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I .Resumen

La 1incertidumbre y los cambios que viven las empresas
hoy, nos dicen que estamos viviendo un cambio de época.
Las nuevas tendencias de las economias, del trabajo,
tecnologias cambiantes, generan un reto que solo las
compafiias mas preparadas podran superarlo. En tanto,
estar mas preparados, significa contar con un grupo de
personas integrado, sélidamente formado, motivado,

comprometido, actuando coordinadamente.

La globalizacidn, el permanente cambio de contexto y la
valoracioén del conocimiento, son tres aspectos
importantes por los que transita actualmente una

organizacidn.

Las organizaciones basadas en el talento, son aquellas
que consideran el talento como un activo estratégico, son
aquellas que estdn convencidas que invertir en capital
humano, en el desarrollo de talento, es en la

construccidén y sostenimiento de la competitividad.

Nuestro trabajo parte de la interrelacidén existente entre
tres pilares fundamentales: capacidades + compromiso +

accidén, y gque estos hacen al talento individual.

Referiremos al rol de la motivacidén, el de la innovaciédn,
como asi también a los métodos wutilizados para el
desarrollo de competencias; con el fin de conocer la
importancia del talento y su contribucidén estratégica a

las organizaciones.



II. Palabras Clave

Palabras clave: competencias, talento, compromiso,

motivacidén, accidn, confianza, innovacidn, accidn.



“El Desarrollo de Competencias como determinante del
Talento Humano para lograr un desempefio superior en el

drea de Recursos Humanos”

III.Introduccidn

En los nuevos escenarios, por los cuales transitamos, se
pueden identificar tres aspectos que se destacan por su
importancia: la globalizacidén, el permanente cambio de

contexto y la valoracidédn del Conocimiento.

Las viejas definiciones que utilizan el término Recursos
Humanos, se basan en la concepcidén de un hombre como un
"activo sustituible" engranaje mads de la maquinaria de
produccidén, en contraposicidén a una concepcidn de "activo
indispensable" para lograr el éxito de una organizacidn.
Cuando se utiliza el término Recursos Humanos se esta
definiendo a la persona como un instrumento, sin tomar en
consideracidén que éste es el capital principal, el cual
posee habilidades vy caracteristicas que le dan vida,
movimiento y accidén a toda organizacidén, por lo cual de
ahora en adelante se utilizard el término Talento Humano.
La pérdida de capital o de equipamiento posee como vias
posibles de solucidén la cobertura de una prima de seguros
o la obtencidén de un préstamo, pero para la fuga del
talento humano estas wvias de solucidn no son posibles de
adoptar. Toma ahos reclutar, capacitar y desarrollar el
personal necesario para 1la conformacidén de grupos de
trabajos competitivos, es por ello gque las organizaciones
han comenzado a considerar al talento humano como su
capital mas importante vy la correcta gestidén de 1los
mismos como una de sus tareas mas decisivas. Sin embargo
la gestidén de este talento no es una tarea muy sencilla.

Cada persona es un fendmeno sujeto a la influencia de



muchas wvariables y entre ellas las diferencias en cuanto
a aptitudes y patrones de comportamientos muy diversos.
Si las organizaciones se componen de personas, el estudio
de las mismas constituye el elemento basico para estudiar
a las organizaciones, vy particularmente la Gestién del

Talento Humano.
Planteamiento del problema

¢El desarrollo de competencias como determinante del
talento humano, puede lograr una mejora significativa en

puestos de trabajo en el adrea de Recursos Humanos?

Objetivo general y especificos

Objetivo General:

Investigar si mediante el desarrollo de competencias,
como determinante de talento humano es ©posible un
desempefio superior en puestos de trabajo del 4&rea de

Recursos Humanos.

Objetivos Especificos:

a) Investigar cdémo influye la capacidad individual, el
compromiso y la accidén, sobre la estrategia del
desarrollo de competencias, en el entorno de las

organizaciones.

b) Analizar el rol que cumple la motivacidén en el

desarrollo del talento.

c) Examinar si la innovacidén por parte de la
organizacidén tiene efecto sobre el compromiso del

trabajador.

d) Conocer qué técnicas se utilizan para mejorar el

desarrollo de competencias de los trabajadores.
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e) Conocer la importancia de la gestidén del talento vy

su contribucién estratégica a las organizaciones.

Formular las preguntas de investigacién

cLas capacidades individuales, el compromiso y la accidn;
pueden ejercer influencia significativa en el desarrollo

del talento humano en el entorno de las organizaciones?

¢Es posible lograr que a través de la interaccidén del
talento individual y el talento organizativo, se obtengan

resultados superiores?

¢cLa carencia de innovacidén por parte de la organizacidn,
contribuye a que el profesional con talento disminuya su

compromiso?

;Cudles son las acciones que podemos implementar para
poder despertar, desarrollar y retener el talento

individual que requiere la organizacidn?

:Qué beneficios aporta la gestidén del talento, a la

estrategia de las organizaciones?

Justificacidén del estudio refiriéndose al wvalor de la

investigacidén, su necesidad y factibilidad.

Consideramos que el valor de nuestra investigacidén radica
en la importancia del desarrollo de competencias, como
determinante del talento humano, para despertar el
desarrollo de las potencialidades de 1la gente, vy no
reducir nuestro dmbito de accidén a una mera instruccidn

de la gente.

Sabemos que cada persona dJue ocupa una posiciédn, debe
ser adecuada y apta; pero sin reducir esta afirmacidén a

“persona competente”, sino a “persona talentosa”; que a

11



través de su talento individual (puedo + quiero + actuo)

contribuya al talento organizacional.

Creemos que el compromiso es un arma poderosa gque permite
multiplicar el talento, por lo cual las organizaciones
impulsadas por el talento se comprometen con = sus

trabajadores con el fin de obtener un mayor rendimiento.

Reconocemos la importancia del rol que cumple el talento
en el éxito de wuna organizacidén, pero también podemos
afirmar que muy pocas pueden gestionarlo en forma

estratégica.

Nos interesa investigar este tema, pues consideramos que
el desarrollo del talento tiene como objetivo satisfacer
las aspiraciones de 1los empleados (enfoque personas) vy
alcanzar las metas de la organizacidn (enfoque
institucional); esperando con este proyecto brindar un

andlisis integrador del talento.

Esquema Conceptual

12



Es%uema Cohcep’rua!
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Esfrategia Empresaria’

Wm Meotivacion /
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IV.Desarrollo

Elaboracidén del Marco Tedrico

Nuestra investigacidén parte de la interrelacidn existente
entre tres pilares fundamentales: capacidades +
compromiso + accidén, y que estos hacen al talento

individual.

Nos parece importante, enunciar las definiciones de:
competencia y talento, extraidas de la obra Desarrollo
del Talento Humano basado en Competencias, de Martha

Alles.

“Competencia hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan
un desempeio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto
de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en 1la

empresa y/o mercados diferentes”?

“Competencia es una caracteristica subyacente de un
individuo que estd causalmente relacionada a un estandar
de efectividad y/o performance superior en un trabajo o
situacién” 2

“Talento es un conjunto de dones naturales o)
sobrenaturales con que Dios enriquece a 1los hombres”.

“Dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia,

! Alles, M. (2005). Desarrollo del Talento Humano Basado en Competencias. Buenos Aires. Granica.
* McClelland, D. (1999). Human Motivation. Cambridge. Cambridge University Press.
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etc., que resplandecen en una persona” “es el conjunto de
dotes intelectuales de una persona"3

Lo cierto es que cuando afirmamos gque una persona es
talentosa o tiene talento para determinada posicidn,
referimos a que esta persona tiene un desempeio superior

al estandar, y para alcanzar este tipo de desempefio se

requieren de conocimientos, competencias y motivacién.

La clasificacién de las competencias, entre ellas el
conocimiento % la habilidad, como aquellas
caracteristicas visibles y un tanto superficiales,

definidas de la siguiente forma:

Conocimiento: “la informacidén gue una persona posee sobre
areas especificas”. Habilidad: “la capacidad de
desempefar cierta tarea fisica o mental”.

El conocimiento y la habilidad: “como competencias
visibles, mds superficiales y relativamente féciles de

desarrollar”. 4

Asimismo, serd importante analizar el nivel de Compromiso
de la gente, pues la experiencia indica que obtienen un
mejor rendimiento aquellas organizaciones que cuentan con
una ndémina de personal altamente comprometida. Los
empleados comprometidos ayudan a mejorar la productividad
de la organizacidén, el servicio al cliente, la innovacidn

y la rentabilidad.

Otro concepto a desarrollar, sera la Motivacidn; como
interés frecuente, incentivo, expectativas, gue tiene una
persona respecto al trabajo, al desarrollo de su

carrera; como aquella energia interna gque promueve a la

? Real Academia Espafiola (1970). Diccionario de la lengua espafiola. Madrid.
* Alles, M. (2005). Gestién por Competencias. El diccionario. Buenos Aires. Granica.
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accién. Profundizaremos este tema, basdndonos en la
teoria de los tres sistemas motivacionales de David

McClelland.

Referiremos, a la relacidén Dbasica existente entre la
confianza y la accidén humana, tal como lo afirma Rafael

Echevarria.

Las organizaciones basadas en el talento consideran el
talento como un activo estratégico, en el que se debe
invertir en procesos de capital humano, para construir
las habilidades organizativas que multiplican el talento
y crean valor; evaluando posteriormente, estas

inversiones en los resultados corporativos.

Este proceso de —capital humano, comenzard con la
identificacién de las necesidades de talento al momento
de la contratacidén; continuando con el desarrollo del
talento segun las nuevas demandas de habilidades y la

utilizacién del mismo.

En la actualidad RRHH se estd posicionando como un *“socio
empresarial”, se considera defensor de los empleados,
apoya los procesos de toda la empresa y fomenta la
bisqueda vy la gestidén del talento; no siendo el

responsable absoluto de este proceso.

Este enfoque comienza con una perspectiva basada en el
talento y una cultura impulsada por los altos directivos
y con la participacidén de otras 4areas funcionales que

colaboran estrechamente con los procesos.

El talento se ha convertido en el factor mas importante a

la hora de ejecutar la estrategia empresarial.

16



En esta investigacidn, analizaremos las distintas
variables que influyen en el desarrollo del talento

humano.

Desarrollo de Competencias

Una persona que trabaja posee un conjunto de
conocimientos y un conjunto de competencias especifico.
Es decir, cada individuo cuenta con un conjunto de
conocimientos y competencias, que puede no necesitar en
su vida cotidiana. Cuando el individuo ocupa un puesto
de trabajo, aplica wuna parte de sus conocimientos vy
competencias, aquellas requeridas por el ©puesto de
trabajo, que variaradan de posicién en posicidén y de

empresa a empresa.

Segun Martha Alles, al momento de analizar las

capacidades de wuna persona, tres son los planos a

considerar, segun el siguiente grédfico: °

Capacidades en tres planos

N e N
N N N, N NG

Conocimiento Destrezas ~ Competencias

N~~~

> Alles, M. (2005). Gestién por Competencias. El diccionario. Buenos Aires. Granica
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Podemos mencionar ejemplos de cada uno de los planos
mencionados:
Conocimientos Destrezas Competencias
Normas de Calidad Comunicacidén oral Flexibilidad
Idiomas Escritura o manejo | Trabajo en equipo
de textos

Manejo de | Resolucidén de Orientacidn a

Software: paquete | problemas resultados

Office complejos

Manejo de | Manejo de yale Foco en el cliente

utilitario: Pims

Costos Manejo de MAP | Transferencia de
(mdquina de alta|aprendizaje
presiodn)

Algunos conocimientos,

desarrollo,
Los conocimientos
verifican lo mas

realizar la tarea.

Las destrezas o habilidades son fdciles de medir,

probable es

son muy

que

importantes vy

requieren de mayor tiempo para su

por ejemplo conocimiento en el idioma inglés.

si no se

la persona no pueda

pero no

tan desarrollables.

Los elementos que no se relacionan con los conocimientos,

sino con la personalidad, con caracteristicas personales

que marcan la diferencia, los valores, las actitudes vy

los rasgos mas profundos de personalidad, son lo

denominado soft, refieren a las competencias.

18



Teorias de Competencias

Spencer % Spencer, definen: “Competencia es una
caracteristica subyacente de un individuo que estéa
causalmente relacionada a un estandar de efectividad vy/o

performance superior en un trabajo o situacidn”

Seguin esta definicidén, refieren a las competencias como
“caracteristicas subyacentes’”, por ser aspectos profundos
de la personalidad, que pueden predecir el comportamiento

en variadas situaciones y desafios laborales.

“Causalmente relacionada” lo cual significa que la

competencia origina el comportamiento y desempefo.
“Estandar de efectividad”, es que la competencia predice
quien hace algo bien o pobremente, medido sobre un

criterio general o patrdn.

Ademds, proponen la clasificacidén de las competencias en

cinco principales tipos:

1. Motivacidn: interés que una persona aspira o

ambiciona el desarrollo profesional. La motivacién
dirige el comportamiento hacia ciertas acciones y 1lo
aleja de otras.
Ejemplo: aquella persona que desee desarrollo
profesional, acordara metas desafiantes y ejecutara las
acciones necesarias para alcanzarlas; como asi también

mostrara capacidad de aprendizaije.

2.Caracteristicas: fisicas y respuestas hacia

situaciones o informacidn.

19



Ejemplo: buen pulso y precisidn, son competencias fisicas

para un soldador.

3.Concepto propio o concepto de uno mismo: valores,

imagen o actitudes propias de una persona.
Ejemplo: la autoconfianza para poder desempenarse
apropiadamente ante cualquier situacidén, es parte del

concepto de si mismo.

4.Conocimiento: es la informacidén que la persona posee

sobre areas especificas.
Ejemplo: el conocimiento de la anatomia humana para un

médico.

5.Habilidad: es la capacidad de desempehar cierta
actividad fisica o mental.
Ejemplo: la capacidad de un empleado grdafico en escribir

al tacto y en cantidad, en una maquina linotipo.

La teoria del iceberg, muestra graficamente la divisidn
de las competencias en dos grupos: las mas féaciles de
detectar y desarrollar (destrezas, conocimientos) y las
menos faciles de detectar y luego desarrollar (actitudes,

valores, personalidad).

20



MODELO DEL ICEBERG

Destrezas j abordados mas
Visible e frecuentemente

mas facil de identificar Conocimientos

§ Concepto de uno mismo

No visible
mas dificil de identificar

Rasgos de personalidad

Fuente: Spencer y Spencer

Asimismo, estos autores sehalan que muchas
organizaciones, seleccionan a partir de conocimientos vy
destrezas (contratan a egresados de universidades
prestigiosas) y asumen que los nuevos empleados poseen la
motivacién elemental y las caracteristicas necesarias, o
que éstas competencias pueden ser desarrolladas a partir
de un buen management; cuando seguramente sea mas
econémico lo contrario; es decir, las organizaciones
deberian de seleccionar a partir de buenas competencias
de motivacidn Y% caracteristicas; % ensefar el
conocimiento y habilidades requeridas para 1los puestos

especificos.

Podemos, representar esquemdticamente las competencias

profundas y superficiales de la siguiente forma:

21



Aspectos Superficiales Habilidades y Destrezas

Conceptoide uno
mismo

Actitudes
Valores

Rasgos
de
personalidad

Nucleo de la Personalidad

Conocimientos

Para Spencer y Spencer, las competencias se pueden

clasificar en competencias:

® De Logro y Accidn: Orientacidn al logro,

Preocupacidén por el orden; Iniciativa; Busqueda de

Informacidn.

® De ayuda y Servicio: Entendimiento Interpersonal;

orientacidédn al cliente

¢ De Influencia: influencia e impacto; construccidén de

relaciones; conciencia organizacional

® Gerenciales: desarrollo de personas, direccidén de
personas, trabajo en equipo y cooperacién,
liderazgo.

® Cognoscitivas: pensamiento analitico; razonamiento

conceptual; experiencia técnica.

¢ De eficacia Personal: autocontrol; confianza en si

mismo; comportamiento ante el fracaso; flexibilidad.

22



Otra clasificacidn propuesta por estos autores, es en dos
categorias:

Competencias de punto inicial: son caracteristicas

esenciales, son necesarias en cualgquier empleado, para
desempeflarse minimamente bien. Ejemplo: para un vendedor,
es el conocimiento del producto a ofrecer.

Competencias diferenciales: son factores qgue distinguen

a los empleados de niveles superiores. Ejemplo: un
gerente comercial, establecera metas superiores a las

que requiere el negocio, diferenciandose de un vendedor.

Quien también refiridé a las competencias, fue 1la
Profesora de Psicologia del Trabajo, Claude Levy-
Levoyer; e hizo el siguiente postulado:

% Las competencias son comportamientos observables,
algunas personas disponen de ellas mas facilmente gue
otras personas y hasta pueden hacerlas mas eficaces
ante distintas situaciones.

% Estos comportamientos, son observables en situaciones
laborales y de evaluacidn.

% Las competencias, son un rasgo de unidén entre las
caracteristicas individuales y las requeridas en el
puesto de trabajo, para el cumplimiento de 1los

objetivos establecidos.

Levy-Levoyer enumera un listado de supracompetencias, es
decir, competencias generales para los mandos medios.

Lista que incluimos a continuacién © :

Intelectuales
-perspectiva estratégica

—andlisis y sentido comln

® Levy Levoyer, C. (1997). Gestién de las Competencias. Barcelona. Ediciones Gestién 2000.
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-planificacidén y organizacidn

Interpersonales

—direccidén de colaboradores

-persuasioén

—decisidn

-sensibilidad interpersonal

—comunicacidédn oral

Adaptabilidad

—al medio

Orientacidén a resultados

—energia e iniciativa

—deseos de éxito

-sensatez para los negocios.

Pasando por otra teoria, la autora francesa, Nadine Jolis

postula que las competencias se relacionan entre si y se

dividen en:

a)

Competencias Tedricas: por ejemplo conectar saberes

adquiridos durante la formacién con la informacidn.

Competencias Practicas: por ejemplo traducir la

informacidén y los conocimientos, en acciones
operativas o enriquecer los procedimientos con
calidad.

Competencias sociales: lograr que trabaje un equipo

o0 capacidad para relacionarse.

Competencias del conocimiento (combinar y resolver).

Por ejemplo conjugar informacidén con saber,
coordinar acciones, buscar nuevas soluciones, poder

(y saber), aportar innovaciones y creatividad.

24



Teoria del Desarrollo de Competencias

Si  hablamos de Desarrollar, podemos citar algunas
definiciones, segun el Diccionario Virtual de la Real
Academia Espafiola, en su segunda acepcidén: *“Acrecentar,
dar incremento a algo de orden fisico, intelectual o
moral” vy Desarrollo: “Accién y efecto de desarrollar o

desarrollarse”.

Peter Drucker, en la década del ochenta, ya consideraba
al conocimiento como el verdadero capital vy ©primer
recurso productor de la riqueza, en la importancia de la
formacién de las personas, e introduce el concepto de la
sociedad del conocimiento, y la necesidad de que todos

sus miembros aprendan a aprender.

Asimismo, Martha Alles habla del desarrollo, definiéndolo
como “las acciones tendientes a alcanzar el grado de
madurez o perfeccidén deseado en funcidn del puesto de
trabajo que la persona ocupa en el presente o se prevé

. . 7
que ocupara mas adelante”.

Por esto, cuando habla de desarrollo de competencias,

rz

hace referencia a una serie de actividades que se

realizan con el propdsito de mejorar la performance o el

desempeiio de una competencia en particular”. 8

Por su parte, Claude Levy Levoyer, Jjerarquiza el rol que
cumplen en este desarrollo de competencias la “voluntad
de aprender” de la persona, como una actitud que adopta
el individuo gue quiere desarrollar sus competencias;

como asi también la “experiencia”. Esto implica, gue no

" Alles, M. (2005). Desarrollo del Talento Humano Basado en Competencias. Buenos Aires. Granica
¥ Alles, M. (2005). Desarrollo del Talento Humano Basado en Competencias. Buenos Aires. Granica
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es posible disenar un programa de formacidn de
competencias comun, sino que depende de cada persona. Que
al dinicio de 1la relacidén laboral, este programa de
capacitacidn debera enfocar a la adquisicidn de
conocimientos especificos a las tareas a realizar; en
tanto que en una etapa posterior, se podra poner foco en
el desarrollo de competencias, pues 1la formacidén en
competencias acompafia a una persona en sSu crecimiento,
con el objeto de hacerlas mas eficaces. “Las
organizaciones se preocupan por crear condiciones
favorables para que los empleados desarrollen sus
competencias. Adquirir nuevas competencias no es una
actividad anterior al trabajo o que se efectua aparte del
trabajo; se realiza en el transcurso del mismo trabajo y

mediante este”. o

Coinciden Levy Lvoyer 'y Spencer y Spencer, en el
postulado de Kolb que podemos introducir en el siguiente

grafico:

? Levy Levoyer, C. (1997). Gestion de las Competencias. Barcelona. Ediciones Gestién 2000
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1. Conceptualizacion
Abstracta:
Teoria, instrucciones,
ideas de “como hacer”

2. Experimentacion
Activa:
Poner en préctica teorfas,
instrucciones, “hacer”

4. Observacion
Reflexiva:
Pensar acerca de lo
sucedido para poder hacer

3. Experiencia

Concreta:
Retroalimentacién de los
efectos de la experiencia

Los individuos adquieren comportamientos y conocimientos
desde que comienzan a socializar. El proceso de
adquisicién de conocimientos lo podemos simplificar de la
siguiente forma: el individuo adguiere conocimientos, la
experiencia permite poner en practica esos conocimientos
(se incrementan y mejoran). La experiencia permite
analizar éxitos y fracasos, en ese proceso se generan
nuevos conocimientos ya qgque el aprendizaje se logra por

procesos de asociacidédn e integracidn.

El proceso de desarrollo de competencias, es similar al
proceso de adquisicién de conocimientos, y solo se
diferencia en que la adguisicidén del conocimiento se da a

través de la educacidén formal.

Podemos, también, simplificar el proceso de desarrollo de

competencias: el individuo ingresa a su puesto de trabajo
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con algunas competencias en un determinado grado de
desarrollo, y en base a esas competencias iniciales le
fueron asignadas determinadas tareas y responsabilidades.
El individuo comienza a desempefiarse, poniendo en Jjuego
sus competencias; analizando éxitos y fracasos (reconocer
las causas de estos), para acrecentar experiencia vy
competencias a través del desarrollo de las mismas

(modificar comportamientos). Este proceso es Natural.

“Cuando el individuo puede analizar su desempeno, ayudado
por sus superiores o no, es cuando la experiencia permite

mejorar aun mas el desarrollo de las competencias”.

10

“Si conozco aquello que debo mejorar, podré hacerlo”.

Puesta en
practica
(experiencia

Exitos
Fracasos

—>( Analizar Exitos \—=/ Conocimiento Agregado/
—>\Analizar Fracasos/ — > \Desarrollo de Competencia

Conocimientos/
Competencias

Reconoce
Errores

Compromiso

Resultard importante analizar el nivel de Compromiso de
la gente, pues la experiencia 1indica gque obtienen un
mejor rendimiento aquellas organizaciones que cuentan con
una ndémina de personal altamente comprometida. Los
empleados comprometidos ayudan a mejorar la productividad
de la organizacidén, el servicio al cliente, la innovaciédn

y la rentabilidad.

0 Alles, M. (2005). Desarrollo del Talento Humano Basado en Competencias. Buenos Aires. Granica
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Es claro gque no basta con competencias y conocimientos a
fin de resolver problemas, mejorar la condicidén humana,
sino también es necesario cultivar la capacidad emocional
para lograr mads rapidamente las metas organizacionales,

en beneficio de todos.

Cuando una persona supera un proceso de reclutamiento vy
seleccién, ingresa a una organizacidén y se establece un

contrato de trabajo.

Este contrato de trabajo tiene dos aspectos:

¢ Un contrato formal: es el contrato legal que
establece el tipo de <contrataciédn, horario de
trabajo, responsabilidades de la posicidén, lugar de

la prestacidén de servicios, etc.

¢ Un contrato psicoldégico: que si bien no esta
tdcitamente expreso, establece un conjunto de
intereses a satisfacer tanto por el individuo como
por la organizacidédn. Ligado a cuestiones afectivas,
que son generadores de compromiso. Las
organizaciones deben preocuparse por crear las
condiciones necesarias para dque el nuevo empleado
pueda desenvolverse con el méximo de su potencial,
para asi generar mayor productividad y contribuir a
los objetivos organizacionales; es decir, es una

contribucidn reciproca de expectativas.

Generalmente las personas adaptan sus propios intereses a
los de la empresa en la que trabajan; esto las empuja a
trabajar, aplicar todos sus esfuerzos e ir mds alld en su

rendimiento.
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El término Compromiso tiene varias acepciones, la palabra
implica motivacidn, obligaciédn, pasién, ambicidn,
confianza, empatia, solidaridad, inspiracidén y altruismo.
De acuerdo con el diccionario de la Real Academia
Espafiola es “obligacién contraida, palabra dada, fe
empeﬁada"n. En otras palabras se trata de un deber moral

o psicoldégico adquirido hacia una persona, una situacidn

o institucidn.

En 1977, Steers lo definidé como “..la fuerza relativa de
identificacién e involucramiento de un individuo con una

organizacidén”.

Meyer y Allen, en 1991, definieron el compromiso como “..
un estado psicoldégico que caracteriza la relacidén entre
una persona Yy una organizaciédn, la cual presenta
consecuencias respecto a la decisidén para continuar en la
organizacidén o dejarla”. Seguin estos autores, el
compromiso con la organizacidén nos permite hablar de 3
dimensiones: <calculada o de continuidad, afectiva vy
normativa. La faceta calculada o de continuidad
establece la relacidén del individuo con la organizacidn,
por las inversiones que éste realiza vy el “costo
personal” que tendria el abandono de 1la organizacidn,
como asi también la “escasez de alternativas” de empleo.
La faceta afectiva se refiere al vinculo emocional que
existe entre la persona y la organizacidn,
identificédndose con los valores y metas de la empresa y
existe el “deseo” de continuar en ella. Existe un vinculo
psicoldégico despertando sentimientos tales Ccomo la
lealtad, afecto, apego y pertenencia. Y por ultimo, la

faceta normativa que expresa la obligacidén de ser “leal”

" Diccionario de la Real Academia Espafiola (1994).
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a la organizacidén. Estas tres formas de compromiso,
pueden cumplirse en forma simultdnea y con mayor O menor

intensidad en cada dimensidn.

Seguin sostienen, Cheese P., Thomas R., Craig E., en su
obra La Organizacién Basada en el Talento, “el talento
representa el motor de la organizacién moderna vy el
ingrediente misterioso que puede transformar el
rendimiento del mismo. Las organizaciones basadas en el
talento, alcanzan altos niveles de compromiso que
aceleran el rendimiento de sus empleados, y sus

resultados superan el de sus competidores".12

De lo dicho, podriamos afirmar que el compromiso es la
combinacién de mente y espiritu, es el resultado
colectivo de factores complejos tales como el sentido de
identidad vy pertenencia de las personas, la relaciédn

intelectual y emocional con sus compafleros.

Un camino para lograr 1lo anterior, es el compromiso
personal hacia la organizacidn. Siendo importante
establecer la diferencia entre lo que significa estar
altamente comprometido y estar simplemente comprometido.
Segun un articulo del Journal of Happiness Studies
publicado en el ano 2002, se identificaron los
componentes fisicos, intelectuales y emocionales del alto

rendimiento como:

eVigor: los empleados altamente comprometidos son
fisicamente activos en su trabajo, aun en trabajos
sedentarios. Son fisica y mentalmente fuertes,

dedicando mucho esfuerzo en su trabajo, y

12 Cheese, P., Thomas, R., Graig, E. (2008). La organizacién basada en el talento. Madrid. Pearson.
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resolviéndolo, aun frente a problemas %

contratiempos.

®Absorcidn: los empleados altamente comprometidos
encuentran su trabajo absorbente y se centran en él,

sin importarles el tiempo dedicado.

®Dedicacidén: los empleados altamente comprometidos se
esfuerzan en su trabajo, pues les motiva y
satisface. Su opinién es que el trabajo les
convierte en mejores personas.
E1l concepto de compromiso ha evolucionado en el tiempo,
en la empresa tradicional se requeria cierto tipo de
trabajo, porgque se pagaba para ello, en cambio, en la
actualidad las expectativas y actitudes de las nuevas
generaciones han obligado a las empresas a tratar a 1los
empleados como personas que pueden decidir donde aplicar
sus habilidades, su conocimiento y su energia.
El desafio de 1las empresas, es crear condiciones que
fomenten el compromiso de los empleados y canalicen sus
esfuerzos e iniciativas para lograr los objetivos de la
empresa; existiendo factores que afectan el compromiso y

que procederemos a describir:

Confianza e integridad

Naturaleza del trabajo

Habilidad para alinear el esfuerzo individual con el

rendimiento de la empresa

Oportunidades de desarrollarse profesionalmente

Orgullo corporativo

Relaciones con los compafleros

Desarrollo personal

Relaciones con los supervisores de la primera linea
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No obstante,

existen también, impulsores primarios del

compromiso, descriptos como las Seis C:

Contenido

Primer impulsor béasico del compromiso, es
el contenido real del puesto de trabajo.
Las personas que desempeian el trabajo,
son los que realmente saben cdémo mejorar
un puesto de trabajo. La empresa basada en
el talento, da lugar a que su empleado
pueda participar en las posibles mejoras
de sus tareas. Un aspecto esencial, en el
descubrimiento y despliegue del talento,
es la concordancia entre el contenido del
trabajo y las habilidades y preferencias
del empleado; en el ajuste de las

competencias requeridas.

Colaboracidn

Surgen dos preguntas, ¢el empleado cuenta
con los medios necesarios para cumplir con
la demanda del puesto de trabajo?, ¢los
objetivos impuestos son alcanzables? Las
personas requieren de recursos materiales,
intelectuales vy de energia, para hacer
frente a la demanda de trabajo. La energia
y el compromiso, son recursos limitados vy
renovables; los empleados mas
comprometidos tienen a agotarse (stress) y
provocar un descenso de productividad vy
compromiso. Otro recurso de colaboracidn
que fomenta el compromiso, es la mayor
autonomia, que permite a los empleados
mayor control sobre condiciones %

procedimientos de trabajo, con el fin de
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lograr desarrollo personal y libertad.

Compensacién

Alude al pago, como asi también otras
formas de compensacidén no dineraria, como
el reconocimiento % la equidad; la
palmadita en el hombro, y demostrar una
compensacioén justa. Los impulsores
racionales son importantes, pero no menos
los emocionales.

El trabajo bien hecho, requiere de un
reconocimiento adecuado en el momento

preciso.

Comunidad

Las personas desean disfrutar, al menos en
forma parcial en sus puestos de trabajo; vy
consideran gque es responsabilidad de 1los
directivos crear un ambiente de trabajo
distendido y agradable. Otro aspecto, gue
contribuye al compromiso, es el entorno de
trabajo, a cémo estan disefiados los
lugares de de trabajo, si estos fomentan

la interaccidén social.

Congruencia

¢En sus acciones cotidianas, cumplid 1la
empresa con los valores culturales
difundidos? La congruencia refiera a la
opinidén de los empleados, en relacidén a
los valores culturales y su reflejo en la
conducta de sus lideres, en sus politicas
% procedimientos. Para asegurar el
cumplimiento de los procesos que fijan
objetivos vy valores de la compafiia en
forma efectiva, es necesaria su
evaluacidén; evaluacidén por parte de los
empleados a los lideres, enfocada al

rendimiento en la ejecuciodn de los
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procedimientos % conductas visibles.

(Evaluacioén 360°)

Es la conciliacién entre la vida personal
y la vida laboral; la compaginacidn entre
la wvida y trabajo en los Jjdévenes, que

consideran su carrera profesional dentro

de su cartera de 1intereses, deseos y
Carrera aspiraciones en la vida. Es primordial,
que los lideres reconozcan las
expectativas e intereses de sus

colaboradores con el fin de alinearlos a
los objetivos de la empresa. Este balance
entre vida personal y trabajo, contribuye
a un mayor compromiso por parte de los

empleados y a su retencidn.

Estas Seis C son la clave, si podemos aplicar todos vy
cada uno de ellos habremos —conseguido una ndémina

comprometida.

Motivacidn

Otro concepto a desarrollar, serda la Motivacidn; como
interés frecuente, incentivo, expectativas, gque tiene una
persona respecto al trabajo, al desarrollo de su
carrera; como aquella energia interna gque promueve a la
accién. Profundizaremos este tema, basdndonos en la
teoria de los tres sistemas motivacionales de David
McClelland; sin dejar de mencionar otras teorias

motivacionales.
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Una de 1las teorias mds conocida de motivacidén, es la
teoria de Abraham Maslow (1943), quien postuld que la
gente tiene cinco necesidades predominantes:
1. Necesidades fisioldégicas, la necesidad de
alimentacidén, agua, aire y sexo.
2. Seguridad, la necesidad de encontrarse a salvo de la
amenaza de dano corporal.
3. Pertenencia, la necesidad de amistad, afecto y amor.
4., Estima, la necesidad del sentimiento de
autovaloracidén, de respeto y valoracidén de terceros.
5. Autorrealizacidén, la necesidad de lograr lo mejor de

nuestra vida, de obtener la autorrealizacidn.

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacién de hechos,
solucion de problemas

Autorealizacion

autoreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

/ amistad, afecto, intimidad sexual \

. seguridad fisica, de empleo, de recursos,
Seguridad moral, familiar, de salud, de propiedad privada

FiSiO'Og |'a Malimentacién, descanso,

Afirma A. Maslow, que las personas deben satisfacer

Reconocimiento

parcialmente una necesidad de orden inferior, antes de
experimentar la siguiente superior; siendo posible
experimentar mds de una necesidad simultédneamente. La
importancia del postulado de Maslow es la afirmacidén de
que la gente es motivada, para adoptar aquellas conductas
que percibe como un medio para satisfacer las necesidades

experimentadas.
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Otra teoria, es la de los dos Factores de Frederick
Herzberg (1959), establece que 1la satisfaccidén en el
trabajo es el resultado de la presencia de motivadores
intrinsecos y que la insatisfaccidén se deriva de 1la
ausencia de factores externos. Los dos factores
establecidos son: los Satisfactorios—- Insatisfactorios o
los Motivadores—-Higiénicos; o los Intrinsecos-
Extrinsecos.

1. Las condiciones extrinsecas en el contexto laboral,
incluyen el salario, la seguridad en el trabajo, las
condiciones laborales, el status, los reglamentos
empresariales, la <calidad de 1la supervisién, la
calidad de las relaciones interpersonales. La
satisfaccién de estas condiciones no motivan
necesariamente al empleado, sin embargo su ausencia
causa insatisfaccidén en los trabajadores.

2. Los factores intrinsecos son, el logro, el
reconocimiento, la responsabilidad, ascenso, el
trabajo en si, y la posibilidad de promocidn. La
ausencia de estas condiciones no resulta
excesivamente insatisfactoria, pero su existencia
induce a elevados niveles de motivacidn, que

desencadenan buenos resultados laborales.

Continuamos, con 1la teoria E.R.C. de Clayton Alderfer
(1972), quien considera que el individuo posee tres tipos
bdsicos de necesidades:

1. Existenciales, la necesidad de Dbienes para 1la
existencia material, como por ejemplo alimentos,
agua, salario y beneficios marginales.

2. De relacidén, la necesidad de mantener relaciones
interpersonales, con amigos, familia, supervisores,

colaboradores y subordinados.
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3. De crecimiento, la necesidad de desarrollo personal,
la necesidad de mejorar el potencial creativo o

productivo del individuo.

La teoria de Alderfer es menos rigida que la teoria de
Maslow; reconoce el potencial de frustracidén o regresidn,
si el individuo intentara satisfacer wuna necesidad vy
resultara frustrado, pasa a satisfacer otro tipo de
necesidad; pueden operar al mismo tiempo varias
necesidades; variables tales como antecedentes familiares
y ambiente cultural pueden alterar el orden de las
necesidades, un ejemplo es que en la cultura Jjaponesa se

anteponen las necesidades sociales a las fisioldgicas.

Profundizaremos ahora, la teoria de las Tres Necesidades
de David McClelland; teoria gque propone dJgue una persona
con una fuerte necesidad estard motivada a emprender las
conductas apropiadas para satisfacer esa necesidad.
Cuando una necesidad se hace intensa motiva a la persona
a adoptar el tipo de comportamiento, que lleva a
satisfacerla; por ejemplo un trabajador con una necesidad
de logro elevada, se fijaria metas estimulantes,
trabajaria duramente para alcanzarla vy utilizaria sus

capacidades y destrezas para su consecucidn.

Las necesidades de la persona, se aprenden de la cultura
de una sociedad; tres de estas necesidades aprendidas
son:

1. Necesidad de Logro: el individuo con necesidad de

logro se encuentra motivado por alcanzar algo
dificil, mediante el reto y desafio de sus propias
metas (no facil, pero no 1imposible) y con ello
desarrollarse en el trabajo. Podria hablarse de

eficiencia; de lograr la ejecucidén de una tarea con
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menos trabajo. Este individuo se motiva, haciendo
algo mejor; teniendo responsabilidad personal por el
resultado. Posee una fuerte necesidad de
retroalimentarse de su logro y progreso; como asi
también de sentirse realizado, dotado, talentoso.
Para estos individuos es mds importante el logro,
qgque la meta financiera, esta Ultima es una medida de
éxito, pero no el fin en si mismo. Necesita de
retroalimentacidédn, no para recibir alabanzas, sino
como herramienta segura, fidedigna para medir su
éxito.

2. Necesidad de Poder: el individuo con necesidad de

poder esta motivado por obtener y conservar
autoridad. Desea influir, adiestrar, animar a otros
a conseguir logros y de hacer prevalecer sus ideas.
Su forma de comportarse lo hace influyente, efectivo
e impactante. Necesita incrementar su poder,
prestigio vy status, en actividades fuertemente
competitivas y asertivas.

3. Necesidad de Filiaciédn: el individuo con alta

necesidad de estar con otros, estd motivado por
generar y mantener relaciones amigables, interactuar
con otras personas y compaieros de trabajo. Les
cuesta tomar decisiones dificiles 'y conforman
equipos, pues se sienten méds respaldados por obtener

ayuda, respeto y consideracidédn de los demés.

McClelland, se vio atraido por la motivacidén del Logro,
ilustrando en su laboratorio un aspecto de su teoria,
sobre el efecto del logro en la motivacidén de la gente. A
un grupo de voluntarios, solicitd que lanzaran unos
anillos sobre unas estacas clavadas sobre el suelo, no
estipulando la distancia, muchos de los voluntarios

lanzaron los anillos de forma arbitraria, con distancias
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aleatorias, algunas veces estuvieron cerca y otras veces
lejos de la clavija. Sin embargo, un pequeilo grupo de
voluntarios, tomaron algunos recaudos para medir y probar
las distancias y 1llevar a cabo un desafio ideal, no

facil; pero no imposible.

Por medio de este experimento, McClelland acertd, si bien
no mucha gente no posee fuerte necesidad de logro en su
estrategia de motivacidén, aquellas personas dgque si la
poseen, demuestran conducta en seleccionar y establecer

metas.

Accidén y confianza

Referiremos, a la relacidén Dbédsica existente entre la
confianza y la accién humana, tal como lo afirma Rafael

Echeverria.

Rafael Echeverria afirma: *“La confianza serda un elemento
clave en la construccidén de la empresa del futuro, e iré
adquiriendo progresivamente un papel decisivo en las

13 Y nos introduce en la

nuevas relaciones de trabajo”.
historia de la empresa tradicional, dque regulaba el
trabajo a través del mecanismo “mando y control”,
mecanismo que se apoyd en el miedo, en la fuerza que éste
imprime en el trabajador. El1 jefe impartia una orden, vy
por miedo el trabajador obedecia, logrando altos

rendimientos por parte de una fuerza de trabajo

homogénea, manual y escasamente calificada.

" Echeverria, R. (2006). La empresa emergente, la confianza y los desafios de la transformacion.
Buenos Aires. Granica.
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Actualmente, el mecanismo “mando y control” ha perdido
efectividad, estd en crisis, a raiz de la transformacidn
producida en el carédcter del trabajo. Seguin el autor;
durante la empresa tradicional, los trabajadores basaban
sus reclamos en su explotacidén, en tanto hoy dia, 1los
trabajadores basan sus reclamos en que su desempefio esta
por debajo del potencial que poseen. Estamos frente a una
fuerza de trabajo formada, mas diversa en conocimientos vy
competencias. FEste trabajador, ante el miedo, rinde
menos; pues el miedo inhibe la capacidad de accidén; y de
esto surge la necesidad de generar relaciones de trabajo
fundadas en la confianza. Se ha descubierto, que si la
empresa genera relaciones de confianza, logra mejores

resultados por parte de sus trabajadores.

La confianza, actia como “cemento” en las relaciones
sociales. De no existir confianza, seria dificil forjar
una relacién entre padre e hijo, entre gobernantes vy

gobernados, entre el médico y el paciente.

Las relaciones sustentadas en la confianza, no son de
igual a igual, necesariamente. Existe asimetria, pero el
poder no recurre a 1la fuerza, sino gue se ejerce por
autoridad; siendo la autoridad un poder conferido y dque
puede ser revocado. El criterio clave para otorgarlo,
como asi también para revocarlo, es la confianza. Por
ejemplo, si confio en la capacidad y honestidad de 1los

gobernantes, les otorgaré autoridad.

La ausencia de confianza aumenta nuestra vulnerabilidad,
es una sefial de alerta, en el mundo de hoy somos mas
vulnerables a las contingencias. El miedo % la

desconfianza muchas veces inhiben, paralizan.
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Por el —contrario, la confianza tiene el efecto de
disolver el miedo, de permitirnos mirar al futuro, de
reducir la incertidumbre vy disminuir la complejidad,
podemos mostrar nuestro acuerdo respecto que la confianza
es un requerimiento indispensable para actuar. Nos pone

en movimiento.

Rafael Echeverria habla de dos modalidades de accidén: La
que hace énfasis en la conservacidén, y la que coloca el
énfasis en la transformacién. La desconfianza, puede
hacernos emprender acciones de conservacién, aquellas que
nos brindan seguridad y reducen la vulnerabilidad. En
tanto la confianza, nos puede hacer promover acciones
transformadoras, capaces de generar nuevas oportunidades,
e 1innovar. Por 1lo antedicho, 1la confianza es elemento
bdsico del espiritu emprendedor, vamos mas lejos, nos

permite adaptarnos al cambiante entorno.

La confianza y la accidén se retroalimentan mutuamente. La
confianza nos impulsa a actuar; en tanto nuestras
actuaciones hardn <crecer o disminuir la confianza,
dependiendo de una ejecucidn exitosa o frustrante.

El dominio de nuestra capacidad de actuar con eficacia,
de nuestras competencias, es un generador de confianza vy
un agente que genera variaciones en ella. Si una persona
mostrara incompetencia en el dominio de determinada
accién, afectard directamente el grado de confianza que
los demds tengan sobre ella en ese particular dominio.
Por ejemplo, si un cirujano tuviera pulso tembloroso, el
paciente tendrd alto grado de desconfianza, y no pondra
en las manos de este cirujano vida. No querrada depender de

ese profesional.
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Lo mismo ocurre con las empresas, segun el nivel de
competencia que demuestren en sus desempefios afectard el
grado de confianza gque los consumidores tengan de ellas y
la solidez de su relacidén. Por ejemplo, la *“calidad” de
los productos/ servicios es un factor que incide
directamente en la confianza que tengan los clientes,

quienes seguirdn consumiéndolos/ contratdndolos.

“E1l dominio de competencia nos lleva a mirar la manera
como el actor, sea éste una persona O una organizacién,
ejecuta sus acciones y la eficacia que exhibe al

ejecutarlas”.

Echeverria, presenta la gran contribucidén del socidlogo
aleman, Niklas Luhmann con su comprensién de la
confianza a nivel de los sistemas sociales, afirmando que
todo sistema social requiere del desarrollo de 1la
confianza como condicidédn de funcionamiento. Todos 1los
sistemas sociales desarrollan, a nivel de su estructura y
de su cultura, mecanismos capaces de generar confianza en

sus miembros.

Los diversos mecanismos generadores de confianza son:

o Las normas de comportamiento y su administracidn:

las normas de comportamiento, determinan las
prdcticas sociales bésicas de los miembros de un
sistema, definen 1los comportamientos obligatorios,
prohibidos y permitidos. Son 1las 1llamadas *“reglas
del Jjuego”. Un sistema debe contar con normas
claras, legitimas vy respetadas, por 1lo cual sus
miembros saben qué hacer y lo gque no tienen que
hacer, sabréan lo que hardn o no hardn los restantes
miembros. Esto reduce la incertidumbre, la

contingencia y fomenta la confianza; por lo cual
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estimula que sus miembros emprendan acciones 'y
corran riesgos, en la medida en que otros riesgos
quedan eliminados. En las empresas, las normas dJue
inciden en los niveles de confianza, son las
politicas de compensaciones y beneficios, tales como
los sistemas de evaluacidén de desempeflio, las normas
de contratacidn y despido, remuneraciones %
beneficios, y de promocidn. Los sistemas de
evaluacidén son mecanismos de seleccidén de conductas
de los miembros del sistema, optando por aquellos
que afectan su prestigio, su remuneracidn, su
carrera en la empresa. Por ello, si queremos
promover el nivel de confianza en la empresa, es
indispensable examinar sus normas de comportamiento

y la forma en gue son administradas.

La propiedad vy el dinero: tener acceso a una

propiedad permite a los individuos asentarse en la
vida, proyectarse en el futuro. Entonces, la
propiedad tienen un efecto positivo en la confianza
en quienes la detentan, pero genera un efecto
negativo en aquellos que no pueden acceder a ella.
Los mecanismos de distribucidén de la riqueza, son
agentes que generan confianza. El dinero, también es
instrumento que nos permite enfrentar contingencias,
nos confiere poder, nos movemos por el mundo con
confianza, sintiéndonos protegidos. En el caso de
las empresas, los indicadores que evidencien lo sana
que estd financieramente (su nivel de endeudamiento
y su flujo de fondos; valor de las acciones), se

manifestard en su nivel interno de confianza.

La informacién y el conocimiento: la informacidn vy

el conocimiento es poder, pues si estamos informados
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en el sistema social que nos desenvolvemos,
actuaremos con mayor confianza. Asimismo, debemos
establecer la diferencia entre datos e informacidn;
los datos son registros de acontecimientos, en tanto
informacidén son aquellos datos gque nos interesan.
Todos los sistemas sociales generan mecanismos de
recoleccidén, almacenamiento, acceso, transmisidén vy
procesamiento de la informacidén. En el pasado, las
empresas que accedian a informacidén, contaban con
ventaja competitiva. En la actualidad, lo que genera
ventaja competitiva es identificar y saber hacer uso
de dicha informacidén. Las empresas descansan en
reservas de conocimiento, que se encuentran en sus
miembros y en su estructura (tecnologias, practicas
de trabajo, procesos) “El1 conocimiento hace uso de

la informacién para potenciar la accién”'*

o La solidaridad interna del sistema: en las

relaciones intimas y  personales utilizamos la
palabra “amor”; pero cuando este sentimiento
trasciende al ambito personal e involucra a personas
que conocemos menos, estamos hablando de
“solidaridad”. La solidaridad expresa el hecho de
que nos importa lo que ocurre a otros miembros, vy
estaremos dispuestos a actuar para poder hacernos
cargo de sus problemas. En las empresas la
solidaridad interna es un factor importante para
determinar el grado de confianza en el sistema,
resultando de este, distintos sentidos de
pertenencia y distintos niveles de compromiso entre
sus miembros. Se logra un vinculo afectivo abstracto

con la organizacién.

'* Echeverria R. (2006). La empresa emergente, la confianza y los desafios de la transformacién.
Buenos Aires. Granica
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o Los valores compartidos: los wvalores refuerzan el

efecto de las normas y su diferencia radica en que
las normas son externas, las encontramos con
facilidad en el sistema social, en tanto los valores
requieren ser interiorizados, los encontramos en las
personas. Los valores nos permiten actuar con
determinados filtro, distinguir lo bueno de lo malo,
nos hacen observar acontecimientos % emitir
determinados juicios sobre ellos. Los sistemas
sociales se preocupan por la preservacioén y
transmisién de los valores de sus miembros, pues 1lo
importante es la vigencia de determinados principios
éticos. Cuando los miembros de los sistemas sociales
comparten los mismos valores, aumenta el nivel de
confianza, y se reduce el rango de comportamientos
posibles, el individuo podrd decir: *“esto no debe
ser”, *"esto debe ser distinto y emprenderé una
accidén”. En las empresas, su cultura encierra
determinados valores, algunos surgen espontdneamente
a partir de préacticas y otros resultado de su
introduccién en el sistema, de su difusidn, y
teniendo efectos sobre las acciones de sus miembros
y el nivel de desempeiio de la empresa. Sostiene
Echeverria, “Mientras mayor sea el grado en el que
tales valores se comparten, mayor serda el nivel de

confianza”.?!’

o El1 sentido trascendente del futuro: 1la confianza

establece una relacién con el futuro, pues este se
observa mas claro, atractivo, mejor. En este sentido

también puede hablarse de fe y confianza como

' Echeverria, R. (2006) La empresa emergente, la confianza y los desafios de la transformacién.
Buenos Aires. Granica
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sindénimos, pues se puede decir “tengo fe en ti” que
es igual a decir “tengo confianza en ti”. Podemos
remitirnos a la historia y ver que la religidén ha
influido en el actuar del hombre, en su afdn de
defender y expandir la fe el hombre ha sacrificado
su vida y participado en guerras religiosas. Desde
la fe, los miembros de un sistema social actuan y se
desplazan hacia el futuro a paso firme. Ahora, el
sentido trascendente 1o puede dar no solo la
religidén, sino la politica y en general cualqgquier
vocacidén profunda. La empresa del futuro se desplaza
hacia la recuperacidén del sentido de trascendencia,
hacia la construccidén de su futuro, en el cual la
innovacién vy el aprendizaje seran protagonistas
determinantes. En la empresa de hoy, la mayor parte
de sus talentos podrdn ser protagonistas en la
construccidén del futuro de la empresa, de hacer un
tipo de trabajo que alimenta su fe y confianza en 1lo
que estdn haciendo, de las ventajas del trabajo como
proceso de profunda realizacidén personal, de una
forma de vida menos sacrificada fuera del trabajo.
Asi, en los trabajadores se generara un sentido de
trascendencia, que conllevara un aumento de
confianza, de su capacidad de desempefio, aprendizaije

e innovaciédn.

Podemos observar los diferentes mecanismos desarrollados
en los sistemas sociales, tanto a nivel estructural como
cultural, para asegurar la generacién de confianza,
facilitar las relaciones entre sus miembros y estimular

su capacidad de acciédn.
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Innovacidn

La innovacidn, segun el diccionario de la Real Academia
Espafola, es “la creacidén o modificacidén de un producto y

su introduccidén en un mercado”.

Innovacién es crear o generar ideas, seleccionarlas,
implementarlas vy comercializarlas. Estas i1deas pueden
referirse a desarrollar o mejorar un nuevo producto,
servicio, proceso productivo, cambios en la organizacidn
y en la gestidén, o cambios en las cualificaciones

personales.

La innovacidén exige la conciencia y el equilibrio para
transportar las ideas, del campo imaginario o ficticio,

al campo de las realizaciones e implementaciones.

Cada empleado es un potencial proveedor de nuevas ideas,
que genera inputs para el proceso de innovacién; pasando
por la evaluacién de la viabilidad hasta la

comercializacidn.

Es posible delimitar los tipos de innovacidén tecnoldgica,

segln su originalidad:

1.Innovacidén incremental: se refiere a la creacidén de
valor agregado sobre un producto vya existente,
agregandole cierta mejora. No modifican
sustancialmente la capacidad competitiva de 1la
empresa a largo plazo. Por ejemplo, puede instalarse
airbag a un auto, de esta forma el producto en si,

ha mejorado un poco.

2.Innovacidén radical: Esta se refiere a un cambio o

introduccién de un nuevo producto, servicio o
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proceso gque no se conocia antes. Por ejemplo,
estariamos frente al cambio radical de usar cocina a

lefilos a utilizar cocina a gas.

La innovacidén tecnoldégica puede ser:

l.Innovacién de Producto: se trata de la capacidad de
mejora del propio producto o el desarrollo de nuevos
productos a través de 1la incorporacidén de nuevas
tecnologias. Esta mejora puede ser directa (afiade
nuevas cualidades funcionales, hace mds util el
producto) o indirecta (reduce costos de produccidn
del producto).

2.Innovacién de Proceso: es cuando existe una
modificacién o introduccidén de nuevos procesos
mediante la incorporacidén de tecnologia. Su

principal fin es la reduccidén de costos.

Hoy la innovacidén tecnoldgica es la méas importante fuente
de cambio entre firmas competidoras, de desaparicidén de
las posiciones de mercado consolidadas; pues las ventajas
competitivas derivan del conocimiento cientifico

convertido en tecnologia.

Podemos hablar de un valor intangible, por ejemplo una
lata de gaseosa que vale $6, seguramente tenga un valor
del producto mismo que sea el 20% del costo; en tanto el
80% restante estd asociado a conocimiento, conocimiento
de calidad, conocimiento en capacidad productiva,
conocimiento de marketing, ideas aportadas por la gente,
que aportan al valor agregado e intangible del producto.
Es ventaja competitiva que deriva del conocimiento vy

convertido en tecnologia, en innovacidn.
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La tecnologia puede considerarse como un medio para
transformar ideas en procesos y servicios, que permite
desarrollar procesos; no se limita a maquinas, métodos,
instrumental sino que también es una expresién del
talento creador vy la capacidad de sistematizar 1los
conocimientos para su aprovechamiento. Es un input que
puede generarse o mejorarse a través del propio proceso

transformador.

La innovacién tiene un objetivo claro de explotar las
oportunidades que ofrecen los cambios, lo cual demanda la
fundamental generacidén de wuna cultura innovadora que
permita a la compafiia adaptarse al entorno cambiante, a

las exigencias del mercado en el que compite.

La actitud innovadora, es una accién capaz de desarrollar
valores vy actitudes que impulsen ideas vy cambios que
impliquen mejoras en la eficiencia de 1las companias,
aungque suponga una ruptura con los paradigmas
tradicionales; cambios que crean fundamentalmente nueva
capacidad. Por esto se puede decir, que la innovacidén se
ha convertido en la nueva frontera de la gestidn
empresarial, con el fin de lograr Dbeneficios mayores,

crecimientos, sostenibilidad y competitividad.

Segun lo plantea el profesor Diego Vallarino Navarro, en
su publicacién “E1 comportamiento innovador como fuente
del cambio: el ejemplo en las empresas de servicios”,
“innovar es transformar conocimiento en dinero, es crear
lo que no existe, es crear valor”, vy existen algunos
factores determinantes de resultados innovadores, tales

como:
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1. Trabajo desafiante: cuando los empleados se

enfrentan a desafios, son motivados intrinsecamente,
reciben incentivos por participar en trabajos
desafiantes, por hacer sugerencias o poner esfuerzos
en la implementacidn.

2. Autonomia: esta puede ser definida como la libertad

que se da al trabajador para realizar sus tareas sin

supervisidn excesiva. Implica alejarse de la
estandarizacién excesiva (del apego a normas y
procedimientos). Se crea un ambiente que alienta el

libre pensamiento, el intercambio de informacidén vy
la libertad para evaluar e implementar nuevas formas
de manejar los problemas.

3. Importancia estratégica: la necesidad de visién

corporativa clara respecto al rol de la innovacién,
Esto actua como brujula para los trabajadores, los
guia en sus decisiones diarias. Establece metas
claras para el desarrollo de nuevos servicios.

4. Ambiente favorable: para que el individuo pueda

desarrollar servicios innovadores, debe contar con
un ambiente que promueva, gue respalde la apertura,
la creatividad, el salirse de las normas.

5. Relacién con el medio: los empleados que brindan un

servicio, estdn en contacto frecuente con clientes,
competidores, socios, proveedores; para ofrecer un
servicio adecuado, para estar informado sobre 1las
nuevas tendencias, y mantener una relacidén con el
medio. Agquellos empleados que mantengan una relacidn
estrecha con los <clientes obtendran informacidn
sobre sus experiencias y necesidades, para poder

mejorar el servicio ofrecido.

En empresas de servicios basadas en conocimiento,

trabajar en un ambiente basado en la diferenciacidn
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afectard el comportamiento innovador, pues resultard mas
dificil que 1la competencia pueda imitar la oferta del
servicio. Asimismo, la vida de un servicio es corta, pues
en forma continua debe renovarse y reemplazar los va
existentes, por 1lo cual se requiere el generar ideas

nuevas para vincularlas con las necesidades del cliente.

Anteriormente, habiamos mencionado que la empresa del
futuro se desplaza hacia la recuperacidén del sentido de
trascendencia, hacia la construccidén del futuro, en el
cual la innovacidén y el aprendizaje serdn protagonistas
determinantes. Sus talentos podrdn ser protagonistas de
la construccidén del futuro de la empresa; por esto es que
las empresas de hoy necesitan de personas “talentosas”
que analicen nuevas maneras de hacer negocios, gue creen
valor, y los talentos necesitardn de una direccidén que

facilite la puesta en marcha de dichas ideas.

Ya en 1998, en su articulo The Practice of Innovation,
Peter Senge advertia “la innovacidén, no es el fruto de

una idea genial surgida de una mente privilegiada, sino

una disciplina que requiere esfuerzo, pasién y
perseverancia. Pero lograr un  Proceso exitoso de
innovacidn exige ademés, una cultura corporativa

compatible con el cambio, una cultura que fomente el
compromiso, una cultura donde los trabajadores se sientan

y sean escuchados”.

Talento

Las organizaciones basadas en el talento consideran el
talento como un activo estratégico, en el que se debe

invertir en procesos de capital humano, para construir
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las habilidades organizativas que multiplican el talento
y crean valor; evaluando posteriormente, estas

inversiones en los resultados corporativos.

Este proceso de capital humano, comenzara con la
identificacién de las necesidades de talento al momento
de la contratacidén; continuando con el desarrollo del
talento segun las nuevas demandas de habilidades y la

utilizacidén del mismo.

En la actualidad RRHH se esta posicionando como un “socio
empresarial”, se considera defensor de los empleados,
apoya los procesos de toda la empresa y fomenta la
bisqueda vy la gestidén del talento; no siendo el

responsable absoluto de este proceso.

Este enfoque comienza con una perspectiva basada en el
talento y una cultura impulsada por los altos directivos
y con la participacidén de otras &areas funcionales due

colaboran estrechamente con los procesos.

El talento se ha convertido en el factor mds importante a

la hora de ejecutar la estrategia empresarial.

En esta investigacidn, analizaremos las distintas
variables que influyen en el desarrollo del talento

humano.

Entonces podriamos afirmar que en las empresas hay cinco

requisitos gque son fundamentales.

#E1 talento es un asunto estratégico, la estrategia de
Capital Humano, es una parte intima de cualquier

estrategia empresarial.
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#lLa diversidad en la empresa, es una ventaja competitiva
el atraer vy trabajar «con talentos de diferentes
ambitos.

*#El aprendizaje y desarrollo de las habilidades, es una
de las destrezas mas 1importantes en las empresas
basadas en el talento.

% El compromiso es indispensable, para transformar vy
mejorar el rendimiento de la empresa.

% La creacidén y el desarrollo del talento, atafle a todas

las personas de la empresa.

De una publicacién de 1la Fundacidén EGE, titulada “E1
talento individual ¢propiedad de unos pocos?; encontramos
la siguiente definicién de talento, extraida del
Diccionario de la Real Academia Espafiola como un
“conjunto de dones o) dotes intelectuales, que
resplandecen y enriquecen a las personas’”; de esta forma
el talento se podria encontrar en unos pocos, que
“nacieron” con dichos dotes, con esas habilidades

diferenciadoras.

Cada individuo es tuUnico en el mundo, posee capacidades
diferentes y miradas distintas sobre una misma realidad.
La diversidad existente permite liberar potencialidades
que asociadas, frente a un objetivo en comun ayudan a

resolver problemas concretos.

Entonces el talento puede definirse como la capacidad de
trabajo, que cada individuo puede desarrollar, en cdmo
materializa el esfuerzo en la actividad que lleva a cabo;

entonces es posible pluralizar el talento.

Las empresas al momento de reclutar empleados talentosos,

también aplican criterios propios en su definicidn. Segun
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los expertos de recursos humanos es fundamental el wvalor
agregado critico que aportarda cada individuo, gue marca

la diferencia para una organizacidn.

En el mundo moderno, en el cual coordinar esfuerzos es la
clave del éxito, un individuo con altos conocimientos
técnicos, puede ser altamente eficiente en aquello que
sabe hacer, pero si este individuo no tiene la capacidad
de trabajar en equipo, demostrando solidaridad y
compromiso con quienes comparte la tarea, poco le servira

a la organizacidén su conocimiento técnico.

Seguin el Diccionario de Maria Moliner, talento tiene
cuatro acepciones y tres de ellas refieren al trabajo.
“Capacidad para obtener resultados notables en el
ejercicio de la inteligencia”. ”"“Talento es sindénimo de
aptitud, <capacidad, habilidades e idoneidad”. “Los
adjetivos que se atribuyen a las personas con talento
son: ..estar bien dotado para..”; “ser muy capaz de..”;
“tener dotes brillantes para..”, *“ser util para..”; *“ser

apto para..”.

Las manifestaciones de talento en las acciones pueden

revelarse en:

eAptitudes mentales (mecdnica, numérica, verbal,
etc.)

®Habitos o estilos de trabajo (perseverancia,
tenacidad, constancia, precisidén, rapidez en la
toma de decisiones, creatividad, etc.)

eHabilidades para las relaciones sociales
(convivencia laboral, trato con clientes,
colaboracidén con los compafieros de equipo,

comunicacién, liderazgo, etc.)
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®Actitudes de compromiso y sintonizacidén con la

cultura y valores de la organizacidn

eFtica laboral

Entonces tener talento es equivalente a poder aportar
ideas, aportar especiales conocimientos, soluciones
innovadoras, soluciones técnicas, ser capaz de gestionar
personas y equipos, ser capaz de lograr compromiso de sus
colaboradores, ser capaz de pensar téctica y

estratégicamente.

El talento puede ser considerado un potencial, una
manifestacidn de la inteligencia emocional, puede

heredarse o adquirirse con un proceso de aprendizaje.

En el caso del talento intrinseco, el individuo puede,
luego de un tiempo de dejar de usarlo, volver a aplicarlo
con la misma destreza. En tanto el talento aprendido,
requiere ser ejercitado en forma continua para no perder

la destreza adquirida.

(Ingenieros, 2011: 241), en su libro El Hombre Mediocre,
plantea una diferenciacidén entre genio y talento: “llama
genio al hombre que crea nuevas formas de actividad no
emprendidas antes por otros o desarrolla de un modo
enteramente propio y personal actividades ya conocidas; vy
talento al gque préactica formas de actividad, general o
frecuentemente por otros, mejor que la mayoria de los que

cultivan esas mismas aptitudes”. *°

(Cheese, Thomas y Craig, 2008: XV) dicen que: *“talento es

a aptitud lo que talante es actitud, y qgque ambos son

t6 Ingenieros, J. (2011) El Hombre Mediocre. Buenos Aires. Tecnibook Ediciones.
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ingredientes imprescindibles en los mejores; ese grupo
de personas dgue aportan un valor extraordinario en su
trabajo. Comparto con el profesor Ulrich que talento es
el resultado de multiplicar competencia por compromiso”.

Hoy dia talento y competitividad, son términos muy nuevos
que aplicamos en lo diario. Las empresas actuales
necesitan aprender y ensafar si desean ser competitivas.
E1l factor clave que determina el éxito de las empresas es
su capacidad para hacer uso del talento humano:
“descubrirlo, desarrollarlo, utilizarlo, motivarlo y
reforzarlo”. El1 talento humano, es decir, la capacidad vy
la voluntad de las personas para lograr los objetivos de
una empresa, es el recurso mas productivo que existe. Las
empresas solo podran seguir compitiendo si adgquieren,
desarrollan vy utilizan los conocimientos de forma méas

P . 7
rapida que sus competidores”. !

La incertidumbre y los cambios que viven las empresas
hoy, nos dicen que estamos viviendo un cambio de época.
Las nuevas tendencias de las economias, del trabajo,
tecnologias cambiantes, generan un reto que solo las
compafiias més preparadas podran superarlo. En tanto,
estar mas preparados, significa contar con un grupo de
personas integrado, sélidamente formado, motivado,

comprometido, actuando coordinadamente.

Por esto, la administracidén del recurso humano, requerira
de una gestidén que desarrolle habilidades y actitudes de
los individuos, para ser lo mas satisfactorio a si mismo

y al sistema social en el cual se desenvuelve.

17 Cheese P, Thomas R, Craig E. ((2008). La Organizacién Basada en el Talento. Espafia. Prentice
Hall.
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Las organizaciones dependen para su funcionamiento vy
desarrollo, del elemento humano del que cuenta; puede
incrementar a través de este el descubrimiento de
habilidades y actitudes en beneficio de la organizacidn.
Aun, cuando un individuo no cuente con las capacidades y
habilidades requeridas para la posicidén que a la fecha
estd ocupando y sea considerado como un elemento con
buen potencial, la organizacidén deberd descubrir otras
capacidades y habilidades en ese individuo y asignarle

otra ocupacidén dentro de la misma.

Para poder competir, las organizaciones deben renovar las
aptitudes de empleados y de la direccidén, por 1lo cual
requieren de “nuevos” planes de formacién. Las
organizaciones demandan un capital humano capaz de
innovar y aprender, de un capital intelectual, que

garantice su supervivencia.

(Cheese, Thomas, Craig, 2008), las empresas para
multiplicar el talento, combinando el conocimiento, 1las
habilidades, y las competencias para mejorar los niveles
de esfuerzo, creatividad, adaptabilidad, aprendizaje de

la ndémina.

Tener una capacidad distintiva, es lo que dard a la
empresa una ventaja competitiva sostenible, exprimiendo

el talento de sus recursos humanos.

Identificando la necesidad de talento, descubriendo sus
fuentes, desarrollando vy haciendo uso estratégico de
dicho talento, la combinacién de estos elementos, se
adaptardn a la estrategia empresarial, integrandose a las

actividades del negocio, las empresas podran estimular la
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multiplicacién del talento, aumentar el conocimiento,

habilidades, competencias y compromiso.

Las empresas basadas en el talento, gestionan el capital
humano para poder crecer en el futuro. Se apoyan en la
gestidén efectiva de las personas, relaciones, recursos
intelectuales y procesos organizativos; pues creen dgue
sus recursos principales son los intangibles, que crean

valor y veran a futuro su reflejo en su rentabilidad.

Los lideres de las empresas basadas en el conocimiento,
deberdn identificar los activos de creacidén de valor y
desarrollar los métodos qgue permitan diferenciar 1los

beneficios utiles que obtendran de estos activos.

La aplicacidén de una estrategia de capital humano resulta
esencial para apoyar los objetivos estratégicos de la
organizacidén; siendo esencial la identificacién de las
competencias distintivas de la empresa, en tanto la
estrategia corporativa debe elaborarse a efectos de

dichas competencias.

Podemos representar los componentes y vinculos de ambas

estrategias con el siguiente grafico.
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[ Estrategia Empresarial }

Permite ﬂ ﬂ Determina
Habilidades distintivas y
anatomia del rendimiento
Permite H ﬂ Determina

[ Estrategia del Capital Humano J

Permite ﬂ ﬂ Determina

[ Estrategia de RRHH }

Asimismo, proponen cdmo las empresas pueden planear una
estrategia de capital humano, vy presentan graficamente

el "“Proceso de multiplicacidén de talento”.

FIGURA 2.4 nODELO DE MULTIPLICACION
DEL TALENTO

Utilzar
el lalent
en lugar

Evaluar
y aliniar

1.Definicidén de las necesidades de talento: el primer

paso es comprender la estrategia empresarial vy
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definir el talento necesario para poner en marcha
dicha estrategia. El segundo paso es identificar las
capacidades distintivas vy la forma en que deben
desarrollarse; dque seria distinguir entre talento
(presente y potencial) y el talento prescindible.
Por ejemplo, para la empresa en estudio, la
Orientacidén al Cliente es una de las competencias
mas importantes. Las organizaciones de alto
rendimiento fragmentan a sus profesionales basandose
en la importancia estratégica de las posiciones vy
competencias especificas. Las mejores empresas seran
las que sepan como atraer al mejor talento, y las

que no puedan se transformardn en las mas débiles.

2. Descubriendo 1las fuentes del talento: el préximo

paso es conocer de ddénde procede el talento. En la
actualidad es necesario buscar el talento con una
perspectiva més amplia, aceptando la diversidad (en
cuando a modelos de contratacidén vy condiciones,
respecto a las personas género, etnia, ubicacidn,
edad). Al momento de identificar las necesidades de
talento, debemos hacer un inventario del talento
presente y determinar cudles serdn las necesidades

futuras y recurrir a las fuentes de talento:

eConocimiento de datos demograficos de trabajadores
actuales y futuros

eEnfoque estratégico de las fuentes de talento
(coherente con la estrategia del negocio)

®Cadenas de suministros de talento, que se adapten
réapidamente (redes sociales: 1linkedin, facebook,

twitter)
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eSupervision constante sobre las cadenas de
suministros, para asegurar la provisién constante
que permita cumplir con los objetivos estratégicos.

eMedios analiticos y tecnoldgicos, que permitan
realizar prondésticos de necesidades de talento,
conociendo que 1las estrategias de negocio no son
estaticas, por lo cual las necesidades deben

adaptarse a este dinamismo.

El talento puede descubrirse en cualquier parte del
mundo, contamos con multiples estrategias para acceder al
capital intelectual, no siendo necesario contar con la
presencia fisica del recurso humano; por esto la
contratacidén estratégica requiere un andlisis de todas
las alternativas posibles, para acceder vy captar ese
talento y competencias especificas requeridas por la

estrategia empresarial.

Respecto a la contratacién adecuada, debido a 1las
multiples alternativas para acceder al talento, tendremos
que tener en cuenta el disefio de los procesos de trabajo,
pues pueden reducirse el nivel de habilidades, y para
esto los puestos de trabajo se redisefiardn; pueden
localizarse remota por una reubicacidédn de los puestos;
acudir a la subcontratacidédn o asociacidén por confiar el
puesto de trabajo a una empresa con el talento adecuado;
automatizar el proceso a partir de la eliminacidén de
algunas tareas tras la incorporacidén de tecnologia;
reestructurar la ndémina a partir de que los trabajos se
estructuren en forma distinta, tal vez virtual y permitir
a las personas realizarlo desde cualquier punto del

mundo (teletrabajo).
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La generacidén net valora la creacidén y el conocimiento
compartido de manera voluntaria y gratuita a través de
internet. Es un medio innovador y creativo para acceder
al talento y al capital intelectual. Un ejemplo, es el
producto mds conocido vy utilizado en este aspecto
Wikipedia, que es una enciclopedia online gratuita,
convertida en la enciclopedia mads grande, gque apoya el
método de colaboracidén y compartir conocimientos que se
alimenta de personas que desean participar. La
contratacidén de capital intelectual en internet, pone una
gran variedad de talento a disposicién de las empresas,
requiere creatividad e imaginacién, es una forma
diferente de talento que no esta directamente relacionado

con la empresa.

La nueva localizacidén de talento también es un aspecto
importante al momento de la contratacidédn adecuada, pues
la contratacidén estratégica requiere de flexibilidad para
abrir oficinas en otras zonas, no saturando las de
localizaciones existentes, cuando en la actualidad muchas
son las ventajas de la utilizacidén del talento en paises
emergentes, exigiendo por parte de la empresa el
conocimiento actualizado de leyes y normativas locales,

costumbres, culturas.

3.Desarrollar el potencial del talento: este paso

requiere de contar <con la garantia de que los
empleados adgquieren continuamente nuevas habilidades
y competencias, como asi también aceptan nuevas
responsabilidades; esto crea un vinculo entre el
desarrollo del talento de los recursos humanos y el
logro de los objetivos y estrategia corporativa;
entonces el desarrollo del individuo es activo vy

estratégico. Este desarrollo implicard acciones de
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formacidén, aprendizajes, vy las empresas alcanzaran
un desarrollo como parte de su trabajo diario,
mediante las tareas asignadas vy las relaciones

laborales.

4.Utilizar el talento de forma estratégica: las

empresas basadas en el talento, tienen la habilidad
de combinar y recombinar el talento dentro de la
organizacién, permitiendo la puesta en comun de
conocimiento y mejores préacticas, renovando %
mejorando las practicas actuales. Adoptan métodos
que integran el talento interno y externo donde méas
lo necesite, satisfaciendo necesidades actuales vy
pronosticando oportunidades futuras. Combinan
aspiraciones y talentos de sus recursos humanos con
las necesidades de la empresa a corto y largo plazo.
Crean expectativas de alto rendimiento en los
individuos que contratan, asegurédndoles que pueden
utilizar su talento para lograr una gran efectividad
y les brindardn la oportunidad de hacerlo. Realizan

observaciones sobre su trabajo.

En este proceso de multiplicacidén del talento, RRHH

cumple la funcidn especifica de impulsar dicho proceso.

Actualmente RRHH se estd posicionando como un “socio
empresarial” y se considera a si mismo como un defensor
de los empleados y debe fomentar la buUsqueda y gestidn
del talento. No obstante, por mucho tiempo, como &area ha
recibido poca inversiédn, por estar fuera del Area
operativa y frecuentemente las empresas focalizaban sus
grandes 1inversiones en procesos de reingenieria; las

actividades del desarrollo del talento critico (formacidn
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y aprendizaje) no se gestionaban como una inversidn

critica o una habilidad empresarial.

La gestién del talento no es el Unico proceso dJue
requiere la atencidén de RRHH, pero es muy demandante vy
exigente; a su vez, la gestién del talento no es
solamente RRHH sino que requiere el compromiso de toda la
organizacién y la nocidn de una perspectiva basada en el
talento, que considera al talento como un activo
estratégico y componente integral de la estrategia de
negocio, cultura impulsada por los altos directivos, el
conocimiento de la estrategia de capital humano para
apoyar la estrategia del negocio y el conocimiento de los
vinculos del wvalor. RRHH apoya todos los procesos de 1la
compania, los acuerdos laborales y programas de
recompensa. Las evaluaciones del wvalor (gestidén del
desempeio) y los resultados asociados con el rendimiento

de la ndémina.

La mayoria de las organizaciones poseen un modelo de
gestidn del talento y para moverse hacia la
multiplicacién del talento deben moverse y:
®Alinear las actividades de gestidén del talento y la
estrategia del negocio.
eIntegrar todas las actividades de gestidén del talento.
eSuperar el ahadir wvalor mediante la gestidén del
talento a “crear” valor extraordinario a través de
la multiplicacidén del talento.
eTmplicar a toda la ndémina con el fin de multiplicar el

talento.

La multiplicacidén del talento debe convertirse en un

objetivo estratégico y demanda contar con nuevas
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competencias en el mundo de la gestidén del talento para

atraer a nuevos profesionales.

Métodos para el desarrollo de competencias de las

personas

Describiremos brevemente los métodos propuestos por la
autora Martha Alles, gquien nos propone tres tipos de
acciones distintas, aquellas dentro del trabajo, fuera

del trabajo y de autodesarrollo.

El desarrollo de los recursos humanos tiene una relacidn
directa con el valor de la compafia. El1 desarrollo de
personas es una funcidén o un grupo de tareas
correspondientes al &drea de Recursos humanos, sin embargo
los empleados pertenecen a un entorno mas amplio que el
de su propio sector especifico, es decir trabajan e
integran equipos Jjunto a otras Aareas. La funcidén del
especialista en desarrollo es la de acompafar, guiar a
los jefes y a los empleados en un proceso de crecimiento

conjunto.

La funcidén del 4&rea de Recursos Humanos respecto del
desarrollo de ©personas, se puede sintetizar en el
desarrollo de acciones tendientes a alcanzar diversos
objetivos como ser; incrementar las capacidades de 1los
empleados para asegurar crecimiento vy avance en la
carrera. Y a través de ciertas herramientas, es posible
lograr el mejoramiento de las capacidades del personal
tanto en conocimientos como en aspecto menos tangibles,

como las actitudes y los valores.
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1. Métodos para el desarrollo de personas dentro del

trabajo

Son aquellas acciones que se llevan a cabo dentro de la
organizacidén y Jjunto con la tarea cotidiana misma. Se
relacionan con conocimientos y competencias. El grado en
el desarrollo de competencias 'y conocimientos se
relaciona mas con la actitud del individuo que con la
técnica utilizada, por lo tanto los diferentes métodos
tienen diferentes grados de eficacia segun se apliquen

para conocimientos o para competencias.

Los métodos a utilizar son:

e Coaching/ Mentoring/ Tutoria: es una de las mas
antiguas vias para la capacitacién y el desarrollo
de personas es uno de los métodos mds utilizados
actualmente, desde el entrenamiento diario hasta el

feedback brindado por un lider a sus colaboradores

con periodicidad. Con esto se produce una relacidn
abierta entre empleados y subordinados. Las
organizaciones proveen a los jefes capacitacidén al

respecto para lograr una buena practica y ademds
estos deben tener ciertas competencias relacionadas
con una adecuada aplicacién del coaching. Esta
accidén puede ser aplicada tanto por un tutor, un
mentor o por un Jjefe. La aplicacién del coaching
plantea diferencias segin el nivel de personas a
orientar.

¢ Rotacién de puestos: asignaciones temporarias de las
personas a otros puestos que no son los propios o
bien de otras areas, con la finalidad de mejorar las
capacidades de los integrantes de la organizacidn.

La rotacidén de puestos puede ser planteada o no.
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Existen organizaciones que planifican esquemas de
rotacién con sus respectivas fechas ©para cada
empleado; y en otras situaciones se resuelve caso
por caso.

Asignacién de task forces (grupos especiales o
equipos especiales); estas asignaciones pueden ser
en reemplazo o en adicién a las responsabilidades
habituales segun la posicidn.

Asignacién de comités/ nuevos proyectos: es la
asignacidén de grupos de personas a comités, con un
propdésito especifico, ej. por temas, por proyectos,
etc. Tienen la finalidad de resolver problemas dando
lugar a nuevos proyectos. También puede ocurrir que
se le asigne un proyecto a una persona en reemplazo
de sus tareas habituales, en forma individual o como
integrante de un grupo de individuos.

Asignacién como asistente de posiciones de
direccidén: se trata en asignar una persona CoOmMO
asistente de un ejecutivo de mayor nivel. Es ocupar
una posicidén de staff ubicada debajo de la de un
gerente relevante dentro de la organizacién. E1
asistente puede ©observar el comportamiento del
gerente al cual fue asignado, con el propdsito de
entrenamiento.

Paneles de gerentes para entrenamiento: es una
variante del método anterior. Se trata de grupos de
trabajo con un propdésito especifico. Por ejemplo, el

desarrollo de una o varias competencias.
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Métodos para el desarrollo de competencias fuera del

trabajo

Son aquellas acciones dirigidas a la transmisidén de
conocimientos y al desarrollo de competencias, que
son planeadas por la organizacidén vy qgue pueden
realizarse tanto fuera de su ambito como fuera de é1;
pueden llevarse a cabo en horario laboral o en
cualquier otro momento. El ejemplo mas concreto de
estas acciones de formacidén que se relacionan con la
tarea asignada al empleado y se realizan fuera de la

organizacidn.

Los métodos para el desarrollo de competencias fuera
del trabajo se relacionan con conocimientos vy
competencias, Martha Alles en su libro hace foco en
las competencias; la eficacia de aplicar estas
técnicas se relacionan mas con la actitud del

individuo que con la técnica utilizada.

Los métodos de desarrollo fuera del trabajo,
usualmente conocidos como "métodos de formacidn", se
utilizan en adicidén con los métodos de desarrollo de

personas dentro del trabajo, como un complemento.

A continuacidén describiremos las acciones para el
desarrollo de estas competencias, todas estas
acciones parten de wun principio bédsico "poner al
participante en accidén", todos los métodos apuntan a
que los participantes sean los actores de su propia

formacién.

Cursos formales de capacitacidén; pueden incluir

desde los cursos cléasicos de capacitacidn
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empresarial hasta postgrados direccionados, elegidos
por la organizacidén y abonados por esta.

Lecturas Guiadas; son lecturas sugeridas por
tutores, mentores, jefes u otras personas que pueden
influir favorablemente y son de gran utilidad para
la formacidén de competencias y conocimientos
Capacitacién On 1line; o instruccidén guiada por un
ordenador, son capacitaciones guiadas por un soporte
tecnoldgico. Tienen la ventaja de permitir la
capacitacidén de personas sin desplazamiento fisico vy
la libre eleccién del horario cuando la persona 1lo
cree conveniente.

Juegos gerenciales; tienen el propdsito de
simulacidén, ponen al participante en situaciones
simuladas para su formacidn. Estos juegos de
simulacidédn requieren que los participantes analicen
situaciones y decidan el mejor curso de accidn
basado en la informacidén disponible. Existen una
amplia diversidad de juegos, tanto tecnoldgicos como
interactivos. También permiten poner en accidén las
relaciones interpersonales a través de las variantes
de respuestas, los participantes pueden jugar solos
en  grupos. Para que estos Jjuegos sean aplicados
con eficacia un instructor experimentando debera
conducirlos.

Seminarios externos: hay varias opciones en el
mercado, se debe ser muy cuidadoso en su elecciédn.
Métodos de estudio de casos; consta en asignar casos
para la resolucién fuera del entorno 1laboral, son
muy adecuados para su andlisis grupal, por lo cual
debe ser dirigido por un experto.

Programas relacionados con Universidades: son muy

utiles para la formacidn gerencial integral, pero no
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estédn enfocados al desarrollo de competencias en
particular.

Role Playing: o entrenamiento a través de la
simulacidédn. Se requiere de una persona entrenada
para guiar la practica. Se utiliza para el
desarrollo de competencias.

Licencias sabaticas: son aquellas ausencias
sabaticas pagas donde la persona se rejuvenece y se
desarrolla, son muy poco frecuentes en nuestro pais.
Propone un periodo de entre 6 meses a un afo,
durante el cual el empleado dispone de tiempo libre

sin dejar de ©percibir su salario habitual. E1
involucrado puede disponer su tiempo a programas
sociales, entrenamiento en lugares remotos, vivir en
paises con los cuales no tiene contacto habitual
con su tarea cotidiana, realizar programas de
voluntariado u otras actividades formativas. Fue
una practica popular durante muchos afios en 1los
ambientes académicos. En USA, mds del 10% de las
corporaciones han incorporado esta practica; pero
no necesariamente significa que estas corporaciones
las apliquen en paises donde tienen filiales. Una
de las desventajas de estas licencias sabdaticas es
su alto costo, pero entre sus ventajas puede
prevenir el Sindrome de Burnout y ser un fuerte
aliado en la retencidén de personas.

Actividades Outdoors o fuera del ambito laboral:
estas actividades han tenido origen en programas
para los altos ejecutivos, los cuales ©pasaban
varios dias o fines de semana alejados de sus
lugares de trabajo para realizar determinadas
actividades. Las mismas se focalizan en el trabajo
en equipo y de esfuerzo individual o grupal. Son

verdaderas actividades donde se ©pone en Jjuego la
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supervivencia de la persona como la integridad de
las mismas llevadas a cabo en lugares desérticos o
montafias. Actualmente estdn siendo reemplazadas por
otras de menos rigor.

¢ Codesarrollo: se propone 3 vias para el desarrollo
de competencias, una de las cuales es el
Codesarrollo. La definicidén de codesarrollo es " son
aquellas acciones que de manera conjunta realiza el
sujeto que asiste a wuna actividad de formacidn
guiado por su instructor para el desarrollo de sus
competencias". Esta es la denominacidn que en
nuestra metodologia le damos a los cldsicos cursos
de capacitacién o formacidén, entendiendo que los
mismos, para ser efectivos, deben tener algun
agregado, ya que de la manera que actualmente se
conciben brindan informacidén pero no desarrollan
competencias. Por esta razdn es que, para la
autora, formacidén en competencias es Codesarrollo,
es decir, mediante una actividad determinada se
logra que el participante modifique comportamientos,
pero no solo el dia de la capacitacién, sino también

luego en su vida diaria.

3. Técnicas para el autodesarrollo de competencias

Las mismas son una serie de actividades que se realizan
fuera del ambito del trabajo y gue no se relacionan con
la actividad laboral de las personas. Si bien el
autodesarrollo se 1lo denomina "dirigido" consiste en
actividades que la organizacidén puede sugerirlas como
convenientes para el desarrollo de tal o) cual
competencia, el empleado las lleva a cabo solo por su

propia iniciativa. Ademés la organizacidédn invierte una
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gran suma de dinero en la confeccidén de guias de
desarrollo y en gestidén de conocimiento en relacidn al

modelo de competencias que se haya definido.

El rol que cumple la organizacidén es de concientizar a

los empleados sobre la necesidad de su autodesarrollo,

brindarles informacidn sobre cudles

competencias que deben desarrollar cada

particular y por ultimo ofrecerles oportunidades

son

uno

las

en

e

informacién al respecto. En todos los casos la decisiédn

de llevar estas actividades a cabo, no queda solo en

manos del empleado.

Para que se verifique el desarrollo de una competencia se

deben dar las siguientes situaciones;

1. Reconocer necesidades de desarrollo (luego de una
evaluacidén de desempeiio)

2. Tomar conocimiento sobre la competencia a
desarrollar, ya sea a través de un curso o de una

lectura especifica
3. Poner en juego la competencia

4. Observar y reflexionar al respecto

Para gque un autodesarrollo se lleve a cabo correctamente

es necesario aplicar los puntos descriptos anteriormente.

También en adicidén a todo lo dicho, hacer hincapié en la

importancia que la motivacidédn personal tiene

autodesarrollo.

para

el
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Técnicas para el autodesarrollo

Las diferentes técnicas de desarrollo de competencias que
pueden constituirse en prdacticas para el autodesarrollo o
bien formar parte de un programa de desarrollo deben

estar dirigidas por un tutor o facilitador.

Las guias de desarrollo proponen actividades en forma
indicativa, si por alguna razdén estas actividades no son
aplicables en un contexto en particular, siempre se
pueden reemplazar por otras que desarrollen la misma

competencia.

e Deportes: si bien muchos autores han relacionado los
deportes con el ambito empresarial, no debe pensarse
en las reglas de Jjuego o sus caracteristicas
particulares, sino en que el mismo es un deporte de
"Equipo". Un conjunto de danzas, un Ccoro, una
orquesta..... actividades que solo se realizan de
manera dgrupal y Jgue requieren, para su desarrollo
exitoso, que el grupo que las realiza conforme un
equipo y desde ya, que siga las reglas. Por lo tanto
si no se encuentra entre los ejemplos de un deporte
u otra actividad, la autora sugiere analizar las

competencias a desarrollar expuestas en su obra.

e Hobbies y actividades extracurriculares: se utiliza
los dos nombres en forma conjunta ya que tanto un
hobbie como wuna actividad extracurricular pueden
producir, el mismo efecto. Se entiende por hobbie

una actividad que se hace ©por el mero placer
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personal y un ejemplo de actividad extracurricular

puede ser un trabajo comunitario.

Lecturas: cuando se hace referencia a las lecturas
orientadas al autodesarrollo de competencias se
piensa en libros, ya que son materiales revisados en
profundidad por sus autores y editores. También se
pueden utilizar textos de revistas, en especial las
de tipo técnico. El1 propdésito de la lectura es
doble, en primer lugar, que la persona tome
conciencia- real y profunda- respecto del contenido
tedérico del concepto que se desee desarrollar. En
segundo lugar, se espera que como consecuencia de la
lectura la persona disefie para si un plan de accién
para poner en practica los conceptos tedricos
respectivos. Adicionalmente si la persona se
identifica con el tema lograra modificar sus
comportamientos en forma esperada. El1 desarrollo de
la competencia se verifica a través del cambio de

comportamientos.

Peliculas o filmes comerciales: a través de esta
otra via de estimulacidén se logra un proceso analogo
al que puede realizarse mediante las lecturas. Si
las peliculas son de tipo comercial, la actividad se
torna mas ludica. Se trabaja con un elemento
atractivo para lograr una identificacidén negativa o
positiva frente a una situacidén. La pelicula se ve
como un ejercicio de trabajo, la persona que realiza
el autodesarrollo podra compartir el momento de ver
el filme con amigos, familiares o su pareja, 1o

que disfrutaran con o sin la misma intencidn
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respecto del desarrollo de competencias. Lo que se
quiere destacar con este comentario es que se puede
combinar el desarrollo de competencias con la vida

social de cada uno.

e Referentes: se trata de la actividad de desarrollo
que mayor decisidén personal requiere y la menos
frecuente. Para tomar una persona como referente vy
que sea de utilidad en el desarrollo de
competencias, se requiere un fuerte involucramiento
personal por parte del que esté realizando el
autodesarrollo, vya que deberd investigar por su
propia cuenta. Quien esté en el camino de
desarrollar sus competencias deberda tener un interés
en lograrlo, luego deberd entender (aceptar) que la
persona a la que estudiard es un referente en la
competencia deseada, y por ultimo tendrda que
estudiar e investigar sobre dicho referente. E1
aspecto importante a estudiar del referente son sus
comportamientos, no para imitarlos, sino para
tomarlos como guia del propio comportamiento. Si se
ha elegido al referente para una competencia
determinada, no quiere decir gque debera hacer todo
igual a él. Hay que tener en cuenta que los
referentes son seres humanos y que por esa condicién
tienen defectos y virtudes. Por lo tanto se sugiere
adoptar un referente destacado en la competencia que
se desea desarrollar, lo cual no significa que esa

persona se destaque en todos los aspectos.

La autora destaca la intencionalidad, para lograr el
autodesarrollo de una competencia, tomar conciencia de

que a través de una determinada actividad se pueden
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lograr ciertos objetivos. De alguna manera es un "valor
agregado". Por ello si bien la actividad en si misma da
lugar a una manera determinada de comportarse, el
componente de intencionalidad, que se trata de subrayar
y proponer, constituye la diferencia que permitirad
potenciar la capacidad de aprendizaje y desarrollo de las
competencias en base a una actividad como una mera

distraccidén o diversidn.
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V. Método

Metodologia

Tipo de estudio: Investigacidn Exploratorio descriptivo.

Exploratorio, porque nos permite indagar, explorar un

tema poco estudiado, tratado con poca profundidad; vy

Descriptivo porque nos permite abordar las
caracteristicas, y Ppropiedades de nuestro problema de
investigacidn. Nuestro propdsito sera describir

situaciones y eventos.

Disefio: No Experimental, transeccional.

No experimental pues estudiaremos el problema sin la
manipulacidén de las variables (pues ya sucedieron) y en
los que solo observaremos situaciones ya existentes, en
su ambiente natural para después analizarlos; %
Transeccional pues realizaremos observaciones en un

momento Unico en el tiempo.

Enfoque: mixto

Pues nos permite recolectar, analizar y vincular datos
cuantitativos y cualitativos en el mismo estudio, para
responder al planteamiento del ©problema. Esto nos
permitira obtener datos més ricos y variados, ya que se
consideran diversas fuentes y tipos de datos, contextos o
ambientes vy andlisis. El enfoque mixto implica mayor
amplitud, profundidad, diversidad, riqueza interpretativa

y sentido de entendimiento.

Técnicas: utilizaremos para la recoleccidén de datos vy

medicidén de las variables las siguientes herramientas:
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Cuestionario autoadministrado individual: es el
instrumento méas utilizado para la recoleccidén de datos,
consiste en un conjunto de preguntas respecto a 1las
variables a medir, optando por utilizar preguntas
cerradas que contienen opciones de respuesta definidas a
priori de nuestra parte, con el fin de facilitar su
codificacién y ©preparacidén para el andlisis. Dicha
herramienta le serd proporcionada directamente a cada uno
de los participantes.

Entrevista Pautada: consiste en aplicar un cuestionario
al entrevistado, los entrevistadores realizan las
preguntas al sujeto Yy anotan sus respuestas. Los
entrevistadores deben conocer a fondo el cuestionario vy
no podradn influir en las respuestas, reservarse de
expresar aprobacién o desaprobacién de las respuestas,
evitar que decaiga el interés del participante. La

entrevista serd personal e individual.

Observacidén No Estructurada

Escala de Likert autoadministrada: conjunto de items
presentados en forma de afirmaciones o) preguntas
actitudinales para medir la reaccidén del sujeto en tres o
cinco categorias. Las afirmaciones califican al objeto de
actitud y se administran a un grupo piloto para obtener

las puntuaciones del grupo en cada afirmacidn.

Descripcidén de la organizacidn

La wunidad de observacién es la empresa HUMAN SASE,
empresa que brinda servicios de recursos humanos que
contemplan todo el ciclo del empleo desde buasqueda vy

seleccién de personal permanente, eventual e} por
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proyecto; evaluacién % seleccién de empleados;
capacitacidn; reinsercidn laboral; tercerizacién y
consultoria. Con oficinas en mds de 78 paises y una

experiencia de mds de 60 afios en Recursos Humanos.

En Argentina, cuenta con 80 sucursales distribuidas en
Capital Federal, Gran Buenos Aires, Provincia de Buenos
Aires vy las principales ciudades del interior, lo que
permite brindar a los clientes la posibilidad de trabajar
con un solo proveedor en todo el pais y, al mismo tiempo,

con gente y conocimientos locales.

Dentro de los servicios que ofrece HUMAN SASE hay
aproximadamente 600 asociados (personal contratado), en
las empresas clientes de la sucursal Rosario, dgue han
recibidas capacitacién y servicios de desarrollo a través

de medios informdticos on- line.

Para el estudio propuesto trabajaremos sobre una de sus
sucursales, la de Rosario, que brinda los mismos

servicios y cuenta con una dotacién de ©personal de

Recursos Humanos de 13 empleados; atendiendo las
necesidades de 80 Clientes de diferentes actividades
industriales y comerciales, tales como: alimentacién,

quimicos, petroquimicos, entidades financieras, etc.

Unidad de Andlisis
Trabajadores del 4rea de Recursos Humanos de la empresa

HUMAN SASE sucursal Rosario.
Poblacién o universo objeto de estudio

Trece (13) empleados del &area de Recursos Humanos de la

empresa HUMAN SASE de la sucursal Rosario.
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Identificacién de variables
Desarrollo de Competencias; Motivacidn; Accidn;

Innovacidn.

Definicidén conceptual y operacional de las variables

Competencias: “Competencia hace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempeiio exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener
diferentes caracteristicas en la empresa y/o mercados

18

diferentes Indicadores: Grado de manifestacidén de las

competencias individuales (trabajo en equipo; foco en el
cliente; aprendizaije y conocimiento compartido;
iniciativa; liderazgo de personas; creatividad e
innovacidn; capacidad de decisidn; orientacidén para
procesos vy resultados; actuacidén estratégica) en las

conductas exhibidas.

Motivacién: “interés recurrente para el logro de un
objetivo basado en un incentivo natural; un interés dque
energiza, orienta y selecciona comportamientos”*®.

Indicadores: Trabajo creativo vy/o variado; Grado de

motivacidén hacia el trabajo que realiza; Compromiso con
Human SASE; Oportunidad de destacar y realizarse segun
fortalezas; Satisfaccidén con el salario; Satisfaccidn
con la canasta de beneficios que ofrece la compafia;
Formas de promocidén; Estimulo por integrar el plantel de

la empresa.

'8 Alles, M. (2005). Desarrollo del Talento Humano basado en competencias. Buenos Aires. Granica.
¥ Alles, M. (2005). Desarrollo del Talento Humano basado en competencias. Buenos Aires. Granica.
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Accidén: Actuar. Todo hecho producido que cambia una
situacidén precedente por una nueva. Intervencién.

Indicadores: Confianza en la empresa y sus lideres;

Percepcién de suficiencia de informacidén que comparte la
empresa; Satisfaccidédn con la carga de trabajo del puesto;

Satisfaccidén con la experiencia laboral.

Innovacién: capacidad de las organizaciones de incentivar
nuevas ideas, evaluando su viabilidad de implementaciédn.

Indicadores: Trabajo Creativo y/o wvariado; Estimulo por

la generacidén de ideas y/o nuevas soluciones; Existencia

de programas de reconocimiento a la innovacidn.
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VI. Resultados

Andlisis de 1la entrevista con el Gerente de la Sucursal

Rosario de la empresa Human SASE:

La empresa sigue los caminos para lograr crear el talento
organizativo que requiere, vy qgue involucran los tres
procesos y/o pilares de la puesta en marcha de la gestidn

por competencias:

Reclutamiento y Seleccidn: cuentan con el diseflo de los
perfiles de conocimiento, experiencia vy competencias
acordes a la posicién y sefiority requerido. La empresa
busca los profesionales con capacidades acordes a su

necesidad.

Desempefio: hace unos aflos atrds la empresa HSA evaluaba
sélo los resultados obtenidos, y es a partir del afo 2007
que la empresa hace publica a su gente el mapa de
competencias individuales y grupales como asi también los
objetivos de resultado (individual vy grupal). Los
lideres tienen tres instancias de hacer una devolucidén al
colaborador respecto a su posicionamiento, sus fortalezas
y areas de mejora, pues es un proceso dindmico, el cual

deriva en la compensacidén con un bonus anual.

Desarrollo: HSA cuenta con un plan de capacitacién, al
ingreso del profesional brindan a éste un programa de
induccidén a la compafiia y capacitacién técnica especifica
para desempenarse en su puesto; posteriormente se
conforma el programa de desarrollo para cada recurso
humano.

La empresa utiliza un entorno web (intranet) como activo

estratégico de comunicacidén pues ella integra procesos y
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normas de la compafiia, cuenta con aplicaciones soporte de
la actividad, se comparten articulos, noticias, el know-
how (soluciones a problemas especificos, metodologia de
resolucidn), perfiles individuales de competencias,
evaluaciones individuales, material formativo, y plan de
capacitacién y desarrollo. Este entorno constituye una
base de conocimiento, es un marco de referencia de
conocimiento organizacional, convertido en normas,
procedimientos, estrategias que puede ser utilizada por
los individuos. Es una herramienta que acciona la gestiédn

del conocimiento.

Podemos afirmar que no hay aprendizaje organizacional sin

aprendizaije individual y es por esto que las
organizaciones inteligentes pueden promover el
autodesarrollo a partir de la difusidn de las

competencias y ofrecer caminos o) guias para el
autodesarrollo, tal como hemos podido apreciar en esta

empresa.

Human SASE hace frente al desafio de crear condiciones
que fomenten el compromiso de los empleados para gue
estos canalicen sus esfuerzos e iniciativas en el 1logro
de los objetivos de la compania. HSA focaliza el esfuerzo
en los impulsores primarios del compromiso, con las

siguientes préacticas:

¢ Da lugar a dgue sus empleados participen en las
posibles mejoras de sus tareas, en el contenido de
su puesto de trabajo. HSA promueve la innovaciédn,
pues trabajan en planes que sus competidores no
tienen y para ello cuentan con un buzdén de ideas,
mejoras y procesos nuevos. Las propuestas realizadas

por los empleados, son evaluadas por un comité
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multisectorial respecto a su aporte y factibilidad
de ejecucidén, y posteriormente implementadas. Asi,

el empleado que ha generado el proyecto es premiado.

® Valora la autonomia, como recurso de colaboracidn
que fomenta el compromiso y que permite a los
individuos mayor control sobre las condiciones vy
procedimientos de trabajo, con el fin de lograr

desarrollo personal y libertad de accidn.

®¢ Cuenta con formas de compensacidén dineraria y no
dineraria, pues el trabajo bien hecho requiere de
reconocimiento adecuado. Algunas formas de
reconocimiento son: el Dbonus anual, acuerdos con
instituciones de formacidn académica para acompaiar
al desarrollo de 1los colaboradores, dia libre de
cumpleafios, programa de aplausos (espacio publico en

la intranet), etc.

® En HSA el ambiente de trabajo es distendido vy
agradable. Se fomenta la interaccidén social, y en la
sucursal Rosario la gente tiende a permanecer (es la

sucursal con el indice de rotacidén mas bajo).

® Promueve el equilibrio entre 1la wvida personal vy
laboral de los individuos, cuenta con algunas
prdcticas que aportan a la motivacidén y compromiso.
Un ejemplo es la jornada reducida para las mamas,
quienes tienen interés por una carrera profesional

de la mano con su proyecto de familia.

Podemos afirmar que HSA trabaja para crear el talento

organizativo siguiendo dos caminos: la seleccidén de
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profesionales con capacidades acordes a lo que la empresa
necesita y el generar un entorno organizativo que cree
valor profesional, que motive a los empleados a aportar y

a continuar en la organizacidn.

Adicionamos a nuestro analisis con una cita de Lynda
Gratton “Crear el alma de 1la empresa significa saber
tomar el pulso del compromiso y la confianza de 1los
empleados, y comprender realmente sus esperanzas, SUuenos
y aspiraciones. Sin estas medidas, nos encontraremos en
peligro de que el compromiso desaparezca, y sSin que nos

percatemos de ello”.?®

Observacién No Estructurada
Luego de diversas visitas a la organizacidén para llevar a
cabo las observaciones en el lugar de trabajo podemos

comentar lo siguiente:

Respecto al ambiente fisico, nos encontramos con una

oficina muy amplia y espaciosa, con buena iluminacién,
ventilacidn, grandes ventanas que dan a la calle, notamos
una muy buena distribucidén de los boxes de trabajo, que

permiten trabajar cémodamente y brindan a gquienes seran

entrevistados de la intimidad % confidencialidad
necesaria. También cuenta con buenos accesos y
sefaletica. El mobiliario es nuevo y moderno, 1lo que

crea un ambiente de interaccién y la vinculacidén del
grupo de trabajo.

El espacio de trabajo fomenta una buena comunicacién
entre los miembros y sus superiores, como asi también un

espacio de recreacidén cuando lo creen necesario.

*% Gratton, L. (2001). Estrategias de Capital Humano. Madrid. Prentice Hall, Pearson Educacién.
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Los puestos de trabajo estdn distribuidos por &reas segun

las tareas asignadas.

Planta Baja

Administracion de
Personal

Area
Comercial

Area
Facturacion

g:=1=lmmmﬁ

87



Planta Alta

e === v a9

El disefo de estos boxes de trabajo permite la
comunicacidén entre qguienes realizan las mismas tareas,
como asi también con los candidatos que se reciben
diariamente. Son espacios abiertos y no privados. Estos
presentan un espacio de comunicacidén a través de de un
pasillo de rapido acceso para evacuar consultas o

simplemente de transito.
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En el edificio, existe wuna cocina equipada con 1los
elementos necesarios para que los empleados puedan
disponer de ellos, tanto para el desayuno, almuerzo O
merienda. Es un lugar de encuentro frecuente, en el cual

se comparten temas laborales y extra laborales.

Ademds de la cocina hay una sala de tamafio grande llamada
"directorio", espacio que también es utilizado para
reuniones de equipo, con la gerencia, como asi también
para agasajos entre empleados (cumpleanos, despedidas,

festejos, brindis, etc.)

En cuanto al ambiente social y humano, hemos detectado

una gran fortaleza en el equipo de la sucursal, en el que
se destaca una fuerte confianza entre sus integrantes,
ambiente distendido y agradable, un equipo integrado, no
se evidencian subgrupos, frecuentemente comparten
momentos de trabajo y almuerzo/ refrigerio. El grupo es
homogéneo, es una ndémina joven (rango atareo entre 22 a
36 anos). Nuestra impresién sobre la comunicacidén verbal
entre los miembros del grupo es informal pero respetuosa,
mantienen didlogos de temas diversos, laborales vy
personales. Otro aspecto relevado es que existe
solidaridad interna, la vemos evidenciada en varias
situaciones de <colaboracién. Detectamos autonomia de
trabajo en momentos de ausencia de lideres, cuando 1los
integrantes de la sucursal estaban desempeflando sus
funciones/ tareas habituales, lo cual evidencia madurez
en la posicidén y un alto compromiso con la compania,
empleados muy activos, vigorosos; con la suficiente
confianza en si mismos y con el resto del grupo, lo cual

se evidencia en la capacidad de actuar y resolver, vy
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valores compartidos pues los comportamientos posibles

estdn sujetos a las normas de la sucursal.

Estamos frente a una fuerza de trabajo formada, diversa
en conocimientos y competencias, lo que genera relaciones

de trabajo fundadas en la confianza.

Seguin los comentarios relevados de los trabajadores, se
reinen a menudo fuera de la oficina organizando asados

familiares, after office, eventos para clientes, etc.

La sucursal Rosario tiene un importante flujo de trabajo
y velocidad de respuesta, pues en su mayoria, las tareas
son resueltas en el momento o en el mismo dia, esto se
debe al tipo de servicio que brindan, ademdas del hecho
que sus clientes requieren respuesta rapida a sus

pedidos o consultas.

Observamos que los trabajadores son, en su mayoria,
auténomos en la ejecucidn de sus tareas y toma de

decisiones, casi no requieren del consejo/ guia de los

lideres de la oficina, dicha caracteristica fue mas
notable en los empleados de mayor antigiiedad. En
aquellos casos en que requieran realizar consultas, se

comunican con la casa central de Buenos Aires y con el
sector correspondiente. Los trabajadores de la sucursal
Rosario trabajan con gran dinamismo, compromiso
y entusiasmo, en la atencidén al publico (candidatos vy

clientes).

En las oportunidades de concurrencia a la sucursal se
encontraba el Supervisor, y este nos confirmé 1o
observado, comentando que por la antigliedad de 1la

dotacidn, los empleados son autdnomos en sus tareas y en
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caso de requerir ayuda operativa recurren al supervisor.
Asimismo, nos aclardé que la funcidén del gerente es la de
visitar clientes y hacer relaciones con el entorno; en
tanto es el supervisor quien realiza el coaching con los

empleados nuevos o de poca antigiiedad.

Finalizando nuestra observacidén, destacamos nuevamente,
la buena imagen gque nos llevamos del clima laboral en la
sucursal, del trabajo entusiasta de los empleados, del

sentido de responsabilidad hacia las tareas y el trato

cordial.
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Andlisis de datos del Cuestionario

Estudios primarios- Estudios terciarios- Estudios terciarios-
secundarios completos | universitarios completos | universitarios incompletos

Nivel
Educativo 2 6 5

Nivel Educativo

Estudios
primarios-
secundarios
completos, 2,

15%

Estudios
terciarios-
universitarios
incompletos, 5, _~
39%

Estudios
terciarios-
universitarios
completos, 6,
46%

hasta 1 afio 1a3afios mas de 3 afios

Antigtiedad en la
Compafiia 1 5 7

Antigiiedad en la Compaiiia

hasta 1 afio, 1,
8%

mas de 3 afios,
7, 54%

1 a 3 afios, 5,
38%

De los datos recolectados en los cuestionarios, podemos comprobar que casi la mitad de la
ndmina posee estudios terciarios o universitarios completos (46%), lo cual nos indica que
este estrato puede conectar saberes adquiridos durante la formacién con la informacion, y
asi coordinar acciones, buscar nuevas soluciones, aportar innovaciones y creatividad, a la
compania. Nos referimos a competencias tedricas y del conocimiento. Respecto a la
antigiedad, mds de la mitad del personal posee mas de 3 afios en la compania. Este dato
nos permite inferir que la mayoria de los empleados, estdn maduros en su posicion, y
podriamos hablar de compromiso del individuo con la organizaciéon en su dimension
calculada o de continuidad, por las inversiones que este ha realizado a la empresa y el costo
personal que tendria el abandono de la organizacion.
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Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probabl no Definit e no
¢Considera usted que posee
el conocimiento necesario
para realizar
adecuadamente su trabajo?
8 4 0 1

O P N W H U1 OO N 0 ©

éConsidera usted que posee el conocimiento necesario para realizar
adecuadamente su trabajo?

Definitivamente si, 8

obablemente si, 4

Probablemente no, 1

Nv\estov segurmnmvamente no, 0

Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probablemente no Definitivamente no

éConsidera usted que posee el conocimiento necesario para realizar
adecuadamente su trabajo?

Probablemente no Definitivamente no
8% 0%

No estoy seguro
0%

Probablemente si
31%

Definitivamente si
61%

Mas de la mitad de la muestra (61%), respondié que posee el conocimiento necesario para realizar su

trabajo, este resultado estd relacionado con la formaciéon y la antigiedad del individuo en

la

compania, ademas podemos vincularlo con la clasificacion de competencias de Spencer y Spencer,
Conocimiento es la informacidon que la persona posee sobre areas especificas, lo cual le permite a la
persona hacer algo bien.




Competencias y conocimientos

Muy de De acuerdo _NI de acuerdo En desacuerdo Muy en
Acuerdo ni en desacuerdo desacuerdo
¢Considera usted que el
trabajo que realiza le
permite poner en practica
sus conocimientos? 4 9 0 0 0

10

~ O o

éConsidera usted que el trabajo que realiza le permite poner en
practica sus conocimientos?

De acuerdo, 9

4 N

Muy de

Ni de acuerdo
n\en desacuerdo, 0

Muy en
\ En desacuerdo, 0 desacuerdo, 0
Muy de De acuerdo Ni de acuerdo En desacuerdo Muy en
Acuerdo ni en desacuerdo desacuerdo

éConsidera usted que el trabajo que realiza le permite poner en
practica sus conocimientos?
En desacuerdo
0%
Ni de acuerdo

ni en desacuerdo
0%

Muy en
desacuerdo
0%

Mas de la mitad de la muestra (69%), respondid que el trabajo que realiza le permite poner
en practica sus conocimientos, dejando en evidencia las competencias del conocimiento, el
poder combinar y resolver, conjugar informacién con el saber, coordinar acciones, buscar
nuevas solucciones. Este proceso se da naturalmente, el individuo puede analizar su
desempefiio, a partir de sus éxitos y fracazos, reconociendo las causas de los ultimos, e

incorporar nuevos conocimientos.
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Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probabl no Definiti e no
¢Conoce usted las
competencias requeridas
para realizar
adecuadamente su trabajo? 7 5 1 0 0

é¢Conoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente
su trabajo?

Definitivamente si, 7

Probablemente si, 5

estoy seguro, 1

Probablemente no, 0

Definitivamente no, 0

O P N W & U1 O N

Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probablemente no Definitivamente no

éConoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente
su trabajo?

No estoy seguro Probablemente no

8% — 0%

Definitivamente no
0%

Un 54% de los empleados encuestados afirma que conoce las competencias requeridas para realizar
adecuadamente su trabajo, en tanto un 38% dice que probablemente si conoce las competencias, y
solo un 8% responde que no esta seguro. Podemos observar una fuerte relacion con la antigliedad del
personal encuestado, existe un 8% del personal que no estd seguro de conocer las competencias
requeridas y un 8% del personal que tiene una antigiedad menor a 1 afio.
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Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probabl no Definiti e no
¢Considera usted que posee
las competencias
requeridas para realizar
adecuadamente su trabajo?
7 6 0 0 0

éConsidera usted que posee las competencias requeridas para realizar
adecuadamente su trabajo?

Definitivamente si, 7

Probablemente si, 6

\o estoy seguro, 0 Probablemente no, 0

Definitivamente no, 0

T T T T 1

Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probablemente no Definitivamente no

O RPN W AU O N ©

éConsidera usted que posee las competencias requeridas para realizar

adecuadamente su trabajo?
No estoy seguro Probablemente no
0% 0%

Definitivamente no
0%

El 54% de los empleados encuestados respondid que posee las competencias requeridas para realizar
adecuadamente su trabajo, mientras que un 46% considera que probablemente si las tiene. Podemos
decir que el 100% ha respondido favorablemente, y relacionarlo con las categorias propuestas por
Spencer y Spencer de competencias de Punto Inicial (esenciales); y competencias Diferenciales (que
distinguen a los empleados de desempefio superior)
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Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probabl no Definit e no
¢Considera usted que posee las
destrezas/ habilidades
necesarias para realizar
adecuadamente su trabajo? 7 6 0 0 0
éConsidera usted que posee las destrezas/ habilidades necesarias para
realizar adecuadamente su trabajo?
8
7 .
Probablemente si, 6
6
. \
4
3 \\ No estoy seguro, 0
2
1 \ Probablemente no. 0
\ Definitivamente no, 0
0 r r r r \
Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probablemente no Definitivamente no

éConsidera usted que posee las destrezas/ habilidades necesarias para
realizar adecuadamente su trabajo?

Probablemente no No estoy seguro
0% 0%

Defin

amente
0%

El 54% de los empleados encuestados contesté que definitivamente si posee las destrezas/
habilidades necesarias para realizar adecuadamente su trabajo, en tanto un 46% afirmdé que
probablemente si las posee. Vemos un estrecha relacidén con las respuestas obtenidas en la pregunta
4, considerando al conocimiento y las habilidades, como competencias visibles, mas superficiales y

faciles de medir.
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Muy de Acuerdo De acuerdo Ni d::::l:::i en En desacuerdo Muy en desacuerdo
éConsidera usted que la
compaiiia ha alentado la
adquisicion de las destrezas
requeridas por su puesto de
trabajo? 3 7 3 0 0

éConsidera usted que la compaiiia ha alentado la adquisicion de las
destrezas requeridas por su puesto de trabajo?

8
De acuerdo, 7
7
: / N\
5
4 - Ni de acuerdo ni en
I Muy de Acuer
uy de Acuerdgs3 desacuerdo, 3
3
b
1 En desacuerdo, 0
Muy en desacuerdo, 0
0 T T T r )
Muy de Acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Muy en desacuerdo
desacuerdo

éConsidera usted que la compaiiia ha alentado la adquisicion de las
destrezas requeridas por su puesto de trabajo?

erdo
de!

En desacuerdo Muy en desacuerdo
0% 0%

Un 23% de los encuestados afirman estar muy de acuerdo en que la empresa ha alentado la
adquisicion de destrezas requeridas por su puesto de trabajo, un 54% dice estar de acuerdo; en tanto
un 23% respondid ni de acuerdo ni en desacuerdo. Podemos decir que un 77% de los encuestados ha
respondido favorablemente esta pregunta.
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Muy satisfecho Satisfecho N! satlffecho Nt Insatisfecho Muy insatisfecho
insatisfecho

¢Esta usted satisfecho con
su plan de capacitacién y
desarrollo?

¢Esta usted satisfecho con su plan de capacitacion y desarrollo?

Ni satisfecho ni

-

Satisfecho, 5

/

Muy satlstecho,y
0 /

Muy satisfecho Satisfecho Ni satisfecho ni Insatisfecho Muy insatisfecho
insatisfecho

Insatisfecho, 2

N W s o N

[any

\Quy insatisfecho, 0

T

¢Esta usted satisfecho con su plan de capacitacién y desarrollo?

Muy satisfecho

[ %
Insatisfecho
15%

Muy insatisfecho
0%

Un 39% de los encuestados respondid que estan satisfechos con su plan de capacitacién y desarrollo;
un 46% manifestd ni satisfecho ni insatisfecho, y el restante 15% afirma estar insatisfecho. Podemos
deducir que hay insatisfaccion por parte de los empleados en relacidon a su plan de capacitacion y
desarrollo, y la voluntad de aprender existente en la persona.
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Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probabl no Definiti e no
¢Cuenta usted con
oportunidades para su
desarrollo en la empresa?
1 7 5 0 0

¢Cuenta usted con oportunidades para su desarrollo en la empresa?

8
7 Probablemente si, 7
6
/ o estoy seguro, 5
5 /
. / \
: / \
2 — -
Definitivamentg si, 1
Probablemente no, 0
1
\ Definitivamente no, 0
0 T T T T )
Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probablemente no Definitivamente no

¢Cuenta usted con oportunidades para su desarrollo en la empresa?

Definitivamente si
8%

Definitivamente no
0%

Probablemente si
Probablemente no 54%

0%

El 54% de los empleados respondid que probablemente si cuenta con oportunidades para su
desarrollo en la empresa, el 38% respondid no estoy seguro y el 8% definitivamente si. Estas
respuestas muestran la preocupacion de los encuestados respecto a su carrera profesional dentro de
su cartera de intereses y aspiraciones en la vida.
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El 69% de los encuestados respondid definitivamente si conocer los objetivos de su area de trabajo y
el 31% restante que probablemente si los conoce. Esta respuesta ha sido de resultado favorable.
Podemos comentar que al ser una empresa que ofrece servicios, los objetivos son comunicados
claramente al personal, con el fin de contribuir a la meta de la sucursal.
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El 46% de los encuestados estd de acuerdo con que sus objetivos individuales son
conherentes con los objetivos del area de trabajo; el 23 % respondondid ni de acuerdo ni en
desacuerdo; un 16% manifiesta estar muy de acuerdo, y el 15% restante en desacuerdo. En
un 62% los empleados han respondido favorablemente esta pregunta.
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El 61% de los participantes de la encuesta respondieron estar de acuerdo con que sus
objetivos son desafiantes; el 23% manifiesta ni de acuerdo ni en desacuerdo, un 8% muy
de acuerdo y otro 8% en desacuerdo. Las empresas descansan en reservas de
conocimientos, que se encuentran en sus miembros y en su estructura, haciendo uso de
esta riqueza para potenciar la accidn y establecer objetivos desafiantes.
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El 62% de los participantes, repondid estar de acuerdo con que sus objetivos son
alcanzables, 15% respondié muy de acuerdo, otro 15% dice estar en desacuerdo, y el 8%
restante ni de acuerdo ni en desacuerdo. La mayoria de los empleados han respondido
favorablemente, y podemos comentar que la confianza y la accidn se retroalimentan
mutuamente, la confianza nos impulsa a actuar, haciendo crecer o disminuir la confianza
dependiendo de una ejecucion exitosa o frustrante.
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El 38% de los empleados respondié que definitivamente si consideran que reciben la informacién que
necesitan para realizar su trabajo con confianza; un 31% contesté que probablemente si; 23% no
estoy seguro, y un 8% probablemente no. Podemos agregar que el conocimiento y la informacion es
poder, pues si se esta informado en el sistema social en el que el individuo se desenvuelve, éste

actuara con mayor confianza.




106
Accion y Confianza

Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probabl no Definiti e no
¢Considera usted que recibe
la autonomia necesaria para
realizar su trabajo?
9 3 1 0 0

éConsidera usted que recibe la autonomia necesaria para realizar su
trabajo?

10 pefinitivamente Si, 9

No estoy seguro, 1

Probablemente no, 0
Definitivamente no, 0

Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probablemente no Definitivamente no

éConsidera usted que recibe la autonomia necesaria para realizar su
trabajo?

No estoy seguro
Probablemente no

0%

Definitivamente no
0%

El 69% de los encuestados respondid que definitivamente si recibe la autonomia necesaria para
realizar su trabajo, el 23% afirma que probablemente si, y un 8% no estd seguro. Las respuestas son en
su mayoria favorables, y esto puede asociarse a la antigliedad de la ndmina, con que cuentan con
informacién y conocimientos para generar confianza, facilitar las relaciones entre sus miembros y
estimular su capacidad de accion.
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El 54% de los encuestados considera que frecuentemente en su equipo existe cooperacion para
alcanzar los resultados del area, un 31% responde siempre y un 15% a veces. Podemos observar que
en esta empresa existe solidaridad interna, la cual es un factor importante que determina el grado de
confianza en el sistema social, resultando de el distintos sentidos de pertenencia y distintos niveles de
compromiso entre sus miembros; lo cual logra un vinculo afectivo abstracto con la compaifiia.
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El 54% de los participantes responden estar muy de acuerdo con el hecho de que en su equipo existe
libertad para hablar, criticar, sugerir e intercambiar ideas, el 23% afirma estar de acuerdo, un 15% ni de
acuerdo ni en desacuerdo, y el 8% restante contesta en desacuerdo. Observamos un grupo de trabajo
consolidado, con valores compartidos, estos valores refuerzan el efecto de las normas y nos permiten
actuar, reduciéndose el rango de comportamientos posibles.
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El 69% de los participantes responden que probablemente si conozcan las actividades que realizan sus
companeros, el 23% afirma definitivamente si, y el 8% restante contesta no estoy seguro. Podemos
aludir a la observacion realizada en la pregunta anterior (16), reforzando la solidaridad interna
existente.
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El 62% de los participantes responden que definitivamente si pueden en su equipo intercambiar
conocimientos, el 23% afirma probablemente si, y el 15% restante contesta no estoy seguro. Una vez

mas se hace evidente la solidaridad interna y la solidez del equipo.
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El 54% de los encuestados confia en las personas que integran su equipo respondiendo
definitivamente si; el 31% no estoy seguro, y el 15 % restanto probablemente si. La mayoria ha
respondido favorablemente, pues los sistemas sociales desarrollan, a nivel de su estructura y su

cultura, mecanismos capaces de generar confianza en sus miembros.
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El 61% de los encuestados respondid que definitivamente si estdn comprometidos para contribuir con
el desarrollo y éxito de la compaiiia, un 31% respondié probablemente si, y el 8% restante respondio
no estoy seguro. Podemos observar que la mayoria de los empleados estd comprometido, habiendo
decidido aplicar sus habilidades, conocimiento y energia en la empresa, esto implica que la empresa
ha creado las condiciones que fomentan el compromiso de los empleados, para que estos canalicen
sus esfuerzos e iniciativas para el logro de los objetivos de la empresa.
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El 23% de los participantes respondid que definitivamente si les resultaria muy dificil irse de la
companiia en caso de recibir una mejor oferta de trabajo, un 38% contesté probablemente si; otro
31% afirmé no estoy seguro, y el 8% restante contesté probablemente no. Es importante el
porcentaje que ha respondido favorablemente, confirmando su sentido de pertenencia, necesidad
descripta por Maslow como la necesidad de amistad, afecto y amor. Ademas, podemos relacionar
estos resultados con las condiciones extrinsecas propuestas por Herzberg, con una satisfaccion con el
contexto laboral, la seguridad en el trabajo, las condiciones laborales, el status, la calidad de las
relaciones interpersonales.
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El 62% de los empleados respondid definitivamente si respecto a si les gusta el trabajo que realizan, en
tanto el 38% restante contestd probablemente si. La respuesta fue totalmente favorable, y podemos
inferir la existencia de factores intrinsecos, tales como el logro, la responsabilidad, el trabajo en si, que
inducen a elevados niveles de motivacidn, que desencadenan en buenos resultados laborales. Ademas
podemos comentar que el contenido real del puesto de trabajo es el primer impulsor basico del

compromiso, tal como lo evidencian las respuestas relevadas.
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El 15 % de los encuestados respondié definitivamente si se sienten motivados realizando su trabajo,
un 54% manifesté probablemente si, el 23% no estoy seguro, y el 8% probablemente si. Podemos
observar que los resultados continuan siendo favorables en mas del 50% en relacién a la motivacién
con su trabajo.
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El 31% de los encuestados respondid que estan de acuerdo con que la remuneracién es acorde
con las responsabilidades del trabajo que realizan, otro 31% afirma que no esta ni de acuerdo ni
en desacuerdo, y el 38% restante contestd que estd en desacuerdo. El salario es una de las
condiciones extrinsecas en el contexto laboral que puede causar insatisfaccion, tal como ha sido
evidenciado en el mayor porcentaje de las respuestas relevadas. También podemos comentar
que la compensaciéon como impulsor primario del compromiso propone que el trabajo bien
hecho requiere de un reconocimiento adecuado.
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El 8% de los empleados considera que su remuneracion esta de acuerdo con los niveles salariales
del mercado, un 38% respondid ni de acuerdo ni en desacuerdo, otro 46% contesté en
desacuerdo y el 8% restante contestd6 muy en desacuerdo. Estos resultados desfavorables
evidencian estar relacionados con los resultados y observaciones realizadas a la respuesta 24.
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El 39% de los encuestados respondid que definitivamente si esta satisfecho con los beneficios que
ofrece la compaiiia, el 38% afirmd que probablemente si, y el 23% restante no estoy seguro. Vemos
alta favorabilidad en esta respuesta, una alta satisfaccidon con la compensacion no dineraria; lo cual
evidencia que la insatisfaccion respecto al salario se compensa con la satisfacciéon hacia los beneficios

ofrecidos por la empresa.
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El 23% de los empleados considera que los beneficios de la compafiia son
competitivos en relaciéon a los que ofrecen otras empresas del mercado, un
46% manifiesta estar de acuerdo, en tanto un 23% dice ni en acuerdo ni en
desacuerdo, y el 8% restante en desacuerdo. Si bien mas del 50% de los
encuestados estan a favor de los beneficios ofrecidos, se evidencia que hay
expectativas de que la oferta sea acrecentada.
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El 54% de los encuestados afirmo estar informado sobre los criterios basicos para acceder a
gratificaciones y premios por desempefio, en tanto el 46% restante contestd pocas veces. Si
bien mas del 50% respondié favorablemente, esta respuesta evidencia necesidad de reforzar
la comunicacién del programa de gratificacidn, para acrecentar el impulsor del compromiso
compensacion.
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El 15% de los empleados considera que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo, un
54% manifestd estar de acuerdo, y el 31% ni de acuerdo ni en desacuerdo. Este resultado
altamente favorable, estd relacionado con la necesidad de retroalimentaciéon de los empleados,
no para recibir alabanzas sino como herramienta segura y fidedigna para medir su éxito; también

es qué opina el individuo sobre el "como" trabaja.
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El 31% de los empleados considera que las practicas de reconomiento y recompensa se
aplican en forma transparente manifestando estar de acuerdo, el 46% contestd ni de
acuerdo ni en desacuerdo, y el 23% restante en desacuerdo. Tal como manifestamos
en la respuesta 28, los resultados evidencian necesidad de reforzar la comunicacion
respecto a las practicas de reconocimiento y recompensa; en tanto las personas estan

satisfechas con sus producciones (respuesta 29)
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Innovacion
Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probabl no Definiti e no
éCree usted que la compaiiia
le ofrece el ambiente de
trabajo que facilita la
generacion de ideas? 3 7 2 0 1

éCree usted que la compaiiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la
generacion de ideas?

Probablemente si, 7

Definitivamente ¢, 3 \
estoy seguro, 2
Probabl nteno 0 Definitivamente no, 1

Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probablemente no Definitivamente no

O B N W B U1 O N

éCree usted que la compaiiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la
generacion de ideas?

Defini nte n
e si
N

Probablemente no
0%

El 23% de los encuestados creen que definitivamente si la compafiia ofrece el ambiente de trabajo que
facilita la generacion de ideas, el 54% responde que probablemente si, el 15% no estoy seguro y
definitivamente no respondid el 8% restante. El 77% de la ndmina encuestada respondio
favorablemente y podemos relacionarlo con que la innovacién tiene el objetivo claro de explotar las
oportunidades que ofrecen los cambios, lo cual demanda la generacién de una cultura innovadora que
permita a la compafiia adaptarse al entorno cambiante y a la necesidad de sus clientes.
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Innovacion
Siempre Frecuentemente A veces Casi nunca Nunca
¢Considera usted que sus
ideas son valoradas por la
compaiiia? 1 5 6 2 0

éConsidera usted que sus ideas son valoradas por la compaiiia?

A veces, 6

Frecuentemente

Casi nunca, 2

Siempre, 1

Nunca, 0

Siempre Frecuentemente A veces Casi nunca Nunca

éConsidera usted que sus ideas son valoradas por la compaiiia?

Nunca
0%

El 7% considera que sus ideas son valoradas por la compafiia, el 36% dice que frecuentemente son
valoradas, el 43% dijo a veces, y un 14% casi nunca. El porcentaje no es totalmente desfavorable, si
bien los individuos con estas respuestas confirman que generan ideas, podemos inferir que la
empresa deberd evaluar su efectividad y aplicabilidad segln sus normas y procesos internos, y
determinar la importancia estratégica de estas.
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Innovacion
Siempre Frecuentemente A veces Casi nunca Nunca

éCree usted que la

compaiiia lo alienta a
establecer alianzas con sus
clientes para generar
soluciones creativas? 5 4 3 2 0
éCree usted que la compaiiia lo alienta a establecer alianzas con sus clientes para
generar soluciones creativas?
6
5
Frecuentemente, 4
4
A veces, 3
3
Casi nunca, 2
2
1
Nunca, 0
0 \
Siempre Frecuentemente A veces Casi nunca Nunca

éCree usted que la compaiiia lo alienta a establecer alianzas con sus clientes para
generar soluciones creativas?

El 36% de los encuestados cree que siempre la companfia lo alienta a establecer alianzas con sus
clientes para generar soluciones creativas, un 29% respondié frecuentemente, un 21% a veces y un
14% casi nunca. Un 65% ha respondido favorablemente, confirmando que los empleados que brindan
un servicio para ofrecerlo adecuadamente deberan estar informados sobre las nuevas tendencias y
mantener una relacién con el medio; vemos que la compafiia trabaja alentando el comportamiento
innovador.
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Innovacion
Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probabl no Definit e no
¢Estd usted convencido que
sus ideas contribuyen a la
ventaja competitiva de su
compaiiia?
P 5 6 1 1

¢Esta usted convencido que sus ideas contribuyen a la ventaja competitiva de su
compania?

Probablemente si, 6

Definitivamente_st

\

+ 1
\o-estoy-seguro;, =+

Probablemente no, 1

Definitivamente no, 0

o B N W M U O

Definitivamente si Probablemente si No estoy seguro Probablemente no Definitivamente no

¢Esta usted convencido que sus ideas contribuyen a la ventaja competitiva de su
compania?

Pro ente no
(]
No es 0

Definitivamente no
0%

El 38% de los empleados esta convencido de que sus ideas contribuyen a la ventaja competitiva de la
compainiia respondiendo definitivamente si, otro 46% respondié probablemente si, un 8% no estoy
seguro y otro 8% probablemente no. Nuevamente nos encontramos con un 84% de favorabilidad,
pues los empleados consideran sus producciones acordes con una actitud innovadora, que es una
accion capaz de desarrollar valores y actitudes que impulsan ideas y cambios, que implican mejoras en
la eficiencia de las compafiias. Es decir, la innovacion logra beneficios mayores, crecimiento,

sostenibilidad y competitividad.




VII.Andlisis e Interpretacidén de los Resultados:

Identificacién de variables
Desarrollo de Competencias; Motivacidn; Acciédn;

Innovacidn.

Definicidén conceptual y operacional de las variables

Competencias: “Competencia hace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, gque generan un desempeflo exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener
diferentes caracteristicas en la empresa y/o mercados

diferentes”?'. Indicadores: Grado de manifestacidén de las

competencias individuales (trabajo en equipo; foco en el
cliente; aprendizaije y conocimiento compartido;
iniciativa; liderazgo de personas; creatividad e
innovacidn; capacidad de decisidn; orientacidén para
procesos y resultados; actuacién estratégica) en las

conductas exhibidas.

®Grado de manifestacidn de las competencias

individuales en las conductas exhibidas:

Nos ha brindado informacidén respecto a este indicador 1la
encuesta realizada al gerente de la sucursal, el
cuestionario autoadministrado y las observaciones

realizadas.

®Trabajo en equipo: En las observaciones detectamos una

gran fortaleza en el equipo de la sucursal, gue se

destaca por una fuerte confianza entre sus
integrantes, observamos un equipo integrado,
ambiente distendido y agradable, de buena

comunicacién, existe solidaridad interna evidenciada
en situaciones de colaboracidén % valores

compartidos.
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®F'oco en el cliente: Un 65% respondidé favorablemente
respecto a que la compaiia lo alienta a establecer
alianzas con sus clientes para establecer soluciones

creativas.

En la observacidén también relevamos que por el tipo de
servicio brindado, los empleados deben brindar respuesta
rapida a las consultas y pedidos de los clientes, vy
muestran dinamismo, entusiasmo 'y compromiso en la

atencidén al cliente.

®Aprendizaje y conocimiento compartido: En la encuesta
autoadministrada los resultados arrojaron que el 92%
de los empleados conocen las actividades que
realizan sus compafheros y que el 62% de 1los
empleados pueden intercambiar conocimientos con sus
compafleros de trabajo, evidenciando la solidez
técnica del equipo y la solidaridad interna. No
obstante, hemos detectado un 61% de insatisfaccidn
respecto a los planes de capacitacidédn y desarrollo,
lo cual podria impactar en el aprendizaje vy

conocimiento compartido.

Por otra parte, el gerente de la sucursal confirmdé que
HSA promueve el autodesarrollo a partir de la difusidn de
las competencias y ofrecer caminos o guias para este
autodesarrollo, tales como los cursos via e-learning gque
permiten adquirir conocimientos propios del puesto

ocupado por el empleado y de otras areas de trabajo.

el.iderazgo de personas: Los resultados de la encuesta
demuestran que un 54% de los empleados conoce las
competencias requeridas para realizar su trabajo, el
100% considera que posee las competencias
requeridas, el 54% considera que posee las destrezas

necesarias para realizar su trabajo, un 77% cree que
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la empresa ha alentado su adquisicidn, estos
resultados sustentan lo dicho por el gerente de HSA,
quien manifestdé que los 1lideres tienen un papel
fundamental en la evaluacidén de los colaboradores,
pues deben contar con la capacidad de inspirar,
motivar, desarrollar y orientar a las personas para

el alcance de los objetivos.

oCreatividad e Innovacidén: Los resultados de la

encuesta demuestran que un 77% del personal de HSA
trabaja en la innovacidén aportando ideas creativas,
y también estas son impulsadas por la compafiia que
posee programas de reconocimiento para fortalecer el
desarrollo de esta competencia, segin lo relevado en

la entrevista con el gerente de la sucursal.

®Capacidad de decisidén: En instancias de la observacidn

no estructurada, detectamos autonomia de trabajo,
que el equipo de trabajo cuenta con la capacidad
para actuar vy resolver aun en ausencia de los
lideres. Esto evidencia madurez del equipo para
tomar decisiones en sus distintos niveles de
complejidad. En situaciones concretas de trabajo, se
exhibieron comportamientos asociados a la

competencia capacidad de decisidn.

®Orientacidén a procesos y resultados e Iniciativa: En

la entrevista pautada (item 6- Autonomia), el
gerente manifiesta que es un equipo maduro, que no
tiene estar pensando si estan trabajando o no, entre
ellos mismos se ©potencia la autonomia. En el
cuestionario administrado preguntamos ¢Cree usted
que en su equipo existe libertad para hablar,
criticar, sugerir e intercambiar ideas? El1 77%
respondié favorablemente evidenciando un grupo de

trabajo consolidado, con valores compartidos.
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Actualmente, las empresas deben crear las condiciones
para fomentar el compromiso de los empleados para que
estos canalicen esfuerzos e iniciativas para el logro de
los objetivos, y esto 1lo podemos demostrar con el

resultado de la encuesta autoadministrada, en la cual los

empleados afirman en un 77% que sus objetivos son
alcanzables vy un 69% considera gque los mismos son
desafiantes.

Asimismo manifiesta la importancia asignada a la
evaluacidén de competencias que se realiza anualmente a
cada empleado, que la empresa sabe dénde esta parada la
gente, qgue el proceso de evaluacidén mejord y generd un
gran cambio en lo individual, este proceso brinda a cada
empleado un plan de trabajo de aquellas &reas a mejorar
dentro del mapeo de competencias vigente en HSA; por otra
parte la encuesta evidencidé un alto ©porcentaje de
conocimiento de las competencias requeridas para el
puesto de trabajo (mapeo vigente) como asi también un
alto porcentaje de los empleados consideran que cumplen

con este modelo.

Tal como afirma Martha Alles, las competencias son
fdciles de medir (evaluacidén por competencias), de
observar en situaciones laborales y de evaluaciédn, pero
no tan desarrollables. Caracteristicas personales,
valores, actitudes vy los rasgos mas profundos de
personalidad refieren a las competencias, que fueron
manifestadas, exhibidas y relevadas.

Spencer y Spencer, refieren a las competencias como
caracteristicas subyacentes, que pueden predecir el
comportamiento en variadas situaciones % desafios
laborales, que estan relacionadas con el estandar de

efectividad vy/o performance superior, medido sobre un
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criterio o patrédn (mapeo de competencias vigente en HSA,

segln menciona el gerente de sucursal).

Motivacién: “interés recurrente para el logro de un
objetivo basado en un incentivo natural; un interés dque
sid

energiza, orienta y selecciona comportamientos” .

Indicadores: Trabajo creativo vy/o variado; Grado de

motivacién hacia el trabajo que realiza; Compromiso con
Human SASE; Oportunidad de destacar y realizarse segun
fortalezas; Satisfaccidén con el salario; Satisfaccidén
con la canasta de beneficios que ofrece la compafia;
Formas de promocidén; Estimulo por integrar el plantel de

la empresa.

®F1 indicador Trabajo <creativo vy/o wvariado sera

desarrollado en la variable Innovacidn.

eGrado de motivacidn hacia el trabajo que realiza: E1

62% de los empleados respondidé definitivamente si
respecto a si les gusta el trabajo que realizan, en

tanto el 38% restante contestd probablemente si.

Ademas, en la pregunta :Se siente motivado
realizando su trabajo? E1l 15% respondid

definitivamente si, el 54% afirmdé gque probablemente
si se siente motivado. Las respuestas fueron
favorables, vy podemos inferir la existencia de
factores intrinsecos, tales como el logro, la
responsabilidad, el trabajo en si, que inducen a
elevados niveles de motivacidén, que desencadenan en
buenos resultados laborales. Ademds podemos comentar
que el contenido real del puesto de trabajo es el
primer impulsor basico del compromiso, tal como 1lo

evidencian las respuestas relevadas.

eCompromiso con Human SASE: el 61% de los empleados

encuestados respondidé que definitivamente si esta
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comprometido a contribuir con el desarrollo y éxito
de la compafiia, mientras que un 31% respondid
probablemente si, la mayoria de los empleados esta
comprometido, habiendo decidido aplicar sus
habilidades, conocimiento y energia en la empresa,
esto implica que la empresa ha creado las
condiciones que fomentan el compromiso de los
empleados para que estos canalicen sus esfuerzos e
iniciativas hacia el logro de los objetivos de la
empresa. Ademds en la pregunta: Si usted recibiera
una mejor oferta de trabajo ;cree que le resultaria
muy dificil irse de la compania? El1 23% de 1los

participantes respondidé que definitivamente si, un

38% contestd probablemente si. Es importante el
porcentaije que ha respondido favorablemente,

confirmando su sentido de pertenencia, necesidad
descripta por Maslow como la necesidad de amistad,
afecto y amor. Ademds, podemos relacionar estos
resultados con las condiciones extrinsecas
propuestas por Herzberg, con una satisfaccidn con el
contexto laboral, 1la seguridad en el trabajo, las
condiciones laborales, el status, la calidad de 1las

relaciones interpersonales.

eOportunidad de destacar y realizarse segun fortalezas:

este indicador fue indagado con la pregunta
;cConsidera usted que es evaluado de acuerdo a 1los
resultados de su trabajo? E1 15% de los empleados
considera que es evaluado de acuerdo a los
resultados de su trabajo, un 54% manifestd estar de
acuerdo, y el 31% ni de acuerdo ni en desacuerdo.
Este resultado es de tendencia favorable, esta
relacionado con la necesidad de retroalimentacién de
los empleados, no para recibir alabanzas sino como

herramienta segura y fidedigna para medir su éxito;
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también es qué opina el individuo sobre el "como"
trabaja. Las nuevas generaciones deciden ddénde
aplicar sus habilidades, su conocimiento y energia,
obligando a las empresas a crear condiciones que
fomenten el compromiso, y cuidando los factores que
lo afectan tales como Oportunidades de desarrollarse

profesionalmente.

eSatisfaccidén con el salario: E1 31% de los encuestados

respondid que estéan de acuerdo con que la
remuneracidén es acorde con las responsabilidades del
trabajo que realizan, otro 31% afirma que no estd ni
de acuerdo ni en desacuerdo, y el 38% restante
contestd que estd en desacuerdo. En la pregunta:
;Considera que su remuneracidén estd de acuerdo con
los niveles salariales del mercado? El1 8% de 1los
empleados considera que su remuneracidén estd de
acuerdo con los niveles salariales del mercado, un
38% respondidé ni de acuerdo ni en desacuerdo, otro
46% contestd en desacuerdo y el 8% restante contestd
muy en desacuerdo. El salario es una de las
condiciones extrinsecas en el contexto laboral que
puede causar insatisfaccidn, tal como ha sido
evidenciado en el mayor porcentaje de las respuestas
relevadas. También podemos comentar que la
compensacidén como impulsor primario del compromiso
propone que el trabajo bien hecho requiere de un

reconocimiento adecuado.

eSatisfaccidén con la canasta de beneficios que ofrece

la compafiia: este indicador fue indagado con dos

preguntas del cuestionario autoadministrado, ¢Esta
usted satisfecho con los beneficios que ofrece 1la
compaiia? El1 39% de los encuestados respondid que

definitivamente si esta satisfecho con los
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beneficios que ofrece la compafia, el 38% afirmdé que
probablemente si, y el 23% restante no estoy seguro.
Vemos alta favorabilidad en esta respuesta, una
alta satisfaccidén con la compensacidén no dineraria;
lo cual evidencia que la insatisfaccidén respecto al
salario se compensa con la satisfaccién hacia 1los
beneficios ofrecidos por 1la empresa. Y la segunda
pregunta: ;Considera que 1los beneficios de la
compainiia son competitivos en relacidén a los que
ofrecen otras empresas del mercado? El1 23% de los
empleados considera que 1los beneficios de 1la
compaiiia son competitivos en relacidén a los que
ofrecen otras empresas del mercado, un 46%
manifiesta estar de acuerdo, en tanto un 23% dice ni
en acuerdo ni en desacuerdo, y el 8% restante en
desacuerdo. Si bien més del 50% de los encuestados
estdn a favor de los Dbeneficios ofrecidos, se
evidencia que hay expectativas de que la oferta sea

acrecentada.

®F'ormas de promocidn: este indicador fue investigado en

el cuestionario preguntando: ¢Considera usted que
las practicas de Reconocimiento vy Recompensa se
aplican en forma transparente (feedback,
promociones, reconocimientos a la trayectoria,
gratificaciones, premios por desempenio, incentivos,
etc)? El1 31% de los empleados considera dque las
practicas de reconocimiento y recompensa se aplican
en forma transparente manifestando estar de acuerdo,

el 46% contestd ni de acuerdo ni en desacuerdo, y el

23% restante en desacuerdo. Los resultados
evidencian necesidad de reforzar la comunicacidn

respecto a las practicas de reconocimiento vy
recompensa para acrecentar el impulsor del

compromiso compensacidn; y que los lideres
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reconozcan las expectativas e intereses de sus
colaboradores respecto a su carrera profesional,
alineando los objetivos personales y laborales, para
asi fomentar el compromiso de los empleados hacia la
empresa Yy promover su retencidn. La promocidn
constituye una de las necesidades descriptas por
Clayton Alderfer, como Necesidad de Crecimiento,
reconociendo el potencial de frustracidén, si el
individuo intentara satisfacer una necesidad vy
resultara frustrado, pasa a satisfacer otro tipo de

necesidad.

ekEstimulo por integrar el plantel de la empresa:

investigamos este indicador en la aplicacidén del
cuestionario autocadministrado preguntando: Si usted
recibiera una mejor oferta de trabajo, ¢cree que le
resultaria muy dificil irse de la compania? El1 23%
de los participantes respondidé que definitivamente
si, un 38% contestdé probablemente si; otro 31%
afirmé no estoy seguro, y el 8% restante contestd
probablemente no. Es importante el porcentaje que
ha respondido favorablemente, confirmando su sentido
de pertenencia, necesidad descripta por Maslow como
la necesidad de amistad, afecto y amor. Ademas,
podemos relacionar estos resultados con las
condiciones extrinsecas propuestas por Herzberg, con
una satisfaccidn con el contexto laboral, la
seguridad en el trabajo, las condiciones laborales,
el status, la calidad de las relaciones
interpersonales. Ademas, al indagar respecto 1la
antigliedad del personal en la compaiia el 54% posee
mas de 3 afios en la compafiia. Este dato nos permite
inferir que 1la mayoria de los empleados, estan
maduros en su posicidén, vy podriamos hablar de

compromiso del individuo con la organizacidén en su
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dimensién calculada o de continuidad, por las
inversiones que este ha realizado a la empresa y el
costo personal que tendria el abandono de 1la
organizacién. Durante la entrevista pautada al
gerente de sucursal este también afirmdé que la gente
tiende a permanecer “es la sucursal con el indice de

rotacién mas bajo”.

Accidén: Actuar. Todo hecho producido que cambia una
situacidén precedente por una nueva. Intervencién.
Indicadores: Confianza en la empresa y sus lideres;

Percepcidén de suficiencia de informacidén que comparte la
empresa; Satisfaccidédn con la carga de trabajo del puesto;

Satisfaccidén con la experiencia laboral.

eConfianza en la empresa y sus lideres: investigamos

este indicador con las preguntas: ¢Confia usted en
las personas que integran su equipo? E1 54% de los
encuestados confia en las personas dgque integran su
equipo respondiendo definitivamente si. La mayoria
ha respondido favorablemente, pues los sistemas
sociales desarrollan, a nivel de su estructura y su
cultura, mecanismos capaces de generar confianza en
sus miembros; la pregunta gque también nos brinda
informacidén respecto este indicador es ;Cree usted
que en su equipo existe libertad para hablar,
criticar, sugerir e intercambiar ideas? E1 54% de
los participantes responden estar muy de acuerdo
con el hecho de que en su equipo existe libertad
para hablar, criticar, sugerir e intercambiar ideas,
el 23% afirma estar de acuerdo. Otra de las
preguntas es: ¢(En su equipo existe cooperacidén para
alcanzar los resultados del 4area? El1 54% de los
encuestados considera que frecuentemente en su

equipo existe cooperacidn para alcanzar los
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resultados del 4rea, un 31% responde siempre y un
15% a veces. Ademés, en la observacién no
estructurada detectamos como gran fortaleza del
equipo de la sucursal la existencia de una fuerte

confianza entre sus integrantes.

Podemos afirmar que en esta empresa existe
solidaridad interna, la cual es un factor importante
que determina el grado de confianza en el sistema
social, la solidaridad interna es un factor
importante para determinar el grado de confianza en
el sistema, resultando de éste, distintos sentidos
de pertenencia y distintos niveles de compromiso
entre sus miembros; lo cual logra un vinculo
afectivo abstracto con la compafia. Observamos un
grupo de trabajo consolidado, con valores
compartidos, estos valores refuerzan el efecto de
las normas y nos permiten actuar, reduciéndose el
rango de comportamientos posibles. Segun R.
Echeverria la confianza actla como cemento en las
relaciones sociales, y que las relaciones
sustentadas en la confianza no son de igual a igual
necesariamente, existe una asimetria, pero el poder
no recurre a la fuerza sino dgque se ejerce por

autoridad.

spPercepcidn de suficiencia de informacidédn que comparte

la empresa: con la pregunta del cuestionario

cConsidera wusted que recibe 1la informacidén que
necesita para realizar su trabajo con confianza? Los
resultados relevados han sido E1 38% de los
empleados respondid que definitivamente si
consideran que reciben la informacidén gque necesitan
para realizar su trabajo con confianza; un 31%

contestdé que probablemente si; 23% no estoy seguro,
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y un 8% probablemente no. Ademas, la pregunta
;Conoce usted los objetivos de su area de trabajo?
Arroja un 69% de los encuestados respondid
definitivamente si conocer los objetivos de su area
de trabajo y el 31% restando que probablemente si
los <conoce. Esta respuesta ha sido de resultado
favorable. Podemos comentar que al ser una empresa
que ofrece servicios, los objetivos son informados
claramente al personal, con el fin de contribuir a
la meta de la sucursal. Podemos agregar dque el
conocimiento % la informacidn es poder, son
mecanismos generadores de confianza, pues si se
estd informado en el sistema social en el que el
individuo se desenvuelve, éste actuara con mayor
confianza. En la actualidad el identificar y saber
hacer uso de informacién, genera ventaja

competitiva.

eSatisfaccidn con la carga de trabajo del puesto: este

indicador ha sido investigado en el cuestionario a
través de las siguientes preguntas: ¢Considera que
sus objetivos son alcanzables? Y ¢Considera usted
que sus objetivos son desafiantes? Los resultados
relevados han sido El1 62% de los participantes,

responde estar de acuerdo con gue sus objetivos son

alcanzables, 15% respondié muy de acuerdo, la
mayoria de los empleados han respondido

favorablemente. De la segunda pregunta nombrada el
61% de los participantes de la encuesta respondieron
estar de acuerdo con que sus objetivos son
desafiantes; el 23% manifiesta ni de acuerdo ni en
desacuerdo, un 8% muy de acuerdo y otro 8% en
desacuerdo. Podemos comentar gque la confianza y la
accién se retroalimentan mutuamente, la confianza

nos impulsa a actuar, haciendo crecer o disminuir 1la
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confianza dependiendo de wuna ejecucidén exitosa o
frustrante. Las empresas descansan en reservas de
conocimientos, que se encuentran en sus miembros vy

en su estructura, haciendo uso de esta riqueza para

potenciar la accidén % establecer objetivos
desafiantes.
eSatisfaccidédn con la experiencia laboral: con la

pregunta ¢Le gusta el trabajo que realiza? El1 62% de
los empleados respondidé definitivamente si, en tanto
el 38% restante contestd probablemente si. La
respuesta fue altamente favorable, y podemos inferir
la existencia de factores intrinsecos, tales como el
logro, la responsabilidad, el trabajo en si, que
inducen a elevados niveles de motivacidn, que
desencadenan en buenos resultados laborales. Ademas
podemos comentar que el contenido real del puesto de
trabajo es el primer impulsor bdsico del compromiso,
tal como lo evidencian las respuestas relevadas. Un
aspecto esencial en el descubrimiento y despliegue
del talento es la concordancia entre el contenido
del puesto vy las habilidades vy preferencias del
empleado (Las Seis C). Los miembros de HSA (sistema
social) pueden actuar y desplazarse hacia el futuro

a paso firme (sentido trascendente del futuro).

Innovacién: capacidad de las organizaciones de incentivar
nuevas ideas, evaluando su viabilidad de implementacidn.

Indicadores: Trabajo Creativo y/o variado; Estimulo por

la generacidén de ideas y/o nuevas soluciones; Existencia

de programas de reconocimiento a la innovacidn.

®Trabajo Creativo y/o variado: este indicador ha sido

indagado en el cuestionario administrado, con las

preguntas: ¢Cree usted que la compafia le ofrece un
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ambiente de trabajo que facilita la generacidén de
ideas? Y (Cree usted que la compafia lo alienta a
establecer alianzas con sus clientes para establecer

soluciones creativas?

Los resultados obtenidos en ambos casos son
coincidentes, pues un 77% del personal respondid
favorablemente, vy podemos relacionarlo con que la
innovacidén tiene el objetivo claro de explotar las
oportunidades que ofrecen los cambios, lo cual
demanda la generacidén de una cultura innovadora que
permita a la compafiia adaptarse al entorno cambiante

y a la necesidad de sus clientes.

eEstimulo por la generacidén de dideas vy/o0 nuevas

soluciones: ;Cree usted que la compafiia le ofrece un

ambiente de trabajo que facilita la generacidén de
ideas?, ¢Considera usted que sus ideas son valoradas

por la compafia?

Los resultados obtenidos han sido favorables. En la
primera pregunta el 77% responde favorablemente, 1o
cual evidencia que la empresa estimula la generacidn
de ideas. En la pregunta ¢Considera usted gque sus
ideas son valoradas por la compaiia? los empleados
confirman que generan ideas vy un 42% respondid
favorablemente, pues no siempre pueden ser aplicadas
en la organizacidén (dato brindado por el Gerente de
HSA) .

Asimismo, en la entrevista con el gerente de la
sucursal relevamos que la empresa cuenta un Buzdédn de
Ideas, con un departamento de Desarrollo de Procesos
Continuos el cual analiza las propuestas generadas
por los empleados para poder i1implementarlas y un

Comité de evaluacidén multisectorial.
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®Existencia de programas de reconocimiento a la

innovacidén: este indicador ha sido abordado en el

cuestionario preguntando ¢Estd usted convencido que

sus ideas contribuyen a la ventaja competitiva de su

compania?
Nuevamente nos encontramos con un 84% de
favorabilidad, pues los empleados consideran sus

producciones acordes con una actitud innovadora,
que es una accidén capaz de desarrollar valores vy
actitudes que impulsan ideas y cambios, que implican
mejoras en la eficiencia de las companias. Es decir,
la innovacidén logra beneficios mayores,
crecimiento, sostenibilidad y competitividad.

Ademds, en la entrevista pautada con el Gerente de
la sucursal, este nos comentd gque Innovacidén es 1la
palabra que estda sumada a la estrategia, la misidn y
los wvalores de la organizaciédn. Que esta es
reconocida en distintos programas implementados
tales como: Buzdédn de Ideas, estas son evaluadas por
el Comité de Multisectorial, se implementan y el
empleado que generd la propuesta es premiado. Existe
también el programa de Aplausos en la intranet de 1la
empresa y asi todos los integrantes conocen el

aporte.

La INNOVACION es crear O generar ideas, implementarlas vy
comercializarlas; y estas creaciones pueden referirse a
desarrollar un producto o mejorar un servicio. HSA tiene
como objetivo el explotar las oportunidades que ofrecen
los cambios, lo cual demanda una cultura innovadora, dgue
es la que estd promoviendo con sus programas, que permita
a la compania adaptarse al entorno cambiante y a las

exigencias del mercado en que compite.

141



VIII.Conclusidn

¢El desarrollo de competencias como determinante del
talento humano, puede lograr una mejora significativa en

los puestos de trabajo del &rea de recursos humanos?

De acuerdo a lo investigado para la elaboracién del marco
tedérico vy los resultados arribados en la aplicacidén de
las técnicas de recoleccidén de datos, podemos concluir
que el desarrollar el talento de un trabajador permite
lograr mejoras significativas tanto en los puestos de
trabajo (que actualmente se han complejizado), como en la
organizacidén misma, otorgdndole a esta ultima una ventaja

competitiva sostenible a largo plazo.

El talento humano proporciona la "Chispa" creativa de
cualquier organizacidén. Sin gente eficiente es imposible

que una organizacidén logre sus objetivos.

Aun cuando los activos financieros, de equipamiento de
planta son recursos necesarios para la organizacidn, 1los
empleados— “el talento humano”- tienen una importancia
sumamente considerable; porque la gente todavia importa.
Las personas seguirdn siendo personas y de las relaciones

personales surgird un talento excepcional.

Pudimos observar, empleados altamente comprometidos,

activos en su trabajo, centrados en sus responsabilidades

y dedicados. Estos comportamientos son facilmente
perceptibles % los resultados del cuestionario
confirmaron este compromiso. Podemos afirmar gue son

trabajadores que satisfacen sus necesidades de 1logro,

pertenencia, estima y autorrealizacidn.
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Si bien al inicio de nuestra investigacidn nos

preguntamos ¢Las capacidades individuales, el compromiso

y la accién, pueden ejercer influencia significativa en

el desarrollo del talento humano en el entorno de las

organizaciones?, nos fue posible arribar a los siguientes
enunciados:

®,La némina de HSA posee los conocimientos, habilidades

y competencias requeridas por la posicidn que ocupan

(un 6l% afirma definitivamente poseer los

conocimientos, un 54% dice definitivamente poseer

las habilidades y otro 54% asevera definitivamente

poseer las competencias requeridas para realizar

adecuadamente su trabajo, y un 100% de respuestas de

tendencia favorable).

®l,0s conocimientos han sido adquiridos por la educacidn
formal (46% cuenta con estudios terciarios o)
universitarios completos),

®HSA disefla un programa de capacitacidén con foco en la
adquisicién de habilidades y conocimientos

especificos a las tareas a realizar,

®l,.as competencias son comportamientos observables en
situaciones laborales y de evaluacidén, y resultado
de esta Ultima la ejecucidén de una serie de
actividades con el fin de mejorar el desempeno de
una competencia en particular,

*Que a través de la evaluacién de desempeio, la
experiencia permite el analizar éxitos y fracasos,
generando conocimiento agregado y desarrollo que

competencias,

®Que la ndémina de HSA evidencidé compromiso con la
empresa en sus facetas calculada, afectiva y

normativa, siendo la sucursal de menor indice de
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rotacidén y por haber manifestado necesidad de

pertenencia.

*Que el grupo comparte valores 'y normas claras,
legitimas y respetadas, informacidén y conocimientos,
solidaridad interna vy sentido de construccidén del
futuro de la empresa, todos estos mecanismos

generadores de confianza que posibilitan la accidn.

Estos enunciados nos permiten comprobar que las
organizaciones dependen, para su funcionamiento y
desarrollo, del capital humano que aportara sus
conocimientos y competencias para un desempeio eficiente,
en tanto las organizaciones deben crear las condiciones
necesarias para fomentar el compromiso de los empleados y
asi estos canalicen sus energias e iniciativas para el
logro de 1los objetivos de la empresa; por su parte la

confianza impulsard la capacidad de actuar con eficacia.

Confianza y aliento son pilares para la creacidén de las
relaciones en el sistema social de la organizacidn, que
contribuirdan al alcance de las metas requeridas por este
sistema. La confianza no es solo el resultado de buenas
intenciones, sino que esta se sustenta en competencias
genéricas que requieren ser aprendidas y estimuladas. Si
queremos crear condiciones para elevar el desempefho de
las organizaciones es necesario examinar el sistema
(organizacidén) y el comportamiento humano. Asimismo es
necesario un s6lido liderazgo, estrategias claras,
creadas y motivadas por los 1lideres, y la fuerte
creencia en el valor estratégico del talento; solo asi
se pondrd en marcha el «ciclo de multiplicacidén del

talento.
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Las empresas basadas en el talento, gestionan el capital
humano con un sentido de trascendencia al futuro,
construyen su futuro y para esto se apoyan en la gestidn
efectiva de las personas, las relaciones, recursos
intelectuales y procesos organizativos, creen dque sus
recursos principales son los intangibles, que crean valor
y verdan a futuro su reflejo en la rentabilidad del
negocio. Por ello, podemos afirmar que la interaccidén del
talento individual vy el talento organizativo obtienen

resultados superiores.

La empresa dque brinda el espacio para canalizar gran
parte de la capacidad transformadora del hombre, es la
institucién que liderard el cambio 'y transformara
constantemente el entorno. Las empresas de hoy, que han
multiplicado su talento, mediante: la identificacidn, el
descubrimiento, el desarrollo y la utilizacidédn del mismo,
se verdan profundamente afectadas por los procesos que han
ayudado a poner en marcha dicho talento. Estas
organizaciones se formaran y reformardn en respuesta a
distintas oportunidades, asi como a la tecnologia y los
cambios sociales y politicos. Creemos que mas alla de la
multiplicacién del talento, se encuentra un aumento

exponencial en la capacidad creativa.

Cada empleado de HSA es un potencial proveedor de nuevas
ideas que aportan wvalor agregado e intangible al
servicio/ procesos, es ventaja competitiva para 1la
empresa que deriva del conocimiento de su gente, estamos
frente a una cultura innovadora que permite el
aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el
entorno cambiante y basada en la diferenciacién. Hemos
comprobado que los individuos de HSA reconocen su trabajo

como desafiante, que se alienta el libre pensamiento, el

145



trabajo autdénomo, que la innovacidén es clave en la visidn
de la empresa por lo cual su importancia estratégica es
reconocida, que existe un ambiente favorable gque promueve
la creatividad (un 77% del personal lo confirmé en el
cuestionario autoadministrado), vy la estrecha relacién
con el medio, con los clientes para poder mejorar el
servicio ofrecido. Este protagonismo, 1la libertad para
innovar alimenta la confianza del individuo en 1lo que
hace, y alcanza tal nivel de compromiso que le permite

transformar y acelerar su rendimiento.

Otra pregunta que orientd nuestro trabajo fue ;Cudles son
las acciones que podemos implementar para poder
despertar, desarrollar y retener el talento individual
que requiere la organizacién?, e indagamos en la
propuesta de Martha Alles qguien postula que los métodos
para el desarrollo de competencias de las personas pueden
ser: dentro del trabajo, fuera del trabajo vy de
autodesarrollo, todos ellos descriptos en el marco
tedrico, como herramientas capaces de lograr el
mejoramiento de las capacidades de los individuos tanto

en conocimientos como en actitudes y los valores.

Actualmente las empresas buscan desplazarse hacia la
trascendencia, a un mundo en el cual la innovacidén y el
aprendizaje adgquieren protagonismo. Los talentos podran
contribuir a la construccidén del futuro de estas
empresas; por eso es que las empresas necesitan de
personas “talentosas”, quienes analizan nuevas formas de
impulsar ideas y cambios; cambios que implican mejoras en
la eficiencia de las compafiias, beneficios mayores,
crecimientos, sostenibilidad y competitividad. Las

empresas comprenden la importancia estratégica del
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talento vy consideran su gestién como una habilidad

fundamental.

En este mundo globalizado, tecnoldégicamente complejo vy
repleto de redes intelectuales interconectadas, 1las
redes de talento aportaradan comunidades de colaboradores
que adquiriran importancia como redes de personas que se

encargaran de temas de interés, importancia y wvalor.
De esta forma llegamos a la uUltima respuesta, respecto a

los beneficios gque aporta la gestidén del talento a 1la

estrategia de las organizaciones.
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Entrevista pautada

Guia para la entrevista con el Gerente de la Sucursal

Rosario

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

Cuando se inicia el proceso de Reclutamiento y
Seleccidén para la cobertura de una posicidén vacante,
cdisenan un perfil del puesto? ;Tienen una matriz de
competencias? ;Qué formacidn académica requieren?
:Qué conocimientos especificos?

La matriz de competencias (grupales e individuales)
cson comunicadas a los empleados? ¢de qué forma?
¢Realizan evaluacidén de competencias y resultados?
¢cPodria describir el proceso? cémo calificaria a
los empleados de la sucursal segun estas
evaluaciones?

;cCOmo se realiza la deteccidén de necesidades de
capacitacidén (conocimientos y habilidades)? ;existe
un plan anual de capacitacidén y desarrollo en la
sucursal? ¢se pacta individualmente el programa de
capacitacidén? ;es comunicado el plan de capacitacién
a los empleados?

;cConocen los empleados los objetivos anuales
individuales y grupales? ¢son estos comunicados?
cQué informacidédn es compartida con los empleados?
cqué medios comunicacionales se utilizan?

:Se fomenta en la sucursal el trabajo autdénomo?
Segun su opinidn, ¢(Cudles son los pilares gue hacen
a la capacidad de accidén de los empleados?

cCémo es el clima de trabajo entre los empleados?
¢Existe solidaridad interna/ cooperaciédn;

intercambio de ideas; intercambio de conocimientos;
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confianza; compromiso con la compafiia y sus
resultados?

9. ¢Realizan anualmente encuesta de clima? ;Cébmo son
los resultados respecto a la motivacidédn de la
némina? ¢;De qué forma trabajan la motivacidn?
cHerramientas?

10. ¢Poseen la empresa politica de Remuneraciones y
Beneficios? ¢Es comunicada a los empleados?

11. ;Poseen la empresa politica de Reconocimiento vy
Recompensa? ¢Es comunicada a los empleados?

12. ¢Qué rol juega la innovacidén en la empresa? ¢La
empresa estd atenta a las necesidades de los
clientes? ;Cémo se instrumentan los cambios o nuevos
servicios? ¢Qué camino siguen las ideas generadas

por los empleados?

Respuestas entrevista pautada con el Gerente de HSA

1.

Reclutamiento y Seleccidn: “tenemos perfiles

predeterminados, no solo de las funciones y
competencias, sino también la ponderacidén de estas
ultimas. Cada posicién tiene sus competencias y sus
ponderaciones. ;Cdémo se trabaja, ante la necesidad de
un recurso? Esto lo trabajamos en forma
descentralizada (aclara gque existe un departamento de
RH en casa central), se apoyan mucho en el trabajo de
las sucursales, trabajamos con nuestros selectores vy
nuestro psicdlogo. Se hace el relevamiento del perfil,
evaluacién del mercado, Jjob posting interno (define
esta prdactica como una forma de motivar internamente),

y con ese relevamiento.”
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2. Matriz de Competencias: “te cuento sobre el mapa de

competencias que la gente conoce. Hasta el 2006 /7
la compaiia no tenia una evaluacién por
competencias y resultados. Primero se evaludé 1lo
nominal, se apuntaba mds de resultado. Al ano

siguiente se le agregaron las competencias. Se hizo
un relevamiento, a través de un focus group y con
una consultora externa, se disefié el mapa de
competencias % estan subidas a la intranet.
Cualquier 1ingresante puede ver su evaluacién de
competencias, el modelo de competencias y hasta el
formulario de evaluacién. ¢Por qué se hace publico a
la gente?, porque esto también hace al pago del
bonus anual. Es fundamental que la persona conozca
cémo obtener su resultado. Es un proceso totalmente
transparente y publico. Cuando se bajan las
estrategias de la compania, se trabajan los
objetivos y se dejan planteados los objetivos
grupales y las competencias individuales. Las
competencias dependen de cada uno, y los resultados
los construimos entre todos”.

(4

3. Proceso de Evaluacidén:” hoy se ve cdmo estd parada

la gente, esto generd cambio en lo individual vy en
toda la compania, esto le da un marco, se ha
conseguido bastante, es tan importante el andlisis
de competencias. Esto también ha generado
compromiso, ordenamiento, le da a <cada wuno esa
autogestidn. Hay un feed back del superior,
deberiamos de tener 3 revisiones al ano, el
seguimiento se nos hace dificil, los lideres cuando
detectan alguna alerta, 1lo 1laman al colaborador
para tratar de trabajar/ mejorar. La compafiia ha

decidido que si los resultados de la sucursal no son
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tan buenos, lo que 1importa es el resultado de las
competencias, y cobran el bonus. Las competencias te
limitan. Es determinante. Genera un cambio en la

organizacidén y en las personas también”.

Capacitacidén: “tenemos un centro de entrenamiento,

un centro fisico de capacitacién, y es outdoor.
Cuando una persona ingresa, recibe un entrenamiento
que es on line, contamos con una plataforma de e-
learning y con tutor, se brinda informacién sobre la
compafiia, o técnica bdsica para desempefiarse en el
puesto. Luego se conforma el plan de desarrollo. Por
cada posicidn, existe una planificacidn por programa
de e-learning, las capacitaciones asignadas, no se
negocian mucho, sino comunicacién clave y 1las de
capacitacién son inherentes a RH para hacer més
expertos a nuestros recursos. Cuando planificamos
para el afo siguiente, cada lider decide la cantidad
de capacitaciones basados en las competencias. Hay
gque cruzar informaciédn, de las evaluaciones de
desempefio, con las capacitaciones, para convenir las
asignaciones. Si la persona no cumple con el
programa asignado, antes habia un alerta que recibia
el lider, ahora el desarrollo de la carrera depende
de cada uno, porgque para gJgenerar autogestidén cada
uno disefla su plan de capacitacidén, es un compromiso
que genera la persona, VvOs mismo armas tu plan de
carrera”.

4

Objetivos anuales individuales y grupales: tenemos

objetivos estratégicos a 3 afnos, desde la sede de
USA bajan los objetivos a las distintas regionales,

y en el mes de marzo se comunican”.
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6.

Autonomia: *“tiene que ver mucho con cada gestidn,

cada lider marca el camino, lo que le gustaria ver
de su equipo, me gusta la autonomia, aqui los
colaboradores no tienen que trabajar sujeto a un
horario, sino realizar sus objetivos y nosotros, los
lideres, hacer el seguimiento. Luego, con la
evaluacidén de competencias, ver si tienen las
competencias para hacer el trabajo sin estar con el
control encima, pero hay veces que la gente necesita
que lo controles, habla de la confianza, el hecho de
no estar encima es porque confio en lo que hacés.
Requiere madurez en las personas, hay que tener un
nivel de organizacidén importante, autoplaneamiento,
el trabajo autdénomo requiere de mucho compromiso.
Veo en el equipo de la sucursal a un equipo que se
ha autoalimentado de autonomia. No tengo que pensar
estardn trabajando o no. Entre ellos mismos se

potencian autonomia”.

Clima laboral: “cuando se habla de clima, se habla

de todo, de compartir conocimientos... Ahora estamos
organizéandonos, estamos trabajando en un nuevo
posicionamiento. Lo que quedd de otras épocas, es
que se puede trabajar en total confianza, planteando
lo problemas, son totalmente autdnomos, los viernes
desayunamos todos juntos, hay personalidades
dificiles, como en todos los equipos y que requieren

mas feed back”.

Beneficios: “los beneficios se conocen, son publicos
y figuran en la intranet. Existe un bonus, la
motivacidén econdmica, porque recibo un porcentaije

de las ganancias, también se puede destinar un
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porcentaje a estudio, y la compania duplica este
monto (existen acuerdos entre HUMAN SASE y centros
de estudio). También se motiva, con HUMAN SASE con
vos, concilia la wvida laboral con la familiar, dia
libre por el cumple, Jjornada reducida para mamas,
pequefos programitas de motivacidn, el
reconocimiento desde el director hasta cualqguier
gerente de 4&area, y en nuestra intranet tenemos un
pequeno espacio de aplausos, trabajamos con
diferentes programas comerciales, entregas de
dinero, de entradas al <cine, cenas por fuera del
deber hacer, la asignacidén de liderazgo de proyecto
que muestre sus competencias a través de sus
funciones. La compafia tiene acuerdos con
universidades para empleados, hijos, esposas y
hermanos de los empleados. En esta sucursal se
utilizan mucho, estd dentro de las sucursales que
mas las utilizan. Es en la sucursal que més se hace

uso de estas herramientas”.

9. Comunicacidén: “hay muy buena comunicacidn entre
sucursales, en la intranet tienen 1la foto de 1la
persona con la que estdn estableciendo contacto.
Pueden saber quién es quién”.

10. Remuneraciones: “la estructura de sueldos, la

amplitud de las bandas, no esta abierta a la gente.
La compafia tiene dos aumentos por afno, en los meses
de marzo y agosto; y la posibilidad de un tercer
aumento si es que los negocios wvan muy bien y entre
aquellos que lo merecen, damos lugar a las acciones
salariales individuales. Nuestros colaboradores no

conocen el ©porcentaje de posicionamiento en 1la
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banda, es politica de la compafia; pero nunca estan

por debajo o por encima de la misma”.

11. Innovacidén: *“Es para nosotros la palabra que esta

sumada a la estrategia, la misién y los valores de
la organizacidn. Como es una empresa que planifica
en futuro, hasta a veces parece gque vivimos en un
mundo irreal, porque nos adelantamos demasiado. Debe
ir acompafiada de otras 4&areas, no bastan ideas, sino
herramientas. HUMAN SASE generd una gerencia de
desarrollo de procesos continuos. Trabajamos planes
que nuestros competidores no los tienen. Generamos
liderazgo de ©pensamiento. cCémo se motiva la
innovacién? tenemos el buzén de ideas, mejoras,
procesos nuevos. Las ideas que son implementadas, se
evalian en un comité multisectorial, y es premiado
el empleado que generd el proyecto. El comité esta
integrado por diferentes areas, personas y
posiciones, para que todos puedan aportar. Hay una
consultora externa para conocer por gqué nos valoran
los clientes, tenemos encuestas de fidelidad. Se
hacen los focus para trabajar y proponer mejoras. Se
hacen encuestas con el mercado, con el candidato, no
podriamos brindar un servicio a nuestros clientes,
si los candidatos no se postularan. Que el
postulante sea un promotor de Human SASE. Somos la
Unica consultora que recibe el CV en mano, que 1lo
analizamos y hacemos preguntas por solo ingresar al
edificio y hacer una presentacidén espontdanea de 1la
hoja de wvida. Es una cuestién de mimar a nuestros

talentos que van a escasear en el futuro”.
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12. Rotacién del personal: “estamos entre las 4

sucursales en las cuales no hay rotacién. La gente

no se va”.
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Cuestionario autoadministrado manual - modelo-
Estimado participante,

Estamos realizando en un trabajo final de investigacidn,
de la carrera Licenciatura en Recursos Humanos, de la
facultad Instituto Universitario Aerondutico, sobre el
tema “Desarrollo de Competencias como determinante del
Talento Humano para lograr un desempefio superior en el
drea de Recursos Humanos”; y quisiéramos pedir su ayuda,

para que conteste el siguiente cuestionario.

Las preguntas no le demandaran mucho tiempo, sus

respuestas serdn confidenciales y andnimas.

Las personas seleccionadas para el estudio fueron

elegidas al azar.

Las opiniones de todos los encuestados serdn sumadas e
incluidas en nuestro trabajo de tesis; pero nunca se

comunicardn datos individuales.

Le pedimos que responda este cuestionario, con la mayor
sinceridad ©posible. No hay respuestas correctas o

incorrectas.

Muchas gracias por su colaboracién,

Gisela Ingrassia y Modnica Castillo
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Instrucciones

A continuacidén encontrard algunas claves para participar:

®E's importante gque las respuestas se basen en su propia
experiencia.

®l.os datos obtenidos de la encuesta son confidenciales.

*Emplee un ldpiz o boligrafo, para marcar con una cruz
(x) la opcidén elegida.

®Cada pregunta, tiene opciones de respuesta, por favor,
elija la que mejor describa lo que usted piensa.

Solamente una opcidn.

5. Muy de 4. De 3. Nide 2. En 1. Muyen
acuerdo acuerdo

acuerdo ni en

desacuerdo desacuerdo
desacuerdo

Si tiene alguna consulta o duda, dirijase a la persona
que le entregd este cuestionario, y explicd la

importancia de su participacidn.
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Cuestionario

Datos a Completar

Antigiedad en la compafiia

( ) hasta 1 ano
( ) 1 a 3 anos

( ) mas de 3 aflos

Posicidn actual (por favor indicarnos el nombre de su
puesto de trabajo)

Antigliedad en la posicidén actual

( ) hasta 1 ano
( ) 1 a 3 anos

( ) mas de 3 afos

Nivel Educativo

( ) Estudios Primarios— Secundarios completos
( ) Estudios Terciarios— Universitarios completos
( ) Estudios Terciarios— Universitarios incompletos (en

curso)
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Competencias y Conocimiento

1.¢:Considera usted que posee el conocimiento necesario

para realizar adecuadamente su trabajo?

( )

5.

Definitivamente si
Probablemente Si
No estoy seguro
Probablemente no

Definitivamente no

3.¢:Conoce

usted las competencias requeridas para

realizar adecuadamente su trabajo?

Definitivamente si
Probablemente Si
No estoy seguro
Probablemente no

Definitivamente no

162



5.:;Considera usted que posee las destrezas/ habilidades

necesarias para realizar adecuadamente su

(

(

)

)

5.

Definitivamente si
Probablemente Si
No estoy seguro
Probablemente no

Definitivamente no

trabajo?
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7.:Estd usted satisfecho con su plan de capacitacién y

desarrollo?

( ) 5. Muy satisfecho

( ) 4. Satisfecho

( ) 3. Ni satisfecho ni insatisfecho

( ) 2. Insatisfecho

( ) 1. Muy insatisfecho

Accidn y Confianza

9.¢:Conoce usted los objetivos de su &rea de trabajo?
( ) 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente si
( ) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no
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11.;Considera usted que sus objetivos son desafiantes?

(

(

)

)

5.

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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13.¢:Considera usted que recibe 1la informacidn

necesita para realizar su trabajo con confianza?

(

15.:;En su equipo existe cooperacidédn para

)

5.

Definitivamente si
Probablemente si
No estoy seguro

Probablemente no

Definitivamente no

resultados del 4area?

5.

Siempre
Frecuentemente
A veces

Casi nunca

Nunca

que

alcanzar 1los
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17.¢:Cree usted que cconoce las actividades que

sus companeros?

(

(

)

)

5.

Definitivamente si
Probablemente Si
No estoy seguro
Probablemente no

Definitivamente no

realizan
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19.:;Confia usted en las personas gque integran su equipo-?
( ) 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente si
( ) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

Motivacién y Compromiso

21.S1i wusted recibiera una mejor oferta de trabajo,

icree que le resultaria muy dificil irse de 1la

compafiia?

( ) 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente si

( ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no
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23.¢Se siente motivado realizando su trabajo?

(

(

)

)

5.

Definitivamente si
Probablemente si
No estoy seguro
Probablemente no

Definitivamente no
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25.¢Considera que su remuneracidén estd de

los niveles salariales del mercado?

5.

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

27.¢Considera usted que los beneficios de

acuerdo con

la compafia

son competitivos en relacidén a los que ofrecen otras

empresas del mercado?

(

)

5.

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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29.¢Considera usted que es evaluado de acuerdo

resultados de su trabajo?

(

(

)

)

5.

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

a los
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Innovacién

31.;Cree usted que la compafiia le ofrece el ambiente de

trabajo que facilita la generacién de ideas?
( ) 5. Definitivamente si

( ) 4. Probablemente si

( ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

33.:Cree usted que la compania lo alienta a establecer
alianzas con sus clientes ©para generar soluciones

creativas?

( ) 5. Siempre

( ) 4. Frecuentemente
( ) 3. A veces

( ) 2. Casi nunca

( ) 1. Nunca
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Competencias y Conocimiento

1. &Considera usted que rosee el conocimiento necesario para realizar adecuadamente su trabajo?
{ ) 5. Definitivamente si
( "{4. Probablemente Sj
( ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

3. &Conoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?

L

{ /{% Definitivamente si ®
{ ) 4. Probablemente Si

{ 1} 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no e




oydayspesu Anw T ()
ouoaysiresur ‘z ()

ouyossiesul ju oyzaspes IN e ()
oyaaysies ‘pb7)

oyzaysies Anjg "5 ()

ojjonesap A ugpensedes ap ueld ns voa oydasnes paisn gIsay L

ou qusweamuyaa 1§ )

ou syuswaeqodd 'z { )

oinBas Acisa oN £ ( )
IS Sjuawaqeqold ‘b { )
1$ susweaiuyea 's ()

iofeqed) ns
SIUSWIEPENDDPE JeZI|ed! eied SelESSIau SAIPRPIJIqRY /SBZaAISap sej aosod 9anb pajsn easpIsuod? 'S

&

&




Accién y Confianza

9.

11.

E.C7ace usted los objetivos de su drea de trabajo?
{ #) 5. befinitivamente s|
{ ) 4. Probablemente si

{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

¢Considera usted que sus objetivos son desafiantes?
{ /émuy de acuerdo

( ) 4. De acuerdo

( ) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo

{ ) 2. En desacuerdo

( ) 1. Muy en desacuerdo

L
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13%. &Confia usted en las perscnas que integran su equipo?

{ 4{ Definitivamente si

( )} 4. Probablemente si §
{ ) 3. No estoy seguro g
( }2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

Motivacién y Compromiso

21. St usted recibiera una mejor oferta de trabajo, écree que le resultaria muy dificil Irse de Ia
compaiiia?

{ ) 5. Definitivarente si
(M%. Probablemente si
( ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no
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29. iConsidera usted que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo?
( ~¥'5. Muy de acuerdo
{ ) 4. De acuerdo
{ ) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
( ) 2. En desacuerdo

{ )1 Muy en desacuerdo

Innovacién

31. éCree usted que la compafiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la generacion de ideas?

(/ﬁi. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. befinitivamente no
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Competencias y Conocimiento

1. <Considera usted que posee el conocimiento necesario para realizar adecueadamente su trabajo?
( ) 5. Definitivamente si
(ﬁ 4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

3. <Conoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
{ ) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente Si
(\(f 3. No estoy segure
( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no




oysagsnesul AnpW L { )
oyoayspesui ‘g { )

OUY23/s13ESUI 1L OLIYSES IN 'E }/\)
ouaasies ‘v )

oyoagsnes An ‘s { )

Zojjosresap A ugpepedes 9p uejd NS V0D CUIBYSIILS PAISN PIST?

ou 3usweARuYad 'T{ )

ou s3usWgegold "2 ()

ounbss Aoise ony ‘g ()
1S Swswsigeqosd v ( )
IS SuBWeARIURA S (A)

foleqeny ns
susWEpENDSpE Lzl |edl Bied SBESaI0U SopepIiqey /seZalysap se| 29sod anb poisn elopisuod?




Accién y Confianza

9. {éConoce usted los objetivos de su &rea de trabajo?
(\/).5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

11, <Considera usted que sus objetivos son desafiantes?
( ) 5. Muy de acuerdo
(\/{4. De acuerdo
( ) 3. Nide acuerdo ni en desacuerdo
( )} 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo
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(\/)5 .

{ )4

Definitivamente si
Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro
{ )2

Preobablemente no

Definitivamente no

()L

19. iConfia usted en las personas que integran su equipo?

Metivacion v Compremiso

21. Si usted recibiera una

compania?
()5
A4,

()3

Definitivamente si
Probablemente si
No estoy seguro

)z

Probablemente no

Definitivamente no

(I

mejor oferta de trabajo,

icree que e resultaria muy dificil irse de la
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29. éiConsidera usted que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo?
{ }5. Muy de acuerdo
{ ) 4. De acuerdo
{v) 3. Ni de acuerda ni en desacuerdo
( ) 2. En desacuerdo

( ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. iCree usted que la compaiiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la generacién de ideas?

{ ) 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente si
(\4’,. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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Competencias y Conocimiento

1. <Considera usted que posee el conoclﬁiento necesario para realizar adecuadamente su trabajo?
{ ) 5. Definitivamente si
{ v} 4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

3. éConoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
{ ) 5. Definitivamente si
{ ”{4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro
{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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Accién y Confianza

9.

11

éConoce usted los objetivos de su drea de trabajo?
{ v} 5. Definitivamente si

() 4 Probablemente si

( ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

( )1 Deﬁnltlv-amente no

éConsidera usted que sus objetivos son desafiantes?
{ ) 5. Muy de acuerdo

{ ) 4. De acuerdo

{ ¥) 3. Ni de acuerdo nl en desacuerdo

{ ) 2. En desacuerdo

( ) 1. Muy en desacuerdo

Wi
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19. IConfia usted en las personas que integran su equipo?
{ ) 5. Definitivamente si
(vﬂl. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Pefinitivamente no

Motivacion vy Compromiso

21. Si usted recibiera una mejor oferta de trabajo, <icree que Ié resultaria muy dificil irse de Ia
compafia?

{ ) 5. Definitivamente sl
( )} 4. Probablemente si
( ¥) 3. No estoy seguro
() 2. Probablemente no

{ ) 1. Deflnitivamente no
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29. ZIConsidera usted gue es evaluado de acuerdo a fos resultados de su trabajo?

{ ) 5. Muy de acuerdo

{ ) 4. De acuerdo
( Vé Ni de acuerdo ni en desacuerdo
{ ) 2. En desacuerdo

( ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. éCree usted que la compafiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la generacién de ideas?

{ ) 5. Definltivamente si
(14 4. Probablemente si
( ) 3. No estoy seguro
() 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

10
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Competencias y Conocimiento

1. éCofsidera usted que posee el conocimiento necesario para realizar adecuadamente su trabajo?
} 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Prohablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

3. <&Conoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
/) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente Si
() 3. No estoy seguro
{ ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no
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Accion y Confianza

9. <Conoce usted los objetivos de su drea de trabajo?
(V) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

11. iConsidera usted que sus objetivos son desafiantes?
{ )} 5. Muy de acuerdo
{¥ ) 4. De acuerdo
{ ) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
( ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo
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19. éConfia usted en las personas que integran su equipo?

{\f) 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente si
{ }3. No estoy seguro

{ ) 2, Probablemente no

. Definitivamente no

—
—
-

21. Si usted recibiera una

compafiaz?

W ) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente si

{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablerente no

( ) 1. Definitivamente no

mejor cferta de trabajo,

écree que le resultaria muy dificil irse

de |
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29, iConsidera usted que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo?
( ) 5. Muy de acuerdo
) 4. De acuerdo
{ )}3.Nide aéuerdo ni en desacuerdo
{ ) 2. En desacuerdo

( ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. iCree usted que la compaiiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la generacion de ideas?

{ ) 5. Definitivamente si
(¥ ) 4. Probabiemente si
{ 1} 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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Competencias y Conocimiento

1. <iConsidera usted que posee el conocimiento necesario para realizar adecuadamente su trabajo?
{ ) 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro

(7(5 2, Probablemente no

() 1. Definitivamente no

3. é&Conoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
( ) 5. Definitivamente si
{ % Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

( ) L. pefinltivamente no
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Accion y Confianza

9. &Conoce usted 1os objetivos de su area de trabajo?
{ ) 5. Definitivamente si

{ W4. Probablemente sl

{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

11, &Considera usted que sus objetivos son desafiantes?
() 5. Muy de acuerdo
(V) 4. De acuerdo
{ ) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
( ) 2. En desacuerdo

{ } 1. Muy en desacuerdo
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19. icConfia usted en las personas que integran su equipo?
{ ) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente si
{ 3. No estoy seguro
{ ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

Motivacion vy Compromiso

21. Si usted recibiera una mejor oferta de trabajo, &cree que le resultaria muy dificil irse de la
compaiiia?

{ ) 5. Definitivamente sl
( ) 4. Probablemente si
{+/) 3. No estoy sequro

( ) 2. Probablemente no

{ )1, Definitivamente no
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29. {Considera usted que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo?

() 5. Muy de acuerdo

C\/ﬁe acuerdo

( ) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
( ) 2. En desacuerdo

( ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31.

&Cree usted que la compafdiia fe ofrece el ambiente de trabajo que facilita Ia generacién de ideas?

{ ) 5. Definitivamente si
M{ Probablemente si
() 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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Competencias y Conocimiento

1) éConsidera usted que posee el conocimiento necesario ﬁara realizar adecuadamente su trabajo?
) 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablerdente Si
{ )} 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

3. iConoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
i} 5. beﬁnitivamente si
{ ) 4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definltlvamente no
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Accion y Confianza

9, éConoce usted los objetivos de su drea de trabajo?
) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy sequro

( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitlvamente no

11. {Considera usted que sus objetivos son desafiantes?
{ ) 5. Muy de acuerdo
) 4. De acuerdo
{ ) 3. Nide acuerdo ni en desacuerdo
{ ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo
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18, iConfia usted en las personas que integran su equipo?

) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente si
( )} 3. No estoy seguro
{ )2 Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

Motivacion v Compromiso

21. Si usted recibiera una mejor oferta de trabajo, Zcree que ie resultaria muy dificil irse de la

compaiia?

{ ) 5. Definitlvamente sl
\\/) 4, Probablemente si

{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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29. iConsidera usted que es evaluado de acuerdo a los resuitados de su trabajo?
{ ) 5. Muy de acuerdo

\z) 4. De acuerdo
{ ) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo

( ) 2. En desacuerdo

( )} 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. éCree usted que la compaiiia le ofrece ef ambiente de trabajo que facilita la generacion de ideas?

\(\ } 5. Definitivamente si
' } 4. Probablemente sl
{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no
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Competencias y Conocimiento

1. éConsidera usted que posee el conocimiento necesario para realizar adecuadamente su trabajo?
{ ) 5. Definitivamente si
<) 4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

3. &Conoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
() 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro
{ ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no
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Accién y Confianza

9. éConoce usted los objetivos de su drea de trabajo?
{ ) 5. Definitivamente si
()Q 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

11. éConsidera usted que sus objetivos son desafiantes?
{ ) 5. Muy de acuerdo
()Q 4. De acuerdo
{ ) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
{ } 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo
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(}(f 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

19. éConfia usted en las personas que integran su equipo?

21. Si usted recibiera una mejor

compafiia?

W. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

oferta de trabajo, icree que le resultaria muy dificil irse de

a




ou adwenyvyag ‘T ()
oU BUBWYaRqeLd T ()
oJunfias Aoisa oN ‘g ( )
IS SUAWIIqeqold & ()
is 3usweauyea s (X

fejuedwos gf 309440 2nb s01PYLUIQ SO] UGS OYIIYSIIES POISN LIST? ‘O

opasnoesap us Anp “f ()
opiamoesap ug 'z ()

OPJINOESAP UD |u OpJande 3p IN ‘EN)
opseroe ag ‘v ( )

opJande ap Anp 5 ()

£ezijeas anb ofeqes) [op sapepHIqRSUOdSal SBf UGD SPJIODE §9 UDIIEISUNWRA NS Shb BIAPISUCD? BT




29. iConsidera usted que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo?
(p(j 5. Muy de acuerdo
{ 4. De acuerdo
{ ) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
( ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. iCree usted que la compafia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la generacion de ideas?

(}QS. Definitivamente si
( ) 4. Probablemernite si

( ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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Competencias y Conocimiento

1. <£Considera usted que posee el conocimiento necesario para realizar adecuadamente su trabajo?
(/) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente Si
() 3. No estoy segure

( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente rio

3. <&Conore usted fas competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
( f ¥'5. Definitivamente si
{ }4. Probablemente Si
{ ) 3. No estoy seguro
{ }2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no
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Accion y Confianza

9. iConoce usted los objetivos de su irea de trabajo?
( {/) 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

11. iConsidera usted que sus objetivos son desafiaptes?
( ) 5. Muy de acuerdo
( )A. De acuerdo
(j/} 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
{ ) 2. En desacuerdo

( ) 1. Muy en desacuerdo
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19.

&Confia usted en ias personas que integran su equipo?

{ ) 5. Definitivamente si

( ) 4. Probablemente si

( Dﬂ/ No estoy seguro .
{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

Motivaci

R

21.

Compromiso

Aottt

Si usted recibiera una mejor cferta de trabajo, écree

compaiiia?
{ ) 5. Definitivamente si

( ) 4. Probablemente si

—
—
W

. No estoy seguroc

. Probablemente no

(17} 2

( ) 1. Definitivamente no

que le resultaria muy dificil irse de fa
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29. iConsidera usted que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo?
{ }5.Muy de acuerdo
{ ) 4. De acuerdo
(}/) 3. NI de acuerdo ni en desacuerdo
( ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. iCree usted gue la compaiiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la generacién de ideas?

( )_ 5. Definitivamente si
(/) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

10
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Competencias y Conocimiento

1. iConsidera usted que posee el conocimientc necesario para realizar adecuadamente su tra
{4 5. Definitlvamente sl
( 7} 4. Probablemente Si
( ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

3. éConoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
(}O 5. Definitivamente si
{ ) 4. Probablemente Si
( ) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

bajo?

&

=4
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Accién y Confianza

9.

11.

éConoce usted los objetivos de su area de trabajo?
(K} 5. Definitivamente si

( ) 4. Probablemente si

{ )3.No éstoy seguro

( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

éConsidera usted que sus objetivos son desafiantes?
{ ) 5. Muy de acuerdo

(4 4. De acuerdo

{ ) 3. Nl de acuerdo ni en desacuerdo

{ ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo
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19. éConfia usted en las personas gue integran su equipo?

{ ) 5. Definltivamente si
(>q 4. Probablemente si

( ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

Motivacion v Compromiso

21. St usted recibiera una mejor oferta de trabajo, {Zcree que le resultaria muy dificil irse de |a
compafiia?

{ ) 5. Definitivamente si
()() 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

g
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29, iConsidera usted que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo?
( ) 5. Muy de acuerdo
-S() 4. De acuerdo
{ ) 3. Nide acuerdo ni en desacuerdo
{ ) 2. En desacuerdo

( ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. éCree usted que 'a compafiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la generacion de ideas?

{ ) 5. Definitivamente si
O 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

{ )1, Definitivamente no

10
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Competencias y Conocimiento

1. ZConsidera usted que posee el conocimiento necesario para realizar adecuadamente su
()() 5. Definitivamente sl
( }4. Probabiementé Si
{ ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

( ) 1. Definitivamente no

3, <iConoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
( ) 5. Definitivamente si
(X) 4. Probablemente Sl
( ) 3. No estoy seguro
{ ) 2. Probablernente no

{ ) 1. Definitivamente no

trabajo?
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Accion y Confianza

9, éConoce usted los objetivos de su area de trabajo?

¥

( ) 5. Definitivamente si
O() 4. Probablemente si
( ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

11. éConsidera usted que sus objetivos son desafiantes?

{ ) 5. Muy de acuerdo

( )‘4. De acuerdo
(x 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo b
{ ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo
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19. éConfia usted en las personas que integran su equipo?

bé 5. Definitivamente sl
{ ) 4. Probablemente si
( ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. befinitivamente no

Motivacion y Compromiso

21, Si usted recibiera una mejor oferta de trabajo, écree que le resultaria muy dificll irse de fa
compafia?

{ ) 5. befinitivamente si
{ A) 4. Probablemente si
( ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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29. iConsidera usted que es evaluado de actterdo é los resuitados de su trabajo?
( ) 5. Muy de acuerdo
wm De acuerdo
{ ) 3. NI de acuerdo ni en desacuerdo
{ ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. ICree usted que la compaifiia le ofrece el ambiente de trabajo que facilita la generacion de ideas?
( ) 5. Definitivamente si
w 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro
{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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Competenmas y Conocimiento

1. iConsidera usted que posee el conocimiento necesario para realizar adecuadamente su trabajo?
(J) 5. Definitivamente sl
( ) 4. Probablemente Si
( ) 3. No estoy seguro

{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

3. éConoce usted las competencias requeridas para realizar adecuadamente su trabajo?
( ) 5. Definitivamente si
{4) 4. Probablemente Si
( ) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no
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Accion y Confianza

9. &Conoce usted los objetivos de su drea de trabajo?
{ 75. Definitivamente si
{ 4) 4. Probablemente si
{ ) 3. No estoy seguro

( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

11. iConsidera usted que sus objetivos son desafiantes?
( ) 5. Muy de acuerdo
( )4. De acuerdo
{ {) 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
{4 ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo
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19, iConfia usted en las personas que integran su equipo?
( ) 5. Definitivamente si

4. Probablemente si

(V) 3. No estoy seguro
{ ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

Motivacion v Compromisoc

21. Si usted recibiera una mejor oferta de trabajo, icree que le resultaria
compafiia?

{ ) 5. Definitivamente si
{ } 4. Probablemente si
{¥) 3. No estoy seguro
( ) 2. Probablemente no

{ ) 1. Definitivamente no

muy dificil irse de ia
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29. iConsidera usted que es evaluado de acuerdo a los resultados de su trabajo?
{ ) 5. Muy de atuerdo
( Y4. De acuerdo
(7} 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
( ) 2. En desacuerdo

{ ) 1. Muy en desacuerdo

Innovacion

31. éCree usted que la compaiiia le ofrece ¢l ambiente de trabajo que facilita {a generacidn de ideas?

( ) 5. Definitivamente si
( ) 4. Probablemente si

{ ) 3. No estoy seguro

(| ) 2. Probablemente no

{ ] ) 1. Definitivamente no
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