco ':’

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si D No l:] Poco

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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Si 4 No l:] Poco I:]

34. {Reconocen el trabajo que usted desempefa?

Si D No l:] Poco /

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si / No l:l Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

4 ’ . } O A % /
90 ¢ A
Cargo dentro de la empresa: (’ PO (o marse '~/

) 2
Edad: 23 Sexo: g

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢los beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si [XI No l:] Poco D

2. ¢(Creo que he elegido mal mi profesién?

Si D No Poco D

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

s[X] no [ poco ]

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si [XI No D Poco l:l

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si l:l No @ Poco D

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?
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10.

14

12.

13.

14.

15.

16.

Si [:I No D Poco

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si IZI No D Poco D

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

s <] no [ poco [

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si No [:I Poco D

éRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisidn, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

s no ] Poco

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

s vo [ poco ]

éMe siento con &nimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si [:] No l:l Poco

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si I:l No l__—__—l Poco IX]

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si D No Poco I_—___J

¢éLas relaciones con mis demdas compafieros me motivan a tener un mejor desempefo en mi
trabajo?

Si l:l No D Poco

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No D Poco D

17. éConsidero que los trabajos que desempefio estédn de acuerdo con mis capacidades?

Si IZI No D Poco D

18. ¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si |X] No I:I Poco I:I

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si E No D Poco D

20. ¢{Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si [Zl No D Poco [:l

21. éCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si D No |:’ Poco EI

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion?

sl ] vo [ poco ]

23. ¢Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si [Z] No D Poco l:l

24. ;Estd satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si l:l No Poco D

25. éCree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si D No D Poco

26.iCree que el trabajo que desempefia esta acorde con sus expectativas?

Si l:] No D Poco

27. ¢Estoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si El No I__:] Poco [z’

28. iCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si lZ‘ No D Poco D

29. iConsidero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si D No D Poco IZ'

PARTE Iii: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesion?

Si [E;_I No D Poco D

31. ¢Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si D No I:] Poco

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si IX] No D Poco [___—__]

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si D No Poco I___]

34. iReconocen el trabajo que usted desempefa?

Si D No ‘:l Poco

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si [:I No ‘:] Poco @




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacion se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propédsito de determinar
la motivacion y la satisfaccidn que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacion, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

({,7@.«/—{«,1-1/ 19.¢

Cargo dentro de la empresa:

Edad: N4 Sexo: o

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢los beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No D Poco l.___.l

2. ¢Creo que he elegido mal mi profesion?

Si I:I No Poco I:l

3. ¢(Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No D Poco L—__l

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No D Poco I:l

5. ¢éDeseo otro empleo, en lugar del actual?

Si D No E Poco [:l

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempeiio?
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10.

11.

12:

13

14.

15.

16.

Si No D Poco [:]

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si No D Poco D

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si No ‘:l Poco D

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econdémico y
profesional?

Si LZ‘ No D Poco [:l

éRecibo algtin incentivo por parte de la empresa (comisidn, felicitacion, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

s[x] N [ poco ]

éCreo que mi trabajo actual es interesante?

Si No [::l Poco D

¢Me siento con animos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si No ,:| Poco l:l

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si No D Poco !:—_J

¢Creo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si [Y—:_l No l:, Poco I:l

¢élLas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si IZ' No I:l Poco D

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No D Poco l::l

17. ¢Considero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

Si No l:' Poco l:]

18. ¢{Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No D Poco I_—_]

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢{Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacion de mi trabajo?

Si |Z] No D Poco D

20. ¢ Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si Z, No D Poco D

21. éCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si D No l:l Poco

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccién?

Si No D Poco D

23. {Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si D No El Poco D

24. ¢ Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si IZI No D Poco D

25. ¢Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si D No @ Poco [:l

26.iCree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

s no [ poco |

27. ¢Estoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

s[<] v [ paco [

28. ¢Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si No I:] Poco E]

29. ¢Considero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No [:' Poco D

PARTE Hi: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. ¢Considera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesion?

Si No D Poco D

31. {Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

s ] no [ poco ]

32. i Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

s[> no [ poco ]

33. ¢{Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No l:] Poco l__—_l

34. iReconocen el trabajo que usted desempena?

Si No D Poco D

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si No D Poco I__—_]




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién v la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada

Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa:

- > ,
Lxeadt. Vred, ot /“1 E./;;jef. -

Edad: 1> Sexo: {7\

PARTE I: MOTIVACION

1. ¢lLos beneficios econédmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

si[>] vo [ poco ]

2. éCreo que he elegido mal mi profesiéon?

sl no <] poco ]

3. ¢éMitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No D Poco D

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No D Poco |:|

5. éDeseo otro empleo, en lugar del actual?

sl ] v > poco ]

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?
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10.

1513

12.

13.

14.

15;

16.

s vo ] poco ]

éGano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

s> vo [ poco ]

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si D No D Poco E

iLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si D No ':’ Poco IZ

éRecibo alglin incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

sl vo [ poco ]

éCreo que mi trabajo actual es interesante?

s vo [ poco ]

éMe siento con animos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

s no [ Poco [Z)

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si l:l No D Poco

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

&2 o N

éLas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si No D Poco I:I

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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s> vo [ poco L]

17. i Considero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

s v [ poco ]

18. {Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si l:l No [:' Poco\Zl

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si [:] No [:] Poco ‘!

20. ¢{Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

s X vo [ poco ]

21. ¢Cree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si D No l:] Poco K‘

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfacciéon?

sl ] no [ poco <]

23. iConsidero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si D No D Poco [ZI

24. ¢ Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si !___' No I:l Poco %

25. éCree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si [_.__I No x" Poco ,:]

26.¢Cree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

sl No JZJ poco L]

27. ¢Estoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si No D Poco |:]

28. ¢Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

5] v [ poco |_]

29. iConsidero que mis compafieros estdn satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si lz No I:l Poco I:l

PARTE llI: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesion?

Si & No D Poco [:l

31. éSoy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si‘Z' No D Poco [:'

32. ¢Considera que se reconoce su desemperio en el trabajo que realiza?

Si‘g No l:l Poco D

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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D] vo L]

34. iReconocen el trabajo que usted desempefia?

Si[:l No D

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

X w O

Poco D

Poco g

Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacidn se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacion y la satisfaccion que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

Arali stz LQU'\"‘aécrz{_./u?t_ ]

Cargo dentro de la empresa:

Edad: Xy Sexo:

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢élos beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No ,____| Poco D

2. ¢Creo que he elegido mal mi profesion?

Si D No Poco D

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si D No I:I Poco

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si D No D Poco

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si EI No ‘:’ Poco

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11.

12,

13.

14.

15;

1e.

Si No [:] Poco ‘:]

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si D No l:l Poco

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si l:l No D Poco

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si No I:l Poco D

éRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacion, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si ‘:) No [::I Poco

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco D

¢Me siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si D No [:l Poco

¢Recibo un trato justo en mi trabajo?

sl ] vo [ Paco

¢Creo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si !____J No Poco [:’

élas relaciones con mis demdas compafieros me motivan a tener un mejor desempefo en mi
trabajo?

Si No D Poco I:l

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No B Poco D

17. ¢ Considero que los trabajos que desempefio estén de acuerdo con mis capacidades?

Si ‘:l No Poco EI

18. é¢Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No l__—_l Poco D

PARTE I1: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si D No D Poco

20. ¢Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si E’ No D Poco

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esté acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si D No Poco D

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion?

Si D No I___—] Poco

23. ¢ Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si No l_—_l Poco L—_—]

24. (Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempena?

Si D No D Poco

25. ¢Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si No D Poco D

26.¢Cree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

Si D No Poco D

27. iEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si EI No l:] Poco

28. iCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si No l:] Poco D

29. ¢ Considero que mis compafieros estdn satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No E:l Poco l—_—)

PARTE liI: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. ¢Considera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

Si [:] No D Poco

31. {Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

5[] vo ] poco ]

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si No D Poco D

33. ¢{Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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Si No D Poco D

34. {Reconocen el trabajo que usted desempena?

Si E] No ‘:‘ Poco

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si D No l:, Poco




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: ’4“'7,/7”1"9!" &y Se.

Edad: 55 sexo: "7

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢los beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si E No D Poco l:l

2. ¢(Creo que he elegido mal mi profesion?

Si D No E] Paco [:I

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si D No |:I Poco

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

sl ] ne [ poco [><]

5. ¢éDeseo otro empleo, en lugar del actual?

Si [EJ No l:l Poco ':—_I

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11.

12.

13.

14.

15;

1e.

Si ':I No D Poco @

éGano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si D No D Poco

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si l—_—] No D Poco ’Z‘

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si @ No I:l Poco D

éRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacion, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si [E No D Poco D

éCreo que mi trabajo actual es interesante?

Si D No D Poco [2.]

éMe siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

sl ] vo [ poco ]

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si @ No [__—’ Poco I—__,

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

s vo [ paco <]

élas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempeno en mi
trabajo?

s[4 vo [ poco ]

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

s[4 vo [ poco ]

17. ¢ Considero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

sl v 4 poco

18. ¢{Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si 'E No D Poco |_____|

PARTE I1: SATISFACCION LABORAL

19. ¢{Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacion de mi trabajo?

Si D No D Poco [E

20. ¢Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he

realizado?
Si D No l_—__' Poco [2]

21. éCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de

él recibe?
Si[:—_' No ‘:] Poco @

22. iEl cumplimiento de mi trabajo me produce satisfacciéon?

sl N [ poco [ 3

23. {Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

s[4 v [ poco ]

24, ¢ Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si D No D Poco

25. éCree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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s[4 vo L] poco ]

26.iCree que el trabajo que desempena estad acorde con sus expectativas?

sl vo [ paco <]

27. iEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

sl vo ] poco X |

28. iCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

5] vo [ poco [

29. ¢ Considero que mis compafieros estan satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

silx(] vo [ poco ]

PARTE lil: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. ¢Considera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

si[><] vo [ poco [

31. ¢Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

si[x] v [ poco ]

32. ¢{Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si D No D Poco

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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Si D No l:] Poco

34, {Reconocen el trabajo que usted desempeiia?

Si |:| No D Poco

35. Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si No ‘:] Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacidn se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacion y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: L . C AL

Edad: A Sexo: M

PARTE I: MOTIVACION

1. ¢Los beneficios econédmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si No D Poco l:’

2. ¢Creo que he elegido mal mi profesién?

Si D No Poco D

3. ¢éMitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No I:l Poco D

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No l:_—l Poco D

5. ¢(Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si ‘:] No D Poco

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacidn al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11.

12.

13;

14.

15.

16.

Si D No D Poco

éGano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si No D Poco D

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si D No l:, Poco

¢La empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econdmico y
profesional?

Si No D Poco I:'

éRecibo alguin incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si No D Poco D

éCreo que mi trabajo actual es interesante?

s <] no [ poco |

¢Me siento con animos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si No ':’ Poco [:I

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si D No D Poco

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

sl No [ poco <]

¢éLas relaciones con mis demdas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

s[x] vo [ poco [

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No D Poco ':]

17. éConsidero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

Si E No D Poco l:l

18. {Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si E No I::I Poco ':'

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. éMi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

s <] vo [ poco [

20. {Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si @ No I:l Poco D

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo estd acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si D No I:, Poco

22. ¢El cumplimiento de mitrabajo me produce satisfaccion?

Si [Z] No [:’ Poco I:‘

23. ¢ Considero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempeno?

Si [:] No !Z.’ Poco l::]

24, Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si I:] No ‘:’ Poco

25. éCree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si [Z‘ No I:l Poco D

26.¢Cree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

Si D No D Poco

27. éEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

Si No I:___] Poco D

28. éCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si No D Poco [___l

29. i Considero que mis compafieros estédn satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si E No D Poco D

PARTE I1I: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesiéon?

Si No D Poco I:::]

31. ¢Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si No D Poco D

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si No l_—__‘ Poco D

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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Si D No D Poco

34. iReconocen el trabajo que usted desempefia?

s[] no [ poco <]

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si No D Poco D



Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccion que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: C;)C" c. Cre ’/‘\V'z d

7
Edad: 7'/ Sexo: o e

PARTE I: MOTIVACION
1. élos beneficios econédmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

sl ] vo [ poco ]

2. ¢éCreo que he elegido mal mi profesién?

Si |_—_] No D Poco

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No D Poco [:J

4. ¢Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No D Poco ‘:]

5. éDeseo otro empleo, en lugar del actual?

Si D No D Poco ‘ZI

6. &El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

11,

12,

13.

14.

15.

16.

s no 3] poco [

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si D No I:l Poco @

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

Si D No D Paco [2—&)

ila empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional?

Si I::l No D Poco [z:]

iRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si D No ‘:\ Poco IZ,

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco I:I

:Me siento con animos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si I::l No l—____, Poco E

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

sl no [ poco X

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

s ] no [ poco ]

éLas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si No |:I Poco l:l

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No D Poco D

17. iConsidero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo con mis capacidades?

5] vo [ poco [

18. é{Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No D Poco l:l

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacion de mi trabajo?

s vo [ poco [

20. ¢ Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado? )

Si D No [—_—J Poco

21. éCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de

él recibe?
SiD No D Poco E

22. ¢El cumplimiento de mitrabajo me produce satisfaccién?

sl ] vo [ poco <]

23. iConsidero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si I::' No IZ] Poco l:]

24. (Esté satisfecho con el cargo que actualmente desempena?

Si D No D Poco gj

25. ¢Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si D No Poco D

26.iCree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

Si D No Poco l:l

27. éEstoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

s[X] vo [ poco [

28. iCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si E No l___] Poco D

29. ¢ Considero que mis compafieros estén satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

s <] no [ poco ]

PARTE IlI: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesion?

Si No D Poco D

31. éSoy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si E No D Poco [:l

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si E No [:l Poco D

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?



Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

<] vo [ poco ]

34. {Reconocen el trabajo que usted desempena?

Si l:' No Poco D

35. (Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si IE No D Poco D




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

IV~ i ii)e VA e

Cargo dentro de la empresa:

Edad: 38 Sexo:

PARTE I: MOTIVACION
1. élos beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades basicas?

Si IE No D Poco I:l

2. ¢Creo que he elegido mal mi profesion?

Si l:] No E Poco l:l

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si . No D Poco ‘.—_—l

4. Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si B No D Poco I—__—I

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si D No 51 poco [

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacion al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

10.

ik

12.

13.

14.

£5.

1e.

s N [ poco L

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si No D Poco D

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Si No l:' Poco D

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econdémico y
profesional?

Si E No [:\ Poco D

éRecibo alglin incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacién, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si No Ij Poco D

éCreo que mi trabajo actual es interesante?

Si 7 No D Poco ‘j

¢Me siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

s =T o L] Poco ]

¢Recibo un trato justo en mi trabajo?

Si No l:l Poco I—___I

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si No I:] Poco l:'

élas relaciones con mis demas compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

s[> No ] poco |__]

¢Mi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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kA vo L] poco ]

17. iConsidero que los trabajos que desempefio estdn de acuerdo con mis capacidades?

Si 7 No (:l Poco l:l

18. éRecibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

SEa] no [ poco ]

PARTE I1: SATISFACCION LABORAL

19. éMi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacion de mi trabajo?

Si V No D Poco E'

20. ¢{Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si ﬂ No D Poco l:]

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esté acorde con las retribuciones que de

él recibe?
Si@/ No D Poco ‘:I

22. ¢El cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion?

Si ' No D Poco D

23. éConsidero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si D No E/ Poco [:]

24. ;Estd satisfecho con el cargo que actualmente desempeiia?

Si > No D Poco D

25. iCree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si D No Poco r_—l

26.éCree que el trabajo que desempefia estd acorde con sus expectativas?

Si No D Poco D

27. ¢Estoy satisfecho con el desempefio de mi trabajo?

| no [ poco ]

28. ¢Creo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

Si “ No D Poco ‘__—_.]

29. {Considero que mis compafieros estén satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No [—_—I Poco I—_—]

PARTE IiI: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

Si 7 No D Poco ':]

31. éSoy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si ' No D Poco [:l

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si ’ No [j Poco I:]

33. ¢Le han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?
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s no [

34. {Reconocen el trabajo que usted desempeia?

Si@ No D

35. ¢Estoy claro de quien dirige mi trabajo?

si = Mo L]

Poco D

Poco [:l

Poco I____I




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

A continuacién se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propésito de determinar
la motivacién y la satisfaccién que el trabajo produce en las personas, asi como los factores que
intervienen en esta; para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad y
absoluta libertad. Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta que corresponda,
considerando la siguiente escala:

Si: Siempre
No: Nunca o Nada
Poco: Término medio

Cargo dentro de la empresa: ANALISTA AR .

Edad: o4 Sexo: F

PARTE I: MOTIVACION
1. ¢los beneficios econdmicos que recibo en mi empleo satisfacen mis necesidades bésicas?

Si No I:] Poco I:I

2. ¢Creo que he elegido mal mi profesién?

Si D No Poco [_—__l

3. ¢Mitrabajo actual me permite tener vacaciones anuales?

Si No D Poco D

4. iMitrabajo me da prestaciones sociales adecuadas?

Si No l:l Poco D

5. ¢Deseo otro empleo, en lugar del actual?

Si D No Poco ':]

6. ¢El reconocimiento social que se me tiene, en comparacién al que se le tiene a otros(as)
profesionales es el adecuado a la funcién que desempefio?
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10.

11

12.

13

14.

15,

16.

Si No I:l Poco [:I

¢Gano lo suficiente en mi actual empleo, para atender a los que dependen de mi?

Si D No D Poco

éMe siento seguro y estable en mi empleo?

Si No l:l Poco D

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades de crecimiento econdmico y
profesional?

Si E:I No |:| Poco

éRecibo algln incentivo por parte de la empresa (comisién, felicitacion, otros), cuando hago
un trabajo bien hecho?

Si D No I::' Poco

¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

Si No D Poco [:'

¢Me siento con dnimos y energia para realizar adecuadamente mi trabajo?

Si No I:‘ Poco D

éRecibo un trato justo en mi trabajo?

Si I:} No D Poco

éCreo que mi jefe tiene buenas relaciones laborales conmigo?

Si No l—:_l Poco ]:l

élas relaciones con mis demds compafieros me motivan a tener un mejor desempefio en mi
trabajo?

Si No D Poco ‘:]

éMi trabajo es una fuente que me genera estrés?
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Si No L__) Poco l:l

17. ¢ Considero que los trabajos que desempefio estdn de acuerdo con mis capacidades?

Si No [:] Poco D

18. é{Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la ley?

Si No D Poco l:l

PARTE II: SATISFACCION LABORAL

19. ¢ Mi salario lo recibo en la fecha acordada en la contratacién de mi trabajo?

Si No D Poco D

20. ¢ Me siento satisfecho porque he podido contribuir en el proceso del tipo de trabajo que he
realizado?

Si No D Poco ‘:I

21. iCree que el esfuerzo que usted pone en su trabajo esta acorde con las retribuciones que de
él recibe?

Si D No D Poco

22. éEl cumplimiento de mi trabajo me produce satisfaccion?

Si No D Poco D

23. éConsidero que estoy siendo subutilizado en el puesto que actualmente desempefio?

Si E:I No Poco D

24. ¢ Esta satisfecho con el cargo que actualmente desempefia?

Si No D Poco D

25. ¢Cree que usted podria hacer mejor su trabajo que como lo hace actualmente?
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Si [:] No Poco l:l

26.¢Cree que el trabajo que desempena esta acorde con sus expectativas?

Si No |:I Poco D

27. iEstoy satisfecho con el desempeno de mi trabajo?

Si No D Poco D

28. iCreo que mi trabajo es importante para las personas que hacen uso del servicio que presta
la empresa?

5[] no [ poco ||

29. {Considero que mis compafieros estén satisfechos con la ayuda que presto en mi trabajo?

Si No D Poco D

‘PARTE lll: POSICION Y JERARQUIA EN EL TRABAJO

30. éConsidera el status y la jerarquia un factor muy importante en una profesién?

slx] no [ poco [

31. ¢Soy reconocido por mi familia y amigos por la labor que realizo?

Si No l:l Poco I:l

32. ¢Considera que se reconoce su desempefio en el trabajo que realiza?

Si No l:l Poco [:,

33. iLe han asignado sus debidas obligaciones en el trabajo?




Anexo II: Test de Motivacién y Satisfaccion Laboral, Samuel Messick (1995).

Si No l:l Poco |:|

34. iReconocen el trabajo que usted desempena?

Si No D Poco l:]

35. éEstoy claro de quien dirige mi trabajo?

Si No ‘—__l Poco l___l
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Anexo III: Modelo de Competencias y de Evaluacion de Desempeiio, de la empresa
Ataway S.A., Argentina.

Anexo lll.

Modelo de Competencias y Modelo de Evaluacidn de
Desempeiio, de la empresa Ataway S.A., Argentina.
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Anexo III: Modelo de Competencias y de Evaluacion de Desempeiio, de la empresa
Ataway S.A., Argentina.

1. Modelo de Competencias de la Empresa Ataway S.A., 2013.
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Anexo III: Modelo de Competencias y de Evaluacion de Desempeiio, de la empresa
Ataway S.A., Argentina.

Solves Problems.

Identifies and Solves problems objectively using analysis, experience and judgment.

and Mapping | pevelopmental Foundational Intermediate Advanced Advanced Advanced Advanced
Collecting Collects data Collects data Guides data Oversees data Oversees data |Oversees data Oversees data
Data necessary necessary to collection and |collection activities |collection collection collection
to analyze an analyze an issue. organizes to ensure that all activities to activities to activities to
issue. information.  |relevant data are ensure that all |ensure that all ensure that all
captured. relevant data  |relevant data are |relevant data
are captured. captured. are captured.
Analyzing a Transforms data | Transforms data Conducts Develops new and |Develops new |Develops new and [Develops new
Problem into useful into useful analysis to innovative and innovative |innovative and innovative
information to information to clarify the approaches to approaches to |approaches to approaches to
better understand |better understand [problem and |analyzing data to analyzing data |analyzing data to |analyzing data
the issues. the issues. its root causes. |help draw to help draw help draw to help draw
meaningful meaningful meaningful meaningful
conclusions. conclusions. conclusions. conclusions.
Developing a |Contributes ideas |Contributes ideas to |Uses Creates and shares |Creates and Creates and Creates and
Solution to develop develop solutions, |experience and|solutions which can [shares solutions |shares solutions |shares solutions
solutions, consulting with proven be applied as a best |which can be which can be which can be
consulting with others as methodologies |practice. applied as a applied as a best |applied as a
others as appropriate. to develop best practice.  |practice. best practice.
appropriate. solutions.
Evaluating Understands and  |Understands and Articulates and [Structures, Structures, Structures, Structures,
alternatives effectively effectively makes facilitates and facilitates and |facilitates and facilitates and
evaluates evaluates alternate |effective manages effective |[manages manages effective| manages
alternate points of |points of view and |decisions/ issue resolution effective issue |issue resolution |effective issue
view and tradeoffs. recommendati |mechanisms. resolution mechanisms. resolution
tradeoffs. ons regarding mechanisms. mechanisms.

Examples of how the practitioner might have demostrated this capability on the job:

Foundational Level Intermediate Level Advanced Level

previous project that others can reuse in a
proposal or project deliverable.

¢ You have led meetings with clients, have
demonstrated effective listening skills to

* You have participated in team meetings and have ¢ You have written a success storyon a
recorded and compiled minutes.
¢ In meetings you can demonstrate active listening
skills, respond to questions thoughtfullyand

contribute when appropriate giving more than one

* You mayhave met with vendor parties to discuss
technology solutions relating to a given proposal. For
example your project was experiencing scope creep. You
met with the Project Manager and then with the client to
discuss this issue. You were able to negotiate an

alternative.
» When faced with an issue that needed to be
resolved on a project, you participated in a team

the extent that you have then been able to
anticipate client questions or potential
requirements.

agreement with the client for additional work, on top of the
original Statement of Work and this had corresponding and
appropriate fees/revenue associated. As a team leader you

meeting or discussion with your Team Leaderor e You have facilitated resolution on a have
Project Manager. sticking point giving more than one worked through qualityissues and minimized the re work
¢ You have listened to and respected differing alternative with pros and cons. required.

points of view on the appropriate solution, you
have contributed your own ideas and come to a
mutuallyagreed decision regarding the
appropriate course of action.

* Within your role and objectives on a project, you
have taken responsibility to resolve an issue. You
have proposed this resolution to your Team Leader
or Project Manager, and proceeded to work through minimize the impact this would have on the
the solution. For example, this may be in the form  rest of the projectand ensured a satisfactory
of an appropriate bug fix, oran alternate method of resolution was achieved.

gathering data, ora process or strategy

approach/plan re-designs. In addition you may

o Your team was experiencing difficultyin  |e Prepare and delivera presentation highlighting a project
success story or other topic or deliverable.

¢ You have led meetings with either senior Ataway
management or senior client management and addressed
a critical issue, such as closing a sale, signing the SOW, or
reached an effective partnering arrangement with another
Ataway business or appropriate vendor.

* You have negotiated the scope of a project with a client
using formal issue resolution mechanisms.

* You have successfullynegotiated with a partner
organization as to their deliverables. You may have
secured a small project in order to demonstrate capability

meeting a project deadline. You worked with
your team to puta planin place that would
meet this deadline or worked with the
Project Manager to minimize the impact this
would have on the rest of the project. You
highlighted this to the Project Manager to




Anexo III: Modelo de Competencias y de Evaluacion de Desempeiio, de la empresa
Ataway S.A., Argentina.

2. Modelo de Evaluacion de Desempeio por Competencias de la Empresa
Ataway S.A., 2013.

Initial Review

=

g Develops Proposals Not measured Not Developed

s N/A
g

3 Develops Business Not measured Not Developed

0 N/A
[%]

<

@ Leads Strategically Not measured Not Developed

om N/A

Ha alcanzado
exitosamente a proponer
soluciones con su equipo
Solves Problems Intermediate Developed de trabajo, que permitieron

cerrar el proyecto. La
documentacion esta bien
organizada.

Se ha certificado
Develops self Intermediate Developed exitosamente en modulo
HCM de PeopleSoft 9.2

Ha transmitido sus
conocimientos dictando

Develops Others Intermediate Developed cursos de capacitacion
interna.
Participa de las reuniones
de equipo y las reuniones
Communicates con los clientes, aportando
effectively and Advanced Developed ideas novedosas y
clearly colabora con su Lider de

equipo en la definicion del
alcance del proyecto.

Se adapt6 exitosamente a

los diferentes ambitos de

Intermediate Developed trabajo, durante un

proyecto en el exterior de
larga duracion.

Manages Change &
Ambiguity




