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Resumen del Estudio de Caso

El presente trabajo final de Maestria en Recursos Humanos de la Escuela de Estudios de
Posgrado de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires, tiene
como objetivo realizar un aporte sobre la tematica de “Digitalizacion de procesos de RRHH”.
Para ello, se hara un abordaje sobre los desarrollos digitales del area de RRHH que se llevo a
cabo en una organizacion privada del sector de telecomunicaciones y como repercute en la

cultura organizacional y en las tareas de los empleados.

El desarrollo del estudio de caso es descriptivo — exploratorio, abordando la temética con mayor

impacto en las organizaciones por el avance tecnolégico.

Para llevar a cabo la investigacion del estudio caso, se llevaran a cabo dos técnicas entrevistas
y encuestas. En el primer método participaran colaboradores de RRHH de DIRECTV que
trabajaron en los desarrollos de las plataformas digitales. La técnica que se utilizara para las
entrevistas es en profundidad semiestructurada. La misma serd organizada previamente de
manera que los entrevistados a lo largo de la conversacion puedan transmitir vivencias y

experiencias sobre los diferentes proyectos digitales.

La segunda técnica para recolectar informacion sera a través de encuestas que se realizaran a
colaboradores de diferentes areas y que se clasifican como “Dentro y Fuera de convenio”,
aportando en sus respuestas los conocimientos sobre el uso de las plataformas digitales TU
RECIBO y plataforma I.N. El envié de la encuesta se realizara a través de un link que se
comunicard a los participantes a través de correo electronico y la aplicacion Whatsapp. Las
respuestas seran anonimas respetando la confidencialidad de los participantes. Ambas técnicas
de recoleccion de informacion permitiran desarrollar como fue el cambio organizacional de
DIRECTV de pasar de una cultura organizacional no digital hacia una cultura organizacional

digital con la incorporacion de nuevas herramientas digitales impulsadas por RRHH.

Otro de los temas que permitira el desarrollo de nuestro estudio es que tipo de rol necesitan los
lideres para este contexto y que competencias necesitan los colaboradores para trabajar en una

nueva cultura digital y como impacta en el desarrollo de sus tareas habituales.



Capitulo 1

1.1 Introduccion:

En los ultimos afos, ha cambiado la injerencia que tiene el area de RRHH en las decisiones
estratégicas del negocio en organizaciones privadas como publicas. Sin embargo, siguen siendo
muchas las organizaciones que minimizan el valor de esta area, lo que hace pensar que cada
vez mas investigadores busquen desarrollar herramientas y conocimientos que permitan generar

aportes a la vision estratégica de los recursos humanos.

El avance tecnolégico de los Gltimos afios obligo a las organizaciones a repensar sus culturas
y desarrollar ventajas competitivas para sobrevivir a un mercado cada vez mas exigente. Para
ello, es importante el desarrollo de nuevas herramientas digitales que permitan generar agilidad,
eficiencia, ademas de poner foco en las competencias individuales de sus colaboradores para

lograr el éxito del plan estratégico establecido.

Esta revolucion tecnoldgica que se dio en primer lugar por el avance de internet y luego por la
aparicion de tecnologias como big data, cloud, inteligencia artificial, es también denominada
“Transformacion Digital”. La transformacion digital permite que las organizaciones tengan que
cambiar los flujos de sus procesos tanto para el presente como para el futuro. Hoy en dia la
mayoria de los CEO’s consideran a la transformacion digital como pieza clave de sus negocios
y el no implementarla las llevaria al fracaso. Por este motivo las empresas comienzan a
incorporar nuevas tecnologias en sus procesos internos para generar agilidad, ahorros de costos

u tiempos que son cada vez méas demandados por sus clientes internos y externos.

Hemos elegido a la empresa DIRECTYV para realizar nuestro estudio de caso, dado que se trata
de un actor principal en la industria de las telecomunicaciones y que se vio forzada junto al
resto de organizaciones a encarar el proceso de transformacion digital y asi lograr el cambio

cultura apuntada a lo digital.

DIRECTYV es una empresa que ofrece servicios de television satelital tanto en Argentina como
en paises de Latinoamérica. Se destaca por ser pionera en este tipo de servicios y que tiene
como principal fortaleza variedad de programacion en su guia de canales. Uno de los puntos
principales en donde la compafiia pone el foco es garantizar a los clientes la mejor experiencia
en calidad de imagen y sonido. Gracias a la tecnologia satelital, la programacion esta disponible

en cualquier parte del territorio nacional.



“La casa matriz se encuentra en Los Angeles, Estados Unidos. Cuenta con 31 millones de
clientes en Estados Unidos y América Latina, y cotiza la totalidad de sus acciones en el mercado

de valores de empresas tecnoldgicas de Nueva York (NASQAD).
Vision: Ofrecer la mejor experiencia de video del mundo.

Misién: Transformar el panorama de comunicacion mediante una combinacion irresistible y
diversa contenido, tecnologia y servicio. Asi poder convertir a la empresa en la seleccién

favorita del consumidor.
Valores: Son la innovacidn, determinacion, agilidad, trabajo en equipo e integridad™.*

Hoy en dia, DIRECTV se encuentra en un contexto donde sus competidores (Cablevision,
Telecentro) ya estan implementando transformacion digital en los servicios que ofrecen a sus
clientes (internet y television digital), esto conlleva a que cambie rapidamente para que su

modelo de negocio sea competitivo y atraiga a nuevos clientes.

Es por ello, que, a lo largo de nuestro trabajo de investigacion, en primer lugar, analizaremos
en profundidad los factores involucrados al cambio de cultura organizacional apuntada a la
transformacion digital del negocio. En segundo lugar, que competencias deberan tener los

colaboradores para adaptarse al cambio organizacional y como afecta al rol de los lideres.

Para el desarrollo del estudio de caso se dividira de la siguiente forma: tematica del caso,
planteamiento del problema, desarrollo de objetivos generales /especificos, justificacion,
viabilidad del caso, estado del arte y el marco tedrico que fundamenta el motivo del desarrollo
de este estudio. Posteriormente, se realizara el disefio metodoldgico, su estructura, fuentes de
informacidn, técnicas de recoleccion de informacion, unidad de analisis y técnicas de analisis
de informacidn, y recursos disponibles. Finalmente, se describen e identifican cuéles son los
resultados alcanzados los cuales nos abren una perspectiva clara y precisa del grado de
satisfaccion laboral sobre este tipo de desarrollo e implementaciones de nuevos procesos de
gestion de RRHH.

t https://www.directv.com.ar/ReportePDF


https://www.directv.com.ar/ReportePDF

1.2 Contexto

DIRECTV cuenta con una estructura solida luego de que fuese adquirida en el afio 2017 por
una empresa lider norteamericana (AT&T) del rubro de las telecomunicaciones. Esta empresa
ademas es propietaria de otras unidades de negocios vinculadas al entretenimiento. Esto hace
beneficiaria a DIRECTV de tener acceso a todos los eventos exclusivos antes que sus
competidores para ofrecerlos en el mercado. En cuanto a la transformacion digital la compafiia
adquiriente (AT&T) esta en busqueda de unificar sistemas y procesos en todas sus unidades de
negocio para obtener una fuente de informacion ordenaday agil, que genere ahorros de tiempos
y costos en su gestion. Para llevarlo a cabo, la compafiia creo un area llamada DIGITAL
formada por equipos (SQUAD), al cual se le asignan diferentes proyectos para buscar
eficiencias en costos, tiempos y mejoras en la satisfaccion de los clientes internos — externos.
A estos equipos le asigna un presupuesto y se planifica los tiempos para la presentacion de los

proyectos.

1.3 Presentacién de la propuesta

El tema seleccionado para el trabajo final es “Digitalizacion de procesos de RRHH”, para ello
se tomd el ejemplo una empresa multinacional que brinda servicios de television satelital y que
se encuentra en pleno desarrollo de transformacién digital en todas sus unidades de negocio.
Este trabajo detalla los cambios que se atravesaron para llegar a una cultura organizacional
digital y como fue el impacto en los colaboradores durante la implementacion de nuevas
herramientas digitales desarrolladas por el a&rea de RRHH. El abordaje se basa en automatizar

los siguientes procesos:
-Digitalizacion de recibos,
-Solicitud de vacaciones,

-Base de datos digital sobre informacion de empleados (fecha de ingreso, domicilio, teléfono,

namero de legajo, sector, puesto etc.),
-Digitalizacion de organigramas,
- Informacion de compensaciones y beneficios,

-Evaluaciones de desempefio,



-Cursos de e-learning para desarrollo profesional.

Para llevarlo a cabo el proceso de transformacion digital, se necesitaran de nuevas miradas
sobre gestion organizacional, participacion de lideres de éareas claves del negocio y unificar

criterios de informacion para incorporar en las herramientas digitales.



Capitulo 2

2.1 Planteamiento del problema

Se detalla el problema de investigacion sobre ;como impacta los procesos digitales en las

organizaciones y en los colaboradores?

Las organizaciones hoy en dia estan relacionadas directamente con procesos y métodos que
impactan en el ser humano y que responden a la sustentabilidad de cualquier negocio, sin ellos
no pueden llevarse adelante los cambios establecidos. Ademas, presentan enormes limitaciones
en materia de personalizacion de servicio y orientacion al cliente. La ausencia de la tecnologia
en el contexto actual no permitird generar satisfaccion en los clientes y agilidad en los procesos
internos de las organizaciones. Las empresas estan incorporando cada vez mas herramientas
digitales con la ayuda de inteligencia artificial que sirve para automatizar tareas que antes se

realizaban manualmente por los colaboradores.

Al plantear el problema de investigacidn, es importante conocer el contexto de la empresa en

la que se llevara a cabo el estudio de caso.

El desarrollo del presente estudio de caso, se da en medio de una transicion crucial entre
DIRECTV vy la compaiiia adquiriente (AT&T) cuyo objetivo es llevar a cabo una
transformacion digital en todas las areas del negocio. Para ello, se llevaron a cabo cambios de
roles en los lideres, crear nuevos flujos de procesos internos — externos digitales-agiles y buscar

colaboradores con competencias digitales.

Mi posicidn de investigador es una gran ventaja para el desarrollo del presente estudio de caso,
al ser parte del equipo de Recursos Humanos me permite observar dia a dia los cambios y

avances sobre el desarrollo de la tematica.

El marco teorico se encuentra en constante evolucion y desarrollo. Los fundamentos de nuevos
conceptos tecnolégicos como por ejemplo el de las Metodologias &giles, son cada vez mas
significativos en organizaciones privadas que estan transitando un cambio cultural en busca de
la transformacion digital. Los constantes cambios de contexto y el impacto de la globalizacion,

son parte fundamental para la que las empresas transiten el cambio cultural.



El desarrollo de nuevos procesos digitales impulsa en un futuro a las organizaciones a satisfacer
y facilitar las tareas de los trabajadores. La digitalizacion de procesos busca aportar autonomia,
confidencialidad y agilidad en el trabajo de las personas. Estas practicas se han convertido en
una de las variables més importantes a la hora de pensar en el 6ptimo desarrollo de una
organizacion. El foco de RRHH no es siempre creer en el castigo, sino también dar apoyo en
las necesidades del personal. Un ejemplo claro son las técnicas de mindfulness llevadas a cabo

por el equipo de RRHH para ayudar al bienestar del personal.

El contexto donde se desarrolla el estudio de caso, surge de la necesidad de la direccion de
RRHH a partir del afio 2018 de llevar a cabo una transformacion digital en todas sus areas
soportes con impacto LATAM. Se buscé automatizar todos los procesos que anteriormente se
hacian manualmente, para ahorrar tiempos y generar respuestas agiles de cara al cliente. En
DIRECTYV el impacto de transformacién se llevo a cabo en diferentes areas soportes de RRHH.
Un ejemplo de transformacion se produjo en Capacitacion, donde anteriormente se necesitaba
de una persona fisica que en forma presencial que lleva adelante la explicacién de tematicas a
los empleados. El escenario actual permite capacitar a través de una plataforma digital
desarrollada por ORACLE llamada I.N, donde la principal ventaja es incluir varias tematicas
en formato video o de lectura para satisfacer a la experiencia de los usuarios y lograr el
cumplimiento de los cursos. En épocas de pandemia fue clave avanzar con la iniciativa para
evitar el contacto social entre los colaboradores. Otro ejemplo fue el desarrollo de una
herramienta para el area de comunicacion interna, en donde anteriormente la compafiia requeria
de un personal fisico que actualice las carteleras de las oficinas de trabajo para que los
empleados estén informados sobre los beneficios o noticias de la compafiia. La solucion digital
que se llevo a cabo fue sumar la herramienta WORKPLACE “es una red social creada por Mark
Zuckerberg de tipo empresarial, que pretende poner en contacto a todos los miembros de una
organizacion a traves del teléefono inteligente, pretende mejorar la productividad empresarial,

facilitando y profesionalizando la comunicacion interna de una forma amigable y familiar”.2

El éxito de las nuevas herramientas digitales, le permiti6 a RRHH sumar nuevas plataformas
que agilicen procesos con mucha carga manual de las diferentes areas (Liquidaciones,

Administracion de Personal, Compensaciones, Seleccion de personal, Capacitacion).

2 https://es.wikipedia.org/wiki/Workplace



El contexto de pandemia COVID 19, acelero los plazos de transformacion digital de procesos
en DIRECTV y en organizaciones del mismo rubro, para satisfacer las necesidades del negocio
y de sus colaboradores. Con la ayuda de nuevas herramientas digitales pudo brindar soluciones
a sus empleados para que realicen sus tareas de manera remota y disminuir el contacto estrecho
dentro de una oficina corporativa. Para llevar a cabo esta practica, es fundamental que los
sistemas funcionen correctamente para poder lograr resultados y agilidad en toda la
organizacion. Por otro lado, es clave en este contexto el rol de los lideres, que deben acompafar

los cambios del negocio.
Para llevar a cabo el estudio de caso, se plantearan las siguientes preguntas:

2.2 Preguntas de investigacion:

-¢Qué entendemos por digitalizacion?

-, Qué se entiende por digitalizacion de procesos de RRHH?

- ¢Por qué es relevante aplicar digitalizacion en RRHH?

-¢Cual es el impacto y las consecuencias de digitalizar el &rea de Recursos Humanos?
-;Qué beneficios aporta la digitalizacion a las organizaciones?

¢Como hacer frente a la transformacion digital en las empresas?

-¢Cudl es la mirada de los trabajadores y como impacta en sus tareas habituales?
-¢Qué impacto genera en la organizacién segun la edad o puestos de los trabajadores?

Sin embargo, situandonos en el contexto actual de pandemia deberiamos preguntarnos:



- ¢Como impacto en la compariia el COVID19?

- ¢Con la pandemia se agilizé el lanzamiento de nuevos procesos digitales?
-¢Queé errores se cometieron durante la implementacion de los procesos digitales?
- ¢Como afecto a la cultura organizacional?

2.3 Definicion de alcance

El tipo de estudio es descriptivo, su abordaje sera cualitativo y cuantitativo. La investigacion
cualitativa se basara en el desarrollo del funcionamiento organizacional basandonos en la

digitalizacion de procesos de RRHH.

El estudio de caso esta orientado por una hipdtesis principal, se indagara sobre las preguntas de
investigacion que puedan generar hipoétesis alternativas que luego se podran desarrollar en

futuros trabajos o investigaciones.

El relevamiento de datos se realizara a traves de entrevistas a los colaboradores de RRHH que
participaron del proceso de transformacion digital. Las encuestas seran hechas a empleados DC

y FC (dentro y fuera de convenio) que interactdan con las plataformas diariamente.

2.4-Objetivos

Objetivos Generales:

-Describir los aspectos de la Cultura organizacional sobre la perspectiva de los empleados que
integran la organizacion ante los cambios generados a partir de la implementacién de nuevos

procesos digitales de RRHH.

-Efectuar un relevamiento sobre el impacto que tuvo la Cultura organizacional en la gestion de

digitalizacion de procesos de RRHH.

-Detallar las competencias y habilidades claves que deberan tener los colaboradores para poder

adaptarse a los nuevos procesos digitales.

-Identificar cudles son los KPI (key performance indicator) sobre el funcionamiento de procesos
digitales de RRHH.



Obijetivos Especificos:

-Presentar estadisticas sobre el impacto de trabajadores en el proceso de digitalizacion de

recibos de sueldo / vacaciones / sistema de informacion de empleados.

-Determinar cuantitativamente el grado de aceptacién de los nuevos procesos digitales recibos
de sueldo/vacaciones / sistema de informacion de empleados, segin la edad de los

trabajadores/antigliedad / puestos de trabajo. (Encuesta).

-Realizar una comparacién del impacto de satisfaccion de los clientes internos y externos sobre
el desarrollo de nuevas herramientas digitales vs los procesos no digitales. En este caso el
impacto de recibos de sueldo digital vs recibos de sueldo funcién papel/ Solicitud de vacaciones
digital vs solicitud de vacaciones funcion papel/ carga de informacion por medio digital vs

actualizacion de informacion de empleados a través de mails o documentos version papel.

-ldentificar inconvenientes en la planificacion y ejecucion de plataformas en el area de

liquidaciones / administracién de personal.

2.5 Justificacion del proyecto

El presente trabajo de investigacion parte de la necesidad de prever cual sera el futuro de las
organizaciones ante el avance de la tecnologia o cambios de contexto como la pandemia del
COVID 19. Se plantea que, si las empresas de este rubro no llevan a cabo un cambio
organizacional hacia una cultura digital, no les permitira ser competitivas en el mercado. La

eleccion del tema se baso en dos ejes principales:

El primero es que desde el punto de vista tedrico hay muchos articulos o libros digitales que
nos ayudan a abordar la tematica. De los temas estudiados en la maestria, la tematica de Cultura
organizacional es el apropiado para el desarrollo del estudio de caso, debido a la diversidad,

puntos de vista de los autores y como influye en el funcionamiento de las organizaciones.

Por otro lado, los cambios del mundo del trabajo y el avance de la tecnologia, permite que las
organizaciones desarrollen nuevos procesos agiles y eficientes, cuyo impacto es directo en la

satisfaccion de sus clientes internos y externos.

Uno de los problemas mas recurrentes en cualquier organizacion y mas en el area de RRHH es

que la comunicacion sea eficaz y llegue correctamente a todos sus colaboradores por igual. Este



factor es muy importante cuando se producen cambios culturales en las organizaciones o en el

caso de una pandemia como el COVID 19 que afecto a nivel mundial.

La implementacion de nuevas herramientas digitales, dara lugar a analizar cuéles fueron los
comportamientos de los empleados cuando se produce este tipo de fendbmenos y que impacto
genera en la organizacion (positivo o negativo) en su cultura organizacional. Para ello,

deberiamos responder las siguientes preguntas:
¢Qué entendemos por digitalizacion?

La digitalizacion es un proceso mediante el cual, algo real (fisico, tangible) es pasado a datos
digitales para que pueda ser manejado por una computadora, modificandolo y aprovechandolo
para otros propasitos distintos o funciones originales. Todo el proceso de digitalizacién impacta
a favor de estar mas cerca en las necesidades de los clientes, mas atentos a la competencia y a

como impacta el cambio de cultural de las organizaciones.
- ¢ Qué se entiende por digitalizacion de procesos de RRHH?

Se entiende por digitalizacion de procesos de RRHH a automatizar tareas a través de algoritmos

cuya finalidad es buscar orden, eficiencia en los datos y procesos vinculados al &rea de RRHH.
-¢Por qué es fundamental aplicar digitalizacion en RRHH?

Su uso es importante tanto para las personas como para las empresas. El beneficio que se
obtiene es agilizar los tiempos de respuesta, brindar seguridad en la informacién de los
individuos y de las organizaciones. Cada vez hay mas organizaciones gque aumentan la
utilizacion de la digitalizacion, por la gran cantidad de datos que administran, ya que muchos
son confidenciales y criticos. En cambio, en los individuos permite hacer seguimiento constante
ante cualquier reclamo, porque la digitalizacion permite un seguimiento constante después de
que genera el reclamo, en cambio, cuando se hace un reclamo analogo los tiempos de respuesta

son muchos mas largos y pueden prolongarse los tiempos.
¢ Cuales son las consecuencias de digitalizar procesos de Recursos Humanos?

Las consecuencias de digitalizar procesos de RRHH sera analizar la interaccion de las personas
con medios digitales durante su empleo. La problematica sobre esta metodologia se presenta

cuando la tecnologia impacta en la tarea que realiza el individuo. Cuando esto sucede y los



colaboradores no tienen desarrolladas competencias tecnoldgicas, resulta dificil implementar
los cambios. Paraello, las organizaciones deberan capacitar a sus colaboradores con habilidades

tecnoldgicas o buscar en el mercado perfiles que se adapten las nuevas tendencias digitales.
-¢Qué beneficios aporta la digitalizacion a las organizaciones?

Los beneficios es lograr mejorar la imagen de la compafiia, adaptandose a las necesidades del
contexto y del mercado para lograr ser competitiva a lo largo del tiempo. Esto permite lograr
orden en las bases de datos interna, mejorar los flujos de procesos para que sean agiles, logren

disminuir los SLA de respuesta de cara al cliente y ahorro de costos.
¢Como hacer frente a la transformacion digital en las empresas?

Las organizaciones que hagan frente a la transformacion digital van a marcar tendencia global

y realizaran inversiones cada vez mas en el desarrollo de nuevas tecnologias.
- ¢Cual es la mirada de los trabajadores y como impacta en sus tareas habituales?

La mirada de los trabajadores que interactian con herramientas digitales varia segin qué tan
desarrollado tengan sus competencias individuales. Por lo cual, las organizaciones tienen la
obligacion de brindar servicios de capacitacion en tematicas digitales, garantizando a futuro el

éxito organizacional.
-¢Qué impacto genera en la organizacion segun la edad o puestos de los trabajadores?

El impacto que genera en las organizaciones sera detectar en primer lugar, las necesidades del
personal para el desarrollo de competencias individuales para afrontar una tarea nueva,
dependiendo el rango de edad y puesto. En segundo lugar, analizar las tareas que demanden
mucha carga manual y cuyo impacto sea automatizarla. La automatizacién de procesos
beneficia la transformacion de las organizaciones, pero a su vez puede generar desempleo y
aumento de rotacion de los puestos de trabajo, ya que se necesitan perfiles especificos con
competencias TIC. La principal ventaja que hoy en dia tienen las organizaciones es que muchos
de sus colaboradores estan familiarizados con el uso de la tecnologia en su vida cotidiana,

generando nuevos formatos de trabajo. Los pasos para conseguirlo son:



1. Crear una nueva cultura de trabajo

Para que un proceso digital sea exitoso, hay que partir de una buena base para implantarlo. El

cambio va a requerir cooperacion de ambas partes (empleados y organizacion).
2. Incentivar formacion interna para procesos digitales

Realizar un andlisis de competencias tecnologicas de los empleados, ya que no todos pueden
estar familiarizado con los conceptos TIC. Cualquier implementacion necesita de formacion
previa para eliminar la brecha digital que existe entre la organizacion y sus colaboradores. Se
deberd originar confianza entre todos los miembros de la organizacion para una integracion agil

y exitosa.
3. Proceso de comunicacion digital

Es necesario establecer metodologias agiles en temas relacionados a la comunicacion. Las
personas deben ser escuchadas para generar inclusion en los equipos de trabajo. Se deberan
crear procesos de feedback entre trabajadores y lideres para cumplir en que la comunicacién

sea eficaz.
4. Eliminar procesos no digitales

Apuntar a eliminar todos los aspectos que no favorezcan a la digitalizacion de procesos. Para

ello, deberemos capacitar al personal sobre nuevas tematicas digitales.
5. Cambios en las formas de trabajo de clientes externos/proveedores.

Lograr que los clientes externos a la organizacion acompafien la nueva cultura digital

respetando los tiempos de los procesos y adaptando los servicios que prestan a la organizacion.
6. Beneficios de la digitalizacion:

Los beneficios de la digitalizacion ayudan a llevar un orden en el uso de informacion, ahorro
en costos y tiempos, mejoras en los indices de eficiencia operativa y a ser competitivos en el
mercado. Se deberan crear estrategias de gestion para que los departamentos de RRHH tomen

decisiones mas efectivas.



Los siguientes interrogantes apuntan a desarrollar el impacto de la pandemia COVID19 en

DIRECTV vy cuales fueron las soluciones digitales que se llevaron a cabo:
- ¢COémo impacto la pandemia por COVID19 en DIRECTV?

El impacto de la pandemia COVID 19 resulto un aprendizaje para todas las organizaciones y
especialmente en DIRECTYV. En cuestion de sistemas y herramientas de gestion fue favorable
el desarrollo de plataformas y la digitalizacion de procesos en afios anteriores. En cuanto a los
colaboradores tuvieron que dejar el trabajo en las oficinas y adaptarlos a sus domicilios. En
tanto, a los colaboradores técnicos que desarrollan tareas en el campo (fuera de las oficinas) se
les otorgd elementos de proteccion personal sanitaria (barbijos, mascaras, guantes, alcohol en
gel, etc.) para poder evitar contagios, ademas de llevarse las camionetas a sus domicilios.
También se realizd rotaciones de personal cada 15 dias para poder cumplir con el

distanciamiento social.
- ¢La pandemia agilizo el lanzamiento de nuevos procesos digitales?

La pandemia fue muy significativa para la implementacion de nuevos procesos digitales. En lo
que respecta al area de RRHH impulsé el lanzamiento de plataformas que impacten en
concentrar la informacion y orden de base de datos a través de la plataforma (I.N). Para
fortalecer la comunicacion opto por el lanzamiento de plataformas como WORKPLACE y
SINCRO. Para reforzar la seguridad de los empleados para el ingreso a las oficinas el area de
Seguridad e Higiene en conjunto con RRHH desarrollaron una plataforma digital Ilamada
(PASSCARD). Su funcién principal es un auto testeo de sintomas relacionados con el COVID
19 que el usuario va respondiendo, en caso de que este aprobado por el sistema le permitira el
ingreso al lugar de trabajo. En caso de que sea rechazado, el usuario no ingresara al sitio de

trabajo y sera informado al area médica de la compafiia.
- ¢ Qué errores se cometieron durante la implementacion de los nuevos procesos digitales?

Los errores que se cometieron durante la implementacion de nuevos procesos digitales, en
primer lugar, fue llevar un orden en las estructuras del personal de las diferentes areas, ya que
anteriormente no estaban digitalizadas y se tuvo que volcar la informacion manualmente a todos

los sistemas, lo que genero muchos errores durante el traspaso de informacion.



- ¢Como afecto a la cultura organizacional la digitalizacidn de procesos?

La digitalizacion de procesos fue significativa para la cultura organizacional de DIRECTV,
porque en muchas areas agilizaron los SLA de respuesta. Por otro lado, se logr6é ordenar y
agilizar muchos procesos vinculados a las areas soporte de RRHH (administracion de personal,

compensaciones y beneficios, liquidaciones y talento).

3-Procesos digitales de RRHH-DIRECTV.

Linea de tiempo de proyectos digitales:

LANZAMIENTO LANZAMIENTO
PROYECTOTU PLATAFORMATU MODULO DE
RECIBO RECIBO VACACIONES-TU
RECIBO

LANZAMIENTO
LANZAMIENTO LANZAMIENTO  LANZAMIENTO WORKPLACE LANZAMIENTO
INTEGRA TALEO S.P. CISCO WEBEX CHATBOT

Plataforma “TU RECIBO”-Mddulo Recibos de sueldo digital

El proceso anterior se basaba en que los empleados debian esperar que el personal de RRHH
llegue al establecimiento los dias de cobro y entregar de forma fisica los recibos de sueldo. Ante
la necesidad de buscar agilidad en el proceso se cred en el 2015 una plataforma digital junto al
proveedor “TU RECIBO” con impacto a nivel LATAM. La herramienta tiene como finalidad
de que los empleados puedan acceder a traves de una plataforma digital visualizar el recibo de
sueldo un dia antes del cobro de haberes. La plataforma ademas permite autogestion de

consultas / reclamos al area de Liquidaciones.



Plataforma “TU RECIBO” Mddulo solicitud de Licencias VVacaciones

El proceso anterior se basaba en que el colaborador de RRHH realizaba formularios en formato
papel para que los empleados puedan completarlo con las fechas correspondientes al goce de
vacaciones, para luego ser firmado por el lider. Ante las demoras y errores en la informacion,
se le solicit6 en el 2019 al proveedor de la plataforma TU RECIBO desarrollar un médulo que
permita a los usuarios solicitar vacaciones digitalmente. Esto permitié agilizar las aprobaciones

y un control mas eficiente de los dias pendientes de cada empleado.

Plataforma “l.N”-Modulo Administracion de Personal

El proceso anterior se basaba en que el personal de administracion de personal genere planillas
de Excel para concentrar informacion de todos los empleados de la compafiia. Ante la necesidad
de buscar agilidad se desarrollé con los proveedores ORACLE y Accenture una plataforma
digital llamada (1.N) con alcance a nivel LATAM. La plataforma cuenta con usuarios y claves
para todos los colaboradores de la compaiiia. Los administradores de la plataforma son del area
de RRHH encargados de generar actualizacion de informacion de empleados, estructura

organizacional, compensaciones, evaluaciones de desempefio, etc.

En cuanto a los empleados que interactdan con la plataforma cuentan con un usuario y clave
para poder visualizar informacion relacionada con (domicilio, fecha de nacimiento, sexo,
familiares a cargo, teléfonos personales y laborales, evaluaciones de desempefio detalles de
rendimiento y compensaciones, informacion de equipos de trabajo en caso de que sea un lider,
capacitaciones / e-learning de forma virtual, etc.) En caso de actualizacién de datos personales

el empleado tiene permitido modificarlo en la plataforma.

Plataforma “TALEQ” Moddulo seleccién de personal

El proceso anterior se basaba en realizar el seguimiento de busquedas a través de un archivo de
Excel o a través de mails notificando los candidatos que participan del proceso de seleccion.
Para buscar mayor agilidad se le solicité al proveedor ORACLE el desarrollo de una plataforma
que permita agilizar los procesos de seleccidn. Cualquier vacante que la compafiia impulse, los
colaboradores de RRHH deberan cargarla en la plataforma TALEO y hacer seguimiento del

proceso.



Plataforma Cisco Webex- Modulo Entrevistas y conferencias digitales

El proceso anterior se basaba en generar reuniones presenciales en las oficinas. El contexto de
pandemia impulso a que la compafiia busque como solucion una plataforma digital que permita
a los usuarios reunirse a través de un ordenador. El proveedor elegido es CISCO WEBEX, una
herramienta para videoconferencias. Los usuarios realizan la planificacion de una
videoconferencia invitando a los participantes a través de un link. Esta iniciativa permite
agilizar los plazos del proceso de seleccion y tener mayor efectividad a la hora de citar a los

postulados.

Plataforma Workplace- Médulo de comunicacién interna

Es un nuevo canal de comunicacién que brinda la compafiia a empleados DC Y FC. Es una red
social donde interacttan diferentes areas para comunicar avances de proyectos o novedades a
nivel compafiia. Anteriormente, el area de RRHH solia usar otras herramientas (paginas web)
para brindar cualquier tipo de informacion a empleados. El uso de esta herramienta es
fundamental para que todos los empleados puedan ingresar, interactuar y generar contactos con
empleados de la misma area como también de otras areas. Ademas, la compaiiia brinda charlas
en vivo por videoconferencia que dictan los principales referentes de la organizaciéon con
impacto LATAM para contar novedades globales y resultados financieros al resto de los
colaboradores, generando un sentido de pertenencia significativo y generar redes de contacto

mas alla del pais de origen.

La justificacion de abordar esta temética, permite analizar mejoras de procesos internos,
disminucién de tiempos de trabajo, agilidad en la organizacion y concentracion de datos. El
impacto también condicionard en el cambio de cultura en las organizaciones, provocando

nuevos comportamientos de empleados y en la interaccion de areas que integran la compariia

Plataforma CHATBOT — Mddulo Robot de RRHH para automatizar respuestas

La compafiia analizada realizo un desarrollo DIGITAL de obtener un CHATBOT para éreas de
RRHH, IT con la finalidad de canalizar la atencion automatica de consultas que realicen los
empleados de la compafiia sobre procesos internos. Esto permite a los colaboradores de RRHH

efectuar otro tipo de tareas y generar agilidad al responder las solicitudes pendientes.



Los chatbot tienen la capacidad de interactuar de forma on line con los empleados. La
herramienta busca mejorar la experiencia del nuevo empleado como también de los
colaboradores ya existentes. Las respuestas que ejecuta son de forma automatica con mensajes
estructurados dirigidos al interlocutor humano. La comunicacion pasa a ser de vertical a
horizontal.” El desarrollo de la plataforma es algoritmico, porque utiliza inteligencia artificial
para que el BOT aprenda de manera automatica las palabras y procesos que la compafiia
establezca en su configuracion y genere las respuestas cuando los usuarios pregunten. A la hora
de programarlo las preguntas no deben ser ni abiertas / generales, ya que evita, por un lado, que
el BOT no interprete la pregunta y por el otro lado que el usuario no desvié la tematica de su

pregunta original.
Segun el disefio del BOT se pueden diferenciar en dos tipos:

-CHATBOT SIMPLE: El software de inteligencia artificial trabaja en funcion de una serie de

comandos Yy palabras claves preparadas. Si el usuario hace una pregunta sin usar la palabra

clave, el “robot” no podra entenderla y respondera invitando a formular otra cuestion.

-CHATBOT INTELIGENTES: Son una categoria de mas nivel y complejidad. Disefiados en

tono a los conceptos vy filosofia de la inteligencia artificial, no trabaja a base de preguntas o

palabras claves. El chat on line responde con sugerencia o ideas por escrito. ES un paso mas
alla ofreciendo una gran variedad de corrientes de dialogo y brindado una experiencia mas

natural y humana”.®

Principales funciones de un chatbot:

-Mejora el servicio al cliente: Eliminan las esperas de los usuarios y ofrece respuestas
automaticas. Ademas, es una herramienta que sirve para utilizarla como buscador de palabras,

productos, servicios, etc.

-Facilita los procesos internos: Tan solo con escribir unas palabras el chatbot podra enviar dicha
informacion a quien corresponda y realizar la accion pertinente. Otra labor muy interesante es
el recordatorio de preferencias para cada usuario acortando el camino hacia una futura

conversion.

3 Chatbot: ¢Qué es, para qué sirve y como funcionan?: -https://bloo.media/blog/por-que-implementar-chatbot-en-tu-estrategia-de-marketing



-Comunicacion personalizada,
- Disponibilidad de consultas es 24/7,

-En el caso de RRHH permite a los colaboradores dar soporte en otro tipo de tareas mas

productivas,

-Recopila datos de forma eficiente y permitir a los profesionales de RRHH poder utilizarlos

para acciones que la organizacion impulse a futuro,

-Permite detectar nuevas necesidades, informando sobre prevencion de riesgos laborales,

simplificando a los empleados los pasos de cada uno de los procedimientos,

-Permite realizar un trabajo estadistico sobre las preguntas que los usuarios mas repiten y

ayudaria a la mejora de esos procesos.

-Permite en el aspecto comercial o de atencion al cliente a que las empresas puedan mejorar

procesos o estrategias comerciales que impacte en la satisfaccion de clientes.

-Nuevas competencias digitales gue necesitan los empleados para el contexto actual

-Innovacion: Deberan contar con habilidades tecnolégicas apuntado a lo digital que permita
explotar el conocimiento que la empresa tenga de los clientes sobre las iniciativas anteriormente

nombradas.

-Creatividad: llevar a cabo ideas relacionadas con la demanda que exige el mercado, para que

la propuesta de valor sea competitiva.

-Autonomia: Desarrollar en los empleados que lideran en empoderar a los equipos de trabajos,

entre otras cosas, para una mejor planificacion de las tareas y administracion del tiempo.

En relacion con el proyecto de investigacion se considera que la innovacion, creatividad y
autonomia son consideradas importante para la dotacion que representa a la organizacion.
Algunas especificas tanto para areas como investigacion de mercado, marketing y RRHH son

las siguientes:



-Gestidn digital de RRHH:

. Clasificacion y organizacion de la informacion de forma accesible y con diferentes niveles de

acceso,
. Uso de aplicaciones y soluciones en nube de gestion de proyectos colaborativos.

.Trabajar con equipos de manera remota y de manera colaborativa a través de medios digitales.

Apuntar al teletrabajo.

.Buscar perfiles profesionales a través de herramientas en red (e-Recruitment) como Linkedin.

-Comunicacion digital de RRHH:

. Comunicacion clara y eficaz a través de canales digitales principalmente (worlplace) y
SINCRO.

. Creacion del contenido de la marca y la identidad cultural para el cliente interno (iniciativa

endomarketing).
. Definicidn de una estrategia de comunicacion digital con los medios digitales mas relevantes.

-BIG DATA: Tener capacidad para obtener informacion importante para la marca y que pueda
procesar gran cantidad de datos. Ademas, también se incluye para el a&rea de RRHH de poder
contar con informacion ordenada y agil. El a&rea de RRHH deberd convencerse de nuevas

propuestas de trabajo que se alineen a la estrategia del negocio.

2-6 Viabilidad del proyecto

Durante el proyecto de investigacion se realizaron encuestas y entrevista a empleados de la

compafiia que interactuaron con las nuevas plataformas digitales de RRHH.



Capitulo 3

3.1 Estado del arte

La revision teorica permite observar que los recursos humanos cualquiera sea el tipo de
desarrollo en organizaciones, ya han sido estudiados por diferentes autores que obtuvieron
resultados amplios de las diferentes tematicas vinculadas al area y que se pueden enmarcar en

el estudio de caso.

El relevamiento del Estado del Arte lo pudimos encontrar en autores que fueron vistos en las
catedras de maestria y también en articulos digitales que abordan la temética de digitalizacion

para procesos del area de RRHH.

Un ejemplo lo encontramos en el articulo de McKinsey de junio 2015 -Aumento de su cociente
digital- menciona que “para llegar al éxito se debera desarrollar una estrategia digital coherente
y claramente definida que esté completada integrada con la corporativa general. Las empresas
que impulsan su estrategia digital responden a tres preguntas importantes. Definir claramente
las estrategias digitales que mejor se ajustan es importante, en parte, porque las exitosas dan
lugar a practicas de gestion diferenciadas: si se acelera la estrategia, las intervenciones de
gestion se vuelven mas claras y viceversa. Los lideres digitales adoptan tecnologias (como
aplicaciones, personalizacion y redes sociales) que ayudan a las empresas a establecer
conexiones mas profundas entre una marca y sus clientes, por lo tanto, les brindan experiencias
mas gratificantes. Estas conexiones también pueden informar profundamente el desarrollo de
productos. La clave del éxito comienza cuando se disefa el estado futuro de cada proceso, sin
tener en cuenta las limitaciones de cada proceso. Una cultura agil apunta a la velocidad,

flexibilidad, orientacion externa y capacidad de aprender”.*

Otro de los articulos digitales que se relaciona con el estudio de caso es del dia 13 de abril 2018
titulado -No es una transformacion digital sin una cultura digital- “ser una organizacion digital
significa no solo tener productos, servicios e interacciones con los clientes digitales, sino
también impulsar las operaciones centrales con tecnologia. Convertirse en uno, por lo tanto,
requiere un cambio tecténico en las actividades que realizan los empleados, asi como en sus

comportamientos individuales y las formas en que interactan con otros dentro y fuera de la

4 McKinsey Quarterly, (junio 2015). Raising your Digital Quotient-



organizacion. Aunque no deberia sorprendernos que las formas tradicionales de trabajar sean
incompatibles con las nuevas, a menudo lo es. Las organizaciones digitales se mueven mas
rapido que las tradicionales y su jerarquia mas plana ayuda a acelerar la toma de decisiones.
Una cultura digital sirve como un codigo de conducta que brinda a los empleados la libertad de
tomar decisiones y tomar decisiones sobre el terreno. Una cultura digital atrae talento. Tener
una reputacion como lider digital es un iman para el talento. Los millennials generalmente se
sienten atraidos por las empresas digitales, con su promesa de un entorno colaborativo y
creativo y una mayor autonomia. Tener una cultura digital es particularmente importante para
atraer talento digital, cuya demanda estad superando rapidamente a la oferta. Las empresas
grandes y establecidas a menudo deben emplear nuevos métodos para atraer, desarrollar y

retener el talento necesario para respaldar su transformacion digital.”®

En relacién con el concepto de transformacion digital el articulo que desarrolla Forrester 2018
-Digital Rewrites The Rules Of Business The Vision Report In The Digital Business Playbook
by Nigel Fenwick and Ted Schadler February 26, 2018- ” La tecnologia digital mejora
drasticamente la economia y capacidades de cada negocio. El uso de hardware, software,
algoritmos y Internet, es diez veces mas barato y més rapido involucrar a los clientes, crear

ofertas, aprovechar socios y operar su negocio.”.®

El estudio de caso promueve la iniciativa de nuevos procesos de digitalizacion de RRHH, Para

ello, es clave definir:

1- ¢Cual es el rol de recursos humanos en este contexto?

2- ¢Cudl es el impacto de la digitalizacion de procesos en la cultura organizacional?

3- ¢Cuales van a ser las competencias claves de un lider y sus colaboradores para hacer
frente a la transformacion digital?

4- ¢Cbémo atraviesan el contexto las empleadas que son madres para trabajar de forma

remota? ¢Es una ventaja o desventaja?

® By Jim Hemerling, Julie Kilmann, Martin Danoesastro, Liza Stutts, and Cailin Ahern- (2018). BCG IT’S NOT A DIGITAL
TRANSFORMATION WITHOUT A DIGITAL CULTURE- (pag. 1-6)

® FORRESTER (2018)- Digital Rewrites The Rules Of Business The Vision Report In The Digital Business Playbookby Nigel Fenwick and
Ted Schadler February 26, 2018



Se debera tener en cuenta los siguientes factores:
-Realizar un analisis de la poblacion observada dentro y fuera de convenio,

-Analizar el grado de aceptacion de las herramientas digitales en el personal dentro y fuera de

convenio,

-¢Cudles seran las competencias que deberan desarrollar los lideres para hacer frente al proceso

de transformacion digital?

- ¢Cudl fue el impacto del COVID 19 en el proceso de transformacion digital? ¢Se agilizo el

lanzamiento de plataformas digitales?

3.2 Marco tedrico:

En este apartado se elabora el marco teérico que compone el desarrollo de los autores sobre las
tematicas que se vinculan con el estudio de caso. Esto permitird dar un encuadre entre la parte
tedrica y la practica de como fue se llevo a cabo la transformacion cultural en la organizacion

analizada. Para ello, se dividira el marco tedrico en tres partes:

-En primer lugar, se hard una breve resefia sobre el contexto socio histérico del objeto de
estudio. Luego se realizara el abordaje de los autores sobre la tematica Cultura: definicién de
Cultura, relativismo cultural, cultura organizacional, niveles de cultura, elementos basicos de
la cultura organizacional, cambios en la cultura organizacional, dimensiones culturales, cambio

cultural, modelo cultural y efectividad cultural.

-En segundo lugar, se hara la descripcion de los autores sobre los siguientes conceptos

vinculados a RRHH: organizacion y el rol estratégico de RRHH.

-En tercer lugar, se describira los nuevos conceptos vinculados a la digitalizacion como: Cultura
agile y RRHH, metodologias &giles, SCRUM, KANBAN, culturas agiles, gestion del
desemperio agile, gestion del talento agile, tecnologia y RESKILLING, UPSKILLING.

Para ello, es importante abordar sobre el contexto sociohistdrico y luego vincular la cultura

organizacional, concepto clave para el abordaje del estudio de caso.



3.2 (a)- Contexto socio histérico del objeto de estudio:

A lo largo de la historia comienzan a surgir los RRHH y a tomar un interés particular en el
estudio de organizaciones para dar comienzo a la transformacion del mundo del trabajo. En este
proceso la excesiva mecanizacion de tareas gener0 insatisfacciones entre las personas y las
empresas, la cual se tomaron medidas para solucionar los problemas de los trabajadores

asociados a la salud, vivienda, horarios de trabajo y las formas de trabajar de las personas.

A partir del siglo XX, comenzaron a surgir los primeros departamentos dedicados a la Gestion
del Personal, el cual entre sus acciones principales se destacaban las sanciones disciplinarias y
gestion de remuneraciones. Con el correr del tiempo el area de RRHH comenzé a gestionar
tareas relacionadas con el factor humano sobre tematicas de despidos, seleccion de personal,
contratacién directa o indirecta, analisis de informes de performance del personal. Los lideres
de esta area contaban con un perfil autoritario, donde buscaban que se cumplan con los objetivos

de productividad.

A partir de los afios 70 y 80 comienzan a ser representativos los cambios en perfiles de RRHH,
los colaboradores adquieren competencias en el plano psicoldgico y sociologico. Se busca
medir el rendimiento laboral de las personas y la medicién del clima laboral dentro de la

organizacion.

En el afio 2000 en adelante, el impacto tecnoldgico es significativo, provocando cambios en las

formas de trabajar de las personas y de las organizaciones.



La figura 1 nos muestra la evolucién de las competencias de RR. HH., a lo largo de los afos
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Las tareas de mayor impacto en el area de RRHH son: contratacion de empleados, sanciones

7ULRICH, D. (1997). Recursos Humanos Champions: Cémo pueden los Recursos Humanos cobrar valor y producir resultados. Buenos

e RRHH es colaborar con la estrategia del negocio. La

Aires: Granica. El texto original en inglés es del mismo afio.
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disciplinarias, despidos directos o indirectos, atraccion y desarrollo de talentos, estructura de
remuneraciones y compensaciones, capacitaciones-e-learning, control de jornadas de trabajo,
participacion y andlisis de encuestas de clima organizacional, negociacién sindical, etc. Todos
los procesos en la actualidad se buscan que sean agiles y que estén alineados a los objetivos de

las organizaciones.

El contexto actual del crecimiento tecnologico transformo el area de RRHH que paso de ser un
area de servicio a ser un area de vanguardia que debe ir a la par de implementar nuevas
tecnologias, facilitando el trabajo de las personas y cuidando la calidad de vida. A medida que
se generan cambios en las organizaciones, el area de RRHH pone el foco en aspectos
relacionados con la psicologia, sociologia y técnicas que se vinculen con sus colaboradores,
para poder llevar a cabo la construccién de la cultura organizacional. EI cambio del rol de
RRHH en este contexto paso de ser un area de servicio o transaccional a ser un rol mas racional
y a disposicidn de las personas. Para llevarlo a cabo, las organizaciones necesitan de lideres que
sean agentes de cambio ante un escenario de incertidumbre como el actual de pandemia
COVID 19. Son ellos los que tendran la responsabilidad junto a RRHH de generar un contexto
organizacional vinculado a la innovacion para construir una cultura organizacional donde los
pilares como la autonomia, la confianza, seguridad y flexibilidad son claves para llegar al éxito.
Se deberan contar con herramientas tecnoldgicas que garanticen el sistema de colaboracion de

los equipos de trabajo.

Los puntos mencionados anteriormente, demuestran que las funciones desempefiadas por los
Recursos Humanos se centran en potenciar y desarrollar el talento de las personas. Si
comparamos como ha evolucionado con las teorias mencionadas, se demuestra que las areas
encargadas de la gestién de personas han sufrido una fuerte transformacion, adaptandose cada
vez mas a las necesidades de los trabajadores y velando por sus intereses. Esto hace que el rol
de la tecnologia sea clave para poder analizar las competencias que se necesiten en un futuro.
Es necesario entonces, desde RRHH, gestionar el desarrollo de competencias necesarias para
lograr adaptabilidad y el cambio al nuevo paradigma, donde la agilidad es clave para el

escenario actual.



El autor Alejandro Melamed destaca en su libro que la agilidad “deviene en valor toda vez que
nos permite estar dinamicos, adaptarnos a situaciones y poder responder inteligentemente a los

cambios abruptos del mundo actual”.®

El avance de la tecnologia crea disrupciones en las organizaciones:

1- Lainnovacion y los cambios de los negocios, hacen que las organizaciones tengan que
actuar de forma inmediata y agil,

2- Las nuevas ideas y el avance tecnoldgico generan nuevos desarrollos, generando nuevos
usuarios “stakeholders” (grupos de interés), mientras siga produciéndose cambios,
continuaran emergiendo los mismos.

3- Las organizaciones deben atravesar estos cambios de paradigmas y demostrar

resiliencia y capacidad de respuesta como fue durante la pandemia del COVID 19.

3.2 (b) Definicién de cultura:

Para poder definir el concepto Cultura, realizaremos breve resefia sobre las clasificaciones de

los autores vistos en las clases:

- El concepto de “cultura” es acuiiado desde finales del siglo XX, nace de la sociologia, en el
estudio de sociedades primitivas y se utiliza para representar en un sentido holistico. La cultura
se constituye a partir de la interaccion constante de un grupo de individuos que tienen intereses
en coman. Esta construccion se estructura por medio de simbolos, tradiciones, costumbres,
creencias y lenguajes compartidos entre los miembros del grupo. La cultura es el sustrato mas
profundo de toda realidad colectiva, siendo producida por la interaccion de sus miembros en la
busqueda de sus objetivos grupales. Los individuos se organizan socialmente a partir de su

pertenencia a una cultura.

-Aguirre Morales define cultura como “la actividad e identidad de los agrupamientos

humanos”.?

- E. Schein define cultura “a grupos pequefios o naciones, no es posible pensar en la cultura sin

un grupo humano, ni a un grupo humano sin cultura”.1

8 Alejandro Melamed. (2017). El futuro del trabajo y el trabajo del futuro. Ciudad Auténoma de Buenos Aires: Planeta
°® Aguirre, A. & Morales, J. F. (2000). Identidad cultural y social. Barcelona. Bardenas
10 _Schein, Edgar (1988). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona: Plaza & Janes



-Kotter indica que la cultura es “la totalidad de patrones de comportamiento transmitidos, arte,
creencias, instituciones y todos los productos del trabajo humano que sean caracteristicas de

una comunidad o de una poblacién”.

-Angel Aguirre Batzan define a la cultura como: “Un sistema de conocimientos que nos
proporciona un modelo de realidad a través del cual damos sentido a nuestro comportamiento.
Este sistema esta formado por un conjunto de elementos interactivos fundamentales, generados

y compartidos por la organizacion como eficaces para ser transmitidos a los nuevos miembros”.
12

3.2 (c)-Relativismo cultural.

Hoy la cultura se analiza desde el relativismo cultural, se interpreta y afirma el pluralismo
cultural que abarca tanto a las culturas primitivas y aisladas, como a las subculturas de las
grandes urbes. Cada cultura es interpretada como singular, autonoma y diferencial. Cada cultura
responde a su particularismo, se desarrolla en un nicho geografico e historico Unico que la dota

de caracteristicas particulares e irrepetibles.

El autor Aguirre Batzan indica que “el término cultura originalmente se empleaba desde una
perspectiva bipolar, donde el mundo se clasificaba y observaba desde la civilizacion occidental,
y el resto de las culturas quedaban relegadas a una condicion de primitivas 0 no

evolucionadas”.'®

3.2 (d)-Conceptos relacionados con la cultura.

a-Contracultura: Es la cultura alternativa a la dominante, que por lo general surge como una

critica a dicha cultura.

B-Subcultura: Son formas culturales que no tienen autonomia, sino que existen al interior de

una cultura principal que les da soporte y las contiene. Se presenta como una instancia

1 Kotter y Heskett, (1992). Cultura y desempefio corporativo. New York. Free press. Pag.3
12 Aguirre Baztan, A. (2004). La Cultura de las Organizaciones. Barcelona: Ariel Psicologia

13 aguirre Baztan, A. (2004), La Cultura de las Organizaciones. Barcelona: Ariel Psicologia. Pag. 131



dialéctica hacia el liderazgo de la cultura principal. Cuando el dialogo se transforma en

oposicién, la subcultura se transforma en una contracultura.

c-Transcultura: Es la comparacion entre las culturas, las maneras de explicar el comportamiento
humano y la construccion de cosmovisiones de cada cultura. Representa la negacion de la vision

etnocéntrica de una cultura Unica dominante.

3.2 (e)- Cultura organizacional.

Para el desarrollo de cultura organizacional se realizara una breve resefia historica de como

surge el concepto y como la clasificaron los distintos autores:

-En la década del 60 y 70 se encuentran estudios sobre el clima y el ambiente laboral, pero sin

una referencia clara hacia el concepto de cultura organizacional.
-En el afio 1972, Roger Harrison escribe sobre “las tipologias de culturas en las empresas”. 14

-En los afios “80, las diferencias en los resultados de las empresas norteamericanas con
respecto a empresas japonesas acapararon la atencion, debido a que el éxito en la gestion
japonesa se atribuy0 a su cultura y valores fuertemente incorporados. Los japoneses enfocan su
trabajo a la calidad y funcionalidad. Esto fue lo que Ilamo la atencion de muchos investigadores

y su trabajo, inicialmente, buscaba replicar esto en empresas norteamericanas.

-Para los afios "90, el autor Rodriguez, R (2009) “la cultura se veia como una posibilidad para
establecer ventajas competitivas y manejar cambios organizacionales, viendo a las empresas

como pequenfas sociedades que construyen su propia cultura”.t®

Segun la visién de Dave Ulrich sobre cultura organizacional “son los valores que define el
cliente. Entender la cultura de una organizacion, requiere entender la actitud mental compartida
de los individuos que forman parte de la misma. La actitud compartida representa los
pensamientos automaticos que son comunes a los individuos dentro de la organizacion. Los
pensamientos automaticos inducen a los individuos a actuar y pensar, por medio de acciones o

pensamientos que no son conscientes. Estos actos son parte de la forma de hacer las cosas,

14 HARRISON, R. (1972). “How to describe your organization’s culture” en Harvard Business Review, May/June, pag.119-128

15 Rodriguez Garay, Rubén. (Junio 2009).La cultura organizacional. Un potencial activo estratégico desde la perspectiva de la administracion.
Revista académica Invenio, vol. 12, nim. 22, pp. 67-92



caracteristicas de esa organizacion y esa cultura. Los pensamientos automaticos estan

incrustados en los procesos organizativos y clasifica a estos procesos en cuatro:

1. Flujo de trabajo: la forma en que se distribuye y lleva a cabo el trabajo dentro de la

organizacion.

2. Flujo de la comunicacién / informacion: la manera en que se crea y transmite la informacién

dentro de la organizacion.

3. Flujo de la toma de decisiones / autoridad: la forma en que se toman las decisiones y el sitio

donde reside la autoridad de la organizacion.
4. Flujo de los recursos humanos: la manera en que se trata a la gente en la organizacion” .16

En un articulo del grupo Bancolombia de junio 2019 Dave Ulrich expuso en World Business
Forum Bogota 2019 que para construir una buena cultura organizacional “Un evento porque
tiene simbolos, rituales, historias, es perceptible, es decir, puede haber una interpretacion fisica
de esta dentro de la compafiia. Un patron porque se replican los valores (en qué creo), las normas
(lo que espero), los comportamientos, el manejo de la informacion, el trato, las personas o la
forma de tomar decisiones. Una identidad porque representan los valores que los usuarios
necesitan que la marca tenga, lo que esperan de ella, lo que ven en ella. Como lideres, lo primero
es hacer sentir a sus empleados que pertenecen a una comunidad, preguntarse si estos hacen
parte de esta y si tienen valores comunes y un sentido de pertenencia arraigado. La cultura
organizacional adecuada se crea a partir de elementos como: el propésito de la marca, la
identidad, los valores y creencias para generar el impacto esperado, es un conjunto que da como
resultado una buena cultura que aporta valor al cliente, bienestar a los empleados y reputacion

de la marca”.t’

3.2 (F)-Niveles de cultura organizacional- EDGAR SCHEIN

Segln Schein en su libro “La cultura empresarial y el liderazgo” la cultura organizacional se

presenta en tres niveles:

16 _Ulrich, D. (2012). Recursos Humanos Champions, Buenos Aires, Granica.
17" (Ulrich, https://www.grupobancolombia.com, 2019)



Artefactos y creaciones
* Tecnologia Visibles pero con frecuencia
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1. Artefactos v creaciones.

“Es el nivel mas visible de una cultura es el de sus producciones y creaciones, que viene dado
por su entorno fisico y social. En este nivel es posible observar el espacio fisico, la capacidad
tecnoldgica del grupo, su lenguaje escrito y hablado, sus producciones artisticas y la conducta
expresa de sus miembros. Si bien se trata del nivel mas visible, no siempre es posible acceder
a este a través de una entrevista a los miembros del grupo, pero siempre es posible hacerlo a
traves de la observacion. La dificultad para el investigador se encuentra en captar el significado

de los mismos, su interrelacion y los esquemas de fondo™.*8
2. Valores

“Todo aprendizaje cultural refleja en Gltima instancia los valores propios del individuo, su idea
de lo que debe ser a diferencia de lo que es. Cada tarea nueva a la que se enfrenta un grupo,
surge una primera solucion tendra la jerarquia de valor. Por lo general el fundador, propone
soluciones a partir de su conviccion sobre la realidad. El grupo debera admitir colectivamente
la solucion como valida para que haya una conviccion sobre su validez. Si la solucion prospera,
sufrira una transformacion cognoscitiva y sera incorporada hasta volverse una creencia y
finalmente una presuncion, quedando desgajada de la conciencia y volviéndose inconsciente y

automatica. Solo aquellos valores que son validos fisica o socialmente y mantienen su utilidad

18 Schein, Edgar (1988). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona: Plaza & Janes Pag. 30-31



a lo largo del tiempo completan este proceso. Otros valores, se mantienen conscientes porque
dictan normativas o tienen una funcién moral que marca a los miembros del grupo como actua

en ciertas situaciones”.?

Sin embargo, segun Schein es necesario distinguir entre aquellos congruentes con las
presunciones subyacentes del grupo y aquellos que son una aspiracion a futuro, pero que no han

sido validados por el grupo.

3. Presunciones bésicas.

“Las soluciones que sirven repetidamente, quedan asentadas. Lo que originalmente se baso6 en
un presentimiento o un valor, comienza a ser entendido como una realidad. EI grupo termina
creyendo que "la naturaleza actlia de ese modo". Para los miembros del grupo es inconcebible
una conducta distinta a la de la presuncién. Las presunciones subyacen como una conducta
inconsciente del grupo y por lo tanto son dificiles de localizar. A través de los artefactos y

valores de una empresa es posible hallar las presunciones que los origina”.?°

3.2 (G) Elementos basicos de la cultura organizacional

El autor Aguirre desarrolla en su libro -La cultura de las organizaciones-, “los estudios
etnograficos de las “culturas primitivas” se realizan en grupos humanos surgidos en condiciones
de aislamiento geografico e histérico que llevaba a que estas se desarrollen como una Unica
cultura posible. Dentro de este contexto los investigadores identificaron nueve elementos
basicos que permitian caracterizar a cada cultura. En el contexto actual, no podemos pensar en
culturas Unicas producto de la aislacion geografica, sino que se trata de grupos que surgen a
partir de la aislacion psicoldgica y socioldgica. Se auto reconocen como miembros de un grupo
en particular, pero todos son a la vez miembros de otros grupos y por lo tanto de otras

culturas”.?

3.2 (H) Cambio en la cultura organizacional- DEAL Y KENNEDY

En 1982 los autores Deal y Kennedy comienzan a abordar la tematica del cambio cultural en

las organizaciones. En su libro -las Empresas como sistemas culturales-: definen a la cultura

¥ Schein, Edgar (1988). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona: Plaza & Janes Pag 30-31
20 Schein, Edgar (1988). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. Barcelona: Plaza & Janes Pag 33

21 Aguirre Baztan, A. (2004). La Cultura de las Organizaciones. Barcelona: Ariel Psicologia



organizacional “como el conjunto compuesto por el medio ambiente del negocio, los valores,
los héroes, los rituales y la red comunicacional, y que han llegado a representar algo muy
importante para las personas que trabajan en ella. Hacen especial hincapié en los valores
dominantes aceptados en una empresa. Su tipologia plantea cuatro tipos de culturas
organizacionales: la de hombre duro y macho, la de trabaje mucho-juegue mucho, la apueste a
la compafiia y cultura del proceso”. La cultura organizacional presenta una resistencia natural
a los cambios, precisamente porque esta es una de sus funciones, proteger a la organizacion de
cambios por modas o fluctuaciones a corto plazo. Para poder vencer esta resistencia al cambio,
es necesaria la inversion de una gran cantidad de energia y esfuerzo de parte de los lideres, para
asegurar que el cambio suceda y se mantenga en el tiempo. Sera necesario generar nuevos mitos
y los héroes que reafirmen el cambio. Y lograr que el grupo le otorgue validez para que sea

aceptado “.?2

-Tres son los aportes que se le reconocen a Deal & Kennedy:

(1) Teoria de la cultura fuerte, “la proposicion de que las organizaciones con culturas fuertes se
desempefian mejor que aquellas con culturas débiles y que, en cualquiera de los casos, afecta
practicamente todos los aspectos organizacionales. Que la cultura sea fuerte significa que existe
en la organizacion un namero significativo de supuestos que se comparten ampliamente y que
Su jerarquizacion, segun prioridad, es clara para la mayoria de los participantes en la
organizacion. Cuando la cultura es fuerte, las personas saben qué se espera de ellos y
comprenden como actlan y deciden en circunstancias particulares, (los individuos distinguen
cuales problemas son importantes). Cuando la cultura es débil el tiempo se pierde en intentar

decidir que se haria 'y como.

(2) El proceso de diagnostico delineado para descifrar o leer la cultura organizacional, ya que,
aunque no esta implicito que su modelo de cultura sea diagnostico, sino mas bien descriptivo,

puede ser til para diagnosticar.

(3) La identificacion y descripcion de los cuatro tipos de cultura organizacional, los cuales son
de gran utilidad para la asociacion de la cultura con factores de eficacia y rapidez. Aun asi, el
valor propiamente cultural de sus postulados es cuestionado por otros autores, quienes

cuestionan el valor propiamente cultural y consideran incompetente el uso que dieron los

22 DEAL, T.y KENNEDY, A. (1985). Las empresas como sistemas culturales: ritos y rituales de la vida organizacional. Buenos Aires:
Editorial Sudamericana



autores a los métodos y conceptos de la antropologia en el desarrollo de su investigacion.
Igualmente, si bien permite identificar y describir, este modelo es limitado en sus posibilidades
de comprension y explicacion de la cultura organizacional y su relacién con estructuras,

procesos Y resultados organizacionales”.?3

3.2 ()-Dimensiones culturales- GEERT HOFSTEDE

En los inicios de los afios 70, Hofstede y un grupo de colegas llevaron a cabo un complejo
estudio sistematico de actitudes relativas al trabajo que ha sido considerado como el estudio
organizacional mas grande jamas llevado a cabo. El estudio tenia como propdsito identificar las

similitudes y diferencias entre los empleados.

Hofstede enfatiza las diferencias culturales en todos los aspectos del comportamiento
organizacional —motivacién, conducta del grupo, estilo de liderazgo, administracion del

conflicto, y muchos otros.
Hofstede determind que las culturas nacionales difieren en cuatro dimensiones:

“(a) Poder/distancia: Se refiere a la extension en que la cultura incentiva a los superiores a hacer

uso del poder y en qué medida la sociedad acepta o no el hecho de que el poder en las
organizaciones es distribuido en forma desigual. En culturas con alto grado de poder/distancia,
la desigualdad es aceptada: “un lugar para cada uno y cada uno en su lugar.” Por el contrario,
en culturas con bajo grado de poder/distancia, tanto superiores como subordinados se
consideran entre si como colegas y creen que las desigualdades en la sociedad deben ser

minimizadas.

(b) Evitacion del riesgo: Se refiere a la facilidad con que la cultura se adapta a lo novedoso, la
extension en que una sociedad responde a la ocurrencia potencial de situaciones inciertas y
ambiguas. En culturas de alta evitacion al riesgo, la gente siente la necesidad de claridad, orden
y estabilidad de carrera; se sienten amenazados por situaciones inciertas, no se toleran
conductas o ideas divergentes y se cree en las verdades absolutas. En culturas de baja evitacion
al riesgo la incertidumbre inherente a la vida es mas facilmente aceptada y cada dia se toma

como viene.

23 DEAL, T.y KENNEDY, A. (1985). Las empresas como sistemas culturales: ritos y rituales de la vida organizacional. Buenos Aires:
Editorial Sudamericana.



(c) Individualismo/colectivismo: El primero se refiere a un marco social de nudo suelto en

donde las personas se supone que se cuidan a si mismas y a su familia inmediata solamente. Lo
opuesto (colectivismo) se caracteriza por un marco social atado en el cual la gente distingue
entre grupos internos (incluyendo familiares, clanes y empleados a quienes sienten que les
deben completa lealtad) y grupos externos. En culturas con alto grado de individualismo se
enfatiza la iniciativa y logro personal y todos tienen derecho a una vida y opinién privada. El
énfasis esta en ser un buen lider. En culturas con bajo grado de individualismo, o sea, de alto
grado de colectivismo, las personas pertenecen a clanes y familias que los protegen a cambio

de su lealtad. El énfasis esta en la pertenencia y el objetivo es ser un buen miembro.

(d) Masculinidad/Femineidad: Se refiere a la extension en la cual el desempefio es lo mas

importante en la cultura. En culturas de alto grado de masculinidad, los valores dominantes en
la sociedad reflejan conductas tradicionalmente masculinas, tales como asertividad, ambicion
y adquisicion de dinero y cosas materiales, y una menor preocupacioén por las relaciones. Los
roles de género estan claramente diferenciados: los hombres deben ser asertivos y las mujeres
deben ser acogedoras. En culturas con bajo grado de masculinidad, es decir, con alto grado de
femineidad, la calidad de vida es lo importante. La gente y el ambiente son importantes, el
servicio provee motivacion, lo pequefio es hermoso y lo unisex es atractivo. Los roles de género

son mas flexibles y existe una creencia en la igualdad entre los géneros”.?*

-Clasificacion de Dimensiones actitudinales de Hofstede:

“1. Tipos Paternalistas: la cultura se desarrolla en un ambiente amigable y familiar, cuida que

sus miembros se sientan bien, se preocupa por brindar proteccién a su gente, fomenta la lealtad
entre laempresay sus empleados, hay receptividad ante la demanda de sus colaboradores, existe
la complacencia hacia la autoridad, la seguridad y estabilidad laboral son altas y se podria decir

que hay buena comunicacién y vinculo entre los miembros de todos los niveles.

2. Tipos apaticos: se trata de una cultura donde se desea mantener las cosas como estan, se
subestima la necesidad de innovar, reina una gran prudencia en la administracion y se da mucha
importancia a las reglas y a los procedimientos, y en consecuencia, interés por corregir
desviaciones respecto de las normas, los empleados son evaluados en funcién del cumplimiento

de esas normas, frente a los errores se implementan mayores controles, se evita el conflicto.

24HOFSTEDE, Geert (1999). Culturas y Organizaciones — El Software Mental- Madrid. Editorial Alianza.



Son culturas, dice Hofstede, donde la Direccion establece el procedimiento y lo que se espera

de los empleados es su estricto cumplimiento.

3. Tipos andémicos: son culturas donde prima la incertidumbre y la confusion, los empleados

tienen la sensacion de estar “a la deriva” ya que hay ausencia de objetivos y normas claras,
donde solo interesa lo inmediato, hay indiferencia por el desempefio de la gente, en
consecuencia, los éxitos no son recompensados, hay falta de involucramiento, perdida de
entusiasmo, por lo general prima la ley del menor esfuerzo, hay poca seguridad laboral, la
preocupacion general de los empleados es evitar el despido, los conflictos se potencian y son

comunes las intrigas, los “radio pasillos” y los problemas de comunicacion.

4. Tipos integrativos: en este tipo de organizaciones se puede ver una gran interaccion entre la

gente, se forman equipos de trabajos basados en relaciones de confianza y respeto, se genera
sinergia entre sus miembros, la interdependencia permite alcanzar logros comunes basados en
el esfuerzo, la innovacion y la toma de riesgos y desafios. Se caracterizan por una alta
preocupacion por el desempefio individual y grupal. Se evalla a las personas por sus deseos de

trabajar en equipo.

5. Tipos exigentes: son organizaciones donde se pone énfasis en los resultados, el factor critico

de éxito es la eficiencia, se fomentan los éxitos individuales por lo tanto hay una gran
competencia interna, carece de sensibilidad por las necesidades de sus empleados ya que
interesa mas el sistema técnico que el humano, la seguridad laboral esta intimamente vinculada
al desempefio, se cree que las recompensas son un buen método para motivar, la retribucion

esta vinculada a los resultados, se castiga a quienes cometen errores incluso con el despido”.?®

3.2 (J) Cambio cultural-Elliot Jaques

El autor define en su libro- la teoria de la organizacion requerida- los componentes de una
organizacion “son un reflejo de la naturaleza, por lo que una adecuada estructura, acorde a la
naturaleza del ser humano y de la organizacién, produce un comportamiento ideal de los
empleados en el trabajo, de ahi que la intervencion psicoldgica no sea necesaria cuando se tiene

una organizacion requerida por la naturaleza. La organizacion requerida estd compuesta por

25 HOFSTEDE, Geert (1999). Culturas y Organizaciones — El Software Mental- Madrid. Editorial Alianza.



cuatro componentes, donde cada uno despliega el detalle y es objeto de estudios cientificos que

corroboran su existencia.

1-EL descubrimiento méas importante que llevé a Jaques a entender el correcto funcionamiento
de la Jerarquia Directiva de Rendicién de Cuentas (MAH), fue el de colocar a la persona

correcta en el puesto correcto.

2-Una estructura organizacional universalmente aplicable, con un sistema jerarquico de estratos
administrativos, un sistema de rendicién de cuentas, un sistema de autoridad en relaciones
laterales de trabajo, equipos de trabajo con lideres responsables y funciones especificas con

cada nivel de la organizacion.

3-Un sistema detallado de procesos de mando.

4-Una estructura equitativamente diferenciada con niveles de sueldo equitativos ligados a la

estructura de los estratos jerarquicos”. 2

3.2 (k) Modelo Cultural: CAMERON & QUINN

Sobre la temética de modelo cultural los autores Cameron y Quinn plantean las siguientes

preguntas:

- “¢,Qué es el modelo cultural?

- ¢En ddnde se debe prestar especial atencion?

- (COmo se concibe la empresa?

- ¢C6mo son las personas y sus patrones de comportamiento?

- ¢Como actual la gerencia'y como son sus pautas de actuacion?

- .Como es el estilo de direccion?

- ¢(Cuéles son los valores compartidos?

26 Jaques, Elliot; (2000) La organizacion requerida, Buenos Aires: Granica (pag.101-102).



- ¢COmo se va a llegar al éxito empresarial?”?’

Este marco también es util para organizar los diferentes aspectos del Total Quality Management
y volverlo més abarcativo. Esto nos ayuda a identificar un acercamiento méas comprehensivo a

la calidad porque se destacan elementos clave de las cuatro culturas principales que subyacen

a la performance organizacional.

Flexibilidad y distrecionalidad
&
CLAM ADHOCRATICA
Orientacian Orienkstidn
iNtEma o B Eterna
JERARQUICA MERCADD
¥
Estabilidad v eontral

27 Ortiz Pilar, Olaz Angel, Propuesta de un modelo de anélisis de cultura y clima laboral. Aportaciones al modelo de analisis cultural de
Cameron y Quinn”. (pag.4- 5)
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3.2 (L) Tipos de cultura:

Los autores Ortiz Pilar, Olaz Angel describen los siguientes tipos de culturas:

28 CAMERON, K. y QUINN, R. (1999). Diagnosing and Changing Organizational Culture. Editorial: Addison-Wesley, Series on
Organization
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“a-Cultura Clan:

En este tipo de cultura la organizacién se concibe como una ‘“gran familia”, porque sus
miembros comparten sinérgicamente creencias y valores. El puesto de Gerente se va a convertir
en un referente de la empresa, porque va asumir un rol paternalista para el resto de los
empleados de la comparfiia. La estrategia de direccion se va a basar en el consenso y
participacion, logrando un trabajo en equipo con la participacion de todas las partes, esto se
puede poner dificil o no conseguirlo si no hay una lealtad y confianza entre todos sus
integrantes”. Esta cultura demuestra que la interaccion y confianza de los participantes es clave

en este tipo de cultura.

B-Cultura Adhocratica:

La empresa no podria entenderse sin un sentido proactivo hacia el entorno en el que se
encuentra, donde el dinamismo, y la rapidez de reaccién a los retos del entorno da cuerpo al
caracter emprendedor de sus miembros. Inevitablemente y junto a estos factores, la capacidad
para asumir riesgos es una cuestion inherente a sus particulares formas de actuacion, cuya
expresion mas clara se manifiesta en la gerencia. El estilo de direccion de esta cultura se
caracteriza por asumir riesgos en la toma de decisiones sobre las acciones que tengan por

delante.

C- Cultura Jerarquica:

La cultura de la empresa se encuentra normalizada cuando las funciones y los procesos tienen
un marco burocratico. El equipo para estas funciones son claves en la estructura de las
organizaciones en donde va a planificar y coordinar para cumplir con la eficiencia de los
procesos. El estilo directivo se caracteriza por una atenta orientacion a la seguridad en el
empleo, la permanencia en el puesto de trabajo y por la reduccion de incertidumbres como base
para el buen funcionamiento de la organizacion. Los valores que se comparten con el resto de
la organizacion se fundamentan en el respeto y acatamiento de las normas que funcionan
organicamente a la empresa. La continuidad de los empleados de la organizacion son claves en

este tipo de cultura” 2

2 QOrtiz Pilar, Olaz Angel, Propuesta de un modelo de analisis de cultura y clima laboral. Aportaciones al modelo de anélisis cultural de

Cameron y Quinn”. (pag.4- 5)



Modelo cultural: DENISON

El autor desarrolla el modelo cultural como una correlacion entre la cultura organizacional y
las mediciones del desempefio de primera linea (retorno a la inversion, crecimiento en las
ventas, calidad, innovacion, satisfaccion de empleados). Fue desarrollado a partir de una serie
de estudios que examinaron el impacto de la cultura organizacional en el desempefio y llevaron
a la identificacion de cuatro caracteristicas que impactan: involucramiento, consistencia,

adaptabilidad y mision.

La idea central planteada por Denison es la hipdtesis de la cultura fuerte, “la cual sostiene que,
a fin de lograr incrementar significativamente el desempefio, la cultura necesita ser tanto fuerte
como distintiva. A partir de esto, Denison elabora un modelo que es presentado en un perfil
circular. El perfil se divide horizontalmente para distinguir entre un foco interno y un foco
externo, y se divide verticalmente para distinguir entre una organizacion flexible y una estable.
Para ello muestra las cuatro caracteristicas y al interior de cada una, tres indices que proveen la
representacion grafica de la cultura. Cada caracteristica representa una idea central sobre los
determinantes del desempefio y efectividad organizacional. EI modelo reconoce que las
caracteristicas culturales, conductas gerenciales y aun las estrategias organizacionales pueden
ser enlazadas con un set de creencias y supuestos sobre la organizacion y su ambiente. Estas
creencias y supuestos centrales son el Core de la cultura organizacional. EI modelo de cultura

organizacional de Denison ofrece entonces cuatro tipologias de cultura:

Adaptabilidad Misién
;Estamos respondiendo Definir una direccién
al mercado o . de largo plazo CRECIMIENTO EN VENTAS Y MARKET SHARE
ambiente externo? Punto de vista externo significativa para
A la organizacion

CALIDAD, SASTIFACION Y
COMPROMISO DE EMPLEADOS

Flexible Estable RENTABILIDAD

ROI, ROS, ROE

Participacion Punto de vista interno
¢Nuestra gente esta
alineaday
comprometida?
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La hipdtesis de la participacién:

Aparentemente, la participacion es un factor clave de las culturas de cada uno de los casos. La
hipotesis sostiene que los altos niveles de participacion y compromiso crean un sentido de
propiedad y responsabilidad. A raiz de esta propiedad surge una mayor dedicacion a una
empresa y una mejor necesidad de control abierto. Los sistemas normativos implicitos y
voluntarios aseguran la coordinacion del comportamiento, en lugar de sistemas burocraticos

explicitos de control.

La hipétesis de la consistencia:

Una teoria de la consistencia sobre la relacidén entre cultura organizacional y efectividad
presenta una perspectiva algo diferente. Destaca el impacto positivo que una cultura soélida
puede tener sobre la efectividad, y sostiene que un sistema compartido de creencias, valores y
simbolos ampliamente comprendidos por los miembros de una organizacion tiene un impacto
positivo sobre su capacidad para llegar a un consenso y llevar a cabo acciones coordinadas. El
concepto fundamental es que los sistemas de control implicito, basados en controles
interiorizados, son un medio més efectivo de lograr coordinacion que los sistemas de control

externo, los cuales dependen de reglas y reglamentaciones explicitas (Weick, 1985, 1987).

En primer lugar, las teorias de la consistencia sostienen que el sentido o propdsito compartido
tiene un impacto positivo porque los miembros de una organizacion trabajan todos con base en
un marco de valores y creencias, que forma la base a través de la cual se comunican. Debido a
que la comunicacion es fundamentalmente un proceso de manipulacion de simbolos, un alto
nivel de consenso sobre el significado de cada simbolo aumenta considerablemente el proceso
de codificar y decodificar. Una cultura sélida tiene pues un potencial mucho més grande para
coordinacion implicita y control de la conducta. Una cultura solida, con miembros bien
adaptados al medio social, mejora la efectividad porque facilita el intercambio de informacién

y coordinacion del comportamiento.

La hipotesis de la adaptabilidad:

Los primeros dos componentes de la teoria de cultura y efectividad se concentran casi
exclusivamente en la dindmica interna de una organizacion. Ellos dicen poco acerca del

ambiente externo de las organizaciones o de la forma como una cultura se relaciona con el



proceso de adaptacion. De esta manera, tres aspectos de la adaptabilidad probablemente hacen

impacto en la efectividad de una organizacion.

-El primero es la habilidad de percibir y responder al ambiente externo.

-En segundo lugar, esté la habilidad para responder a los clientes internos.

-Entercer lugar, reaccionar ante clientes internos o externos requiere la capacidad de estructurar
y re institucionalizar una serie de comportamientos y procesos que permiten la adaptacion de
la organizacion. Sin esta habilidad para ejecutar una respuesta de adaptacion, una organizacion
no puede ser efectiva. Cada uno de estos tres aspectos de la adaptabilidad tienen el apoyo (o

no lo tienen) por parte de la cultura de una organizacion.

La hipdtesis de la mision:

Este dltimo componente del modelo de cultura y efectividad hace hincapié en un cuarto tema
que es la importancia de una mision en funcion al propdsito de una organizacion y sus
miembros. Primero, “la misidn da proposito y sentido, asi como también una gran cantidad de
razones no econémicas por las cuales el trabajo de una organizacion es importante. Segundo,
un sentido de misién ofrece direccion y metas claras que sirven para definir el curso apropiado
de accion para la organizacion y sus miembros. Ambos factores provienen y sirven de apoyo a
valores claves de la organizacion. Una mision proporciona sentido y propdsito, definiendo una
funcion social y metas externas para una institucion y definiendo funciones individuales con
respecto a la funcion institucional. Este proceso de interiorizacion e identificacion contribuye a
un compromiso a corto y largo plazo y conduce a un rendimiento efectivo. La segunda
influencia importante que la mision tiene sobre una organizacion consiste en ofrecer claridad y
direccion. A un nivel individual, hay una evidencia convincente de que el éxito es mas probable
cuando los individuos estan orientados hacia la meta. A un nivel organizacional, a pesar de que
las metas organizacionales pueden reconstruirse posteriormente, parece tener un proceso
relacionado. El impacto a nivel organizacional parece surgir de la coordinacion que resulta de
definir una meta comun, asi como también de la definicion de criterios objetivos externos.

Ambos factores parecian tener un efecto positivo sobre el rendimiento.



Efectividad cultural-Denison:

El autor plantea a la efectividad como “una funcion de los valores y las creencias, desempefiada
por los miembros de la organizacion. Los valores especificos o el acuerdo sobre valores
especificos influyen en la efectividad. Esta idea es tal vez la explicacion méas mistica de por qué
la cultura de una organizacion debe afectar su rendimiento. No obstante, las creencias
solidamente mantenidas, una sensacion de mision o la consistencia que viene de un conjunto
de valores y creencias compartidos, si ofrecen una base fundamental para la accion coordinada
dentro de una organizacion. La efectividad es una funcion de las politicas y procedimientos
utilizados por una organizacién. La efectividad es una funcién de traducir los valores y las
creencias esenciales en politicas y los procedimientos de una manera uniforme. La vision de un
lider tiene que llegar a ser operativa a través de la accion. Crear una cultura solida quiere decir
que los valores y las acciones sean altamente consistentes. La efectividad es una funcion de la
interrelacion de valores y creencias esenciales, politicas y procedimientos organizacionales y

el ambiente comercial de la organizacion”.%

3.3 (A) Organizacion:

-Pérez Van Morlegan -Introduccion a la moderna gestion de RRHH, indica que las
organizaciones son “entes sociales que persiguen ciertos fines, articulando a su vez- ciertos
medios para llegar a ellos. En esta cadena de “medios a fines” la gestion de Recursos Humanos
ocupa un lugar central, pues un ente social se compone de personas Yy sin ellas, tales entes no

pueden alcanzar sus fines”.3!

-E. Schein ensu libro de 1982 titulado Psicologia de la organizacion, describe a la organizacion
como “la coordinacion planificada de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo
0 proposito explicito o comun, a traves de la divisidn de trabajo y funciones, y a través de una
jerarquia de autoridad y responsabilidad. Se trata de sistemas abiertos en constante interaccion
con sus distintos medios, se componen de distintos subgrupos, unidades laborales, grados

jerarquicos, y a veces, areas geogréaficas dispersas.

30 DENISON, Daniel (1991). Cultura Corporativa y Efectividad Organizacional. Bogoté: Legis.
31 pérez van Morlegan, (2011). Introduccién a la moderna gestién de Recursos Humanos. Buenos Aires. Eudeba.pag. 20



Modelo de organizaciones formales:

1-dimension jerarquica: muestra niveles relativos en la misma forma que aparecen en el

organigrama;
2-dimension funcional: muestra los diferentes tipos de trabajo que se tienen que realizar;

3- dimension de inclusion o centralidad: la medida en que cada persona se acerca o se aleja de

la columna vertebral de la organizacion”. %2

3.3 (b)-Rol estratégico de Recursos Humanos -DAVE ULRICH

El 4rea de RRHH tiene el rol fundamental de gestionar a las personas y enfocar su gestién en
dar respuesta a los cambios de entorno. Como menciona Dave Ulrich (2012) el rol “se centra
en alinear las estrategias y practicas de RR.HH. con la estrategia de los negocios. Cuando
cumple este rol, el profesional de RR.HH. aumenta la capacidad de una empresa de ejecutar sus

estrategias™>?

El rol de recursos humanos es fundamental, intenta ser el engranaje que moviliza el
funcionamiento organizacional, cohesiona los intereses de los empleadores con los
requerimientos de los trabajadores para lograr un mismo fin. A lo largo del tiempo recursos
humanos ha intentado atender las demandas que se le han presentado. Como socios estratégicos,
los profesionales de RRHH deben identificar las practicas de RRHH que hacen estas estrategias
se concreten. El proceso de identificar estas prioridades de RRHH se llama diagndéstico de la
organizacion, un proceso por medio del cual se hace la auditoria de una organizacién para
determinar sus puntos fuertes y sus debilidades. El rol de Recursos Humanos pasa a ser
fundamental, intenta ser el motor que moviliza el funcionamiento organizacional, cohesiona los
intereses de los empleadores con los requerimientos de los trabajadores para lograr un mismo

fin.

Dave Ulrich menciona modelo de multiples roles para el managment de RRHH, estos varian en

el enfoque en los procesos o las personas y la atencion esta centrada en el futuro estratégico.

32 Schein, Edgar (1982). Psicologia de la Organizacion. México: Prentice-Hall. Pag 14-17

33 _Ulrich, D. (2012). Recursos Humanos Champions, Buenos Aires, Editorial Granica, Pég. 57
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Se han definido entonces cuatro roles que permiten generar valor a las organizaciones:

1- socio estratégico (procesos — estratéqico)

En este rol, los ejecutivos de Recursos Humanos pueden identificar las practicas y estrategias
de la organizacion, como lo menciona Ulrich (2012) “dominaron el arte del diagnostico de la
organizacion y pusieron en sintonia las practicas de RR. HH con las estrategias empresariales”
(p.59). Pretende generar una respuesta estratégica ante los cambios que se presentan en el
mercado, a través de este rol se intenta realizar contribuciones a los objetivos y estrategias
empresariales, pasar de la planeacion a acciones concretas. Para ello se necesita un
conocimiento amplio de las actividades de cada trabajador, las estructuras organizacionales, su

impacto en la organizacion y en el mercado.

Para lograr convertirse en un socio estratégico Ulrich (2012) menciona que se deben
realizar las siguientes tareas:

[J Crear una arquitectura organizativa que permita transformar las estrategias en
acciones;

0 Realizar diagnoésticos organizacionales efectivos;

[0 Fijar prioridades para la elaboracion de planes de accion.

34 _Ulrich, D. (2012). Recursos Humanos Champions, Buenos Aires, Editorial Granica, pag. 57-59




2- Experto administrativo (procesos — operativo)

En este rol, los ejecutivos de Recursos Humanos ayudan a la administracion de la empresa,
como lo menciona Ulrich (2012) destacan su rol “dominando y conduciendo esfuerzos de

reingenieria que potencian los procesos de RR. HH y de los negocios” (p.61)

Pretende poner en duda la eficiencia de los procesos del area de Recursos Humanos, se enfoca
en la ejecucion de sus funciones tradicionales y el verdadero aporte a la Organizacion. Para
lograr un cambio es necesario que exista un conocimiento pleno de los procesos y la apertura

de cambiarlos para que sean de mayor provecho y soporte para las organizaciones.

Para convertirse en un experto administrativo Ulrich (2012) menciona que es necesario

aprender a:

00 Hacer reingenieria de su trabajo;

[0 Definir el rol en términos de agregar valor a las Organizaciones;

[J Establecer los servicios compartidos de RR. HH;

[1 Medir los resultados en eficiencia y efectividad.

3- Adalid de los empleados (personas — operativo)

En este rol, los ejecutivos de Recursos Humanos gestionan la contribucion de los trabajadores,
como lo menciona Ulrich (2012) “se esfuerzan por entender y responder a las necesidades de
estos emplean parte de su tiempo en relacionarse personalmente con los empleados y entrenan
y alientan a los gerentes de otros departamentos para que hagan lo mismo”. Intenta que los
trabajadores se involucren en el negocio, busca saber cuales son sus necesidades, sus
requerimientos; disefia un espacio donde cada trabajador pueda realizar un aporte al negocio.
Es el mediador entre los requerimientos que poseen y los recursos que la Organizacion puede
brindar para la consecucion de los objetivos, para ello deben convertirse en el punto de escucha

de los trabajadores que permita canalizar los requerimientos con la alta gerencia.
Para ser un Adalid de los empleados es necesario:

[0 Expresar las opiniones de los empleados en la mesa de discusiones;



[0 Garantizar a los empleados que sus requerimientos son escuchados y tomados en
cuenta;

[J Brindar los recursos necesarios para que los trabajadores enfrenten los
requerimientos.

4- Agente de cambio (personas — estratégico)

En este rol, los ejecutivos de Recursos Humanos impulsan la gestion del cambio, como lo
menciona Ulrich (2012) “los profesionales de RR. HH que conducen la transformacion se
convierten en guardianes y catalizadores de la cultura de le empresa. A través de este rol se
intenta intervenir en la cultura empresarial, en funcién de los cambios que se presentan en el
mercado es necesario crear competencias que acompafien estos procesos, es necesario que
entiendan los cambios y el impacto que tienen en la organizacion y en los trabajadores. Realiza

un proceso de aprendizaje que permite que los trabajadores se adapten y se involucren.
Para lograr ser un Agente de cambio es necesario:

O Conducir la transformacion a nivel organizacional y fundamentalmente en la
funcion de RR. HH;

[ Ser catalizadores del cambio.

Estos cuatro roles definidos por Dave Ulrich permiten determinar las formas en que puede
generarse valor para las organizaciones a través de Recursos Humanos, se puede brindar soporte
a la estrategia, construir y reconstruir la arquitectura empresarial, garantizar el aporte y soporte

a los empleados y manejar el cambio en todos sus niveles organizacionales.

El autor focaliza desde afuera hacia adentro y los profesionales de Recursos Humanos aseguran
que su atencion (tiempo, energia, recursos y practicas) focalizan las cosas que mas importan a
los lideres de la empresa. Los Recursos Humanos se convierten en un facilitador de los

resultados del negocio”.®

35 _Ulrich, D. (2012). Recursos Humanos Champions, Buenos Aires, Editorial Granica P&g. 65




-Uno de los docentes de la maestria que abordo esta tematica fue Luis Karph con las siguientes

filminas:

RRHH Desde el Exterior al Interior: RESOURCE"
Creando valor para interesados clave v''° v

Valor de
Reputacion

Valor de
Mercado

Inversionistas Comunidades

/ Duefios /Reguladores

Interesados Partners / Valor de
Clave Distribuidor Colaboracién

Participacion del
Cliente

Gerentes

Empleados de Linea

Valor de Productividad Valor Estratégico

r Creacion de valor:

ph RESOURCE"'
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Alto Talento
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Personas

Capacidad
Individual

Cultura
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Capacidad de la
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RRHH:
Seis
Competencias
para el futuro

- |
L _RESOURCE

Innovador e Integrador:

36

« Define las competencias técnicas Yy sociales que se requerira en la fuerza laboral del futuro en

tu empresa.

* Intenta traducir los atributos culturales deseados en comportamientos especificos. Por
ejemplo, si una persona esté orientada al trabajo en equipo, ;Qué comportamientos observables

exhibiria?

Proponente de la Tecnologia:

« Identifica maneras de incrementar eficiencia y/o hacer el trabajo mas facil mediante el uso de

la tecnologia sin que esto afecte el nivel o calidad de servicio.
 Examina tu “marca empresa” dentro de las redes sociales.

Constructor de Capacidades:

* Define las capacidades diferenciales de tu organizacion.

« Conduce una auditoria de la cultura para identificar las caracteristicas culturales que tu

empresa debe tener para satisfacer las expectativas de los stakeholders e identificar las brechas.

36 Karpf, L. Filminas presentadas en clase de la materia Cambio Cultural
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Posicionador Estratégico

« Identifica el contexto global de tu negocio, los requerimientos que derivan de él y las

implicancias que estos tienen para tu organizacion hoy y en el futuro”.®’

Otro de los autores que aborda sobre la temética son Robins, Stephen-Timothy A Judge (2009)

Comportamiento organizacional. El autor clasifica los siguientes tipos de roles:

-Identidad del rol:

“Hay ciertas actitudes y comportamientos reales compatibles con un rol, que crean la identidad
del rol. La gente tiene la capacidad de cambiar de rol con rapidez cuando reconoce que la

situacion y sus demandas requieren claramente grandes cambios.

-Percepcion del rol:

Nuestro punto de vista de cdmo se supone que hay que actuar en una situacion dada es lo que
se conoce como percepcion del rol. Desarrollamos ciertos tipos de comportamiento con base en

la interpretacion de nuestras creencias acerca de como debemos comportarnos.

-Expectativas del rol:

Se define como expectativas del rol a la forma en que los demas creen que alguien debe actuar
en una situacion dada, la cual esta determinada en gran parte por el rol definido en el contexto

en que se actla.

¢Qué pasa cuando no se cumplen las expectativas segun las establece el contrato psicolégico?
Si la administracion es remisa para cumplir su parte del trato habra repercusiones negativas en
el desemperio y satisfaccion de los empleados. Cuando no cumplen las expectativas, el resultado

es por lo general alguna accion disciplinaria e incluso el despido.

Conflicto de roles:

Cuando un individuo es confrontado por expectativas divergentes de los roles, el resultado es

el conflicto de roles. Existe cuando un individuo se da cuenta de que el cumplimiento de lo que

37 _Ulrich, D. (2012). Recursos Humanos Champions, Buenos Aires, Editorial Granica pag. 55-65




requiere un rol hace mas dificil cumplir con otro. En el extremo, incluye situaciones en las que

dos 0 mas expectativas de roles son mutuamente contradictorias”.®

-Cultura agile:

3.4(a) Metodologias agiles:

Actualmente se desarrollan otros conceptos que se relacionan con la digitalizacion de procesos
en las organizaciones. Para ello es clave definir que es una metodologia y poder diferenciarlo

con metodologias Agiles.

- “La metodologia son principios que se aplican de forma ordenada y estandar a una serie de
tareas con el fin de conseguir los resultados esperados. Dicho esto, las metodologias
tradicionales se basan en procesos rigidos y estructurados guiados por una planificacion
definida. Se caracterizan ademas por ser predictivos, tener documentacion extensa y la relacion

con el cliente se da principalmente al inicio y al final del proyecto”.®

-La metodologia de investigacion segin Roberto Hernandez Sampieri es “una herramienta en
el campo de la investigacion que por su estructura y contenidos abordan los elementos basicos

que guian un proyecto de manera metodolégica y didéactica”.*°

- Las Metodologias Agiles “se emplean para obtener resultados practicos en el menor tiempo
posible. Se trabaja con procesos mas flexibles, poco burocraticos y con una constante
comunicacion con el cliente o usuario. El proyecto principal se ordena como pequefios
proyectos que se adaptan a los cambios que se van presentando a lo largo del desarrollo. Los
cambios son parte de lograr el objetivo, tienen una connotacién positiva, son algo esperado por
ser factor que agrega valor al proceso, sobre todo por el feedback constante, a diferencia del
método tradicional no se realiza una entrega final al cliente si no hay constantes entregas para
experimentar el avance del producto. Con esto se logra corregir y redisefiar rapidamente segln
los requerimientos. Es preciso mencionar que las Metodologias Agiles no son solo modos de
trabajo. Su creacion fue planteada para que se las tome como una filosofia que permite definir

perspectivas dentro del desarrollo de software. Previamente se habld de la creacion de la alianza

38 Robins, Stephen-Timothy A Judge (2009), 13va ed. Comportamiento organizacional. (pag. 290)

39 Fernéndez, J. (2013). Introduccion a las metodologias agiles otras formas de analizar y desarrollar.
40 Hernandez - Sampieri. (2014). Metodologia de la investigacion 5ta edicion.



agil que la formaron las principales personalidades de la industria. Esta alianza cre6 un

manifiesto que expone cuatro valores de la filosofia agil. Estos valores son:

- Las personas son el factor determinante para el éxito del proyecto, se debe primero armar un
buen equipo antes que un buen entorno. El proceso facilita a las personas no las personas el

proceso.

- Se debe priorizar el desarrollo del software antes que esforzarse en tener una documentacion

extensa. Solo tener los documentos que sean necesarios y simples.

- Larelacion e interaccion con el cliente es clave. Generar una colaboracién mutua que sea mas

importante que el contrato.

- Se debe adaptar al cambio antes que seguir el plan. El adaptarse a los cambios sera el camino

al éxito. No sirve seguir un plan rigido.

Adicionalmente a estos cuatro valores la Alianza Agil definié doce principios que enfocan y

diferencian las metodologias agiles de las metodologias tradicionales:

I. La prioridad es satisfacer al cliente mediante tempranas y continuas entregas de software que

le aporte un valor.

I. Dar la bienvenida a los cambios. Se capturan los cambios para que el cliente tenga una

ventaja competitiva.

I11. Entregar frecuentemente software que funcione desde un par de semanas a un par de meses,

con el menor intervalo de tiempo posible entre entregas
IV. La gente del negocio y los desarrolladores deben trabajar

V. Construir el proyecto en torno a individuos motivados. Darles el entorno y el apoyo que

necesitan y confiar en ellos para conseguir finalizar el trabajo.

V1. El dialogo cara a cara es el método mas eficiente y efectivo para comunicar informacion

dentro de un equipo de desarrollo.

VII. El software que funciona es la medida principal de progreso.



V1. Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores

y usuarios deberian ser capaces de mantener una paz constante.
IX. La atencion continua a la calidad técnica y al buen disefio mejora la agilidad.
X. La simplicidad es esencial

XI. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de los equipos organizados por si

mismos.

XI1. En intervalos regulares, el equipo reflexiona respecto a como llegar a ser mas efectivo, y

seglin esto ajusta su comportamiento”.*

Esta filosofia rompi6 con los paradigmas de las metodologias de trabajo tradicionales y as
empresas de tecnologia lograron afianzarse como el principal motor de la transformacion

digital. Por otro lado, hay diferentes tipos de metodologias agiles como:
SCRUM:

“El Scrum es una guia para el desarrollo y mantenimiento de productos a través de reglas que
rigen una serie de roles, eventos y artefactos definidos para lograr productividad y creatividad.
La experiencia es un factor clave para esta definicion ya que es un mecanismo por el cual se
asegura el conocimiento y permite tomar mejores decisiones. Es importante aclarar que Scrum
no busca ser un método para construir productos si no es el marco de referencia para emplear

técnicas y procesos. Tres pilares sostienen su implementacion:

Transparencia: para el éxito del proceso se debe tener un entendimiento en comun por medio
de manejar un mismo lenguaje. La informacion debe ser visible y compartida a todos los
miembros del equipo. Lograr esto provocaria, por ejemplo, que todos compartan un mismo

criterio de éxito o de fracaso.

Inspeccion: Un seguimiento frecuente y eficaz al progreso del trabajo con el fin de detectar
cambios requeridos o desviaciones. Sin embargo, nunca las inspecciones deben obstruir el

avance del trabajo.

%(Navarro, Fernandez y Morales, 2013; Fernandez, 2013).



Adaptacion: Toda desviacion debe identificarse rapidamente para lograr un cambio que en el

menor tiempo posible.

El desarrollo del producto se da dentro del Sprint que es un periodo de trabajo de un mes o
menos en donde trabaja para lograr un avance del producto para que se lo pueda utilizar y
desplegar. y consta de cuatro etapas: La reunién de planificacion del sprint, Scrum diario,
revision del Sprint y retrospectiva del Sprint. Una vez que termina esta etapa de hacer pruebas
e identifican los cambios necesarios siguiendo con los pilares de inspeccion y adaptacion. El
equipo Scrum consiste en un duefio de producto, un Scrum Master y el equipo de desarrollo. El
duefio del producto es el responsable de potenciar el valor del producto, gestiona el Product
Backlog que es una lista de tareas que se deben completar para lograr el desarrollo del producto.
Por otro lado el Scrum Master se encarga de que todos los miembros del equipo estén alineados
con la teoria y practicas de Scrum, es el gestor del primer pilar. Finalmente, el equipo de
desarrollo que se deben caracterizar por ser auto organizados, multifuncionales, no tienen
distincion individual ni subgrupos y tienen una responsabilidad en conjunto sin diferenciar

habilidades o aportes”.*2
KANBAN:

Es una metodologia de origen japonés relacionada al proceso de produccion de Toyota
planteada en los afios 50, tiene como principio “administrar el flujo de trabajo de una manera
visual. Originalmente fue implementado para controlar niveles de inventario y flujo de insumos
a la produccion, debido a su eficacia y simplicidad trascendié a otros procesos productivos. El
flujo del trabajo se convierte en un tablero en el que se clasifica el trabajo en una serie de pasos
y cada actividad en tarjetas que van avanzando dependiendo su estado por cada uno de estos
pasos. Dentro del desarrollo de software se utiliza para visualizar las actividades para facilitar
la comunicacién e integracion de los desarrolladores. A través de esto se identifican avances,
recursos y problemas que puedan presentarse en las tareas. En esta metodologia no existen roles
especificos, pero todos los miembros del equipo deben compartir y conocer las politicas del
proceso. Se aplican dos principios: limitar el nimero de tareas en un mismo estado y que el
tiempo para completar una tarea sea de corto plazo. Estos parametros se determinan de la misma
forma que en Scrum basados en la experiencia, es decir de acuerdo a los estandares iniciales

del desarrollo se van experimentando y modificando de acuerdo a los resultados y

42 (Schwaber y Sutherland, (2013). La guia del Scrum Las reglas de juego.



requerimientos. Con esta metodologia se busca reducir cuellos de botella, hacer foco en la
experiencia, generar un balance entre la demanda y la capacidad, priorizar y entregar de forma

frecuente”.®
1-Cultura agile:

Desde hace unos afios hemos visto muchos ejemplos de conexion entre la necesidad de adoptar
modalidades agiles con la caracterizacion de las organizaciones transitando un entorno VICA
(en inglés, volatil, incierto, complejo y ambiguo). Asi como el entorno VICA o el universo
RUPT proporcionan el medio en el cual se despliegan las culturas agiles, también éstas
disponen de sus mitos y artefactos que la configuran como cultura. Las areas de Recursos
Humanos deben tener un rol preponderante en la construccidn de las culturas agiles. Todos en
las empresas hablan de cultura: no hay manager que no utilice esta palabra varias veces al dia
y no hay andlisis de motivos de fracasos en los cuales se atribuya alguna responsabilidad a la
cultura. Por lo que venimos diciendo, se espera de RRHH la pericia para conectar la estrategia
con la cultura (la estrategia primero, luego la cultura, no al revés, ya que ello significaria una
especie de conservacion del statu quo). Luego, es menester configurar un modelo cultural que
opere como un puente entre la estrategia y las practicas de la organizacion. Finalmente, es vital
alinear los artefactos (en términos de Schein) con los ejes culturales establecidos, aspecto que
termina siendo un elemento clave. Luego de todo esto, entonces si, podemos arribar a un plan
de accion. Al respecto, es posible que una primera fase, muy anterior a la instalacion de una

configuracion cultural, deberia ser el impulso de un clima de agilidad.
2. Estructura de Recursos Humanos agile:

Las propuestas que circulan en materia de estructuracion agile para RRHH quizas tengan mucho
de lo que ya propuso Dave Ulrich a propésito de los servicios compartidos, areas de excelencia
y business partnership. Al respecto, un estudio de la consultora Capgemini (2018) muestra que

los principales desafios de la funcion tienen que ver con:

-Ser mas estratégico, mantener tareas transaccionales, basarse mas en datos, ser parte del
negocio, actuar como un impulsor de la digitalizacion, poner un especial foco en la gestion del

talento, automatizar las tareas administrativas, modelar la cultura organizacional, dirigir y

43 Colla, P. (2016). Uso de Opciones Reales para evaluar la contribucién de metodologias KANBAN en desarrollo de software. Simposio
Argentino de ingenieria de software. ISSN: 2451-7593



acompanar el cambio y el desarrollo organizacional, especializarse y alcanzar un estatus de
experto. En el caso de la digitalizacion, los expertos de Capgemini puntualizaron que es un rol
fundamental de Recursos Humanos estructurarse para construir culturas agiles. De hecho, en
un intento de construir una especie de repertorio de roles que RRHH debe llevar a cabo en el
ejercicio de su rol, proponen los siguientes: Conector de redes, facilitador de agilidad, arquitecto

de innovacion, analista de datos y consultor digital.
3. Gestion de desempefio agile
4. Gestion de talento agile”.**

-Articulos digitales sobre Cultura agile:

Uno de los articulos que aborda sobre la tematica de la Cultura Agile es de la Asociacion de
Recursos Humanos de la Argentina (ADHRA) de febrero 2019 sobre CULTURA AGILE y
RECURSOS HUMANOS “Los desafios de un entorno disruptivo”, escrito por el autor Hugo
Ojeda en el afo 2012 los autores Dave Ulrich y Smallwood incluyeron al “learning agility”
como uno de los factores que caracterizan a los altos potenciales, respetando el esquema
original de pensar la agilidad en términos de los aspectos mentales, humano-sociales, con
respecto al cambio y con respecto a los resultados. Dave Ulrich, uno de los mas renombrados
representantes de la funcion de Recursos Humanos, ha reconocido a las organizaciones “agiles”
como una metafora en uso para el analisis. En una de las tantas propuestas que Dave Ulrich
hizo para medir caracteristicas intangibles de las organizaciones, propone medir “agilidad” a
partir de tres items: la reconfiguracion de la organizacion basada en cambios del entorno del
mercado; la eliminacion de obstaculos para la velocidad y la agilidad organizacional (quizas
sea un tanto circular) y el énfasis en hacer que los cambios sean rapidos (Ulrich et al 2017). El
estudio de Capgemini, citado mas atras, hace una caracterizacion de las areas de las empresas
en términos de su potencial para ser agiles en cuanto a lo metodolégico. Las areas de alto
potencial son: Ventas, Desarrollo de Negocios, Marketing & Comunicaciéon y Desarrollo de
Productos. Las de medio potencial incluyen a: Desarrollo Organizacional, Operaciones,
Compras, Servicios, Recursos Humanos e IT. Finalmente, las de bajo potencial son:

Contabilidad, Finanzas, Logistica y Legales”.*®

4 OJEDA, HUGO. (febrero 2019). “CULTURA AGILE y RECURSOS HUMANOS Los desafios de un entorno disruptivo. Buenos Aires.
ADHRA CULTURA
4 QJEDA, HUGO. (febrero 2019). “CULTURA AGILE y RECURSOS HUMANOS Los desafios de un entorno disruptivo. Buenos Aires.
ADHRA CULTURA



-Transformacion digital:

Uno de los articulos académicos que aborda este concepto en las publicaciones -Journal of
Strategic Information Systems-El sevier Understanding digital transformation: A review and a
research de junio 2019 “la transformacion digital abarca la digitalizacién de los canales de
comunicacion y ventas de las ofertas de una empresa (productos y servicios), que reemplazan
0 aumentan las ofertas fisicas. La mejor comprension de la transformacion digital es la adopcion
de procesos y practicas comerciales para ayudar a la organizacion a competir de manera efectiva
en un mundo cada vez mas digital. La transformacion digital describe los cambios impuestos
por las tecnologias de la informacion (TI) como un medio para automatizar (parcialmente) las
tareas. Destaca el impacto de la Tl en la estructura organizativa, las rutinas, el flujo de
informacidn y las capacidades organizativas para adaptarse y adaptarse a la Tl En este sentido,
la transformacion digital enfatiza més la raiz tecnoldgica de Tl y la alineacion entre Tl y
negocios. Un proceso evolutivo que aprovecha las capacidades y tecnologias digitales para
permitir que los modelos de negocio, los procesos operativos y las experiencias del cliente creen
valor. El uso de nuevas tecnologias digitales, con el fin de permitir importantes mejoras
comerciales en las operaciones y los mercados, como mejorar la experiencia del cliente, agilizar

las operaciones o crear nuevos modelos comerciales”.®

Tecnologia:

“Es un conjunto de nociones y conocimientos utilizados para lograr un objetivo preciso, que dé
lugar a la solucion de un problema especifico del individuo o a la satisfaccion de alguna de sus
necesidades. Es un concepto extremadamente amplio que es capaz de abarcar una inmensa

variedad de aspectos que pueden ir de la electrénica al arte o la medicina”.*’

Segin Ulrich la tecnologia “hard la informaciéon mdas asequible y unira a la gente

electronicamente de forma que podra influir en las organizaciones y relaciones laborales”.%®

La implementacion y desarrollo de la tecnologia se convierte en un factor fundamental para las
empresas del hoy, porque viene a cambiar con las formas de trabajo tradicionales. Se empiezan

a aplicar metodologias de trabajo como el trabajo remoto que son vitales para el contexto de

46 -Journal of Strategic Information Systems-El sevier Understanding digital transformation: A review and a research de junio 2019
47~ (wikipedia)_concepto tecnologia

48 Ulrich, D. (2003). Los RR.HH. del futuro. En D. Ulrich, M. Losey, & G. Lake, El Futuro de la Direccion de Recursos Humanos (pags.
373-378). Barcelona: Gestion 2000.
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pandemia. Hay que evaluar el costo — beneficio, el impacto que genera a nivel organizacional

para la adaptacion de todos los empleados de la compafiia.

Agilidad organizacional:

Uno de los términos claves en el contexto actual y que muchas organizaciones implementaron
como beneficio para acortar tiempos de gestion ante las demandas de clientes internos y
externos es la AGILIDAD. Antes de que ocurra la pandemia del COVID 19, se empez6 a
implementar de forma recurrente este concepto en las organizaciones por el avance tecnolégico
y las nuevas metodologias de trabajo. En cuanto a la temaética descripta uno de los articulos
digitales es Observatorio de RRHH del dia 19-12-2019 titulado —las tendencias empresariales

de 2020- sefiala “5 aspectos que seran tendencia durante los proximos meses:

* El machine learning se vuelve mas personal. Este afio veremos el final de los RRHH tal y
como los conocemos, ya que el machine learning personalizara la experiencia de los empleados

para que se sientan mas informados, agiles y respaldados por sus compafiias.

« Los negocios que mas beneficios digitales generan son aquellos capaces de realinear
rapidamente sus dos activos mas importantes: empleados y finanzas. Este afio, las empresas
priorizaran la flexibilidad y la habilidad para adaptarse a planes, estructuras y modelos
cambiantes, al mismo tiempo que buscan la forma de mantenerse competitivos en un entorno

que esta constantemente variando.

* Diversidad en accion. La conversacion en torno a la diversidad continuara creciendo con
discusiones que no solo tendran lugar dentro de las empresas, sino en todo el mundo. La
medicion a través de dashboards se convertira en un espacio comun y alentara a las empresas a
establecer objetivos de diversidad para que los managers y lideres los ejecuten, y les permita
proporcionar datos sobre su progreso. Esto ayudara a las compafiias a tomar medidas mas
directas cuando se trata de contratacion, capacitacion y ascenso para abordar las brechas en los

lugares de trabajo.

» Mayor movilidad interna a medida que crece la guerra por el talento. Las organizaciones
consolidadas se encuentran en una encrucijada: adquirir las habilidades necesarias para

competir y ganar, o dejar que otro lo haga.



-La tecnologia que combina las habilidades ayudara a los lideres a lograr una mayor movilidad
interna de sus empleados para que sea mas facil encontrar y asignar personas a los proyectos,

asi como para que los trabajadores identifiquen nuevas oportunidades.

* Los CFOs y lideres financieros se enfrentaran ante cambios constantes y desafios impulsados
por las nuevas tecnologias, los modelos comerciales cambiantes y los competidores disruptivos.
Esto conducira a una presion creciente para innovar mas rapido, proporcionar estimaciones mas
precisas y brindar informacién que ayudara a la empresa a responder rapidamente ante los
cambios del mercado. Como resultado, los departamentos financieros de muchas compafiias
reemplazaran los ciclos tradicionales de planificacion estatica por una planificacion continua,
actualizada en tiempo real a medida que cambian las circunstancias. Al supervisar este cambio
y cumplir con estas nuevas responsabilidades, los CFOs estaran en una posicion ideal para

liderar la navegacion en la transformacion organizacional”.*®

Otro articulo que desarrolla el concepto de AGILIDAD es del 29-05-2020 de la empresa
GREAT PLACE TO WORK “es el factor clave que necesitaran las organizaciones laborales
post pandemia” Una investigacion realizada por Great Place to Work® analiza la percepcion
de los colaboradores ante un escenario que impacto en el trabajo en todo el mundo. Por qué es
vital que se actualicen y qué sucedera si no lo hacen. Las organizaciones deben contar con dos
elementos principales: mentalidad apropiada y, por otro lado, contar con las herramientas y
procesos adecuados para responder rdpidamente a las necesidades del negocio (Shutterstock).

El articulo se plantea los siguientes interrogantes:
- ¢(COmo logran esto las organizaciones?

Deben contar con dos elementos principales: por un lado, tener la mentalidad apropiada y, por
otro lado, contar con las herramientas y procesos adecuados para responder rapidamente a las

necesidades del negocio.

- ¢Cémo impacta esto en la percepcion que tienen los colaboradores acerca de cuan excelente

es su lugar de trabajo?

Los empleados que manifiestan trabajar con metodologias agiles tienen un 79% de percepcion

positiva acerca de sus lugares de trabajo, mientras que la percepcion positiva entre quienes no

49 https://www.observatoriorh.com/orh-posts/las-tendencias-empresariales-de-2020-agilidad-organizacional-y-mas-movilidad-interna-de-los-
empleados.html



trabajan con metodologias agiles desciende al 56%. Por Gltimo, y con relacion a los principales

elementos que componen la agilidad organizacional.

- ¢Como impacta este modo de trabajar en la percepcién acerca de la mentalidad para responder

a los cambios que debe enfrentar el negocio?

Otro de los hallazgos de la investigacion es que, para muchas organizaciones, ser mas agiles
implica un cambio significativo en como los directivos y los lideres gestionan el negocio. A fin

de cuentas, ellos seran el factor que defina si la organizacién cuenta con una cultura &gil.
- (Qué pasara con el famoso “dia después” de la pandemia?

El coronavirus ha cambiado para siempre muchos aspectos del mundo tal y cual lo conocemos
(Shutterstock). Todo indica que las organizaciones deberan aggiornarse, ser creativas e
innovadoras para poder dar respuesta a las nuevas necesidades del mercado. En algunos casos

habra que repensar y reformular absolutamente todo el negocio
- ¢ Quiénes estaran en condiciones de hacerlo?
Aquellas organizaciones que cuenten con la agilidad necesaria”.>

Con la pandemia del COVID-19 se estan observando sefiales tempranas de un cambio en el
comportamiento de los consumidores y las empresas. Algunos de estos cambios son respuestas
directas a corto plazo a la pandemia y volveran a niveles normales una vez que se contenga el
COVID-19. Sin embargo, otros cambios continuaran y transformaran a las empresas en las
proximas décadas. Frente a este escenario, el concepto de agilidad se ha convertido en uno de

los mas importantes para el mundo organizacional en estos Gltimos tiempos.

RESKILLING - UPSKILLING

Las empresas deben crear programas de formacion interna para sus colaboradores, para obtener
que sus colaboradores adquieran las competencias que se necesitan para ocupar el rol apto para
su perfil. La nueva forma de capacitar estd basada en los conceptos de upskilling y reskilling,

que se destaca tras el surgimiento de la transformacion digital de las compafiias.

SOhttps://www.greatplacetowork.com.ar/publicacions/prensa/por-que-la-agilidad-es-el-factor-clave-que-necesitaran-las-organizaciones-
laborales-post-pandemia



“Reskilling: Es el desarrollo de habilidades que necesitara un colaborador para desempefiar un
rol distinto. En caso de que sea un cuadro de remplazo jerarquico o con potencial se deberan

utilizar herramientas de disefio de potenciales.

-El aprendizaje sera autodirigido por los propios colaboradores basicamente en el flujo de

trabajo de forma colectiva y social.

-Contar con una mirada estratégica por parte de la alta direccion que derive en un mapeo de las
habilidades de los principales colectivos (skills mapping).

-Reinventar la pirdmide de aprendizaje organizativo por parte de RRHH.

LA PIRAMIDE DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

ACTIVO
7 Basado Asignacién / APRENDIZAJE SOCIAL EN
Proyectos FLUJO TRABAJO

6 Gestién Conocimiento

5 Entorno Organizativo Aprendizaje

@virginioz &humannoua
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Upskilling: EI concepto se refiere a una capacitacion adicional. Esto significa formar al
trabajador en otras materias que le ayuden a desempafar de forma mas efectiva las tareas de su

puesto de trabajo.” 5

Hay un articulo del dia 27 de septiembre 2020 del diario Ambito Financiero que aborda la
tematica -Los beneficios de reskilling y upskilling: ¢qué son y para qué sirven? -” Son formas
de plantear nuevas habilidades organizacionales para enriquecer al RRHH. La contingencia por
el coronavirus ha acelerado los cambios en la tecnologia de las empresas, lo que plantea un
desafio de reentrenar al talento en nuevas competencias. Ya no es una consideracion, sino una
obligacion para mantenerse en el juego. Pero no solo se trata de adquirir nuevo equipo o adoptar

la tltima version de un software, contar con capital humano capacitado para aplicarlos es un

51 https://wwwv.vertice.org/blog/como-gestionar-un-programa-de-formacion-que-impulse-la-transformacion-en-tu-empresa/

52 https://wwwv.vertice.org/blog/como-gestionar-un-programa-de-formacion-que-impulse-la-transformacion-en-tu-empresa/
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reto que empresas y trabajadores deben enfrentar. Sorprendidas por la Cuarta Revolucion
Industrial (Revolucion Digital), las compafiias han experimentado grandes cambios internos en
los dltimos afios, renovando su cultura empresarial, digitalizandose y promoviendo la

creatividad y la innovacion entre sus empleados.

Beneficios de Reskilling y Upskilling:

Genera una cultura de aprendizaje continuo en la organizacion, para permitir implementar

procesos de formacién mas facilmente.

Ofrece a los empleados la posibilidad de cambiar de posicion dentro de la empresa en funcion

de sus intereses y puntos fuertes.

Estimula el aprendizaje de nuevas habilidades utiles para los miembros del equipo,

permitiéndoles desempefiar mejor sus tareas diarias.

Motivar a los trabajadores, lo que influye en su fidelidad y lealtad hacia la organizacion.
Disminuye los costos de incorporacion y capacitacion nuevos RRHH.

Pasos para su implementacion y desarrollo dentro de la empresa

1. Identificar las habilidades que deben adquirirse

2. Preparar un programa pedagogico

3. Preparar el material de aprendizaje

4. Distribuir el programa de formacion

De nada sirve una estrategia y produccion de materiales formativos si estos no llegan
convenientemente a sus destinatarios: los profesionales de nuestras organizaciones. Para ello,
resulta fundamental establecer un plan de comunicacion en el que podemos contar con el apoyo

de departamentos como Marketing o Comunicacion Interna”.>

53 https://www.ambito.com/opiniones/empresa/los-beneficios-reskilling-y-upskilling-que-son-y-que-sirven-n5135421
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Otro de los articulos que describe esta tematica es del Observatorio de RRHH en su edicion del
dia 3-12-2020 -Reskilling y upskilling, conceptos clave para la competitividad futura de las
organizaciones-” Hace décadas la tecnologia, y, por tanto, los procesos de trabajo, no
cambiaban mucho en largos periodos de tiempo. Sin embargo, todo se ha visto modificado
debido a la innovacion y a la rapidez de implantacién de las nuevas tecnologias en nuestro dia
a dia. Por consiguiente, la formacién y el desarrollo son las palancas que nos pueden dar una
ventaja en este escenario. Dentro de las funciones del area de Gestion del Talento, se encuentra
la de identificar el mapa de talento de sus profesionales y definir para cada persona sus
funciones, roles y competencias. He aqui donde recaen dos conceptos que pueden sonar
innovadores, pero que son practicas que muchas organizaciones ya venian desarrollando: el
reskilling y el upskilling. Sin duda, el futuro al que se dirige el trabajo nos exige asumir estos
dos tipos de cambios. Por un lado, mejorar las habilidades para hacer frente a las nuevas
necesidades que presenten los roles actuales y, por otro lado, la recapacitacion del personal que
ha de contar con nuevas habilidades para roles nuevos. Las skills del futuro pasan por
empoderar y fidelizar el talento. Cada caso pide una solucion de reskilling o upskilling. La
apuesta por la fidelizacion del talento en las compafiias fomenta la cultura del aprendizaje y
propicia la integracion entre las inquietudes propias y las de la empresa. Ofrece oportunidades
de cambio de posicion dentro de la compafiia y aumenta la motivacion de los profesionales.
Para las empresas, ayudar a sus colaboradores ya integrados en la propia cultura corporativa
acomodarse a la evolucion exponencial de la tecnologia supondra una importante ventaja
competitiva, ademéas del incremento de la rentabilidad y el afianzamiento del Employer

Branding”.>*

Por ultimo, el autor Andrés Hatum agrega en base que “las nuevas organizaciones tienen que
estar disefiadas para lograr rapidez, agilidad y adaptabilidad, a fin de que competir en un
mercado marcado por la disrupcion y la impredecibilidad. Una organizacion pensada para la
rapidez y la agilidad es una daga mortal para los anti lideres, que prefieren la inercia y el statu

quo al cambio, y quedarse encerrado en su silo en vez de abrir el juego a la organizacion”.>®

Todo lo expuesto por autores y los articulos digitales, observo que todas las organizaciones

deberan encontrar la opcion mas beneficiosa para avanzar hacia el trabajo del futuro, ya que el

54 https://www.observatoriorh.com/orh-posts/reskilling-y-upskilling-conceptos-clave-para-la-competitividad-futura-de-las-
organizaciones.html
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tema de transformacion digital se encuentra en la agenda de prioridades de los CEO en todo el
mundo. Esta evolucién definiré los trabajos del futuro y seré el escenario para que las empresas
hagan su aporte a la reactivacion econdémica brindandoles a sus colaboradores el entrenamiento
adecuado para que puedan ocupar los nuevos cargos que se van a generar en este entono VICA
(volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad). Para ello, es muy importante para el
contexto actual que los lideres puedan desarrollar sus habilidades de “networking” para el logro
de los objetivos organizacionales. Las organizaciones que aspiran a ser agil, en su cultura debe
existir la mentalidad apropiada, pero ademas debe contar con las herramientas y procesos

adecuados. En este sentido, la implementacién de la tecnologia es clave.



Capitulo 4

Dimensidn contextual:

El contexto en donde surge implementar la digitalizacion de procesos, encuentra a la
organizacion solida a nivel financiero y de estructura, luego de haber sido adquirida en el afio
2017 por una compafiia lider norteamericana del rubro de telecomunicaciones. Estos procesos
de digitalizacion parten de la premisa en donde la compafiia adquiriente esta en la busqueda de
unificar de procesos que causen impacto a nivel regional. Es decir, el prop6sito es que todos los
empleados de sus unidades de negocios tanto a nivel local como regional, puedan utilizar los
mismos sistemas, ya sea de procesos que se estan abordando en este estudio de caso, como

también sistemas financieros, contables, compras, etc.

Dimensidn mercado:

La categoria del proceso que se quiere digitalizar es un fenémeno que se estad implementando
en varias organizaciones a raiz del avance de la tecnologia. Con lo que respecta al resto de los
sistemas, muchas organizaciones automatizaron procesos para agilizar tiempos de respuesta,
indices de productividad e impactar de forma significativa en los usuarios. Se logra ademas una
concentracion de informacion ordenada y agil. Se busca disminuir a futuro la carga manual de

datos.

Dimensidn consumidor -cliente:

Las necesidades principales se producen en un contexto en busca de mejorar tiempos de
respuesta de los procesos. Mas alla de generar agilidad en los flujos de procesos es importante
involucrar a los clientes internos y externos para unificar criterios y disminuir los margenes de

error.

Dimensidn funcional:

El principal impacto sobre las nuevas funcionalidades que trae la digitalizacion serdn mejorar
los procesos de comunicacion organizacional, base de datos, flujos de procesos, disminuir los

SLA de respuesta, reducir costos y satisfacer a los usuarios.



Dimension tecnolégica:

Describir las tecnologias que se utilizaron para llevar a cabo el desarrollo de las plataformas
digitales desde su inicio hasta el lanzamiento. Realizar una descripcién de los pasos que se
Ilevaron a cabo para el desarrollo de las plataformas digitales con los diferentes proveedores,
cuales fueron los modulos que se eligieron, creacion de usuarios y claves para los empleados

que interactden con las plataformas.

Dimensidn Econémica: Detallar cuéles fueron los costos que la organizacion llevo a cabo para

desarrollar las plataformas digitales. Por otro lado, analizar los ahorros que género la compafiia

con la implementacion de los sistemas digitales.

Dimension Comparativa: Hacer una comparacion de las ventajas y desventajas de los procesos

actuales (digitales) con los procesos anteriores. Un ejemplo es como cargar informacién en

plataforma digital (plataforma I.N) vs archivo de EXCEL.

Dimension Contextual: Analizar el contexto actual de la organizacion para llevar a cabo la

implementacion de las nuevas plataformas digitales, sin que haya variables de conflicto. Se
debera buscar la colaboracion de las areas soportes para llevar a cabo la transformacién de la

organizacion.



Capitulo 5

5.1-Estructura metodolégica — Trabajo de campo

A-Tipo de investigacion:

El estudio de caso es de tipo descriptivo, busca caracterizar el fendmeno de la transformacion
digital en el area de RRHH de una compafiia multinacional. Se recolectara informacion a través
de encuestas y entrevistas a empleados sobre su experiencia en el uso de las plataformas
digitales.

B-Enfoque de investigacion:

El enfoque es de tipo cuantitativo y cualitativo, ya que el estudio de caso se basa en la
satisfaccion de los empleados sobre la utilizacion de plataformas digitales y cual fue el rol de

los lideres durante el desarrollo de los proyectos.

C-Disefio de investigacién:

El disefio de investigacion elegido es narrativo, porque busca describir y analizar todo el
proceso de digitalizacion de RRHH desde su inicio hasta el lanzamiento. El abordaje permitira
desarrollar las variables que surgen cuando una organizacion plantea un cambio tanto en los

sistemas como en la cultura organizacional.

D-Metodologia:

La metodologia a usarse es cualitativa por los resultados de las encuestas que se realizaron a
empleados, permitiendo hacer una interpretacion sobre el funcionamiento de los procesos, su

efectividad y su practicidad en el uso.

El otro método sera a través de entrevistas a lideres (Jefa de Administracion de Personal, Jefe
de Liquidaciones y Analista de administracion de personal) que participaron en los desarrollos

de las plataformas digitales.



E-Fuentes:

Se utilizaron fuentes primarias, la entrevista a Lideres del proceso (jefe de administracion de
personal, analista de administracion de personal y Jefe de Liquidaciones), obteniendo

informacidn de primera mano acerca del rol y como es la gestidn diaria de Recursos Humanos.

F-Unidad de analisis:

Las unidades de analisis fueron empleados de la compafiia conceptualizada como dentro de

convenio y fuera de convenio, la principal diferencia entre ambos son las tareas que efectan.
G-Universo:

El autor Hernandez Sampieri describe a una poblacién como el conjunto de todos los casos que
concuerdan con una serie de especificaciones, es decir la totalidad del fenémeno a estudiar. El
universo seleccionado es una empresa multinacional de telecomunicaciones (DIRECTV)
ubicada en el Gran Buenos Aires en zona norte. La eleccion del universo se basa en el evento

de transformacion digital y cambio cultural.
H-Muestra:

La muestra, por la metodologia de investigacion elegida, sera de tipo estadistico, ya que se van

a hacer encuestas a empleados que utilizan las plataformas digitales.

I-Principales variables de andlisis

Al momento de iniciar el estudio de caso, la variable obtenida puede ser de caracter
dependiente. Durante el trabajo se desarrollara un planteamiento expansivo donde a partir de
una primera sesién de encuestas se codificaran categorias preliminares, que se iran refinando
con el avance del desarrollo del estudio de caso que se apunta al cambio en la cultura

organizacional y sus diferentes tipologias.

J-Organizacion de las variables:

La cultura organizacional se realizard a partir de_la propuesta de Edgar Schein, es decir, la

caracterizacion de una Cultura Organizacional es a través de “los tres niveles”: artefactos,



valores expuestos y supuestos subyacentes. Ademas, se abordan otros autores durante el
desarrollo del estudio.

En forma adicional la Cultura Organizacional ser& una variable, un factor que varia, que adopta

distintas posiciones, tipologias, valores alternativos.

5.2-Presentacion de los resultados de campo:

5.2 (a) Composicion de la muestra plataforma Tu Recibo: Total de participantes 203.
Respondieron 110 personas.

Genero

DOTACION

= FEMENINO = MASCULINO

Poblacion

GERENTES; 2%

ADM TECNICOS; q
10%

= PLANNING = RRHH = TECNICOS ADM TECNICOS = JEFES = GERENTES

5.2 (b) Resultados Encuesta Tu Recibo-Modulo Lectura Recibo de sueldo/ Solicitud de
vacaciones:

56 Graficos realizados en Excel por Pablo Pangaro

77



Conoce la plataforma " PLATAFORMA DIGITAL
RECIBO DE SUELDO-VACACIONES"?

Probable ;5%

= Muy probable = Probable

= FORMATO PAPEL = FORMATO DIGITAL

Considera que los recibos de sueldos digitiales y
la autogestion de vacaciones es efectivay

practica?

Ni probable o
robable

= Muy probable # Probable = Ni probable o probable

5.2 -c-Resultados de encuesta- Plataforma “LN:

Es de facil acceso el ingreso la plataforma "
PLATAFORMA RECIBO DIGITAL-VACACIONES"?

Probable ;4%
e E—

Su ingreso a la plataforma TU RECIBO es con
frecuencia?

Ni probable o Poco
hablemProbable

= Muy probable = Probable = Ni probable o probable Poco probable

1. Conoce la plataforma digital .LN?

.

57 Gréficos extraidos (https://app.encuesta.com)
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2. El ingreso a la plataforma digital I.N es de facil
acceso?




3. Suingreso a la plataforma digital I.N es con
frecuencia?

58

5. Considera que el entrenamiento via e-learning
en la plataforma digital I.N es efectivo y practico?

I m

4, Los procesos/base de datos de la plataforma
digital I.N demuestran efectividad / agilidad?

6. Cual de las siguientes opciones optaria para
realizar una capacitacién ?

5.3 (d) Andlisis de resultados encuesta -Plataforma “Tu recibo”:

El trabajo de campo se realizd bajo la metodologia de encuestas a empleados de la compafiia

DIRECTV. Para poder llevarlo a cabo, se hizo envio de un link a los participantes

(https://encuesta.com/survey/xk5mrhdVmB/plataforma-recibo-digital-vacaciones)  por

medios digitales (mail, wasap) a sus teléfonos celulares y ordenadores personales, de forma

voluntaria y anonima para reservar la confidencialidad de los de las respuestas de los

participantes.

La metodologia utilizada nos permitio efectuar un analisis sobre el uso de la plataforma TU

RECIBO. La cantidad total de participantes fue de 203 personas, de las cuales respondieron

110 personas, con una tasa porcentual de respuestas del 54%. A raiz de los resultados se busco

58 Gréficos extraidos de la encuesta realizada en (https:/my.survio.com)
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en primer lugar segmentar la dotacion encuestada entre el personal femenino y masculino. El
resultado de participacién predomino de forma significativa en el personal masculino (75%),
mientras que en el personal femenino fue en un (25%). A pesar de esta gran diferencia, en los
ultimos afios fue creciendo la participacion del personal femenino en las compafiias sobre ideas
y liderazgos. La compafiia analizada se destaca por ser inclusiva y diversa, fomentando lideres

cualquiera sea su género.

En segundo lugar, se hizo la segmentacion de la dotacion encuestada en personal fuera y dentro
de convenio. Como resultado de participacion arrojo mayor injerencia en personal fuera de
convenio (62%) que dentro de convenio (38%). La diferencia es que a los empleados dentro de
convenio les resulta dificil la adaptacion a las nuevas herramientas digitales desarrolladas por
la compafiia. Otro factor importante la poblacion de colaboradores mayores de edad (60-65
afios) que no es habitual al uso de la tecnologia de forma recurrente y ademas presentan
dificultades también con la educacion gue recibieron, no pudiendo entender el significado de

algunas preguntas efectuadas en la encuesta.

Otro de los factores que podemos analizar es la tasa de participacion de la encuesta, més alla
de que el porcentaje supera el 50%, observamos que uno de los problemas fue porque no es de

caracter obligatorio y tampoco fue iniciativa de la compafiia.

En tercer lugar, se analiz6 la segmentacion en cuanto a la poblacion que participo de la encuesta.

Como resultado nos arrojo:

-JEFES: 15%-FC

-GERENTES: 2%- FC

-ANALISTAS PLANNING: 33%-FC

-RRHH: 12%- FC

-TECNICOS: 28%- DC

-ADM TECNICOS: 10% - DC

La segmentacion de empleados de diferentes sectores, resulto muy til para que los resultados

de las encuestas sean diversos sobre el conocimiento y uso de la plataforma Tu Recibo.



En cuarto lugar, se puede realizar un andlisis de las respuestas obtenidas en la encuesta:
1- ¢Conoce la plataforma digital Tu Recibo?

El resultado fue significativo, ya que el 95% de los empleados conoce la plataforma, mientras

gue un 5% no conoce la plataforma.
2- ¢Es de facil acceso el ingreso a la plataforma Tu Recibo?

El resultado fue en un 96% que resulta de facil acceso la plataforma. Mientras que un 4% le
resulta de dificil acceso. En estos casos suele pasar en la dotacion dentro de convenio presenta
inconvenientes en el ingreso a la plataforma y necesita de la ayuda de un colaborador de RRHH
para el procedimiento de blanqueo o que cuenten con un mail personal para autogestionarlo. En

poblaciones de mayor edad resulta dificil el procedimiento.
3- ¢Su ingreso a la plataforma Tu Recibo es con frecuencia?

Analizando los resultados obtuvimos que es muy probable que el empleado ingrese a la
plataforma con frecuencia, ya que su uso fue cambiando a lo largo del tiempo con la
implementacion de nuevos modulos como el de la solicitud de vacaciones. Esto permite que los
empleados utilicen la herramienta como método de consulta y no como ocurria anteriormente
solo para ver recibos de sueldo. Es muy favorable tener una herramienta que permita seguir

agregando modulos para que su utilizacion sea mas eficiente e impacte en ahorro de costos.

4- ;Considera que los recibos de sueldos digitales y la autogestion de vacaciones es efectiva y

practica?

La mayoria de los empleados consideran que la plataforma Tu Recibo es efectiva y préactica
porque uniendo las respuestas de muy probable y probable supera el 97%, generando

satisfaccion en los usuarios.

5- ¢Qué opcion prefiere para la entrega del recibo de sueldo? / 6- ;Qué formato optaria para la

solicitud de vacaciones?

Las preguntas 5 y 6 hacen referencia a la preferencia que tienen los empleados entre optar por
un recibo en formato digital o fisico (papel) y el formato entre solicitud de vacaciones fisico o

digital. El resultado de ambas fue de un 97% que tienen como preferencia el formato Digital,



mientras que el 3% arrojo en formato papel. El resultado fue muy significativo, ya que a los
empleados les resulta muy util contar con el recibo digital en el momento, porque no depende
de esperar a un colaborador de RRHH a que se lo entregue en forma presencial un dia antes del
cobro (proceso anterior). Otro punto a favor es que la plataforma permite la visualizacion de
recibos hasta dos afios hacia atras, facilitandole a los empleados consultarlos en cualquier
momento y no tener que buscar los recibos fisicos para realizar un tramite. Si analizamos el 3%
de participantes que optaron el formato papel, se deduce que apunta a una poblacién de
empleados mayores de edad, que tengan debilidad a un uso pleno de tecnologia y que requieran

de ayuda de un colaborador para poder obtener la informacion de su recibo de sueldo

En conclusion, los resultados de la encuesta fueron significativos y efectivos sobre el uso que
da la dotacién a los proyectos digitales desarrollados en RRHH. Ademas, demostro agilidad en
comunicacion y tiempo de respuesta desde el &rea de RRHH hacia las demandas de los
empleados que reciben la informacién digital sobre la liquidacion de haberes o informacion
sobre dias disponibles de vacaciones u otras licencias. Cualquier tipo de consulta o reclamo que
el empleado quiera efectuar, lo puede canalizar directamente en la plataformay no esperar como

el proceso anterior a que un personal de recursos humanos se acerque al lugar de trabajo.

5.2 (e) Anédlisis de resultados encuesta plataforma “LN".

El trabajo de campo se hizo bajo la metodologia de encuestas a empleados de la compaiiia
DIRECTV.

Para poder llevarlo a cabo, se procedid él envio de un link a los participantes
(https://encuesta.com/survey/xk5mrhdVVmB/plataforma-recibo-digital-vacaciones)  por
medios digitales (mail, wasap) a sus teléfonos celulares y ordenadores personales, de forma
voluntaria y anonima para reservar la confidencialidad de los de las respuestas de los

participantes.

La metodologia utilizada nos permitié hacer un analisis sobre el uso de la plataforma I.N. La
cantidad total de participantes fue de 203 personas, de las cuales respondieron 110 personas,

con una tasa porcentual de respuestas del 54%.



1. ¢(Conoce la plataforma digital 1.N?

El resultado sobre el conocimiento de la plataforma se obtuvo que el 64,5% tiene conocimiento
de la Plataforma I.N. Si la comparamos con los resultados de la encuesta de la plataforma TU
RECIBO fue en un 95%. Esta diferencia significativa entre ambos resultados, es porque a
plataforma I.N. es usada solo por el personal de RRHH y algunos colaboradores de areas fuera
de convenio. El personal dentro de convenio suele usarla de forma esporadica cuando tiene que

actualizar algin dato personal o cuando ejecutan capacitaciones obligatorias.

2. (El ingreso a la plataforma digital 1.N es de facil acceso?

El resultado dio por debajo del 50% en comparacion a la plataforma TU RECIBO. Esto ocurre
en primer lugar porque su uso ain no se hizo costumbre para todos los empleados. Por otro
lado, en el personal dentro de convenio suelen bloguear los usuarios y su poca utilizacion hace

que la plataforma no resulte.

3. ¢Suingreso a la plataforma digital I.N es con frecuencia?

Los resultados sobre esta pregunta fue un casi 60% uniendo las respuestas muy probables y
probable. Este porcentaje es bastante positivo por la utilizacion que le dan los colaboradores de
la compafiia a la plataforma. Y a medida que se proceda la implementacion de nuevos mddulos

el porcentaje de adhesion deberia ser mas alto.

4. ;Los procesos digitales de la plataforma digital I.N demuestran efectividad / agilidad?

La pregunta sobre si la plataforma I.N. es agil y efectiva en los procesos/base de datos, el
resultado que se obtuvo fue por debajo del 50 %, pero si lo analizamos desde el area de RRHH,
se puede plantear que es una herramienta muy efectiva y agil para el trabajo diario de sus
colaboradores. La plataforma vino a traer un orden al &rea en cuanto a concentracion de datos
y agilidad de procesos del area que antes solian demorar mucho mas tiempo, mejorando a su
vez los flujos de procesos en cuanto al sistema de aprobacidn. Los margenes de errores
disminuyen y da la posibilidad que el colaborador de RRHH pueda realizar otras tareas que

previamente por la carga manual de datos no lo permitia.

5. ¢Considera que el entrenamiento via e-learning en la plataforma digital 1.N es efectivo y

practico?



El resultado obtenido fue muy significativo, ya que uniendo las respuestas de si es muy
probable y probable arroja un resultado mayor al 60%. La metodologia de capacitacion que se
dictaban de forma presencial antes de la creacion de la plataforma I.N se fue achicando cada
vez mas por temas de costos (capacitaciones externas) o por tiempos de planificacion. La
pandemia del COVID 19 agilizo que las capacitaciones sean virtuales y no presenciales. En el
caso de la compafiia analizada, a través de la plataforma I.N se logrd junto a ORACLE armar
un modulo que permita cargar cualquier tipo de capacitacion que los empleados puedan
visualizar en sus ordenadores como en sus teléfonos celulares. Esta practica en un principio no
fue facil poder aplicarla, pero con la ayuda de colaboradores de RRHH y lideres con
competencias de networking pudieron llevar a cabo los cursos obligatorios que la compafiia

exige.
6. ¢Cual de las siguientes opciones optaria para realizar una capacitacion?

La eleccién de la respuesta de los participantes en esta pregunta fue dividida, ya que un 39%
opta por una capacitacion digital a través de la plataforma I.N, mientras que un 35% sigue
eligiendo que se haga con un capacitador presencial en los diferentes edificios corporativos y
por ultimo un 26% prefiere que siga siendo digital, pero con otro tipo de plataformas mas
simples. Los resultados dan indicios de que los empleados estan predispuestos a acompafar los
procesos de cambio, sin embargo, se necesitan que los lideres estén encima de las nuevas

iniciativas.

En conclusidn, los resultados de la encuesta de la plataforma I.N fueron significativos sobre el
uso que le da la dotacién analizada a la plataforma. Al ser una plataforma multifuncién permitié
vincular muchos procesos del area de RRHH (capacitacion, compensaciones, beneficios,

administracion de personal, etc.), permitiendo ser mas agil, ordenada y eficiente.

La interaccion de los usuarios con las plataformas digitales permite generar autonomia, porque
cualquier tipo de solicitud cargada por el usuario genera una respuesta automatica de

confirmacion.



Capitulo 6

A-Conclusiones:

Durante el desarrollo del estudio de caso se pudieron determinar los cambios que atraviesan las
compafiias en contextos de avance tecnoldgico y de pandemia como el COVID 19. Esta
problematica hace pensar una nueva mirada en las estrategias de negocio para las
organizaciones. El rol de RRHH y areas como Seguridad e higiene es relevante para sobrellevar
el contexto actual de volatilidad. En primer lugar, porque RRHH realiza un acompafiamiento
constante a sus colaboradores y en segundo lugar porque el area de Seguridad e higiene es
valioso para el bienestar de los empleados. Uno de los aspectos mas visibles fue mutar a un

modelo de trabajo hibrido con la implementacion de urgencia hacia el teletrabajo

Las organizaciones vinculadas al rubro tecnoldgico y con el ejemplo de DIRECTV durante el
trabajo de investigacion, es clave la transformacion digital para satisfacer las demandas del
mercado y de sus clientes (internos / externos). Los pilares como la innovacion, creatividad y
agilidad son necesarios para cambiar la forma de trabajar de los colaboradores que forman parte
de este tipo de organizaciones. En la pandemia COVID 19 el modelo de trabajo que mas se
replicd en el mundo corporativo fue dejar atras el trabajo en oficinas y remplazarlo por
domicilios particulares, ya que las oficinas o establecimiento cerrados se vieron afectados por
las nuevas medidas de distanciamiento social provocado por el COVID 19. Esto evito contagios
en los empleados y aplicar nuevas medidas para el desarrollo de actividades. Estos cambios
produjeron que las organizaciones estén inmersas en un nuevo concepto llamado VICA
(volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad), ademas de la RESILENCIA, para

poder sobrellevar el contexto.

- Es importante sefialar que los cambios que se producen en organizaciones privadas sobre las
perspectivas de los autores citados en este trabajo, establecen como el contexto laboral, social,
politico y economico a nivel mundial juegan un rol clave relacionandose directamente con la
variable. Sumado a ello, el contexto organizacional, el clima laboral, el empoderamiento
femenino y la satisfaccion de los trabajadores, vienen teniendo una trascendencia fundamental
en cualquier negocio que permite tener una vision clara de lograr mejorar el clima

organizacional para sobrellevar cualquier iniciativa que se propongan las organizaciones.



-Con el desarrollo del estudio de caso pudimos validar que las organizaciones que implementan
cultura digital permiten en que sus colaboradores trabajen con mas autonomia y plantear
objetivos orientados a resultados. En segundo lugar, permite que las organizaciones
tradicionales sean 4giles, acortando tiempos de respuestas de sus procesos internos. En tercer

lugar, permite los clientes tener una experiencia de atencién sencilla y 100% digital.

-El trabajo en equipo y la comunicacién son los pilares mas importantes en la compafiia
analizada durante el proceso de transformacion digital y para sobrellevar la pandemia del

COVID 19. Una falla en estos aspectos, no hubiese permitido el cambio cultural.

- Laeleccion de las herramientas digitales (TU RECIBO-PLATAFORMA 1.N) para realizar las
encuestas, es que ambas plataformas fueron las primeras iniciativas de RRHH para dar
comienzo al cambio cultural hacia una cultura digital y ademas son las més utilizadas por las

poblaciones dentro y fuera de convenio.

-Las entrevistas efectuadas en el desarrollo del estudio de caso, permitié obtener una vision
amplia sobre la situacion actual de la organizacién y como hizo para llevar a cabo el proceso
de transformacion digital. Cada entrevista mostro un recorrido del paso a paso de como se llevd

a cabo cada desarrollo digital y que mejoras trajo a los clientes internos y externos.

-Cada plataforma digital mencionada en el estudio de caso, le permiti6 al &rea de RRHH obtener
KPI'S mas precisos. Ademas, permite llevar orden de la concentracion de la informacion y ser

mas agiles ante las solicitudes de los clientes internos y externos.

-En el caso de DIRECTYV haber procedido a un cambio en la cultura organizacional, obliga a
que sus colaboradores tengan que desarrollar nuevas competencias internas para adaptarse a las
nuevas formas de trabajo que exige el contexto digital. Con la pandemia hemos vivido un
ejemplo de reskilling muy claro para la adaptacion a realizar nuestras tareas diarias mediante el
teletrabajo y las herramientas de conexion. Un nuevo modo de trabajar que ha surgido efecto y

que parece que se asentara a lo largo del tiempo.

-Otro de los aspectos a remarcar en el caso DIRECTV fue la importancia de transmitir el
mensaje de transformacion digital a sus clientes a traves de campafias publicitarias vinculadas
a la llegada de una nueva forma de ver television a través de DIRECTVGO. El servicio pasé

de ser analogo (depende de un decodificador instalado por un técnico de la compafiia) a ser un



digital- on line, el cliente opta por ver television en cualquier dispositivo con conexion a

internet.

-La transformacion digital no esta dada exclusivamente por el cambio de tecnologia, lo que se
transforma son las personas y en esto impacta también en el estilo de liderazgo que se necesitan
para las organizaciones o para DIRECTV, lo cuales estan obligados a impulsar el cambio hacia

una cultura organizacional que sea digital.

-El cambio organizacional y el contexto actual de pandemia trajo soluciones en el servicio de
atencion al cliente, que paso de ser de modalidad telefénica o personalizada a nuevos canales
de atencion digitales como WhatsApp, Facebook y pagina web. Genera agilidad, disminucién

de tiempos-costos y satisfaccion de los clientes.

-El caso DIRECTYV deja en claro que los actores (compafiias-sindicatos) discutan sobre las
nuevas maneras de trabajo que se dan con el avance de la tecnologia. Esto deber llevar a cabo
que los Sindicatos tengan que plantear la actualizacion de convenios colectivos que sean

aplicables mas a la actualidad de las organizaciones.

- El rol de RRHH en este tipo de organizaciones es muy importante y deberan seguir
desarrollando a sus colaboradores con habilidades digitales como la innovacion, flexibilidad al
cambio, pensamiento estratégico y habilidades analiticas. Las competencias mencionadas son
claves para que las organizaciones sean protagonistas para llevar adelante el contexto de avance

tecnoldgico.

-Para finalizar, podemos citar el ultimo articulo publicado Dave Ulrich de junio 2021 “Donde
hemos estado y hacia donde vamos”: El modelo de competencia HRCS de la Ronda 1 a la
Ronda 8, en donde hace un recorrido histérico de modelos de competencia y cuales eran las

necesidades del area para cada época.



MOBILIZES
INFORMATION

ADVANCES
HUMAN
CAPABILITY

ACCELERATES APLIFIES

BUSINESS COMPLEXITY

FOSTERS
COLLABORATION

“RONDA 1 1987: Tres dominios: conocimiento empresarial, entrega de recursos humanos y

cambio. Estas eran las competencias criticas de Recursos Humanos en ese momento.
RONDA 2 1992: Credibilidad de personal

RONDA 3 1997: Cultura

RONDA 4 2002: Contribucion estratégica

RONDA 5 2007: Activista Creible —Aliado Empresarial

RONDA 6 2012: Posicionador estratégico- HR Innovacién

RONDA 7 2016: Disefiador analitico e intérprete.

Luego de las transformaciones a lo largo de los afios el autor plantea con el nuevo modelo de
HRSC una pregunta simple ¢Qué deberia hacer RRHH para ser eficaz? Segun el autor establece
cuatro ejes:

-En primer lugar, el eje izquierdo trata de acelerar el negocio poniendo foco en el resultado e
impulsa agilidad.

-El eje derecho “avanza la capacidad humana” y como ayuda a la aceleracion del negocio.
Encontramos en este punto al talento humano, organizacion y el liderazgo en todos sus niveles.
Como dice el autor “crea soluciones integradas y no solo de tareas y procesos de RRHH”, esto
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debera convertirse en como se gestiona el talento en las organizaciones y como llevarlo a cabo
para que todos los talentos sean participes de organizaciones mas diversas, equitativas e

inclusivas como predomina en el contexto actual.

En el eje superior establece como usamos los datos y como las organizaciones aprovechan la

informacion y la tecnologia de adentro hacia afuera.

En el eje inferior es fomentar la colaboracion y a partir de ello lograr autogestionarse y construir
relaciones para obtener tener credibilidad y lograra administrar de forma eficiente el resto de

las areas.

El eje central del modelo ubicado a la mitad “simplifica la complejidad” obliga a concentrarse
a hacer lo correcto y de la manera correcta, con un pensamiento critico y que pueda sobrellevar

la incertidumbre ante los escenarios cambiantes, fiel reflejo del contexto actual”.>®

Todos los ejes descritos por DAVE ULRICH en su ultima publicacion, son el fiel reflejo del
contexto actual de incertidumbre en el que vivimos y que llevaron adelante las organizaciones
ante el contexto de pandemia mundial. El area de RRHH tuvo que reinventarse, moverse rapido
y ser agil para que los empleados se sientan protegidos. Las organizaciones tuvieron que llevar
a cabo nuevas politicas y procesos sanitarios para proteger a sus colaboradores del COVID 19
y buscar reorganizar y ambientar nuevos lugares de trabajo, herramientas de trabajo y

capacitaciones orientadas al cuidado de la salud del personal.

Por dltimo, el estudio de caso plantea la opcion de nuevas investigaciones acerca de
trabajadores que no se involucren para lograr el cambio organizacional. Para ello, nos podemos

plantear dos preguntas.

¢Las organizaciones brindan a sus colaboradores todas las herramientas de desarrollo para que

la transformacién digital de procesos pueda llevarse a cabo?

¢Qué los trabajadores no cuenten con las competencias internas desarrolladas en términos de

TIC, perjudica a las organizaciones para llevar a cabo el cambio de la cultura organizacional?

59 ULRICH, D (2021), Dénde hemos estado y hacia dénde vamos: El modelo de competencia HRCS de la Ronda 1 a la Ronda 8



B-Futuras lineas de investigacion:

Los ultimos aportes que espero desarrollar son las posibles y futuras investigaciones sobre el

tema del presente estudio de caso.

1-En primer lugar, seria de nuestro interés a futuro poder ampliar la muestra de cantidad de
individuos dentro de convenio y que el namero de encuestados mayor a 120 personas. Esto

permitira tener resultados mas diversos en caso de que se realice otro trabajo de campo.

-Que las conclusiones a las que arriba el estudio de caso pueda ser sometidas no solo al universo

limitado, sino que pueda sumar evidencia a mas casos.

-Un contexto mas amplio de avances tecnoldgicos, permitira, sin duda, poder llegar a
conclusiones y aportes mas avanzados que el presente trabajo final de Maestria pretende

aportar.

2-En segundo lugar, la participacién y liderazgo del género femenino se han ido incrementando
a lo largo de los afios y en las entrevistas efectuadas para el estudio de caso fue de un valor
significativo. Es importante para futuras investigaciones seguir apuntando a este sector para
seguir generando diversidad de opiniones y de género. Hay que estar atentos a como se auto

percibe cada uno segun su género.

3- En tercer lugar, para futuras lineas de investigacion seria muy relevante seguir marcando las
debilidades que hay en los sindicatos de Argentina en cuanto a sus convenios colectivos, ya que
no fueron modificados a la fecha y muchas de sus tareas son obsoletas en la actualidad. Todo

esto genera un atraso en el desarrollo de los trabajadores dentro de las organizaciones.

4- En cuarto lugar, los cambios que efectuaron las organizaciones por el COVID 19 en teméticas
de formas de trabajos y cuestiones de organizacion de los espacios, son materias de desarrollo
que deberan seguir investigandose, ya que cuando finalice la pandemia o mejore la situacion
epidemioldgica van a generar nuevos interrogantes en como las organizaciones van a llevar a
cabo los protocolos de vuelta a las oficinas y si hara falta que todos los colaboradores vuelvan
a sus lugares de trabajo o sigan desempafiando las tareas en sus casas. Todo esto conlleva a la

construccion de una nueva cultura organizacional.



Para finalizar, quisiera realizar el agradecimiento al tutor de la tesis el profesor Adrian Buchner,
a los empleados que participaron de las encuestas y entrevistas brindando su aporte para el

desarrollo del estudio de caso.

Espero que este trabajo signifique un aporte y pueda cumplir con las expectativas protocolares

y académicas de docentes y jurados que integran la Maestria.
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Anexos entrevistas:

ENTREVISTA CAMILA

ANO INGRESO: 2006

PUESTO: JEFA DE ADM DE PERSONAL

Fecha: 13-10-2020

ENTREVISTA SOBRE PLATAFORMA INTEGRA (I.N)

¢Hace cuénto tiempo trabajas en DTV y que eres responsable del area de administracion de

personal?

Trabajo en DIRECTV desde el afio 2006. Inicie mi recorrido en el area del call center como
operadora telefonica. Luego de dos afios ingrese como Analista de RRHH desarrollando tareas
de Adm de personal (ordenar y actualizar legajos, control de coberturas médicas, altas y bajas
de afip, etc). En el afio 2011 mediante una oportunidad interna me postulé para ser Jefa de
Administracion de personal y desde ese afio empecé a hacerme cargo del area y del equipo a
cargo que en total son 2 analistas. Anteriormente, éramos 4 personas, pero con la

automatizacion de procesos tuvimos que generar eficiencia en el personal.
¢Como era el desarrollo de tareas y de procesos anteriormente en RRHH?

El desarrollo de tareas y los procesos era utilizar planillas de Excel para realizar el control total
de la dotacion, para llevar el registro de informacion y por altimo cargarlos en el sistema SAP.
Ademas, cada colaborador efectuaba los registros en formato papel para actualizar los legajos

de todos los empleados, para que la informacidn presente este en formato fisico en las oficinas.
¢Cuando comenzo el proceso de desarrollo de la plataforma 1.N?

El proyecto comenzé en afio 2018 cuando la compariia necesitaba una plataforma que pueda
digitalizar la informacion de los empleados y que tenga alcance a nivel regional. Esto permitia

disminuir el trabajo manual y poder agilizar el area de administracion de personal.

¢Cual fue el proveedor que desarrollo el proyecto?



El proveedor que desarrollo la plataforma I.N fueron ORACLE y la consultora ACCENTURE.
La eleccion de ambos proveedores fue porque son los Unicos que podian desarrollar una
plataforma con alcance regional. Ademas, que son compafias seguras que garantizan la

confidencialidad de los datos y que constantemente trabajan con empresas multinacionales.

¢ Qué criterios utilizaron para el desarrollo de la plataforma?

Los criterios que usamos para el desarrollo de la plataforma fue verificar que se contemple la
noémina total de la compafiia. En el caso de Argentina, se empleo la informacion de todos los

empleados que estaban cargados previamente en la aplicacién SAP.

¢ Cuales fueron los modulos adicionales que solicitaron al proveedor para la plataforma 1.N?

Los mddulos vinculados al area de RRHH que le solicitamos al proveedor que sume a la
plataforma I.N fueron: Compensaciones, Estructuras del personal, evaluacion de desempefio,
Aprendizaje (e-leraning virtual), Planes de sucesion, cambio de perfiles o puesto, proceso de

revision de talento, organigramas, etc.

¢ Cuales fueron los problemas que se generaron durante el desarrollo de la plataforma 1.N?

Los problemas que se generaron durante el desarrollo digital de la plataforma I.N fue que se
buscé unificar procesos del area de RRHH para todos los paises de la regién y eso demoro el
lanzamiento de la plataformay el desarrollo de nuevos moédulos. Un ejemplo fue la informacién
de los niumeros de CUIL - DNI en argentina y que en el resto de los paises no se utiliza con el
mismo criterio. A raiz de esto, se le indico al proveedor que se le asigne a cada empleado un

cddigo alpha numérico llamado Attuid, similar a un nimero de legajo. Por otro lado, en cuanto

a la carga de informacion se le pidio al proveedor que agregue médulos para completar como
por ejemplo (N° pasaporte, RUT, RG) para que sea apto en todos los paises. Otro problema que
se presento, fue que el proveedor desarrollo médulos que no terminaron funcionando para todos
los paises, sino solamente para argentina. Esto género a la compafiia costos adicionales y

demoras en el desarrollo de la plataforma.
¢Cbémo es el contacto con los proveedores?

El contacto con los proveedores ORACLE y ACCENTURE son bastantes burocraticos, porque

son comparfiias muy grandes y que tienen muchas demandas de todos sus clientes, lo que



provoca que los tiempos de resolucion de incidentes no sean agiles y demoren los plazos de
implementacion de nuevos médulos o solicitudes. En cuanto hay una necesidad se toman el
tiempo de analizar el caso y demoran varios dias en brindarnos la respuesta. Ademas, los
desarrollos son muy costosos a diferencia de otras plataformas o procesos. La ventaja principal

es la confidencialidad y seguridad de los datos, que es muy importante para el a&rea de RRHH.
¢Como es el sistema de confidencialidad en la herramienta?

La herramienta es segura ya que todos los empleados no tienen el mismo perfil, lo que genera
seguridad a la hora de usar la plataforma para el manejo de datos. Al ser una herramienta con
alcance regional el resto de los paises pueden visualizar y analizar todos los cambios que se

realizan y pueden optar por aprobar o no las solicitudes que se generan.

¢Como te sentiste a lo largo de la entrevista?

Me senti muy cémoda y me apasiona mucho hablar de este tipo de tematicas, ya que fui
participe de la transformacion de los procesos de RRHH y del area de Administracion de

personal.



ENTREVISTA JAVIER

PUESTO: Jefe de liguidaciones

Fecha 14-10-2020

ENTREVISTA PLATAFORMA TU RECIBO

¢Hace cuénto tiempo trabajas en DTV y en el area de Liquidaciones?

Trabajo en DIRECTV desde el afio 2008. Empecé mi carrera como analista de liquidacion de
sueldos. Mis principales tareas eran llevar el control de novedades (hs extras, relevos de
funcion, pago de comisiones, pagos de presentismo). Luego de unos afios surgié una vacante
interna para Jefe de liquidaciones a la cual participe y quede en el puesto que hasta el dia de

hoy sigo desempefiando. Actualmente, en el equipo me reportan 2 Especialistas y 2 analistas.

¢Como era anteriormente el desarrollo de tareas y control de procesos en el area de RRHH?

El proceso constaba en utilizar planillas de Excel para la carga de informacion de novedades
que nos envian los HRBP de cada una de las operaciones. A lo largo del tiempo para generar
agilidad y orden en el area de Liquidaciones fuimos automatizando procesos que se hacian en
papel como en el Excel como: digitalizar recibos de sueldos, solicitud de vacaciones,
informacion de AFIP del formulario de impuestos a las ganancias que anteriormente lo

haciamos en formato papel.

¢Como surge la necesidad de crear una plataforma de recibos digitales y solicitud de

vacaciones?

Surge por necesidad de buscar unificar a nivel regional digitalizar el proceso de recibos de
sueldo y solicitud de vacaciones a traves de una plataforma digital que puedan utilizar los
empleados. Este desarrollo nos permitio llevar un orden de toda la documentacion que respecta
a liquidaciones. Ademas, de que el empleado cuente con su recibo de sueldo un dia antes del

cobro y no tener que esperar a un HRBP para que se lo entregue fisicamente.



¢ Cuéles fueron los objetivos de llevar a cabo esta accion?

Los objetivos que nos propusimos a nivel area y compafiia era dar un orden a la organizacion
de todos los recibos de sueldo, buscar disminuir la utilizacién de papel y dar facilidad de que
los empleados de la compafiia puedan autogestionar la visualizacion de los recibos de sueldo
obteniendo la informacidn al instante y no tener que esperar aun empleado de RRHH se acerque

a entregarselos. Cualquier consulta o solicitud la genera el propio usuario desde la plataforma.
¢Qué proveedor desarrollo la plataforma?

El proveedor elegido para realizar el desarrollo fue TU RECIBO. La principal ventaja del
proveedor es que nos garantizaba que la plataforma tenga alcance regional y local. Ademas, la
plataforma es de facil acceso y permite a futuro sumar cualquier tipo de requerimiento que la

compaifiia solicite.
¢Cdémo lograron que la plataforma se adapte a todos los paises?

Cuando buscamos proveedores el principal objetivo de RRHH es definir el alcance. Al
ofrecernos los proveedores garantias de alcance a nivel LATAM, exigimos que se tenga en
cuenta las normativas legales de cada pais. Una vez que nos aseguraron el requerimiento

avanzamos con el desarrollo de la plataforma.
¢Qué inconvenientes se presentaron durante el desarrollo de la plataforma TU RECIBO?

El desarrollo de la plataforma Tu recibo a nivel LATAM no presento inconvenientes, ya que la
mayor demanda de los usuarios corresponde a Argentina. A nivel local los primeros
inconvenientes fueron la generacién de claves para los usuarios y que luego cada empleado se
adapte al uso de la plataforma. A lo largo del tiempo, fuimos agregando nuevos modulos en

busca de mejorar la satisfaccion de los usuarios y generé agilidad en procesos de RRHH.
¢Como es el contacto con el proveedor cuando la plataforma presenta un problema?

El contacto con el proveedor es fluido, porque tenemos asignado un ejecutivo en caso que la

plataforma presente problemas.

¢Como fue la experiencia de los usuarios con el lanzamiento de la plataforma TU RECIBO?



Los usuarios en un primer momento no se adaptaban al cambio. El mayor problema fue que los
empleados de operaciones técnicas solicitaban la impresion del recibo, ya que lo utilizan para
hacer diferentes tramites. Pasa al dia de hoy, que muchos empleados no recuerdan su clave de

acceso y bloguean los usuarios.
¢Cudles fueron los ultimos avances de la plataforma TU RECIBO?

Los altimos avances que hicimos en la plataforma fue digitalizar el proceso de vacaciones,
licencias médicas, licencias especiales etc. Estos avances logran que el usuario pueda solicitar
cualquier tipo de licencia a través de la plataforma con la respectiva aprobacion de sus lideres
una vez cargada la solicitud. Esta iniciativa permite reducir los tiempos de respuesta y llevar un
mejor control en la organizacion de los datos. Por otro lado, se generd un canal de consultas

para que la respuesta sea inmediata a los usuarios.
¢Cdémo te sentiste a lo largo de la entrevista?

Me senti muy comodo y me apasiona mucho hablar de este tipo de tematicas ya fui participe de
la transformacion tanto de RRHH como del area de liquidacion de sueldos. Me gusta mucho

trabajar en esta compafiia que tiene mucho camino todavia por recorrer.



ENTREVISTA JOHANNA

PUESTO Analista Adm. personal

ANO DE INGRESO: 10-2013

Fecha 15-10-2020

PLATAFORMA UNITY-WORKPLACE-CISCO WEBEX

¢Hace cuanto tiempo trabajas en DTV y en el area de administracion de personal?

Trabajo en DIRECTV desde el afio 2013. Empecé mi carrera como operadora telefonica dando
soporte a clientes que presentaban problemas técnicos con el servicio de DIRECTV. Luego
pase al area de facturacién de la compafiia, explicando el detalle de los cobros que se les realizan
a los clientes mes a mes. En el afio 2016 surgi6é una vacante interna para Administrativa de
administracion de personal a la cual participe del proceso y fui selecciona para el puesto. Luego
por desempefio y tipo de tareas logre el ascenso al puesto de Analista de administracion de

personal que hasta el dia de hoy sigo desempefiando.
¢Coémo era anteriormente el desarrollo de tareas y procesos de RRHH?

El desarrollo de tareas en Administracion de personal se basaba en (ordenar y actualizar legajos,
control de coberturas médicas, altas y bajas de Afip, etc). A lo largo del tiempo, fuimos

buscando en conjunto soluciones digitales que nos traigan agilidad en los procesos.
¢Coémo surgid la necesidad de desarrollar plataformas digitales para RRHH?

La necesidad fue buscar un orden en el area y en la forma de canalizar las consultas que nos
realizan los referentes y colaboradores por mail. Sumamos al area de sistemas de la compafiia
que nos ayuden a desarrollar una plataforma que permita generar a los usuarios tickets
vinculados a temas de RRHH. EIl nombre que le asignamos a la plataforma fue UNITY. Por
otro lado, para mejorar la comunicacion interna de RRHH fue lanzar la plataforma
WORKPLACE. Por ultimo, para las reuniones virtuales la plataforma que nos permitié contar

con alcance para todos los paises es CISCO WEBEX.

¢En qué consta la plataforma UNITY?



La plataforma UNITY es una iniciativa que genero el area de IT en busca de que los empleados
de la compafiia a nivel LATAM la autogestion de tickets/solicitudes sobre diferentes procesos
vinculados a RRHH. Anteriormente, la herramienta era usada exclusivamente por IT para
generar solicitudes relacionadas con soporte de funcionamiento de HARDWARE-
SOFTWARE que utilizan los empleados. En vez de canalizarlo por mail o telefonicamente, lo

realizan a través de la generacion de un ticket.
¢Como fue el proyecto con IT para el funcionamiento de la plataforma para RRHH?

La compafiia actualmente esta en busqueda de automatizar muchos procesos para buscar orden
y ahorro de tiempo en las gestiones. La solicitud que exigimos IT es que generen en el portal

UNITY un modulo exclusivo para RRHH.
¢Qué procesos de RRHH se incorporaron en el médulo de UNITY?
Los procesos de RRHH que solicitamos a IT son:

-Beneficios de empleados: Solicitud comercial y resolucion de problemas técnicos con el
servicio de DIRECTYV, solicitud de pago de titulo por plan de terminalidad secundaria,

beneficios de oficina, beneficio en tiempo, salud y educacion, etc.

-Licencias: Problemas con el acceso a la plataforma Tu recibo, correccion de dias de vacaciones

de empleados, cancelacion de solicitud de vacaciones ya aprobadas;

-Solicitudes Generales: Pago de subsidios para personal Dentro de convenio, solicitud de
cambio de cuenta bancaria, contacto con ejecutivos de bancos, solicitud de certificados

laborales y de cobertura médica;

-Capacitacion: Planificacion de cursos, problemas con el acceso al entrenamiento y status de

realizacién de cursos;

-Seguridad e Higiene: Envid y recepcion de documentacion de empleados para altas y bajas de

ART, solicitud de permisos de trabajos especiales, inspecciones y némina;

-Compensaciones: Planificacion de esquema de comisiones, bonos por desempefio y planes de

sucesion;



-Talento: GPTW, Programa de reconocimiento y Programa de mentoring;
-N6émina: Impuestos a las ganancias, revision descuentos, revision de pagos.
¢Cuales fueron las ventajas del desarrollo de la plataforma UNITY?

Las ventajas es que la herramienta fue desarrollada por la compafiia, lo que genero ahorros de
costos y tiempo, ya que no depende de un proveedor externo. Cualquier tipo de problema que
presente la plataforma la respuesta es inmediata por parte del soporte técnico interno. La
funcion principal es lograr un orden y ahorrar tiempo, ya que la plataforma permite realizar un

seguimiento del ticket generado por el usuario.
¢Cudles fueron las ventajas de incorporar Workplace y Cisco Webex?

La ventaja con workplace fue dejar atrds las carteleras manuales que teniamos en nuestras
operaciones y digitalizar la comunicacion interna todo en un solo canal, generando ahorros de
tiempo y factor humano. En el caso de cisco webex, teniamos un proveedor externo que era
ZOOM vy con la contratacion de cisco webex se trato de que el alcance sea LATAM y poder

generar las reuniones todas en ese canal.
¢Como te sentiste a lo largo de la entrevista?

Me senti muy cémoda y me apasiona mucho hablar de este tipo de tematicas, ya que fui

participe de la transformacion de RRHH como del area de administracion de personal.



Anexos de preguntas de encuestas:

TU RECIBO

1- ¢Conoce la plataforma " PLATAFORMA DIGITAL RECIBO DE SUELDO-
VACACIONES"?

-Muy probable

-Probable

-Ni probable o probable

-Poco probable

-Nada probable

2- (Es de facil acceso el ingreso la plataforma " PLATAFORMA RECIBO DIGITAL-
VACACIONES "?

-Muy probable

-Probable

-Ni probable o probable

-Poco probable

-Nada probable

3- ¢Su ingreso a la plataforma TU RECIBO es con frecuencia?

-Muy probable

-Probable

-Ni probable o probable

-Poco probable



-Nada probable

4- ;Considera que los recibos de sueldos digitales y la autogestion de vacaciones es efectiva y

practico?

-Muy probable

-Probable

-Ni probable o probable

-Poco probable

-Nada probable

5- ¢Qué opcion prefiere para la entrega del recibo de sueldo?
-Formato papel

-Formato digital

6- ¢Qué formato optaria para la solicitud de vacaciones?
-Formato papel

-Formato digital

Encuesta plataforma I.N

1. ¢Conoce la plataforma digital IN?

Seleccione una 0 mas respuestas

Muy probable

Probable

Ni probable o probable

Poco probable



Nada probable

2. ¢El ingreso a la plataforma digital IN es de facil acceso?

Seleccione una 0 mas respuestas

Muy probable

Probable

Ni probable o probable

Poco probable

Nada probable

3. ¢Su ingreso a la plataforma digital I.N es con frecuencia?

Seleccione una 0 mas respuestas

Muy probable

Probable

Ni probable o probable

Poco probable

Nada probable

4. ;Los procesos/base de datos de la plataforma digital I.N demuestran efectividad / agilidad?

Seleccione una 0 mas respuestas

Muy probable

Probable

Ni probable o probable



Poco probable
Nada probable

5. ¢Considera que el entrenamiento via e-learning en la plataforma digital 1.N es efectivo y

practico?

Seleccione una 0 mas respuestas

Muy probable

Probable

Ni probable o probable

Poco probable

Nada probable

6. ¢Cual de las siguientes opciones optaria para realizar una capacitacion?

Seleccione una 0 mas respuestas

_-A través de la Plataforma digital I.N

-Presencial con un Capacitador

-Virtual con otras herramientas digitales
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