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Resumen

El presente Proyecto de Grado es un trabajo de intervencion enfocado a la rotacion y
retencion de perfiles tecnoldgicos de una empresa dedicada al Desarrollo de Software en la
provincia de Cordoba. Es una empresa que a septiembre de 2012 contaba con 14 empleados

y trabaja en relacion permanente con la casa matriz en EEUU.

Para conocer los detalles de la problematica planteada, se ha recolectado informacion de
diferentes fuentes, tanto primarias como secundarias. Entre ellas podemos destacar la
entrevista con el gerente y empleados, encuestas repartidas a los empleados y observacion
directa en las diferentes visitas a la empresa.

Se analizan datos reales de rotacion dentro de la empresa desde el afio 2011, ya que la
recoleccion de datos se comenzo en dicho afio.

El diagndstico realizado permite analizar los distintos aspectos internos y externos que
contribuyen a la rotacion, y los resultados obtenidos sirven de sustento para las propuestas
que ofrecemos para retener el personal.
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1 INTRODUCCION

El presente trabajo de intervencion esta basado en una empresa que se dedica al Desarrollo
de Software.

Buscamos trabajar sobre el mercado de Perfiles IT (tecnoldgicos) en Cordoba, ya que en los
ualtimos afios ha tenido un crecimiento exponencial con la llegada de grandes empresas
multinacionales, causando una revolucion en el mercado laboral.

Ante esta situacion del mercado, hemos notado como las empresas de tecnologia buscan
implementar procesos de vanguardia en lo que respecta a la gestion de los Recursos
Humanos buscando retener y motivar al personal ante la gran escasez de profesionales
informaticos.

Esto fue una situacién que a las integrantes del grupo nos marcé y nos llevé a buscar una
empresa que necesitara de nuestra ayuda.

Puntualmente en la sede argentina de la empresa elegida, la situacion no escapa a la del resto
del rubro. La rotacion ha llegado a ser mas del 50%, lo que ha alarmado a los propietarios y
los ha llevado a buscar nuevas soluciones para retener sus recursos.

En esta instancia propusimos ayudarlos a buscar alternativas y plantear sugerencias,
propuestas de mejora.

A continuacion desarrollaremos el Proyecto de Grado.
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2 LA EMPRESA

La casa matriz de la empresa seleccionada, se encuentra en Estados Unidos y hace més de
una década que se dedica al desarrollo de Software para la industria petrolera y de las
"convenience stores” (estaciones de servicio con maxishops), utilizando diferentes
tecnologias. Esta compafiia es propiedad de tres empresarios estadounidenses.

A finales de 2005 la empresa estadounidense comenzo planes para trasladar algunos de sus
servicios de desarrollo off-shore (es decir de forma remota, a otro pais). Sin embargo,
ninguna de las ofertas de las software factories tipicas de distintos paises cumplieron con sus
expectativas.

Al hablar de Software Factory (fabrica de software) se hace referencia a una forma de
trabajo cuyos objetivos se centran en el desarrollo y mantenimiento de los sistemas de
informacion que sustituya al modelo tradicional basado en el trabajo de tipo artesanal.

La forma de medir la produccién es generalmente en horas hombre o bien en componentes
disefiados basados en requerimientos funcionales del cliente. En términos generales la
Software factory respondera a siguiente esquema de funcionamiento:
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El Equipo del cliente sera quien tenga contacto directo con el cliente, y quien determine
entonces los requerimientos de negocio. Estard conformado por los roles del area de
Sistemas que tendré a su cargo la provisién de documentacion e informacion a la Software
factory y la recepcion, instalacion y puesta en marcha de los componentes de software
producidos por la Software factory.

El equipo offshore, que en este caso seria el argentino, estard conformado por células de
trabajo denominadas Lineas de Produccidn, integradas por arquitectos, desarrolladores y
Testers. Estas seran las encargadas de producir los componentes de software. La interaccion
con el equipo estadounidense es diaria, y en diferentes reuniones llegan a un acuerdo de qué
producir.

Se manejan con metodologias agiles.

Lo que la empresa estadounidense buscaba para instalar una empresa en otro pais era lo
siguiente:
e Importante ahorro de costos
e Huso horario similar
e La afinidad cultural y una cultura que promueva la importancia de escuchar y
aprender de sus clientes
e Abundante mano de obra calificada
e Problemas de comunicacion derivados del acento en el idioma inglés en personas no
nativas , que es mas dificil de entender en algunos paises que otros
e Proteccion de la propiedad intelectual
e Una fuente confiable de EE.UU. "sobre el terreno" para reducir los problemas
culturales y de comunicacion

En Octubre de 2006, luego de una extensa investigacion de mercado, y antes de que
Cordoba se convirtiera en el epicentro tecnoldgico tan popular que es hoy, la empresa matriz
norteamericana elige como lugar para instalarse la capital de esa provincia. Asi comenzaron
a conformar una Software factory en Cérdoba, conformando una empresa argentina, que
trabaja en conjunto con el equipo radicado en Estados Unidos y trabajando en un primer
momento solo con proyectos para las convenience stores.

Para cumplir con el requisito de tener alguien de EEUU “en el terreno” se envi6 un gerente,
quien iba a encargarse de conocer mas sobre Argentina y como hacer negocios alli.

La empresa en Cordoba Capital comenz6 a funcionar en su oficina propia en el afio 2009. Si
bien comenzaron trabajando con empleados tercerizados de otra empresa tecnoldgica de
Cordoba su lema era contratar a los mejores y mas inteligentes candidatos. Es asi que
lentamente comenzaron a reclutar en el mercado local a quienes serian parte de su equipo
argentino a largo plazo.

En Enero de 2010, despues de ver el exito y productividad del equipo argentino trabajando
para los clientes de la empresa matriz norteamericana, se sumo otra empresa vinculada,
“Fast Food Chain”, a la que prestaria servicios también Yy con la cual se trabajaria de manera
off-shore (remota). En este caso los clientes son casas de comida réapida, y para ello habia
que contratar perfiles con dominio de otro tipo de tecnologia. Asi se conformaria otro equipo
dentro de la oficina en Argentina para servir a otro tipo de cliente.
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La empresa en Argentina es propiedad de cuatro socios gerente. Uno de ellos es quien, como
se menciond anteriormente, dirige la empresa y vive en Cérdoba Capital.

La estructura esta conformada por: el Gerente de Desarrollo (socio gerente); un Lider
técnico; un Gerente de Proyecto; cuatro desarrolladores Java; dos Testers, (todos los
anteriores involucrados con proyectos para las convenience stores); un coordinador de
Recursos Humanos; y tres Desarrolladores .NET (involucrados en los proyectos con casas
de comida répida).
El objetivo de la empresa a mediano plazo es seguir creciendo.

La composicion del personal a Agosto de 2012 es:
Total personal: 13

Porcentaje Mujeres: 38,5 %
Porcentaje Hombres: 61,5%

En los puestos Junior, las edades se encuentran entre 22 y 23 afios.
En los puestos Semi-senior, las edades van entre 25 y 35 afios.
Por otro lado los puestos Senior van desde 31, a 45 afios.
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A continuacion se muestra el organigrama:
ORGANIGRAMA
Socios/Gerentes
o EEUU
Mayoritarios (3)
Socio/Gerente de _
Argentina
desarrollo
Coordinador Desarrolladores .NET Lider Gerente de
RRHH Técnico Proyecto
| |
Desarrolladores Tester
Java

La empresa se asocio al Cluster Cordoba Technology (CCT) en el 2009 con lo cual obtiene
beneficios y esta al tanto de los movimientos de la competencia.

En relacién a este punto la empresa argentina no tiene competidores con respecto a clientes,
ya que el tipo de clientes a los que sirve se encuentra principalmente en EEUU.
La industria de estaciones de servicio en EEUU ronda los 165000, mientras que en
Argentina ronda los 8000. Con esto se visualiza la importancia de la industria petrolera en
Estados Unidos.

Sin embargo hay que considerar que Cdrdoba esta constituido como un polo y es un punto
en el mapa tecnologico mundial. En proporcion de poblacion, tiene mas empresas y mas
s6lidas que Buenos Aires. Si se compara con Rosario esta bastante mas adelante. A todo esto
sumamos la llegada de empresas multinacionales, con lo cual la competencia empieza a
surgir por conseguir recursos humanos calificados, los cuales no son suficientes.

Empresas multinacionales como HP, Intel, Motorola, Globant son algunas de las que se
llevan la mayor proporcion de recursos humanos, en cierta medida por los altos salarios y
proyectos desafiantes que ofrecen. A Julio de 2012 el cluster cuenta con 152 empresas
asociadas, lo cual implica que existen ain mas empresas en la provincia que compiten por
los perfiles tecnoldgicos.

11
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Actividades de Recursos Humanos
Las diferentes tareas referidas a Recursos Humanos estan a cargo de una sola persona.

En cuanto al reclutamiento, éste se realiza a través de redes sociales como Linkedin y
publican vacantes en paginas como Zona Jobs, Computrabajo, Universobit, bolsas de trabajo
de universidades (IUA, Universidad Catdlica de Cordoba, entre otros). Por otro lado cuentan
con un programa de referidos mediante el cual la compafiia ofrece una comision a cualquier
empleado que ayuda a la empresa a encontrar nuevos empleados. La comision puede ser de
hasta $2750; $750 se pagaran después del primer dia que empiece el nuevo empleado y los
otros $2000 se pagarén luego que el nuevo empleado haya completado los seis meses de
trabajo. Los requisitos son: que el candidato que envie el CV coloque especificamente quién
de la empresa le comentd sobre la vacante y que el empleado siga trabajando al momento
que le corresponda el pago.

Por otro lado no cuentan con analisis de puesto para los diferentes perfiles.

Con respecto a la seleccidon de personal, se realiza mediante entrevistas individuales. El
proceso de entrevistas consta de tres instancias en las que participan: el coordinador de
recursos humanos, el Gerente de la oficina en Cdrdoba, el gerente de proyecto y el lider
técnico. Una vez que existe consenso entre todos los entrevistadores de que el candidato va a
ser exitoso en su puesto, se le realiza la propuesta laboral con el salario neto final, beneficios
y demas condiciones de contratacion.

Con respecto a induccion de personal no cuentan con un proceso formal establecido.
Ademas no cuentan con Evaluaciones de desempefio.

Como beneficio ofrecen clases de inglés semanales para dos niveles.

Mision y Visién
Mision
La mision es ser el mejor proveedor de tecnologia para las estaciones de servicio y las

tiendas de comida rapida a través de relaciones solidas con los clientes/socios, la innovacion
en el avance de la tecnologia, el compromiso y personal calificado.

Vision
Crecer y afianzarse dentro del mercado argentino buscando atraer nuevos clientes locales.

12
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3 CRONOGRAMA Y MARCO METODOLOGICO
Cronograma:
- Un acercamiento exploratorio (Prediagnostico)

- Un diagnostico organizacional: el cual se realizard en base al marco tedrico definido
que orientard la basqueda racional de datos empiricos. Mediante el diagndstico se
sintetizara e integrard en un todo coherente los aspectos contemplados en el analisis
de la informacion recolectada.

- Determinacion del plan de intervencion (Propuestas)
- Planificar la intervencion

- Evaluacion

La metodologia a utilizar va a ser de exploracion, la cual consistird en varias entrevistas
tanto con el gerente de la empresa como diferentes empleados de la misma para recolectar
datos.

4 PRE-DIAGNOSTICO

Teniendo en cuenta las opiniones recolectadas de la primera entrevista con el gerente y un
empleado, se puede determinar el siguiente pre-diagnostico:

El gerente determind como un problema importante la alta rotacion de personal es decir, el
gran intercambio de personal que ingresa y egresa de la empresa. Segin su opinion, una de
las razones principales de esta elevada rotacion es la alta competencia en el mercado dada
por la gran demanda y escasez de oferta de estos perfiles especializados. Como el resto de
las compafiias del mercado, la empresa no escapa a esta situacion.

Con respecto a este tema, se puede proporcionar la siguiente tabla que muestra la rotacién de
personal en 2011, afio critico:

13
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Antigtedad
ANO 2011 | Dotacién | Desvinculaciones Ingresos Puesto (meses)
Enero 8 - - -
Febrero 9 - 1 Tester
Marzo 9 - -
Abril 10 - 1 Desarrollador
Mayo 9 1 - Renuncia Tester 4
Despido-
Junio 8 1 - Desarrollador 3
Julio 9 - 1 Tester
Renuncia
Agosto 8 1 desarrollador 12
Septiembre 7 1 - Renuncia tester 2
Renuncia
Octubre 6 1 - desarrollador 12
Noviembre 7 - 1 Ingresa tester
Ingresa tester y
Diciembre 9 - 2 desarrollador
Totales 5 6
indice de 61%
rotacion en (rotacion por
base a: - egresos) 73%
Promedio 8
Indice de
rotacion Total | 69%

Este 69% indica el porcentaje de empleados que rotaron en el afio 2011.
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El empleado nombro el salario como otro factor que genera insatisfaccion en el trabajo. Con
respecto a este punto el gerente no lo nombro como el principal motivo de renuncia; pero es
importante destacar que esta empresa no es la que paga los salarios mas altos en Cérdoba ni
pretende serlo tampoco.

Por otro lado, el gerente considera que el 70% de la rotacion de la empresa se debe a
motivos relacionados con la naturaleza del trabajo propiamente dicha. Con esto se refiere a
que los proyectos de la empresa se abocan, en su mayoria, a mantenimiento de software;
tarea que para algunos resulta monétona y poco desafiante. EI empleado comenté que
muchas veces trabajar con proyectos donde el codigo ya estd hecho y ya tiene cierta
obsolescencia, no resulta del todo desafiante y motivador.

Otro punto a destacar es el nivel de seniority (relacionado con los afios de experiencia: nivel
junior, semi senior o senior) de los candidatos a los que esta empresa tiende a contratar. El
empleado comento que se reclutan en gran medida estudiantes o recién graduados con nula
experiencia, es decir, candidatos junior. En cuanto a esto, el gerente explicd que si bien
muchas veces el puesto no requiere solamente candidatos junior, se eligen estos ya que la
expectativa salarial que tienen es mucho menor (y posible de satisfacer) en comparacion con
la de un profesional con experiencia. Ante esta situacion existe una paradoja, ya que nos
comentd que al contratar estudiantes, los de la Ilamada Generacion Y (conocidos como
nativos digitales, son jévenes que buscan nuevos desafios que les permitan desarrollar sus
capacidades creativas pero que a su vez les deje tiempo para proyectos personales, entre
otras caracteristicas de esta generacion de jovenes), se corre el riesgo de que busquen al
poco tiempo de ingresados a la empresa mas desafios en otras comparfiias de gran
envergadura que existen actualmente en Coérdoba. Son jévenes que buscan el crecimiento
profesional rapido, tareas desafiantes, flexibilidad y salarios mas tentadores con lo cual son
menos leales a la empresa y no dudan en cambiar de un trabajo a otro a los pocos meses de
haber ingresado.

Por otro lado, los perfiles semi senior o senior, que son profesionales con cierta experiencia,
buscan en mayor medida la estabilidad laboral y wvaloran méas el crecimiento
profesional/personal en una empresa. Ademas, se transforma en una responsabilidad cuidar
el trabajo cuando tienen familia a cargo. Pero esta empresa no puede satisfacer sus
demandas salariales. Por ello ambos entrevistados nombran como otra causa de la alta
rotacion el tipo de perfiles que actualmente esta contratando la empresa.

Algo importante que destaco el gerente es el peso que tienen los beneficios en la etapa de
reclutamiento y retencion del personal asimismo.
Con respecto a ello, considera como beneficios necesarios (umbral):

e Tener los empleados en blanco y con contratos a tiempo indeterminado. En este punto es
importante aclarar que actualmente muchas empresas tecnoldgicas de Cordoba negocian el
pago del salario, ofreciendo mitad en blanco y mitad en negro, o pagando parte como
monotributista, teniendo como objetivo final la evasion de impuestos. Esto no beneficia al
empleado ya que reduce su aporte de cargas sociales. Sin considerar que estas tratativas no
son legales, y pueden implicar que el empleador esté cometiendo fraude por “relacion
laboral encubierta”.
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e Un buen plan de Obra social. Actualmente la empresa brinda a sus empleados la obra
social Swiss Medical. Si bien en otros rubros esto puede no ser lo mas importante, el gerente
comentaba como en un caso en particular no se aceptd una oferta laboral por no contar con
un plan con alta cobertura dentro de la obra social ofrecida.

Por otro lado, considera como beneficios deseados los siguientes:

e Horario flexible

e Snacks/ refrigerios libres

e Capacitacion en idioma Inglés (se dictan clases de inglés una vez a la semana, y se
dividen en dos grupos seguin el manejo del idioma)

e Un beneficio que se considera mas importante para retener que para motivar es el
buen clima laboral y las relaciones de equipo que se constituyen

e Comunicacién abierta entre empleados, y sobre todo entre Gerente — empleados, lo
que favorece un clima de confianza

Frente a esto, el empleado dijo: “A la ‘generacion Y’ hay que seducirla y no con beneficios
tradicionales. Se debe apuntar més al corto plazo. Por ejemplo, pagar un master u ofrecer
viajes al pais del cliente con el que estan trabajando. Se valoran las oportunidades de viajar y
capacitarse en el exterior y la empresa actualmente no ofrece este tipo de viajes”. A esto
agreg6 que el teleworking es un beneficio muy valorado actualmente y esta empresa no lo
brinda, con lo cual pierde competitividad frente a otras firmas.

Por altimo, el gerente de la empresa comentd que no se aplican planes formales de retencién
como si lo hacen muchas empresas del rubro tecnoldgico, buscando evitar la pérdida de
grandes talentos. Esto lo fundamenta una politica de la empresa que expresa que cuando un
empleado decide renunciar y se lo comunica a él, ya es considerado tarde para negociar y
buscar retenerlo. Como subrayé el gerente, esta empresa valora mucho la comunicacién
directa buscando solucionar las situaciones que el empleado considere injustas durante la
relacion laboral, y no negociar cuando el empleado ya ha tomado la decision de abandonar la
empresa.

5 DELIMITACION PROVISORIA DEL PROBLEMA

Considerando las diferentes opiniones tanto del gerente como del empleado, al parecer hay
un descontento con respecto a la naturaleza del trabajo y es esto lo que conlleva a los altos
indices de rotacion. Esto puede comprometer la situacion de la empresa a futuro,
considerando todos los costos que implica perder recursos humanos y tomar nuevos para
capacitarlos.

La insatisfaccidn con el salario es un item importante a considerar también, ya que pesa a la
hora de elegir una nueva propuesta laboral.

Ademas, se considera que los empleados estan buscando mayores beneficios que igualen o
mejoren a los que se ofrecen en el mercado.
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El profesional en Recursos Humanos puede aplicar sus conocimientos respecto a las
relaciones humanas para elaborar un diagnostico y proponer mejoras que permitan una
efectiva asignacion de los recursos en la empresa.

Como profesionales se buscard plantear propuestas de mejora que reflejen las
preocupaciones del gerente y a su vez la de los empleados, buscando un equilibrio entre las
necesidades de los empleados y las de la empresa/gerentes. Sera importante focalizarse en
las necesidades de ambas partes y buscar propuestas que apunten a redireccionar el contrato
psicoldgico y lograr que se cumpla.

Por otro lado la relacion gerente-empleado es clave, y es importante ayudar a entender al
gerente la importancia de escuchar al empleado. Esa relacion es una de las variables mas
importantes a la hora del compromiso que puede tener el empleado con la compafiia.

Podra colaborar también en seleccionar modos de manejo del conflicto organizacional y
participar en el disefio de estrategias de cambio en la organizacion.

6 JUSTIFICACION

Con nuestro aporte, la organizacién podra obtener un diagnostico detallado de la situacion
actual de la misma, acompafiado de propuestas que logren disminuir la desvinculacién
voluntaria.

Si se logra esto, se podrd pensar en relaciones laborales a mas largo plazo; aumentara la
productividad por las capacitaciones ya que el know how quedard en la empresa; la
organizacion podra pensar en planes a mas largo plazo también; los empleados lograran ser
mas productivos al conocer los proyectos mas a fondo a medida que transcurran los meses
(curva de aprendizaje); habra un clima laboral mas positivo por la conservacion de los lazos
entre los colaboradores; la competencia se vera afectada por haber menos recursos
disponibles/en busqueda laboral en el mercado; entre otras.

7 OBJETIVOS
Objetivo General:

- Realizar una propuesta de intervencién que permita a la organizacién reducir la alta
rotacion de su personal.

Obijetivos Especificos:

- Identificar los factores que generan el alto indice de rotacion.

- Establecer un plan de mejora para reducir dicha rotacion de acuerdo con los
resultados del diagndstico.

- Aportar lineamientos para una correcta implementacion de la propuesta.

- Establecer parametros de medicién para evaluar las propuestas presentadas.
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8 MARCO TEORICO
8.1 Motivacion

"La motivacion puede definirse como el sefialamiento o énfasis que se descubre en una
persona hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad, creando o aumentando con
ello el impulso necesario para que ponga en obra ese medio 0 esa accion, o bien para que
deje de hallcerlo. La motivacién es un estado interno que activa, dirige y mantiene la
conducta."

Idalberto Chiavenato (2000) senala: “Este impulso a actuar puede provocarlo un estimulo
externo (que proviene del ambiente) o puede ser generado internamente en los procesos
mentales del individuo”. (p.68 — cap. 2).

“La motivacion exige necesariamente que haya alguna necesidad de cualquier grado; ésta
puede ser absoluta, relativa, de placer o de lujo. Siempre que se esté motivado a algo, se
considera que ese algo es necesario 0 conveniente. La motivacion es el lazo que une o lleva
esa accion a satisfacer esa necesidad o conveniencia, o bien a dejar de hacerlo”.?

Chiavenato (2000) sefiala que las necesidades varian de individuo a individuo y producen
diversos patrones de comportamiento, pero en esencia el proceso que los origina es el mismo
para todas las personas. En este sentido, existen tres premisas que explican el
comportamiento humano:

v" El comportamiento es causado. Es decir, existe una causa interna o externa que
origina el comportamiento humano, producto de la influencia de la herencia y del
medio ambiente.

v" El comportamiento es motivado. Los impulsos, deseos, necesidades o tendencias, son
los motivos del comportamiento.

v El comportamiento estd orientado hacia objetivos. Existe una finalidad en todo
comportamiento humano, dado que hay una causa que lo genera. La conducta
siempre esta dirigida hacia algn objetivo.

LA PERSONA
- NECESIDAD
ESTIMULO DESEO
(CAUSA) —> TENSION > OBJETIVO
INCONFORMISMO A
[}
[}
T COMPORTAMIENTO

Modelo basico de Motivacion.
Fuente:Harold J. Leavitt, Managerial Psychology, Chicago, University of Chicago Press, 1964, p.9.

(Chiavenato, 2000, pp. 68 — 69)

1 (Woolfolk, A., 2006, p 669)
2 Motivacion, apartado: relacion del término con la necesidad, Wikipedia. Disponible en:
http://es.wikipedia.org/wiki/Motivaci%C3%B3n.
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8.1.1 Ciclo motivacional

Se define la motivacion como un proceso, es decir, como una secuencia interconectada de
eventos que parten de una necesidad y culminan con la satisfaccion de la misma. A esta
sucesion de etapas o pasos se Ilama ciclo motivacional.

Idalberto Chiavenato (2000) expresa que el ciclo motivacional comienza cuando surge una
necesidad. Esta es una fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento.
Al parecer, la necesidad rompe el estado de equilibrio y produce un estado de tension,
insatisfaccion, inconformismo o des motivacion. Dicho desequilibrio lleva al individuo a
desarrollar un comportamiento o accién capaz de descargar su tension y liberarlo de la
inconformidad. Si el comportamiento es eficaz, el individuo satisfard la necesidad y por
ende descargaré la tension provocada por agquella. Una vez satisfecha la necesidad, retomara
el estado de equilibrio.

Los elementos del ciclo motivacional responden a cinco etapas: la homeostasis, 0 momento
de equilibrio de un organismo humano; el estimulo, factor que genera la necesidad; la
necesidad, provocadora del estado de tension; el estado de tension, o impulso
desencadenante de comportamientos; el comportamiento, dirigido a satisfacer la necesidad
que activa el comportamiento; y, finalmente, la satisfaccion, que es logro del objetivo
mediante el cual el organismo retorna al punto de equilibrio, a la espera de la aparicion de
otro estimulo.

Sin embargo, para redondear el concepto basico, cabe sefialar que cuando una necesidad no
es satisfecha dentro de un tiempo razonable, puede llevar a ciertas reacciones como las
siguientes:

- Desorganizacion del Comportamiento: la conducta de la persona frustrada se puede volver
repentinamente ilégica y sin explicacion aparente.

- Agresividad: el hombre frustrado se puede volver agresivo. La liberacién de la tensién
acumulada puede suceder a través de la agresividad, fisica, verbal o simbdlica.

- Reacciones Emocionales: la tension retenida por la no satisfaccion de la necesidad puede
provocar formas de reacciones como ansiedad, afliccién, estados de intenso nerviosismo,
insomnio o problemas digestivos.

- Alineacion y Apatia: el desagrado frente a la no satisfaccion puede ocasionar reacciones de
desinterés frente al alcance de los objetivos frustrados como forma de mecanismo de
defensa. (p. 70)

ESTIMULO E— NECESIDAD \
r;o(r;AU?LElsz(s;)s CICLO ESTADO O \
E BR .
MOTIVACIONAL TENSION
J Reaccién negativa
SATISFACCION < COMPORTAMIENTO O
ACCION

Ciclo Motivacional.
(Fuente: Chiavenato,2000, p. 70)
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8.1.2 Motivacion laboral

Romero (2005) define la motivacion en el trabajo como un proceso mediante el cual un
trabajador, impulsado por fuerzas internas o que actlan sobre él, inicia, dirige y mantiene
una conducta orientada a alcanzar determinados incentivos que le permiten la satisfaccion
3gle sus necesidades, mientras simultaneamente intenta alcanzar las metas de la organizacion.
“Debido a la funcion de motivacion en que influyen en el rendimiento y comportamiento
laboral, es clave para las organizaciones comprender y estructurar el ambiente de trabajo
para fomentar comportamientos productivos y desalentar a aquellos que son improductivos.
La motivacion en los colaboradores de una empresa es de vital importancia debido a que
ellos daran todo de si en pro de un objetivo personal u organizacional. La motivacion laboral
se da mediante la relacién de recompensas y rendimiento; ya que este tipo de incentivos les
da mérito o reconocimiento a labores asignadas. Un personal altamente motivado le
aporta ideas creativas e innovadoras a la empresa que quizds podran generarle éxito a la
organizacion.”™

“Algunas conductas son totalmente aprendidas; precisamente, la sociedad va moldeando en
parte la personalidad. Nacemos con un bagaje instintivo, con un equipo organico; pero, la
cultura va moldeando nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades. Las normas
morales, las leyes, las costumbres, las ideologias y la religion, influyen también sobre la
conducta humana y esas influencias quedan expresadas de distintas maneras. En cualquiera
de tales casos, esas influencias sociales externas se combinan con las capacidades internas
de la persona y contribuyen a que se integre la personalidad del individuo aunque, en
algunos casos y en condiciones especiales, también puede causar la desintegracion.

Sucede que lo que una persona considera como una recompensa importante, otra persona
podria considerarlo como indtil. Por ejemplo, un vaso con agua probablemente seria méas
motivador para una persona que ha estado muchas horas caminando en un desierto con
mucho calor, que para alguien que tomo tres bebidas frias en el mismo desierto. E inclusive
tener una recompensa que sea importante para los individuos no es garantia de que los vaya
a motivar. La razon es que la recompensa en si no motivara a la persona a menos que sienta
que el esfuerzo desplegado le llevara a obtener esa recompensa. Las personas difieren en la
forma en que aprovechan sus oportunidades para tener éxito en diferentes trabajos. Por ello
se podré ver que una tarea que una persona podria considerar que le producird recompensas,
quizé sea vista por otra como imposible.”

3 Romero Pernalete, Daniel (2005), Aproximacion a la motivacion en el trabajo, Disponible en:
http://trabajoymotivacion.blogspot.com.ar/

4 Motivacion, apartado: La motivacion en el trabajo, Wikipedia. Disponible en:
http://es.wikipedia.org/wiki/Motivaci%C3%B3n.

5 Articulo: Maria Lara, Aprendizaje de la motivacion, Disponible en:
http://www.servirparaganar.com.mx/articulos/aprendizaje-de-la-motivacion.html
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8.2 Teorias de Motivacién

“Las distintas escuelas de psicologia tienen diversas teorias sobre como se origina la
motivacion y su efecto en la conducta. Todas aportan, desde diferentes perspectivas,
conceptos clarificadores que explican como se origina (para obtener éxito, culminar una
expectativa, satisfacer un deseo)”. °

Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001) indican que las teorias de motivacion se pueden
clasificar en dos tipos: teorias de contenido, que analizan el QUE motiva a la persona
(necesidades, aspiraciones).

Y por otro lado las teorias de proceso, que hacen mayor foco en el proceso interno del
pensamiento que influye en el comportamiento, es decir el COMO. (p. 148).

A continuacion se desarrolla la teoria de las expectativas (teoria de proceso) y la teoria de
Herzberg (teoria de contenido).

8.2.1 Teoria de las expectativas

Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001) expresan que esta teoria desarrollada por Victor
Vroom (teoria de proceso) es evaluada como una de las mas destacadas de motivacion y
liderazgo.

Desde el punto de vista de Vroom, la mayoria de las conductas estan bajo el control
voluntario de las personas y motivada por ellas. (p. 181)

En este sentido, la teoria de las expectativas se basa en la premisa que el esfuerzo para
obtener un alto desempefio laboral esta directamente relacionado con la posibilidad de
conseguirlo y de que, una vez alcanzado, el individuo sea recompensado de tal manera que
el esfuerzo que haya realizado valga la pena.

Esta teoria se enfoca en tres relaciones:

Esfuerzo del 1 Desempefio del 2 | Recompensas de la 3 Metas
individuo individuo organizacion personales

A 4
A 4
A 4

=

Relacién de esfuerzo desempefio (cierto esfuerzo llevara a cierto desempefio)
Relacion de desempefio y recompensa (tal desempefio traera el resultado deseado)

3. Relacion de recompensa y metas personales (que la recompensa satisfaga las
metas/necesidades personales).

N

(Fuente: Gibson et. al., 2001, p. 173)
Considerando estas tres relaciones, es importante focalizarse en Gltima instancia en las metas
personales de cada empleado, comprenderlas y satisfacerlas; de este modo se tendra
empleados comprometidos con la empresa y altamente motivados.

6 Motivacion, apartado: Segun la psicologia y la filosofia, Wikipedia. Disponible en:
http://es.wikipedia.org/wiki/Motivaci%C3%B3n.
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Como menciona Gibson et. al (2001), para hacer un analisis mas profundo de como funciona
esta teoria, se deben evaluar la magnitud y direccion de todas las fuerzas (fuerza =
motivacion) que acttan en el individuo; la de mayor consideracion serd la que tiene mas
posibilidades de ocurrir. Es decir, cuando un individuo actia de una forma determinada,
quiere decir que busca con este comportamiento la satisfaccion de una necesidad o meta
personal, por ende el comportamiento con mas fuerza seré el que lo lleve a esta satisfaccion.
Para estudiar la motivacion se analiza la conjuncion de tres variables: instrumentalidad,
expectativa y valencia o valoracion.

Al hablar de valencia se hace referencia al nivel de preferencia de una persona sobre un
resultado en particular; esta condicionada por la experiencia personal y puede variar con el
tiempo. Un resultado se puede valorar positivamente cuando se prefiere (1), negativamente
cuando no se prefiere (-1) o valoracién (0) cuando nos es indiferente.

Con respecto a la instrumentalidad para definirla se deben mencionar otros dos conceptos:
logros de primer y segundo nivel. Los logros de primer nivel son aquellos relacionados con
el trabajo, como ser la productividad, el ausentismo, entre otros. Al hablar de logros de
segundo nivel, estos hacen referencia a los premios o castigos que se recibiran con respecto
a la conducta de primer nivel, como ser un aumento salarial por alta productividad, un
ascenso o el rechazo de parte de un grupo.

Con estas explicaciones en mente, se define a la instrumentalidad como la relacion entre los
resultados de primer nivel y de segundo nivel; la persona analizara si con cierto logro de
primer nivel podra obtener una recompensa.

Se calculard como (-1) cuando sin el resultado de primer nivel puede actuar el segundo.
Valoracidn positiva (1) serd cuando sin el primer nivel el segundo no actta. Y (0) indica que
no existe relacion entre los logros de primer y segundo nivel.

Por Ultimo la expectativa, tiene que ver con el grado de conviccion de que el esfuerzo
realizado en el trabajo producira la realizacion de cierta tarea, de que tiene la capacidad para
hacerlo. Las expectativas se consideran en términos de probabilidad y tienen valores de (0)
cuando no hay ninguna probabilidad de que un resultado siga a una conducta o (1) que
indica que a cierta conducta seguird un determinado resultado.

La combinacion de estos tres factores produce la motivacién en distintos grados de acuerdo
con la intensidad de cada factor. Segun la valencia que se le de a cada factor se aplica la
siguiente férmula:

Motivacion =V x E x |
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8.2.2 Teoria de los dos factores de Herzberg

Chiavenato (2000) menciona que Federik Herzberg basa su teoria en el ambiente externo y
en el trabajo del individuo (enfoque orientado hacia el exterior). Segun Herzberg, la
motivacion de las personas depende de dos factores:

Factores Higiénicos: condiciones que rodean al individuo cuando trabaja;
comprenden las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario, los
beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision recibida, el
clima de las relaciones entre las directivas y los empleados, los reglamentos internos,
las oportunidades existentes, estabilidad en el cargo, relaciones con los colegas, etc.
Corresponden a la perspectiva ambiental y constituyen los factores que las empresas
han utilizado tradicionalmente para lograr la motivacion de los empleados. Sin
embargo, los factores higiénicos poseen una capacidad muy limitada para influir en
el comportamiento de los trabajadores. La expresion higiene refleja con exactitud su
caracter preventivo y profilactico y muestra que solo se destinan a evitar fuentes de
insatisfaccion en el ambiente o amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando estos
factores son Optimos, simplemente evitan la insatisfaccion puesto que su influencia
en el comportamiento no logre elevar la satisfaccion de manera sustancial y
duradera. Cuando son precarios, producen insatisfaccion y se denominan factores de
insatisfaccion.

Factores motivacionales: tienen que ver con el contenido del cargo, las tareas y los
deberes relacionados con el cargo en si; producen un efecto de satisfaccion duradera
y un aumento de la productividad hasta niveles de excelencia, es decir, muy por
encima de los niveles normales. ElI término motivacion incluye sentimientos de
realizacion, crecimiento y reconocimiento profesional, manifiestos en la ejecucion de
tareas y actividades que constituyen un gran desafio y tienen bastante significacion
para el trabajo. Cuando los factores motivacionales son Optimos, elevan la
satisfaccion, de modo sustancial; cuando son precarios, provocan la pérdida de
satisfaccion. Por estas razones, se denominan factores de satisfaccion. Constituyen el
contenido del cargo en si e incluyen: delegacion de la responsabilidad, libertad de
decidir como realizar el trabajo, ascensos, utilizacion plena de las habilidades
personales, formulacion de objetivos y evaluacion relacionada con estos,
simplificacién del cargo (llevada a cabo por quien los desempefia), y aplicacion o
enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente).

En sintesis, la teoria de los dos factores afirma:

1. La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido o de las actividades
desafiantes y estimulantes del cargo: estos son los llamados factores
motivadores.

2. La insatisfaccion en el cargo depende del ambiente, de la supervision, de los
colegas y del contexto general del cargo: estos son los llamados factores
higiénicos.

Herzberg lleg6 a la conclusion de que los factores responsables de la satisfaccion profesional
estdn desligados, y son diferentes, de los factores responsables de la insatisfaccion
profesional: “lo opuesto a la satisfaccion profesional no es la insatisfaccion, sino la no
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satisfaccion profesional; de la misma manera, lo opuesto a la insatisfaccion profesional es la
no insatisfaccion profesional, y no la satisfaccion”.

NINGUNA SATISFACCION
(Neutralidad) (-) FACTORES MOTIVACIONALES MAYOR SATISFACCI()N

MAYOR INSATISFACCION  (-) FACTORES HIGIENICOS ) NINGUNA INSATISFACCION

(Gréfico obtenido de: Chiavenato, 2000, p. 78)

“Para introducir mayor motivacion en el cargo, Herzberg propone enriquecimiento de las
tareas (job enrichment), que consiste en aumentar deliberadamente la responsabilidad, los
objetivos y el desafio de las tareas del cargo.

En la préactica, el enfoque de Herzberg destaca aquellos factores motivacionales que
tradicionalmente han sido olvidados y despreciados por las empresas en los intentos por
elevar el desempefio y la satisfaccion del personal”. (Chiavenato, 2000, p. 78)

8.3 Clima Organizacional

Como expresa Chiavenato (2000), el concepto de motivacién, conduce al de clima
organizacional. Cuando hablamos de clima organizacional, se hace referencia al ambiente
interno existente entre los miembros de la organizacion, el cual esta estrechamente ligado al
grado de motivacion de los empleados e indica de manera especifica aquellos aspectos de la
organizacion que desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros.

Cuando los empleados tienen una gran motivacion, el clima motivacional permite establecer
relaciones satisfactorias de animacion, interes, colaboracion, etcétera. Cuando la motivacion
es escasa, ya sea por frustracion o por impedimentos para la satisfaccion de necesidades, el
clima laboral tiende a enfriarse y sobrevienen estados de depresion, desinterés, apatia,
descontento, hasta llegar a estados de inconformidad caracteristicos de las situaciones en que
los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa (casos de huelga, por ejemplo).
(p. 84-85)

Por consiguiente, el clima organizacional va ser considerado favorable cuando proporcione

al empleado la satisfaccion de sus necesidades y la elevacion de la moral y seré desfavorable
cuando no logre satisfacer esas necesidades.
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Esto se puede distinguir en el siguiente cuadro que muestra diferentes niveles de clima
organizacional:

Elevado

A . - - -z
Excitacion y satisfaccion

Euforia y entusiasmo
Optimismo
Calidez y receptividad

Clima Organizacional Neutro

Frialdad y distanciamiento
Pesimismo

Insubordinacién y agresividad
Depresion y escepticismo

v

Bajo

(Fuente: Chiavenato, 2000, p. 120)

El clima organizacional influye en el estado motivacional de las personas y viceversa.

El concepto de clima organizacional refleja la influencia ambiental en la motivacién de los
participantes. Por tanto puede describirse como cualidad o propiedad del ambiente
organizacional percibida o experimentada por los miembros de la organizacion que influye en
su comportamiento.

8.3.1 Diagnosticar el clima organizacional

Garcia, Velazquez ' comentan que en el contexto actual, el ambiente externo exige a las
organizaciones ser competitivas. Para que las organizaciones puedan ser competitivas deben
comenzar por mejorar internamente sus procesos laborales, pues el éxito que una
organizacion tenga a nivel interno se vera reflejado al exterior. En esta instancia es posible
decir que hacer un diagnéstico es un primer importante paso.

Valdez Rivera, (1998)° comenta que el concepto de diagnéstico se inscribe dentro de un
proceso de gestion preventivo y estratégico. Se constituye como un medio de andlisis que
permite el cambio de una empresa, de un estado de incertidumbre a otro de conocimiento,

’ Garcfia, Velazquez — Diagnostico de clima organizacional del departamento de educacién de la universidad
de Guanajuato —Direccion: http://www.eumed.net/libros-
gratis/2012a/1158/diagnostico_de_clima_organizacional.html

® valdez Rivera, S. (1998). Diagnostico Empresarial. Método para Identificar, Resolver y Controlar
Problemas en las Empresas. Editorial Trillas. México.
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para su adecuada direccion; por otro lado es un proceso de evaluacion permanente de la
empresa a través de indicadores que permiten medir los signos vitales.

En este sentido, Rodriguez, (1999)° define el diagnéstico organizacional como un proceso de
evaluacion focalizado en un conjunto de variables que tienen relevancia central para la
comprension, prediccion y control del comportamiento organizacional.

En el articulo de Garcia Velazquez, también se expresa la importancia del diagnostico porque
nos permite saber de donde provienen las percepciones mas favorables o desfavorables de los
trabajadores, cudles son esas percepciones Yy cuantos trabajadores las comparten,
circunstancias que son indispensables para tomar medidas que permitan mejorar el ambiente
en el que se desarrollan los empleados.

Se pueden distinguir tres razones fundamentales por las que resulta util realizar un
diagnostico de clima organizacional:

* Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo
de actitudes negativas frente a la organizacion.

« Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos especificos sobre
los cuales debe dirigir sus intervenciones.

* Seguir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan surgir.

8.3.2 Componentes del clima organizacional

Son diferentes los elementos dentro de la organizacion que influyen y constituyen el clima
organizacional.

En el siguiente cuadro se presenta la forma en que, segin Brunet (2004) intereactlan
componentes tales como el comportamiento de los individuos y de los grupos, asi como la
estructura y los procesos organizacionales, para crear un clima organizacional que, a su vez,
produce los resultados que se observan a nivel de rendimiento organizacional, individual o de

grupo.

? Rodriguez, D. (1999). Diagndstico Organizacional. Editorial Alfaomega. México. D.F.
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Figura 1: Componentes y Resultados del Clima Organizacional
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8.4 Contrato Psicoldgico

Citamos las palabras del autor Walter Arana Mayorca (2003)'° : “Cuando una persona se
integra a una organizacion, luego de un largo proceso de reclutamiento y seleccion de
personal, la empresa debe preocuparse por crear condiciones que permitan al nuevo
trabajador desenvolverse con el maximo de su potencial, para asi generar mayor
productividad y coadyuvar a la consecucion de los objetivos organizacionales.”

El autor continta diciendo que luego de todo el proceso de seleccion de personal, una vez
que la persona ingresa a la organizacion, ésta debe preocuparse por crear condiciones que
permitan al nuevo trabajador desenvolverse con el maximo de su potencial y, por sobretodo,
por cumplir con las expectativas que la persona tenia antes de su ingreso (la idea que se
generd en el proceso de seleccidn).

En esta instancia cobra importancia lo que algunos psicologos llaman “contrato psicolégico”
entre el individuo y la organizacién, que al igual que cualquier contrato, posee una serie de
derechos y obligaciones que deben ser respetados y cumplidos por las partes involucradas:
empleado — empresa.

Chiavenato (2000) expresa que el contrato psicolégico implica compromiso de ambas
partes. Esta compuesto por una serie de expectativas reciprocas que tiene el empleado en
relacion a la organizacion, y viceversa. Estas expectativas van mas alla de cualquier contrato
formal ya que no estdn normadas ni escritas. Sin embargo, aunque no exista tal formalidad,
el contrato psicoldgico es un acuerdo técito entre el empleado y la organizacion para que las
dos partes observen y respeten una amplia variedad de derechos, privilegios y obligaciones
consagrados por la costumbre.

El autor continda diciendo que en este intercambio de recursos, si desaparece o disminuye el
sentimiento de reciprocidad, ocurre una modificacion en el sistema.

El contrato psicoldgico, al igual que el contrato de trabajo, implica un proceso dinamico y
cambiante, que implica negociar acuerdos entre el empleador y el empleado, con el objetivo
de intercambiar dichas expectativas y que varia a lo largo de la relacion laboral a medida que
van cambiando las necesidades, del empleado o de la organizacion. La organizacion espera
que el empleado cumpla con sus “deberes y obligaciones”, y por su parte el trabajador
espera que sus “derechos” sean cumplidos por la empresa.

El objetivo del contrato psicoldgico es la satisfaccion tanto del empleado, como de la
organizacion.

Algunos autores dan diferentes definiciones acerca de este contrato.

Chris Argyris considera que el contrato psicologico son “las percepciones de ambas partes
de la relacion laboral, organizacion e individuo, de las obligaciones implicitas en la relacion.
El contrato psicologico es el proceso por donde se llegan a estas percepciones.”

Segun Edgar Schein, en toda organizacion existe lo que él denomina contrato psicolégico y
explica la importancia del mismo, ya que determina el nivel motivacional de cada empleado,

19 \valter Arana Mayorca, El contrato Psicolégico, 2003, Direccion
http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/63/contpsi.htm
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y lo describe como “un conjunto de expectativas, no escritas, que operan constantemente
entre cualquier individuo y otros miembros de la organizacion”.

John Schermerhorn explica el contrato psicolégico en términos de ‘“contribuciones” y
“estimulos”. Su perspectiva parte de encontrar un equilibrio entre estas. Las
“contribuciones” son aquellos valores que el individuo aporta a la organizacion, como
esfuerzos, creatividad, tiempo, dedicaciéon, y lealtad, entre otros, mientras que los
“estimulos” son los que la empresa le da a cambio, como el salario, crecimiento profesional,
estabilidad, sentido de pertenencia, etc.

Tomando las palabras de este autor, creemos que las contribuciones son, o deberian ser el
aspecto mas valioso de la organizacion. Si las expectativas son claramente comunicadas, 0
percibidas por ambas partes, sera méas sencillo lograr los estimulos necesarios para que las
contribuciones sean eficaces y eficientes.

Ademéas comenta que el contrato psicoldgico es un elemento importante en cualquier
relacion laboral e influye en el comportamiento de las partes. Una fuente comdn de
dificultades en las relaciones interpersonales es la falta de acuerdos explicitos y claros.

Ademas el contrato psicolégico bien ejecutado y mantenido suele llevar consigo
implicancias estratégicas para el negocio. Al escuchar al empleado, podemos obtener un
feedback sobre cdmo estamos haciendo las cosas, y por sobre todo, resaltar aquellas otras
que necesitan ser gestionadas cuidadosamente.

El autor Mayorca (2003) continta diciendo: “Si la organizacion cumple el contrato formal
solamente, pero no el psicologico, los trabajadores tienden a tener bajo rendimiento y menor
satisfaccion en el empleo en vista de que no logran sus expectativas intrinsecas. Por el
contrario, si la organizacion cumple con lo acordado formalmente como lo implicitamente,
los trabajadores se comprometen con la empresa, permanecen en la misma y tienen un alto
nivel de desempefio”.

8.5 Subsistema de Mantenimiento

Chiavenato (2000) ** comenta que el objetivo de toda organizacién es mantener sus recursos
humanos satisfechos y motivados, e inducirlos para permanecer en la misma y sentirla suya.
Dentro de estos cuidados especiales, la empresa debe considerar planes de compensacion
monetaria (administracion de salarios), Beneficios Sociales, Higiene y Seguridad, y
Relaciones Laborales.

Este autor contina comentando que para limitar el comportamiento de las personas, las
empresas poseen un sistema de recompensas y castigos. Esto garantiza el funcionamiento
dentro de ciertos estandares de operacion.

Por su parte, Chiavenato (2000) expresa que la Compensacion es el sistema de incentivos y
recompensas que la organizacion establece para remunerar y recompensar a las personas que

" Chiavenato, ldalberto. Administracién de Recursos Humanos- Editorial Mc Graw Hill, 5ta edicion,
Colombia, 2001.
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trabajan en ella. La compensacion define el nivel de importancia de una persona para la
organizacion.

Sélo se puede remunerar con justicia y equidad al ocupante del cargo, si se conoce el valor
de ese cargo con relacion a los demaés cargos de la organizacion y a la situacion de mercado.
En consecuencia, la administracion de salarios puede definirse como el conjunto de normas
y procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en la organizacion.

El equilibrio interno se alcanza mediante la informacion interna obtenida a través de la
evaluacion y la clasificacion de cargos, basadas en un programa previo de descripcion y
analisis de cargos. El equilibrio externo se alcanza a través de informacion de mercado
obtenida en la investigacion de salarios. Con esta informacion (interna y externa) la
organizacion define una politica salarial que normalice los procedimientos para fijar la
remuneracion del personal. (cap. 10)

Por otra parte, Chiavenato (2000) comenta que una parte considerable de la remuneracion
total estd constituida por Beneficios Sociales y servicios sociales. Estos beneficios y
servicios sociales constituyen costos de mantenimiento del personal. (p.459 — cap. 11)

La remuneracién directa (el salario) es proporcional al cargo ocupado, en tanto que la
remuneracién indirecta (servicios y beneficios sociales) es comun para todos los empleados,
independientemente del cargo ocupado.

Los beneficios sociales son aquellas facilidades, comodidades, ventajas y servicios que las
empresas ofrecen a sus empleados para ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. Estos
beneficios constituyen medios indispensables para el mantenimiento de la fuerza laboral
dentro de un nivel satisfactorio de moral y productividad.

Dentro de estos beneficios sociales encontramos: bonificaciones, seguro de vida, premios
por produccion, descanso, refrigerios, restaurante, transporte, recreacion, actividades
comunitarias, etc.

Las personas son atraidas por la organizacion y participan en ésta no solo en funcién del
cargo, el salario, las oportunidades y el clima organizacional, sino también en funcion de las
expectativas de servicios y beneficios sociales que podran disfrutar.

Por otro lado, Chiavenato (2000) expresa que la salud y la seguridad de los empleados
constituyen una de las principales bases para la preservacion de la fuerza laboral adecuada.
Higiene y seguridad en el trabajo constituyen dos actividades estrechamente relacionadas,
orientadas a garantizar condiciones personales y materiales de trabajo capaces de mantener
cierto nivel de salud de los empleados.

La Higiene se refiere al conjunto de normas y procedimientos tendientes la proteccion de la
integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de la salud inherentes
a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde se ejecutan. La higiene esta relacionada con
el diagndstico y la prevencion de enfermedades ocupacionales, a partir del estudio y el
control de dos variables: el hombre y su ambiente de trabajo.

La Seguridad en el trabajo es el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas y
psicoldgicas empleadas para prevenir accidentes y eliminar las condiciones inseguras del
ambiente, y para instruir o convencer a las personas acerca de la necesidad de implantar
practicas preventivas. Su empleo es indispensable para el desarrollo satisfactorio del trabajo.
Tienen la finalidad de establecer normas y procedimientos que aprovechen los recursos
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disponibles para prevenir accidentes y controlar los resultados obtenidos. (pp. 478 - 488 cap.
12)

El programa debe ser establecido partiendo del principio de que la prevencion de accidentes
se alcanza mediante la aplicacion de medidas de seguridad adecuadas, y de que s6lo pueden
ser bien aplicadas mediante un trabajo en equipo.

La seguridad del trabajo contempla tres areas principales de actividad: prevencion de
accidentes, prevencion de robos y prevencion de incendios.

Ademas, el autor agrega que el subsistema de mantenimiento también involucra las
relaciones de la propia organizacion con entidades que representan a sus empleados, los
sindicatos: Relaciones Laborales. Estas relaciones tienen que ver con el trabajo del
personal y son negociadas y acordadas con los sindicatos. Se basan en la politica de la
organizacion frente a los sindicatos.

La politica de relaciones con los sindicatos, refleja de modo directo la ideologia, cultura y
los valores asumidos por la alta administracion de la organizacion, los cuales, a su vez, estan
influenciados por la etapa de desarrollo del sindicalismo, por el régimen politico del
gobierno y por la situacién coyuntural de la economia del pais, entre otros factores
ambientales. (p. 511 — cap. 13)

8.6 Incentivos

Bohlander, Snell, Sherman (2001) expresan que se conoce como Incentivo a aquello
que mueve a desear o hacer algo. Puede tratarse algo real (como dinero) o simbdlico (la
intencion de dar u obtener una satisfaccion).

Para la economia, un incentivo es un estimulo que se ofrece a una persona, una empresa o
un sector con el objetivo de incrementar la produccion y mejorar el rendimiento.

La accion humana suele regirse por incentivos, incluso inconscientes (ya que no son
pensados con detenimiento). Cada vez que una persona realiza una determinada actividad, lo
hace con un fin que, de una forma u otra, le brindara satisfaccion. Dicho fin es el incentivo
que moviliza el accionar.

El incentivo puede tratarse de la estimulacién que se le otorga a un sujeto por su buen
funcionamiento en cualquier ambito (laboral, afectivo, etc.) con la intencién de que se siga
esforzando por mantenerlo. Se relaciona, por lo tanto, con una recompensa o0 un premio.

Asi, la motivacion se activa en funcion del estado interno (impulso) y del incentivo.
Cualquier cambio en el estado interno o en el incentivo, producira cambios en la motivacion.
(pp. 394- 398, cap. 10)

8.6.1 Tipos de Incentivos

Bohlander et. al (2001) comenta que los incentivos pueden clasificarse como: "financieros"
y "no financieros” no obstante seria mas conveniente clasificarlos como “competitivos™ y
"cooperativos".

La competencia y las cooperaciones pueden considerarse como incentivos. La competencia
requiere que cada individuo realice un mejor trabajo que el de al lado. La cooperacion
requiere que las personas contribuyan con esfuerzos iguales y maximos hacia la obtencion
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de una meta comun. La competencia y la cooperacion no son mutuamente exclusivas, sobre
todo cuando los individuos cooperan en grupos para competir con otros grupos.

Los tipos de planes de incentivos, también llamados programas de pagos variables, mas
usados en las organizaciones incluyen: aumento de salarios por méritos, gratificacion por
actuacién individual, tarifa por pieza o destajo y comision, incentivos por la actuacién
del grupo y participacion de utilidades. En todos los casos implica ligar la paga a alguna
medida de desempefio de la persona, grupo u organizacion.

Un aumento de salarios por méritos es un aumento en la tarifa horaria o en el salario de un
empleado como premio por una actuacion superior en su puesto; en este caso existe clara
relacion con el desempefio. Una gratificacién por actuacion es un pago en el efectivo por
una actuacion superior durante un periodo especificado.

La tarifa por pieza esta basada en la produccion de un empleado. ElI empleado recibe una
cierta cantidad de dinero establecida para cada unidad de produccion satisfactoria por
encima de cierto estandar o cuota; tiene la ventaja de ser facil de calcular. Una comisién es
similar al pago por pieza, pero se utiliza para el personal de ventas mas que para los de
produccion.

Los empleados perciben un porcentaje del volumen de ventas exitosas. Este tipo de planes
puede combinar también un salario base mas una comision sobre ventas.

En un incentivo por la actuacién de grupo, el premio esta basado en una medicion de la
ejecucion por parte del grupo mas que sobre la actuacion de cada miembro del mismo.

Los miembros del grupo participan del premio en forma igual o en proporcion a sus tarifas
de pago por hora.

Entre las ventajas de los programas de pago de incentivos se encuentran:
e Los incentivos enfocan los esfuerzos de los empleados en metas especificas de
desempefio.
e Cuando son aplicados a un grupo impulsan el trabajo en equipo.
e Implican una forma de distribuir el éxito entre los responsables de generarlo.

Estos planes crean un entorno operativo que predispone a asumir una filosofia de
compromiso compartido en razén de que cada uno de los empleados hace su aportacion al
desempefio y éxito de la organizacion.

Es fundamental para el éxito de los planes de incentivos el poder medirlos, porque comunica

la importancia de las metas organizacionales establecidas. Lo que se mide y recompensa es
lo que recibe atencion por parte del empleado. (Pp.398-407, cap. 10)
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8.7 Rotacion y Retencion de talento humano
8.7.1 Rotacion

Como todo sistema abierto, las organizaciones se caracterizan por el flujo incesante de
recursos necesarios para realizar sus operaciones y generar resultados. Entre lo que la
organizacion “importa” del medio ambiente y los resultados que “exporta” a ese ambiente
debe existir cierto equilibrio dinamico capaz de mantener las operaciones del proceso de
transformacion en niveles satisfactorios. En la actualidad, uno de los grandes problemas que
preocupa a gerentes de Recursos Humanos es el aumento de salidas o pérdidas de recursos
humanos, situacion que requiere compensar el retiro de personal con nuevas admisiones a
fin de mantener el nivel de recursos humanos en proporciones adecuadas para que opere el
sistema. Como expresa Chiavenato (2000), este flujo de entrada y salida de personal se
denomina rotacion de personal o turnover.

Comparacion

A

A 4 A 4

.. Recur ;
—— 3\ Admisiones /— | ecursos — » Retiros —
Humanos

(Fuente: Chiavenato, 2000, p. 190)

Segin indica Chiavenato (2000): “En organizacion saludable es normal que haya un
pequefio flujo de personal, lo cual ocasiona una rotacién vegetativa, de simple conservacién
del sistema.

La rotacion de personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos
humanos (mayores entradas que salidas) para impulsar operaciones y acrecentar los
resultados o reducir el tamafio del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir
operaciones y reducir resultados.

Sin embargo, muchas veces la rotacion escapa al control de la organizacion cuando el
volumen de retiros por decision de los empelados aumenta notablemente. Cuando el
mercado laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general aumenta la rotacion”. (pp.
189-190)

Un claro ejemplo que denota este tipo de situacion, es el mercado de perfiles tecnologicos en
Cordoba, el cual ha tenido un gran crecimiento en los ultimos afios y la llegada de grandes
empresas tecnologicas multinacionales ha aumentado la oferta existiendo gran competencia
por los escasos recursos IT, lo cual ha aumentado la rotacién de perfiles IT.

El autor Chiavenato (2000) sigue comentando que cuando la empresa se encuentra ante esta
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situacion donde la pérdida de recursos no son provocadas por la organizacion, resulta
esencial establecer los motivos que provocan estas desvinculaciones voluntarias para que la
organizacion pueda actuar sobre ellos y disminuir el volumen de retiros.

Chiavenato (2000) expresa: “La rotacion de personal no es una causa sino un efecto de
ciertos fenomenos producidos en el interior o exterior de la organizacién, que condiciona la
actitud y el comportamiento del personal. Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o
menor grado) de los fendbmenos internos o externos a la organizacion.

Como fendmenos externos pueden citarse la situacion de oferta y demanda de recursos
humanos en el mercado, la situacién econdmica, las oportunidades de empleo en el mercado
laboral, etc”. (p.195)

Por otro lado, el autor comenta que ente los fendmenos internos pueden mencionarse:
politica salarial de la organizacion, politica de beneficios, tipo de supervision ejercida sobre
el personal, oportunidades de progreso ofrecidas, tipo de relaciones humanas existentes,
condiciones fisicas del ambiente, cultura organizacional, politica de reclutamiento y
seleccion, programas de capacitacion, entre otras.

La informacion sobre qué fendmeno influyd en la decision de desvincularse, se obtiene de
las entrevistas de salida con las personas que se desvinculan, con el objetivo de diagnosticar
las fallas y eliminar las causas que estén provocando el éxodo de personal.

Chiavenato (2000) comenta: “Uno de los problemas que afronta el ejecutivo de Recursos
Humanos en una economia competitiva es saber en qué medida vale la pena por ejemplo,
perder recursos humanos por tener una politica salarial relativamente conservadora y
“barata”. Muchas veces puede resultar mas costoso el continuo flujo de personal con elevada
rotacion para mantener una politica salarial restrictiva. Por tanto, debe evaluarse la
alternativa menos costosa”. (p.198)

El autor ademas expresa que la rotacion de personal implica:

e Costos primarios: los cuales se relacionan directamente con el retiro de cada
empleado y su reemplazo por otro (sumatoria del costo de admision mas el costo de
desvinculacion). Incluyen: el costo de reclutamiento y seleccidn, costos de registro y
documentacion, costo de ingreso (gastos de la dependencia de entrenamiento y
tiempos dedicados a capacitar al nuevo empleado), costos de desvinculacion.
Se calculan con facilidad ya que basta un sistema de tabulacién con los datos
correspondientes.

e Costos secundarios: Abarcan aspectos intangibles dificiles de evaluar en forma

numérica porque son datos cualitativos en su mayoria. Estan relacionados de manera
indirecta con el retiro y consiguiente reemplazo del trabajador, y se refieren a los
efectos colaterales inmediatos de la rotacion.
Estos incluyen: los efectos en la produccion (perdida de produccion, inseguridad
inicial del nuevo empleado), efectos en la actitud del personal, costo extra laboral
(gastos por horas extras necesarias para cubrir la vacante, tiempo adicional de
produccién, tiempo adicional del supervisor con el nuevo empleado), costo extra
operacional (aumento de accidentes, aumento de errores y desperdicios).
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e Costos terciarios: Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rotacion,

que se manifiestan a mediano/largo plazo. Este tipo de costos son solo estimables (no
cuantificables).
Incluyen: Costo de inversion extra (aumento de las tasas de seguro, aumento del
volumen de salarios pagados a los nuevos empleados), pérdidas en los negocios
(ocasionadas por falta de calidad en los productos o servicios prestados por
empleados inexpertos).

8.7.2 Retencidn

Los cambios sociales demogréaficos estan cambiando el panorama de la mano de obra en una
magnitud sin precedentes y es responsabilidad de los directivos mantener el mejor talento de
su compafiia.

El autor Felix Socorro (2010) *? expresa que los directivos de recursos humanos en primera
instancia deberian preguntarse: ¢por qué decide irse el talento humano? Existen infinidad de
motivos como personas, y muchos de estos se nombraron anteriormente como causas de la
rotacion. Entre los mas comunes se encuentran: discrepancias con el estilo gerencial, lo poco
o insuficiente de los beneficios socioecondmicos, a aspectos asociados a la flexibilidad en
cuanto a horarios, estilo de trabajo e implementacion de ideas y procesos y, en algunos
casos, a la exageracion de la presion laboral (casi siempre innecesaria), pesado ambiente de
trabajo y escasa o nula posibilidad de desarrollo dentro del escenario laboral.

Mariana Riva (2007)** comenta en su articulo sobre la realidad en el mercado de perfiles IT
donde la gran competencia entre empresas por estos escasos talentos ha incrementado la
rotacion y es dificil retener el personal ya que las empresas van incrementando sus
propuestas con mejores salarios, beneficios y posiciones lo que tienta y ayuda a decidir al
empleado a tomar ese nuevo puesto.

Comenta Socorro (2010), que el talento humano siempre tiene la esperanza de encontrar en
otro escenario lo que le es imposible visualizar en el que se encuentra y, ante la ausencia de
elementos inspiradores, termina por decidir probar en otros espacios.

Y es precisamente en ese momento cuando comienza la fuga de talento: cuando el recurso
humano que se posee descubre que no existe coincidencia entre lo que aspira y lo que la
empresa tiene o le ofrece.

Hay organizaciones que no esperan a que su personal comience a dispersarse para empezar a
idear planes de retencion y ello las hace sentir proactivas y preocupadas por su gente, sin
embargo, olvidan que al hacerlo se estan declarando carentes de atractivo y que,
adicionalmente, se ha roto o se llegara a romper aquello que alguna vez pudo unirlos.

12 Articulo: Socorro, Félix - Planes para retener al talento humano: ¢ Tan mal esta tu empresa?, 2010,
Direccion: http://www.degerencia.com/articulo/planes-para-retener-al-talento-humano-tan-mal-esta-su-
empresa_

B Articulo: Riva, Mariana — Atraer al candidato, retener al empleado, 2007, Direccién:
http://marianariva.blogspot.com.ar/2007/08/atraer-al-candidato-retener-al-empleado.html
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Muchas veces se escucha decir que las mejores empresas son las que valoran a su personal
y, en verdad, es al contrario: las mejores empresas son aquellas en donde el personal valora
mucho a la organizacion, y lo hace justamente porque consigue en ella lo que espera, desea y
necesita, que no es otra cosa que un lugar donde crecer y establecerse, desarrollarse y
alcanzar sus metas. La condicion de valorar al personal debe ser una condicion sine qua non
que ha de existir en todas las empresas, que debe ser parte de sus bases fundacionales.

El verdadero plan de retencion del talento humano debe estar tacito en la vision, mision y
objetivos de la empresa, en las politicas y normas que en ella existen, en la manera de
gestionar al talento y hacerlo participe del logro y éxito de la compaiiia; debe estar en la
forma en que se concibe el trabajo y los procesos que lo integran y la manera en que se
sientan comodos quienes lo hacen posible, se sientan respetados, escuchados e identificados
con sus deberes y derechos. De lo contrario la gente se ira.

Resulta también importante destacar que un plan de retencién del talento humano no podra
revertir, evitar o controlar la fuga de personal idoneo. Una vez que se ha roto el vinculo
empresa-empleado es muy dificil reconstruirlo con promesas y propuestas. Ademéas ponen
de manifiesto una escasa o nula valoracién y conocimiento del personal que se contrata, ya
que de conocerlo y valorarlo se le habria desplegado un abanico de posibilidades retadoras,
promisorias y atractivas, entonces la idea de abandonar la empresa seria la Gltima opcion a
considerar por el empleado.

El autor Socorro (2010) comenta: “(...) seran los elementos de coincidencia, satisfaccion e

identificacion los que haran posible que los lazos entre la organizacion y los empleados se
hagan cada vez mas fuertes (...)".
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9 INSTRUMENTOS

Para llevar a cabo la elaboracién del diagnostico, se utilizaran los siguientes instrumentos de
recoleccion de datos:

v’ Para obtener informacion de los sujetos en estudio, proporcionados por ellos mismos,
sobre opiniones, conocimientos, actitudes o sugerencias, utilizaremos el método de la
encuesta y entrevista.

Por un lado, para los datos sobre procedimientos que se llevan adelante en la empresa y
otros temas particulares de la firma, se usaran entrevistas dirigidas al gerente y a un
empleado.

Esta herramienta, es la comunicacion interpersonal establecida entre el investigador y el
sujeto de estudio a fin de obtener respuestas verbales a las interrogantes planteadas sobre el
problema propuesto.

Ventajas:

Es aplicable a toda persona.

Permite estudiar aspectos donde se desee profundizar en el tema.

Permite obtener informacion mas completa.

A través de ella el investigador puede: Aclarar el propdsito del estudio,

especificar claramente la informacion que necesita, aclarar preguntas y permite

usar triangulacion.

¢ Permite captar mejor el fendmeno estudiado ya que permite observar lenguaje no
verbal.

Dentro de esta herramienta podemos encontrar las entrevistas estructuradas y las entrevistas
no estructuradas. Segun el tipo de informacion a relevar, serd la que se elegira para el
diagnadstico.

Estructurada

e Se elabora un formulario estandarizado.

¢ |dénticas preguntas y en el mismo orden a todos los sujetos.

e | os sujetos eligen la respuesta de 2, 3 0 pocas mas alternativas.
¢ | os comentarios y explicaciones son los mismos para todos.

Ventajas:

® Respuestas cortas y precisas.

Informacion fécil de procesar.

El entrevistador no requiere gran entrenamiento.
Informacion uniforme.

Desventajas:
e |ainformacion puede ser muy superficial.
¢ Limitada la posibilidad de profundizar en un aspecto determinado.
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Dificil obtener informacién confidencial.

No estructurada

Es flexible y abierta, pero regida por los objetivos de la investigacion.

Las preguntas, su contenido, orden y formulacion es controlado por el
investigador, el que puede adaptarlas dependiendo de las situaciones y
caracteristicas de los sujetos en estudio.

El entrevistado también cuenta con libertad para dar sus respuestas.

Se utiliza un instrumento guia que contiene las orientaciones de los temas a
tratar.

Muy util para estudios exploratorios, descriptivos y cualitativos

Ventajas:

Adaptable y aplicable a toda clase de sujetos en diversas situaciones.
Permite profundizar en los temas de interés.
Orienta posibles hipdtesis y variables cuando se exploran areas nuevas.

Desventajas:

e Requieren mucho tiempo.

® Muy costosos por el tiempo de las entrevistas.

¢ Limitado para personas con problemas de la palabra.

¢ Dificultad para tabular datos que han sido recopilados de distinta forma.

e Se requiere crear confianza y comodidad entre el entrevistado y el entrevistador.
[

Se requiere habilidad técnica para obtener la informacién y mayor conocimiento
respecto del tema.

Debido a que son entrevistas en profundidad habitualmente se utilizan muestras
pequenas.

Por otro lado, para recolectar datos sobre opiniones y procedimientos particulares de un
puesto, se utilizardn encuestas dirigidas a todo el personal de sistemas.

En las encuestas, las respuestas son formuladas por escrito y no se requiere de la presencia
del investigador. Se utiliza un instrumento o formulario impreso, destinado a obtener
respuestas sobre el problema en estudio y el sujeto investigado llena por si mismo. Esta
herramienta, puede aplicarse a grupos o individuos estando presente el investigador; incluso
puede enviarse por correo a los destinatarios.

Ventajas:

Costo relativamente bajo.

Proporciona informacion sobre un mayor numero de personas en un periodo
breve.

Facil para obtener, cuantificar, analizar e interpretar datos.

Menores requerimientos de personal capacitado.

Mayor posibilidad de mantener anonimato de los encuestados.

Eliminacion de los sesgos que introduce el encuestador.
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Desventajas:

Es poco flexible, la informacidn no puede variar ni profundizarse.

Si el cuestionario se envia por correo, es posible que no sean devueltos o que no
se obtengan respuestas.

No utilizable en personas que no saben leer ni escribir.

No permite aclarar dudas.

Resulta dificil obtener cuestionarios completamente contestados.

Se deben obtener grandes muestras.

v’ Para relevar informacidn subjetiva sobre clima organizacional o algin otro tema en
particular, se utilizara la observacion.

La observacién, es un registro visual de lo que ocurre en una situacién real, donde se
clasifica y consignan los datos de acuerdo con algin esquema previsto y de acuerdo al
problema o tema que se busca estudiar/ analizar.

Ventajas:

Permite obtener datos cuantitativos y cualitativos.

Se observan caracteristicas y condiciones de los individuos.

Se observan conductas, actividades, caracteristicas o factores ambientales.

Puede ser utilizada en cualquier tipo de investigacion y en cualquier area del
saber.

Es un método que no depende de terceros o de registros; con ello se eliminan
sesgos y ambiguedades.

Desventajas:

Se requiere de mucha habilidad y agudeza para “ver” los fendmenos estudiados.
Demanda gran cantidad de tiempo.

Tiene sesgos; el humano ve lo que quiere ver.

Al momento de la interpretacion pueden distorsionarse los hechos e ir méas alla
de lo que se ve en realidad.

Para evitar estos inconvenientes, se debe definir claramente los objetivos perseguidos.
Ademas se tiene que determinar la unidad de observacion de forma visible. Por ultimo, se
deben limitar las condiciones en gque se asumira la observacion y las conductas que deberan

registrarse.

v’ Se obtendra, ademas, informacién de documentos y/o publicaciones encontradas en
la empresa y mayor informacion relativa al el mercado IT en internet.
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10 EJES ORIENTADORES DE LA PROPUESTA DE MEJORA

Cabe destacar, que el desarrollo de la propuesta de mejora del proyecto dependerd de los
resultados obtenidos del diagnéstico organizacional.

Pero, en base a lo analizado en el pre-diagnostico, inferimos que las potenciales propuestas
de mejora estaran orientadas hacia los siguientes ejes:

e Programa para mejorar la motivacion que permita aumentar el compromiso del
empleado para/con la empresa; lograr esto proveyendo planes de capacitaciones, por
ejemplo.

e Comunicacion mas efectiva entre empleado-jefe inmediato, buscando brindar mayor
seguimiento y apoyo con lo cual se mejorara la motivacion intrinseca de los
colaboradores

e Mejorar la induccion inicial para que el empleado pueda ser productivo lo mas rapido
posible y se sienta comodo desde un principio

¢ Plan de Beneficios adaptado a las necesidades de los empleados para nivelar acorde a
lo que ofrecen otras empresas del mercado y colaborar con la no insatisfaccion del
empleado
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11 INTRODUCCION AL DIAGNOSTICO

A continuacion se presenta el diagnostico y propuestas de mejora ante la situacion de alta
rotacion de la empresa, como se plantea al inicio de este trabajo.

La metodologia a utilizar va a ser de exploracion, la cual consistird en varias entrevistas
tanto con el gerente de la empresa como diferentes empleados de la misma para recolectar
datos. Logicamente se hace el foco en los empleados de sistemas (perfiles IT). Con estos
datos formularemos hipdtesis provisorias.

Se construira la demanda junto con el gerente de la empresa.

Se utilizaran principalmente fuentes de datos primarias. Para extraer los datos de esta fuente
se utilizara el método de encuesta, de observacion y de entrevista.

Este diagndstico se realizara en base al marco tedrico definido en el anteproyecto, que
orientara la busqueda racional de datos empiricos.

Como ultima instancia se procedera a la determinacion de las propuestas y planificacion de
la intervencion.
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12 DIAGNOSTICO

12.1 OBSERVACION DIRECTA

TEMA 1: ROTACION
Datos obtenidos

En dos visitas a la oficina en diferentes momentos (Abril 2011 y Abril 2012) se pudo
observar un cambio notable en la composicién del personal con respecto al sexo. Se ha
incrementado el nimero de mujeres a Septiembre de 2012 con respecto al 2011.

A su vez el nimero de empleados total también se ha incrementado (empleados del area de
sistemas).

En el 2011 la empresa contaba con una dotacion de 9 empleados:
Porcentaje Mujeres: 22,2 % (dos)
Porcentaje Hombres: 77,8% (siete)

En el 2012, la empresa tenia 13 empleados.
Porcentaje Mujeres: 38,5 % (cinco)
Porcentaje Hombres: 61,5% (ocho)

De Julio de 2011 a Septiembre 2012, la plantilla de mujeres aumento un 150% con el
ingreso de tres nuevas empleadas.

Por otro lado, en el 2011 solo 6 empleados mantuvieron sus puestos, el resto fue rotando
(ingreso-egreso) por diversas causas. Y durante el 2012 la empresa mantuvo uno dotacion
estable de 9 colaboradores, mientras el resto fue rotando.

Andalisis de datos

Los datos anteriormente mencionados muestran un aumento de la plantilla de personal con
respecto a perfiles tecnoldgicos.

Puntualmente se ha incrementado en gran medida el nimero de mujeres en el 2012.

Por otro lado, se puede apreciar que la dotacion total de la empresa durante los afios 2011-
2012 fue sufriendo cambios a causa de los numerosos ingresos y egresos que se fueron
dando. Es por ello que el personal que fue retenido en el 2011 es menor, a comparacion del
2012.
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Interpretacion

Con respecto a lo comentado en el analisis pareceria que el aumento de la plantilla fue en
gran medida de mujeres lo que denotaria un crecimiento mixto de la plantilla en cuanto al
sexo del personal.

Se podria haber incrementado el nimero de mujeres por diversas causas, como ser para
formar un equipo mas mixto por una necesidad/busqueda interna de la empresa 0 mas bien
por causas externas del mercado por mayor oferta de mujeres.

El analisis nos permite inferir ademas que durante el 2011 la empresa pudo retener menor
cantidad de colaboradores, por diversas causas. Esto podria deberse a caracteristicas del
mercado, como ser mayor competencia en el rubro. Otra causa podria ser una gran
concentracion de empleados junior (antigiiedad 1 a 3 afios), ya que este grupo que integra
la “‘generacion Y” tiene menor sentido de pertenencia y buscan cambios y desafios
constantes; cuestion que los lleva a rotar. Por Gltimo, otro motivo que no podria haber
logrado retener a los colaboradores, seria la situacion particular de la empresa: beneficios
escasos, proyectos poco desafiantes, problemas interpersonales, entre otras.

TEMA 2: MOTIVACION E INCENTIVOS
(Salario, Beneficios e Incentivos, Contrato Psicoldgico y Clima Laboral)

Datos obtenidos

Con este instrumento (observacion), solo se obtuvieron datos sobre Clima Laboral, en las
dos visitas realizadas a la oficina. Una de ellas fue en Abril 2011(oficina vieja) y otra en
Abril 2012 (oficina Nueva).

Con respecto al Cymat (Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo), se observéd que las
instalaciones estdn en buenas condiciones, acordes a las actividades que se realiza en la
empresa, con las sefiales de seguridad necesarias, y muestran ser muy confortables. Son
oficinas luminosas, libres de ruidos molestos y vibraciones; con temperaturas acordes y sin
riesgos visibles.

En cuanto al Clima Laboral, se aprecié un ambiente célido de trabajo, donde prevalecian las
buenas relaciones interpersonales. Los colaboradores interactuaban de manera informal sin
controles, como también dialogaban sobre cuestiones laborales utilizando lenguaje técnico.

La cocina es el lugar de encuentro de los colaboradores donde establecen un contacto més
informal y se recrean.
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Anélisis
Se puede apreciar que el lugar de trabajo es agradable y confortable.

Se visualizé6 también un buen clima de trabajo a grandes rasgos. Existen relaciones
interpersonales tanto formales como informales.

Interpretacion

Acorde al marco teorico el concepto de motivacion, conduce al de clima organizacional. Es
decir, al ambiente interno existente en la organizacion y entre sus miembros. Este esta
estrechamente ligado al grado de motivacion de los empleados e indica de manera
especifica aquellos aspectos de la organizacion que desencadenan diversos tipos de
motivacion. El clima organizacional va a ser considerado favorable cuando proporcione al
empleado la satisfaccion de sus necesidades, y sera desfavorable cuando no logre satisfacer
esas necesidades.

El analisis nos permite inferir que los colaboradores de la firma se encontrarian inmersos
en un agradable clima laboral visible en las relaciones interpersonales y en el ambiente
fisico que habitan, lo que satisfaria sus necesidades y generaria motivacion en los
individuos.
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12.2 ENTREVISTAS

TEMA 1: ROTACION
Datos obtenidos
e Entrevista al Gerente

El gerente considera que: “Actualmente la rotacion es un tema critico en el Mercado IT y
por igual para todas las compafiias instaladas en Cordoba”.

Las razones que el gerente considera provocan estos altos porcentajes de rotacion son:

* Elevada competencia entre empresas. Cuesta conseguir cantidad y calidad de perfiles
tecnoldgicos, asi como también retenerlos. Se refiere al mercado en Cérdoba como duro,
complicado.

* La relacién inflacion — salarios

* Una cuestion cultural: Al ser él de EEUU, en su opinion los desarrolladores de software en
Cordoba tienen una mentalidad diferente, creyendo que cambiando de empresas pasado un
afio es una forma de seguir creciendo y conociendo. En su opinidn estar en una empresa solo
un afo es recién el comienzo de un largo camino de aprendizaje.

* Cuestion cultural en el Mercado laboral: en la cual no se apoya la lealtad a una compaiiia,
el compromiso, mucho creado por la cultura de los sindicatos.

Esta empresa no escapa a la alta rotacion de personal. Los efectos que para el gerente tiene
esto en la empresa son:

* Se elevan los costos (costos y esfuerzos de reclutamiento, seleccion e induccién que se
duplican)

* Aguellos que se desvinculan se llevan conocimientos especificos de determinados
proyectos.

* Costos extra para sostener una baja en la produccién en los primeros meses de trabajo (6
meses a 1 afio) hasta que realmente conocen el proyecto y comienzan a ser mas productivos.

Por otro lado, el gerente agregd: “Sumado a motivos anteriormente mencionados, se agrega
el de los salarios como causa de rotacién. Esta empresa no es la que paga salarios mas altos
en Cordoba ni apunta a eso tampoco ya que no busca que la gente trabaje en su compafiia
por el salario sino por otras razones.”

Dentro de la rotacion de la empresa, considera que el 70% se debe a motivos relacionados
con la naturaleza del trabajo propiamente dicha. Se puede aclarar en este punto que el
gerente comenzé diciendo que el 30% de quienes se habian desvinculado era por falta de
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motivacion con las tareas que implicaba el puesto. Luego comenzé a hacer un analisis mas
real de las causas por las que abandonaban la empresa y concluyé diciendo que no creia que
era tan alto el porcentaje, pero 70% era un nimero que representaba esta situacion. Un caso
particular que comentd fue el de un empleado en el area de Testing, quien se fue ya que
buscaba proyectos mas desafiantes y la empresa no podia retenerlo porque no tenia un plan
de carrera desafiante para ofrecerle (el area de Testing es muy limitada).

Con respecto a la situacion concreta de la empresa, considera como los perfiles mas dificiles
de encontrar a aquellos enfocados en lenguaje de programacion Java y Microsoft ((NET). La
razon que los hace dificiles de encontrar responde como explico anteriormente a la alta
competencia en el mercado, y basicamente por la alta demanda y escasez de oferta de estos
perfiles especializados. Por otro lado la basqueda de perfiles Delphi es ain mas complicado
debido a que es un lenguaje de programacion un tanto antiguo y se busca un perfil con
dominio de Inglés; combinacion dificil de encontrar ya que en Cérdoba las empresas que
programan en Delphi no exigen inglés.

Otro tema que menciond el gerente que implica rotacién, son las entrevistas de salida.
Reconocid dos practicas dependiendo si es una desvinculacion voluntaria o un despido. En
los casos de despido, el gerente comentd que no se realizan entrevistas de salida. Si bien
reconocio que son una practica recomendada y saludable para conocer la opinion de
empleados que se estan desvinculando, como en esta empresa la mayoria de despidos se dan
antes que el empleado cumpla el afio de antigiiedad, no considera que aporten informacion
valiosa. Mas bien cuando el gerente habla con un empleado para despedirlo se busca que
éste aprenda; ayudarlo para que mejore en su vida profesional y no tanto hacer preguntas
relativas a la empresa/puesto. Siempre busca hablar de una forma muy respetuosa, dando
una critica constructiva que los ayude en su futuro laboral.

Por otro lado, considerando las renuncias de los empleados, en estas situaciones siempre se
realiza una entrevista de salida con el gerente. La forma que considera valiosa es realizando
una charla con ellos y pidiendo sinceridad acerca de los motivos de renuncia. No se utiliza
un esquema o cuestionario.

Por otro lado, el gerente comentd que no se aplican planes formales de retencion como si lo
hacen muchas empresas del rubro tecnoldgico que buscan evitar la pérdida de grandes
talentos.

En esta empresa, se considera que si un empleado toma la decision de renunciar ya es muy
tarde para buscar retenerlo ofreciéndole un aumento de sueldo, por ejemplo. Ademas se
considera que si se manejaran de esta forma dando aumentos como forma de retencion,
incentivaria al resto del equipo a actuar de esa manera, creyendo que esa es la forma para
conseguir una suba salarial. En otras palabras, no se crea cultura de confianza, lo cual es un
valor que se cuida en esta empresa.

Lo que la empresa busca en el momento en que un empleado renuncia es tratar de que quien

se vaya hable bien de la empresa, tenga una buena imagen de la misma, y para esto se los
trata de manera muy respetuosa y buscando dar feedback que ayude en su progreso laboral.

47



@NSTITUTO
INIVERSITARIO
[ ERONAUTICO

e Entrevista a un empleado

El empleado nos comentaba con respecto a la rotacion que el periodo Julio 2011 - Octubre
2011 fue un periodo critico para la compafiia ya que de un total de 9 empleados, en el
transcurso de dos meses renunciaron el 33% de empleados.

Y comentaba: “Una rotaciéon de este nimero compromete la situaciéon de la empresa a
futuro, considerando todos los costos que implica perder recursos humanos y tomar nuevos
para capacitarlos.

Agravando aun mas esta situacion, una de las personas que decidi6é abandonar la empresa no
llegd a cumplir los tres meses en la misma. Considerando esto, la compafiia solo invirtio en
su inicial aprendizaje y capacitacion, materiales y equipamiento no pudiendo recuperar asi
los costos de estos primeros meses”.

Una empresa no puede tener planes a largo plazo con un porcentaje de rotacion tan elevado,
pero si sumamos a esto que los empleados duran menos de tres meses en su posicion, la
situacion se hace insostenible.

A continuacion se muestran datos presentados por el entrevistado, proveniente del Cluster
Cordoba Technology. Los mismos muestran porcentajes de rotacion del sector TIC
(Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion) de Cordoba en el 2011 y el porcentaje
de recursos humanos segun las competencias, encontrados en el mercado de Cérdoba.

Reducidas competencias técnicas 41 % 49 %

Baja complejidad de tareas

Elevadas competencias técnicas 23 % 63 %

Baja complejidad de tareas

Reducidas competencias técnicas 15 % 46 %

Alta complejidad de tareas

Elevadas competencias técnicas 21 % 56 %

Alta complejidad de tareas
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El empleado comenta que se espera que el nivel promedio de rotacion en una empresa sea de
un 12%, sin embargo existen industrias como la del software cuya rotacion llega hasta el

60%.

Con respecto a la informacion brindada por este empleado pudimos confeccionar las
siguientes tablas con datos reales de dotacion en los afios 2011 y 2012.

Cabe aclarar que el entrevistado hizo la salvedad de que el 100% de los desarrolladores que
se desvincularon pertenecen al equipo JAVA.

e Movimiento de empleados en el ANO 2011 (informacion brindada por el
entrevistado)

Antigtiedad
ANO 2011 Dotacion | Desvinculaciones | Ingresos Puesto (meses)

Enero 8 - - -
Febrero 9 - 1 Tester
Marzo 9 - -
Abril 10 - 1 Desarrollador jr
Mayo 9 1 - Renuncia Tester jr 4

Despido-
Junio 8 1 - Desarrollador jr 3
Julio 9 - 1 Tester

Renuncia
Agosto 8 1 desarrollador jr 12
Septiembre 7 1 - Renuncia tester jr 2

Renuncia
Octubre 6 1 - desarrollador jr 12
Noviembre 7 - 1 Ingresa tester

Ingresa tester y

Diciembre 9 - 2 desarrollador
Totales 5 6
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e Movimiento de empleados en el ANO 2012 (informacion brindada por el
entrevistado)

) Antigtedad
ANO 2012 Dotacion | Desvinculaciones | Ingresos Puesto (meses)
Enero 10 - 1 Desarrollador
Despido-
Febrero 9 1 - Desarrollador jr |2
Marzo 9 - 1 Desarrollador
Abril 10 - -
Mayo 10 - -
Junio 11 - 1 Desarrollador
Julio 12 - 1 Desarrollador
Agosto 12 - -
Septiembre 12 - -
Octubre 12 - -
Noviembre 13 - 1 Desarrollador
Diciembre 13 - -
Totales 1 5

El entrevistado comento: “Si bien a principio de afio hubo un despido, ésta fue la Unica
situacion  dificil, siendo que el afio anterior fueron muchos mas casos.
En 2011 particularmente hubo muchas desvinculaciones por renuncia que pusieron en
situacion dificil a la empresa, ya que bajé muchisimo la facturacion y la seleccion de
personal no fue tan rapida como para compensar las pérdidas. Hubo un periodo del afio
pasado que las busquedas de perfiles, como Java o .NET se habian complicado mucho
porque la mayoria de las empresas multinacionales competian por los mismos perfiles. Si a
esto le sumamos que los perfiles que busca esta empresa requieren un dominio avanzado de
Inglés, las busquedas se complicaban alin més”.
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Otro punto importante que comento6 el empleado es la distincion de rotacion con respecto a
los diferentes puestos. Segln expresaba en el 2011 dos empleados en el puesto de tester
renunciaron y esto puede deberse al alcance del puesto y las personas contratadas que tal vez
tenian una aspiracion mayor de crecimiento.

Por otro lado segtn su punto de vista los empleados involucrados en proyectos .NET tienen
menor rotacion que los empleados involucrados en proyectos con Java. Esto puede deberse a
la naturaleza de los proyectos (desarrollo de software versus mantenimiento de software). El
empleado expresaba: “Generalmente la generacion Y busca involucrarse mas con el
desarrollo ya que crear software implica mayores desafios y mayor crecimiento profesional.”
Y en esta empresa se reclutan mucho estudiantes o recién graduados con nula experiencia, es
decir, candidatos junior. Se eligen estos por diferentes motivos: expectativa salarial, tipo de
proyectos en los que se van a involucrar y porque en mayor medida se buscan puestos de
desarrolladores no lideres técnicos o gerentes de proyecto (puestos que son cubiertos por
candidatos nivel Senior). Son jovenes que buscan el crecimiento profesional rapido, tareas
desafiantes, flexibilidad y salarios més tentadores con lo cual son menos leales a la empresa
y no dudan en cambiar de un trabajo a otro a los pocos meses de haber ingresado.

Por otro lado, los perfiles semi senior o senior, que son profesionales con cierta experiencia,
buscan en mayor medida la estabilidad laboral y valoran mas el crecimiento
profesional/personal en una empresa. Ademas, se transforma en una responsabilidad cuidar
el trabajo cuando tienen familia a cargo. Pero esta empresa no puede satisfacer sus
demandas salariales.

Otro tema mencionado por el empleado es la forma de gestionar el personal que tiene el
gerente que resulta imprescindible para retener al personal. Afirmaba esto explicando que el
gerente siempre considera las situaciones particulares de cada empleado y busca
flexibilizarse para poder ayudarlos a que estén bien y sean productivos en su puesto como
consecuencia.

Por otro lado menciona la flexibilidad horaria como otro punto importante a la hora de
retener personal.

Por otro lado comentaba: “El hecho de que siempre el personal tenga la posibilidad de
expresar sus problemas/dificultades/ propuestas de mejora, sea al gerente 0 a recursos
humanos, ayuda mucho a que se sientan contenidos y quieran quedarse.”

Es importante considerar que no todas las renuncias se dan porque la empresa no cuida al
trabajador, sino que muchas veces las ofertas de otras empresas multinacionales son muy
tentadoras y llevan al empleado a buscar nuevos desafios.

Esta compafiia no es la que paga mejores salarios en el mercado; lo que se puede considerar
como otro punto de mucho peso por el que deciden abandonar la empresa.
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Puntualmente con respecto a la situacion particular del empleado y sus expectativas de
quedarse en la empresa éste comentaba que no planea estar toda su vida en su actual puesto.
Explicaba que el alcance de su puesto a su forma de ver tiene un limite (segun sus
expectativas de crecimiento) que no le permitirian quedarse muchos afios. De todas formas
es un puesto que ofrece muchas situaciones nuevas diariamente, por lo que aporta mucha
experiencia y crecimiento.

Andlisis de datos

Considerando todos los datos obtenidos a través de las diferentes entrevistas podemos
comenzar con el analisis de datos.

Con los datos de movimiento de personal presentados anteriormente, se ha calculado el
indice de rotacion en base a, por un lado, las desvinculaciones con la siguiente férmula:

indice de rotacion de personal: D x 100
PE
D: Desvinculaciones totales en el afio
PE: Promedio efectivo de dotacion en el afio (sea del periodo 2011 o 2012)

En el célculo de éste indice no se consideran las admisiones, ya que se trata de analizar las
pérdidas de personal y sus causas.

Por otro lado, el célculo del indice de rotacion total, se obtuvo con la siguiente formula:

indice de rotacion de personal total: A+D x 100

2

PE

D: desvinculaciones
PE: promedio efectivo del periodo 2011 o0 2012

A: admisiones de personal
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Este indice de rotacion expresa un valor porcentual de empleados que circulan en la
organizacion, en relacion con el promedio de la dotacion total. Sirve a efectos de la
planeacion de Recursos Humanos.

Se presenta a continuacion el analisis de datos de rotacion expresado en indices:

e Indices de rotacién en el afio 2011

ANO 2011 DESVINCULACIONES INGRESOS
In_c?llce de 61%
rotacion en base ., 73%
a: (rotacion por egresos)
Dotacion g
Promedio
Indice de 69%

rotacion Total

e indices de rotacion en el afio 2012

ANO 2012 DESVINCULACIONES INGRESOS

indice de

0]
rotacion en base ., 9% 46%
a: (rotacion por egresos)

Dotacion

Promedio 1

Indice de 2704

rotacion Total

En primera medida se puede considerar para el analisis los porcentajes de rotacion. Con
respecto a este punto los comentarios de empleados y gerente coinciden en que la rotacion
en el sector es alta (como se menciona en la tabla de porcentajes de rotacion en el sector en
Cordoba presentada anteriormente) y puntualmente la empresa no escapa a la misma.
Ademas existe coincidencia en los perfiles mas complicados de buscar por la competencia
en el mercado que son los que manejan lenguajes Java y .NET.
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Con respecto al sector, aparecen porcentajes de rotacion elevados (entre el 46% y 63%) y
como mencionaba el empleado, los porcentajes de rotacion estandar dentro de una empresa
deberian rondar en el 12%. Se visualiza que los porcentajes de rotacion que maneja la
empresa estan por encima de los normales y dentro de los que maneja el rubro.

Por otro lado en el caso puntual de la empresa la rotacién en el 2011 fue mucho mayor que
en el 2012. Hubo muchas mas desvinculaciones por renuncia en 2011 con respecto a 2012; y
el mayor porcentaje de estas renuncias son de perfiles junior (0 a 3 afios de antiguedad
aproximadamente). Cabe aclarar igualmente que si bien en el afio 2012 disminuyd la
rotacion, no llegd a los estandares que deberia manejar una empresa en situacion normal.

Con respecto a salarios esta empresa no paga los salarios mas altos en Cérdoba.

Por otro lado la mayor parte de la rotacion se da por falta de satisfaccion con respecto a la
naturaleza del trabajo.

Ademas las relaciones con jefes y compafieros no aparecen como causa de desvinculacion.

Se pueden analizar también las desvinculaciones recientes para poder determinar en qué
porcentajes han sido empleados junior, semisenior o senior.

El total de empleados desvinculados en 2011 y 2012 eran empleados junior.
Por otro lado en cuanto a las incorporaciones del 2011 y 2012 el mayor porcentaje
corresponde también a perfiles junior.

Con esto se confirma lo que comentaba tanto el gerente como el empleado entrevistado que
el mayor porcentaje de contratados corresponde a perfiles junior de la llamada generacion Y.

Y por ultimo, se puede analizar que la totalidad de desvinculaciones de desarrolladores por
renuncia pertenecen al equipo de JAVA.

Se pueden también entrecruzar los discursos del gerente y empleado.

El gerente nombra que no existen planes formales de retencion al momento en que el
empleado decide irse, sino que se busca cuidar desde que el empleado ingresa la relacién
laboral. Esto coincide con lo que nombra el empleado sobre la posibilidad de libre expresion
y la escucha activa que ofrece tanto el gerente como la persona encargada de recursos
humanos.

Por otro lado esto se confirma también con lo que menciona el empleado sobre la forma de
gestionar que tiene el gerente y la importancia de considerar cada situacion particular del
empleado como Unica y darle un curso de accién acorde.

Asimismo la flexibilidad horaria es una clara accion que busca considerar la situacion
particular de cada trabajador y acomodarse a ello.
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Con respecto a la opinion del empleado sobre su puesto en particular, no tiene objetivos a
largo plazo planteados en esa empresa.

Interpretacion

Como se menciona en el marco tedrico en toda organizacion saludable es normal que haya
un pequefio flujo de personal.

Sin embargo, muchas veces la rotacion escapa al control de la organizacion cuando el
volumen de retiros por decision de los empelados aumenta notablemente. Esto se podria
visualizar en la situacion critica mencionada anteriormente, que vivié la empresa en el afio
2011 con altos porcentajes de rotacion por desvinculaciones.

Por otro lado cuando el mercado laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general
aumenta la rotacion. Esto es lo que ocurre en el mercado IT de Cordoba, y esto estaria
ocurriendo en la empresa como lo menciona el gerente.

Cuando la empresa se encuentra ante esta situacion donde la pérdida de recursos no son
provocadas por la organizacion, resulta esencial establecer los motivos que provocan estas
desvinculaciones voluntarias para que la organizacion pueda actuar sobre ellos y disminuir
el volumen de retiros. Tomando en cuenta este punto, se puede decir que la empresa aplica
entrevistas de feedback con el gerente y otras entrevistas de salida con Recursos Humanos
con lo cual obtendria informacion valiosa para poder analizar causas, lo cual seria una
buena préctica.

Como se menciona también en el marco teorico referido al tema, la rotacion de personal no
es una causa sino un efecto de ciertos fenémenos producidos en el interior o exterior de la
organizacién, que condiciona la actitud y el comportamiento del personal. Por tanto es una
variable dependiente (en mayor o menor grado) de los fendbmenos internos o externos a la
organizacion.

Tal cual lo menciona el gerente la situacion de oferta y demanda de recursos humanos
(causa externa) en el mercado seria una causa importante de rotacién en la empresa como
asi también lo seria la falta de motivacion y satisfaccion con respecto a la naturaleza del
trabajo (causa interna). Se podria deducir entonces que existen tanto causas internas como
externas que podrian estar fomentando la rotacion de personal en esta empresa.

Con respecto a los costos que implica la rotacion, los primarios (costos de la
desvinculacion y el ingreso de empleados) serian los mas elevados como consecuencia de la
rotacién segin comenta el gerente.

Por otro lado, como se mencionaba en el marco tedrico, es dificil retener el personal
actualmente para las empresas del rubro IT ya que las empresas de la competencia van
incrementando sus propuestas con mejores salarios, beneficios y posiciones lo que tienta y
ayuda a decidir al empleado a tomar un nuevo puesto.
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Puntualmente en esta empresa no se buscaria retener al personal mediante aumentos de
sueldo u otro tipo de compensacion monetaria. Esto indicaria un claro objetivo de la
empresa en mostrar al personal cual es la forma de manejarse y negociar; que seria con
honestidad y de manera comunicativa previo a tomar la decision de abandonar la empresa,
expresando el aporte de valor de su trabajo a la empresa.

La empresa se encontraria dentro del grupo de organizaciones que valoran al personal
desde que empiezan y durante toda la relacion laboral y no cuando decide renunciar.
Como mencionaba el autor Felix Socorro expuesto en el marco tedrico, el verdadero plan
de retencion del talento humano debe estar tacito en la vision, mision y objetivos de la
empresa, en las politicas y normas que en ella existen, en la manera de gestionar al talento;
de esta forma el personal se siente respetado, escuchado e identificado. Esto refleja lo
mencionado por el gerente y el empleado. Pero a la vez, analizando los porcentajes de
rotacion, este tipo de actuaciones no serian suficientes para retener al personal.

En el caso de la empresa el empleado hacia referencia a la forma de gestionar al talento
que tiene el gerente como un punto importante que ayudaria a la retencion.

Con respecto al actual puesto del empleado, se puede deducir que si el empleado encuentra
un techo en su actividad, la empresa no buscaria retenerla con dinero ya que no es el
objetivo de la organizacion como se expresaba anteriormente, sino escuchando su situacién
particular y analizando si existen posibilidades en la empresa para satisfacer sus actuales
necesidades o no.

TEMA 2: MOTIVACION E INCENTIVOS
(Salario, Beneficios e Incentivos, Contrato Psicoldgico y Clima Laboral)

SALARIO
Datos obtenidos

e Entrevista al gerente

En la entrevista con el gerente, él comentd que la empresa no es la que paga salarios méas
altos en Cordoba ni apunta a eso tampoco. No busca que la gente trabaje en su compafiia por
el salario sino por otras razones. Ademas agrego: “hay que tener en cuenta que esta firma
busca los mejores programadores, estos son deseados y hay muchas otras empresas que les
pagaran mas y los trataran de seducir con paquetes de beneficios y demas ofrecimientos.”

Si bien el salario es siempre uno de los motivos por los cuales pueden desvincularse de la
empresa, el gerente no lo nombré como el principal motivo de renuncia.
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e Entrevista al empleado

En cuanto a este punto, el empleado asintié que la empresa no es la que paga salarios méas
altos en Cordoba ni apunta a eso tampoco.

Ademas agreg6: “Considero que estdn en un punto medio con respecto a lo que ofrece el
mercado. Son salarios acorde a la experiencia y a lo que aporta a la empresa. Las revisiones
se hacen particularmente con cada empleado acorde a esfuerzo y demas apreciaciones por lo
que es bastante justo. Si bien estoy satisfecho con los aumentos recibidos por buen
desempefio, creo que deberia existir un proceso mas formalizado.”

Andlisis de datos

Ambos entrevistados reflejan la misma apreciacion sobre los salarios. EI gerente considera
que se pagan buenos salarios, aunque este no es el motivo que ayuda a retener el personal
sino otros aspectos como los beneficios.

Por su parte el empleado recalca que se pagan salarios acorde a la experiencia de cada
colaborador y se encuentran en un punto medio con respecto a lo que paga el mercado.
Ademas que agregaria una forma de medir el desempefio mas objetiva y/o formal.

Interpretacion

Acorde al marco tedrico, dentro de los elementos que influyen en la motivacion laboral se
encuentra la relacion recompensas-rendimiento. Las recompensas son incentivos que le dan
mérito o reconocimiento a labores asignadas. Es por esto que si bien el gerente comenta
que los salarios no ayudan a la retencion de personal, deberia considerarlos desde otra
perspectiva ya que la teoria indica que una recompensa no acorde al rendimiento de un
empleado no colabora a la motivacién del individuo.

De igual modo, segun Federik Herzberg, la motivacion de las personas depende de dos
factores. Uno de ellos son los factores higiénicos que son las condiciones que rodean al
individuo cuando trabaja, entre ellas, el salario.

Considerando lo planteado por Herzberg en relacion a lo mencionado por los entrevistados,
se puede decir que el salario en esta empresa evitaria la insatisfaccion.
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BENEFICIOS E INCENTIVOS

Datos obtenidos

Entrevista al gerente

El gerente expresdé como beneficios necesarios que debe ofrecer la empresa los siguientes:

Tener los empleados en blanco y con contratos a tiempo indeterminado. Actualmente
muchas empresas tecnologicas de Cérdoba negocian el pago del salario, y muchas
veces ofrecen mitad “en blanco” y mitad “en negro”, 0 pagar parte como
monotributista, teniendo como objetivo final la evasion de impuestos y que no
beneficia al empleado tampoco ya que reduce su aporte de cargas sociales. Sin
considerar que este tipo de tratativas no son legales, y pueden implicar que el
empleador esté cometiendo fraude por “relacion laboral encubierta”. “No es el caso
de nuestra empresa”, comentaba el gerente.

Un buen plan de Obra social. Actualmente la organizacion brinda a sus empleados la
obra social Swiss Medical. Si bien en otros rubros esto puede no ser lo mas
importante, el gerente comentaba como en un caso en particular no se aceptoé una
oferta laboral por no contar con un plan determinado dentro de la obra social Swiss
Medical.

Por otro lado, considera como beneficios deseados los siguientes:

Horario flexible
Snacks/ refrigerios libres.

Capacitacion en Inglés (actualmente se dictan clases de inglés una vez a la semana, y
se dividen en dos grupos segln el manejo del idioma).

Un beneficio que se considera mas importante para retener que para motivar es el
buen clima laboral y las relaciones de equipo que se constituyen.

Comunicacion abierta entre empleados, y sobre todo entre Gerente — empleados, lo
que favorece un clima de confianza.

Teniendo en cuenta los planes de capacitacion, el gerente mencioné que la empresa no
cuenta con un plan formal, pero que si tienen un proceso de induccién (aunque el mismo no
estd documentado).

El gerente expreso respecto a la induccion que “cuando ingresa un empleado hay cierto
material que leer, l6gicamente se le muestran las instalaciones y se presenta formalmente
frente al resto del equipo. Se trata de inducirlo en las caracteristicas de la empresa y la
naturaleza de los proyectos en una primera instancia, y una vez en su puesto se comienza
una capacitacion por parte de sus superiores y compafieros. No contamos con un manual de
induccion.”
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Ademas sefial6 que en el afio 2011 algunos empleados asistieron a capacitaciones
tecnologicas y otras utiles para los puestos de gerencia: “los empleados demostraron interés
por asistir a las mismas y esta fue la forma de conseguirlas”.

Agrego: “Lo que si implementamos son dos tipos de entrenamiento:

- Lo que llamamos “capacitacion a la par” (“pair training”) el cual implica que dos
empleados trabajen en conjunto, generalmente uno es de mayor seniority, un Senior
con vasta experiencia, que puede actuar de mentor.

- “Revisiones de cddigo”: que implica que un empleado senior revise el codigo que
escribié un junior (con poca experiencia) y le de ayudas al empleado para que pueda
resolverlo, sin decirle directamente la respuesta para que puedan hacerlo solos y sea
un mayor desafio.”

e Entrevista al empleado

El empleado entrevistado comentd: “Con respecto al plan de beneficios de la empresa,
considero que es bastante acorde a lo que ofrece el mercado: Obra social, horario flexible,
snacks para consumo diario, clases de inglés semanales, posibilidad de acceder a descuentos
en celulares por plan empresa, capacitaciones particulares.

Si bien hay uno que considero muy valorado y solo se tiene en situaciones especiales en la
empresa, es el trabajo desde casa. Muchos candidatos piden este beneficio.
De la misma manera, la posibilidad de viajar a la casa matriz de estas grandes empresas en
paises como EEUU vy poder estar trabajando alli 15 dias es un gran beneficio y nuestra
empresa actualmente no lo ofrece.”

Agregd “actualmente lo tnico que reciben los empleados son clases de inglés in-company
(dentro de la empresa).”

“Ademas, cada empleado es libre de elegir alguna capacitacion que le interese y sea de un
tema acorde al puesto (que sirva a la empresa también) y presentar su interés al gerente o
recursos humanos. Esto se evalla y si aporta valor a su actual tarea se le paga la capacitacion
completa. Se pedira a cambio consistencia y finalizacion de dicho curso.”

“En la actualidad hay algunos empleados cursando la facultad lo cual les complica elegir un
curso aparte de sus estudios y trabajo, lo cual conlleva més de la mitad de horas del dia.

Por otro lado los empleados casados tambiéen ven con dificultad la posibilidad de comenzar
un curso extra. Es por esto que no se estdn pagando capacitaciones en este momento.
Y por otro lado es importante destacar que cuando uno ingresa y en general en el dia a dia
siempre cuenta con alguien que lo puede ayudar/capacitar en algun tema puntual. Pero no se
hace de manera formal con ciertos dias/horarios predeterminados”.
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Ademas, el empleado sefial6 que a la ‘generacion Y’ hay que seducirla y no con beneficios
tradicionales. Se debe apuntar méas al corto plazo. Por ejemplo, pagar un maéster u ofrecer
viajes al pais del cliente con el que estan trabajando. Se valoran las oportunidades de viajar y
capacitarse en el exterior y la empresa actualmente no ofrece este tipo de viajes. A esto
agreg6 que el teleworking es un beneficio muy valorado actualmente y esta empresa no lo
brinda, con lo cual pierde competitividad frente a otras firmas.

Analisis de datos

Algo importante que destaco el gerente es el peso que tienen los beneficios en la etapa de
reclutamiento y retencion del personal asimismo.

Con respecto a ello, nombro tanto beneficios necesarios (umbral), como los deseados por los
empleados.

Por su parte, el empleado, si bien no hizo referencia a la importancia de los beneficios en la
etapa de reclutamiento y retencion, coincide en que la empresa ofrece buenos beneficios (en
comparacion a los brindados en el mercado), pero no son suficientes.

A pesar de ello, destaca la necesidad de que exista el beneficio del trabajo remoto para que
el colaborador pueda trabajar desde su casa en casos extraordinarios.

Interpretacion

Como se mencion6 en el marco tedrico, una parte considerable de la remuneracion total
estd constituida por Beneficios Sociales y Servicios Sociales. Estos beneficios y servicios
sociales constituyen costos de mantenimiento del personal.

La remuneracion directa (el salario) es proporcional al cargo ocupado, en tanto que la
remuneracién indirecta (servicios y beneficios sociales) es comdn para todos los empleados,
independientemente del cargo ocupado.

Dentro de estos beneficios sociales nombrados en el marco tedrico, encontramos en la
empresa: seguro de vida, descanso, refrigerio, recreacion. Todos estos ayudarian en la
atraccion y retencion del personal.

Asi, la motivacién se activa en funcion del estado interno (impulso) y del incentivo.
Cualquier cambio en el estado interno o en el incentivo, producird cambios en la
motivacion. Con lo cual un cambio en el incentivo (como por ejemplo que menciona el
empleado, sumar el trabajo desde casa como un beneficio) podria producir cambios
positivos en la motivacion del empleado.

Si bien pueden producir cambios positivos, siguiendo lo que expresa Herzberg, es necesario
considerar no solo los factores higiénicos en la motivacion (beneficios en este caso), sino
también los factores motivacionales para que haya completa satisfaccion del empleado.

Se pueden nombrar como incentivo que ofrece la empresa el aumento de salarios por
meritos. Un aumento de salarios por méritos es un aumento en la tarifa horaria o en
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el salario de un empleado como premio por una actuacion superior en su puesto; en este
caso existe clara relacion con el desempefio. La empresa daria este tipo de aumentos
considerando la situacion particular de cada empleado en relacion con su desempefio y el
valor que aporta a la empresa; no siendo un aumento generalizado para todo el personal.
Esto denota un claro objetivo a premiar los buenos comportamientos y aportes a la
empresa.

Es importante que se considere el efecto de los incentivos en la motivacion del empleado, ya
que como indica el marco tedrico, la motivacion laboral es un proceso que se inicia en pos
de alcanzar determinados incentivos que le permitiran al trabajador la satisfaccion de sus
necesidades, mientras simultaneamente intenta alcanzar las metas de la organizacion.

CONTRATO PSICOLOGICO

Datos obtenidos
e Entrevista con el gerente

El gerente menciona, por un lado: “Se busca contratar a programadores talentosos, los
mejores; que sean proactivos y tengan pasion por la programacion. El hecho de ser bastante
estricta esta seleccidn, implica que el nimero de candidatos calificados se reduce. Desde el
punto de vista de la calidad este proceso es muy efectivo, no asi si se analiza desde el punto
de vista de la cantidad ya que reduce mucho el nimero de candidatos idoneos”.

Se han obtenido malos resultados también con candidatos contratados, y consideran que el
punto en el cual ain fallan es poder validar la maduracion profesional y ética de trabajo de
los candidatos.

Ademas el gerente menciona: “ESta empresa no es la empresa que paga salarios mas altos en
Cordoba ni apunta a eso tampoco ya que no busca que la gente trabaje en su empresa por el
salario sino por otras razones”.

Analizando el tipo de comunicacién que tiene el gerente con sus empleados, éste la describid
como “politica de puertas abiertas”. Es totalmente abierto y transparente con sus empleados
y los incentiva para que le cuestionen cuando piensen que algo anda mal o se acerquen para
plantearle sugerencias o problemas cuando asi lo necesiten.

Este tipo de comunicacion, no solo entre gerente-empleado pero también entre el resto de los
miembros del equipo se ve potenciada por el tipo de metodologia de trabajo con la cual se
manejan, que se llama “metodologia agil”.

En la empresa se valora la cultura de confianza.
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e Entrevista con el empleado

Con respecto a su situacion particular en la empresa el empleado menciona: “Creo que se
puede crecer mucho en la empresa pero no planeo estar toda mi vida alli. Con respecto a mi
puesto en particular creo que existe un limite (segln mis expectativas de crecimiento) que
no me permitirian quedarme muchos afios. De todas formas es un puesto que ofrece muchas
situaciones nuevas diariamente, por lo que aporta mucha experiencia y crecimiento”.

Al hablar de los salarios, comenta: “El tema de los salarios se puede considerar como otro
punto de mucho peso por el que deciden abandonar la empresa”.

Analisis de datos

Al analizar los datos proporcionados por gerente y entrevistado, se pueden mencionar
expectativas que existen entre ambas partes.

Por un lado el gerente deja en claro que se buscan los candidatos mas talentosos que sean
proactivos y que tengan pasion por la programacion. Ademas menciona que se buscan
candidatos con maduracién profesional y ética de trabajo y que no tengan el salario como
primera prioridad sino que valoren en mayor medida otros aspectos relacionados con el
trabajo. Con respecto a este ultimo tema, encontramos una diferencia en lo citado por el
empleado, ya que este comentaba que el tema del salario es un punto de mucho peso por el
que deciden abandonar la empresa.

El gerente comentaba ademas que se busca que el empleado sea comunicativo y no sienta
miedo de ir a hablar con su jefe. Ademas por el tipo de metodologia que manejan, ya se
espera que el potencial empleado le guste esa forma de trabajo y sea comunicativo al
maximo.

Por otro lado, la empresa valora la cultura de la confianza, se espera que el empleado sea
honesto y pueda haber mutua confianza.

En cuanto a lo mencionado por el empleado, éste comentaba que existe un limite (segun sus
expectativas de crecimiento) que no le permiten tener planes a mediano/largo plazo en ese
lugar.

Interpretacion

Mediante el andlisis se puede inferir que esta empresa busca los candidatos més talentosos
que sean proactivos y que tengan pasion por la programacion. Con ello queda claro que en
la empresa se priorizaria el ingreso de candidatos que cumplan con los siguientes aspectos:
proactivos, con actitud positiva con respecto a la tecnologia y la programacion, que les
guste hacer su trabajo y que no lo consideren como un medio para vivir sino un fin en si
mismo.

Como se menciona en el marco tedrico, John Schermerhorn, explica el contrato psicoldgico
en términos de ‘“‘contribuciones” y “estimulos”. Su perspectiva parte de encontrar un
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equilibrio entre estas. Las “contribuciones” son aquellos valores que el individuo aporta a
la organizacion, como esfuerzos, creatividad, tiempo, dedicacion, y lealtad, entre otros,
mientras que los “estimulos” son los que la empresa le da a cambio, como el salario,
crecimiento profesional, estabilidad, sentido de pertenencia, etc.

Si las expectativas son claramente comunicadas, o percibidas por ambas partes, serd mas

sencillo lograr los estimulos necesarios para que las contribuciones sean eficaces y
eficientes.

Siguiendo con lo planteado con este autor, con respecto al tema salario pareceria que hay
expectativas diferentes entre empleado y empresa. Mientras el gerente comenta que no se
busca que los empleados trabajen alli solo por el salario, el entrevistado comentaba como
realidad de la empresa que muchos deciden abandonar la misma por una inconformidad
con el mismo. Cuestion que pone en evidencia una falta de acuerdo en este aspecto entre
empleado y empresa y que podria ser causa de desvinculacion o de menor productividad en
su puesto (menos “contribuciones” por parte del empleado) y cuestion que podria denotar
también deficiencias en la comunicacion por parte de la empresa (“estimulos”
insuficientes) por no aclarar, por ejemplo, cual es el tipo de politica salarial que se maneja
en ese lugar.

Ademas, la teoria dice que el no cumplimiento del contrato psicoldgico, los trabajadores
tienden a tener bajo rendimiento y menor satisfaccion en el empleo en vista de que no
logran sus expectativas intrinsecas. Por lo que la empresa deberia cuidar el cumplimiento
del contrato psicolégico.

Al hablar del tema comunicacion, pareceria que la empresa busca candidatos que se
adapten a la metodologia de trabajo “agil”, lo cual seria personas con inclinacion por el
trabajo en equipo y alta comunicacion.

Ademas la empresa menciona la confianza como otra expectativa. Pareceria que desde el
inicio de la relacion laboral se trata de establecer una cultura de confianza, en parte
avalada por el tipo de liderazgo del gerente que busca ser abierto, honesto y comunicativo.
Considerando estos Ultimos dos aspectos positivos (comunicacion y confianza) se pueden
relacionar con lo que se menciona en el marco tedrico: “Si la organizacion cumple con lo
acordado formalmente como lo implicitamente, los trabajadores se comprometen con la
empresa, permanecen en la misma y tienen un alto nivel de desemperio”. Entonces, en esta
empresa, tanto la comunicacion abierta como la confianza estarian contribuyendo a la
estabilidad y satisfaccion de los empleados.
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CLIMA LABORAL

Datos obtenidos
e Entrevista al gerente

El gerente coment6 que realizan evaluaciones de clima laboral: “Una vez al mes se realizan
las ‘Company meetings’, que son reuniones de todo el equipo donde se tratan temas de
interés. Todos los empleados pueden proponer temas que les preocupen o sugerencias de
cualquier tipo, y se tratara de resolverlas.”

Por otro lado, analizando el tipo de comunicacion que tiene el gerente con sus empleados,
éste la describié como “politica de puertas abiertas”.

Expreso, “soy totalmente abierto y transparente con mis empleados y los incentivo para que
me cuestionen cuando piensen que algo anda mal o se acerquen para plantearme sugerencias
0 problemas cuando asi lo necesiten”. Comentaba que no es necesario que programen una
reunién con varios dias de anticipacion ya que el gerente se muestra siempre dispuesto a
escuchar cuando el empleado asi lo requiera. Este tipo de comunicacion, no solo entre
gerente-empleado pero también entre el resto de los miembros del equipo se ve potenciada
por el tipo de metodologia de trabajo con la cual se manejan, que se llama “metodologia
agil”. Es una metodologia utilizada mucho en compatfiias del tipo tecnologicas, en la cual se
enfatizan las comunicaciones cara a cara en vez de la documentacion. Se organizan
reuniones diarias en las cuales se va dando seguimiento al trabajo de cada uno y en estas
instancias es posible plantear problemas que se estan teniendo con determinada tarea
asignada y asi todo el equipo puede colaborar para ayudar al empleado a la solucion del
mismo. Es una forma de trabajo que fomenta la colaboracion, comunicacion y relaciones
mas directas entre los miembros de un equipo.

Con respecto al tipo de liderazgo que implementa el gerente, este lo describié6 como un
“liderazgo condicional/situacional”, ya que adapta su forma de actuar con respecto a la
situacion particular. Su estilo natural lo describe como “laissez faire” (dejar hacer). Busca
las comunicaciones directas y claras para evitar frustraciones y estrés de los empleados por
no tener informacion de la empresa. Lo describié como: “bueno o malo tienen que saber”.

También describié su liderazgo como “servant leadership”(liderazgo de servicio) que
significa liderazgo centrado en las necesidades de sus colaboradores. Este tipo de lider no
busca mandar o dar érdenes sino basarse en su talento y capacidades para servir a los demas,
busca ayudar a los demas a desarrollar nuevas capacidades. Este es un tipo de liderazgo que
en las empresas de tecnologia se ve vislumbrado mucho en el rol de gerente de proyecto o
PM (Project Manager). EIl gerente explicaba que siente que actualmente en su puesto de
gerente de desarrollo no puede practicar tanto este tipo de liderazgo como lo hacia antes ya
que no trabaja/desarrolla junto con sus empleados los proyectos asignados.
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e Entrevista al empleado

El empleado entrevistado coment6 que considera que se puede crecer mucho en la empresa
pero no planea estar toda su vida alli. Agrego “con respecto a mi puesto en particular creo
que existe un limite (segin mis expectativas de crecimiento) que no me permitirian
quedarme muchos afios. De todas formas es un puesto que ofrece muchas situaciones nuevas
diariamente, por lo que aporta mucha experiencia y crecimiento.”

Ademas expreso que “el trato tanto con mi jefe como con mis compaifieros es excelente. En
este sentido creo que el clima laboral que existe en esta empresa es muy bueno. Considero a
todas muy buenas personas y eso ayuda a que la relacion laboral sea ain mucho mejor.
Siempre hay compafieros dispuestos a ayudar cuando surge algun problema, lo cual es muy
positivo.”

Respecto a su jefe considera que es muy bueno también. Comentd “desde un principio se
mostré abierto a escuchar y dispuesto a ensefiar todo aquello que requeria para
desempefiarme correctamente en mi puesto. Siempre se preocupa por saber como me siento
en el puesto y sino como mejorar. Ademas es flexible ante situaciones particulares lo que
denota que existe una valoracion de la persona.

En una palabra puedo decir que las relaciones en esta empresa son muy buenas y han
mejorado aun mas en los Gltimos meses de este afio.”

Coment6 también que “hay diferentes equipos (por trabajar con diferentes proyectos) y hay
una buena comunicacién y relacion entre todos. Creo que algo puntual a veces no ayuda al
clima y es cuando un empleado le molesta algo de la empresa y lo dice en forma de queja
repetidas veces y a diferentes empleados. Esto no ayuda, por lo contrario arruina el buen
clima. Los malos comentarios no traen confianza. Mas aun cuando esto ocurre apenas entra
un empleado nuevo y se desayuna con este tipo de comentarios. Creo que es imprescindible
mejorar en este aspecto porque es muy nocivo.”

Con respecto a las relaciones de todos los empleados con el gerente el empleado
entrevistado comento: “considero que todas son muy buenas. El gerente es una persona muy
abierta y dispuesta a escuchar por lo que creo que siempre cuando un empleado le plantea un
problema va a tratar de buscar una solucion y darle seguimiento a esto, con lo que el
empleado siente que se le ha entendido y se preocupan por tratar de resolver el
problema/dificultad que sea”.

Andlisis de datos

Como se puede apreciar, se percibe un buen clima laboral. ElI gerente comenta ser una
persona abierta y dispuesta a escuchar a sus colaboradores para soluciones todo tipo de
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inquietud. A esto el entrevistado apoya diciendo que es una persona abierta y dispuesta a
escuchar.

El empleado si bien expreso que no se quedaria de por vida en la empresa, resalta las buenas
relaciones interpersonales; ademas destaca la experiencia que adquiere diariamente en su
puesto.

El tipo de liderazgo que emplea el gerente es aceptado por sus colaboradores; cuestion muy
importante para crear un clima acorde y motivar para que los empleados puedan
desempefiarse eficientemente en sus tareas.

Interpretacion

Como se menciona en el marco tedrico, el concepto de motivacion, conduce al de clima
organizacional. Cuando hablamos de clima organizacional, se hace referencia al ambiente
interno percibido entre los miembros de la organizacion, el cual esta estrechamente ligado
al grado de motivacion de los empleados.

En esta empresa habria un buen clima organizacional. En parte esto se puede inferir ya que
las relaciones son buenas segln expresa el entrevistado, tanto entre empleado y gerente
como entre comparfieros de trabajo.

Cuando los empleados tienen una gran motivacion, el clima organizacional sera
considerado favorable permitiendo establecer relaciones satisfactorias de animacion,
interés, colaboracion, etcétera. Cuando la motivacion es escasa, el clima laboral sera
considerado desfavorable tendiendo a enfriarse y sobrevienen estados de depresion,
desinterés, apatia, descontento, hasta llegar a estados de inconformidad caracteristicos de
las situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa. Esto
ultimo pasaria en la empresa cuando un empleado se queja cotidianamente sobre aspectos
relacionados con la empresa, ya que este comportamiento no ayuda a mantener el buen
clima laboral.

El clima organizacional influye en el estado motivacional de las personas y viceversa.
Es por esto que es importante cuidar el clima laboral, y tratar de cambiar el comportamiento

de aquellas personas que buscan arruinarlo; este seria el caso de la empresa con aquellos
empleados que se quejan constantemente frente a todo el personal.

Con la informacion que se deriva del andlisis, esta organizacion en grandes rasgos tendria
un buen clima organizacional. Por un lado se infiere esto por las buenas relaciones entre
pares y con el gerente. Por otro lado por el tipo de liderazgo participativo que aplica el
gerente. Y por ultimo parece haber gran flexibilidad que les permitiria a los empleados la
libre expresion sin represion.
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12.3 ENCUESTAS

TEMA 1: ROTACION
Datos obtenidos

De las encuestas realizadas a una muestra de 8 empleados de sistemas, podemos incluir
como informacidn relevante para analizar motivos de rotacion, lo siguiente:

e El 87,5% de los empleados encuestados considera eficiente el proceso de seleccion.
El otro 12,5% considera que se podria agregar una evaluacion psicotécnica y una técnica
con examen practico con respecto a conocimientos generales como minimo, como se
hace en otras empresas del rubro. Por otro lado seria importante cambiar el caso que se
toma en la entrevista técnica cuando el candidato es amigo o tiene un conocido en la
empresa.

Satisfaccion con respecto al proceso de
seleccion

H No eficiente

Eficiente

87,5%

e Un 37,5% considera necesario implementar algin cambio en su funcion actual como:

aclarar pasos y alcances de tarea a realizar antes de asignarlas en las reuniones diarias que
se tienen con todo el equipo (en Coérdoba y EEUU), caso contrario se pierde mucho
tiempo en tratar de entender la misma.
Por otro lado, uno de los encuestados opind que al depender de la informacién que la
gente de EEUU debe dar y ser diferentes los horarios, si no se les asign6 con anticipacion
una tarea, hasta las 11 o 12 del mediodia que se pueden contactar con el equipo en EEUU
son horas libres.

Por otro lado se sugiere definir un proceso de revision. Y por Gltimo se opind que no

solamente en su puesto (desarrollador .NET) pero a nivel empresa se deberia estandarizar
mas la forma de trabajo implementando reglas y procesos de desarrollo.
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Necesidad de cambio en su funcion actual

W Si necesita cambio

B No necesita cambio

e Con respecto al nimero de personas en su area:
- Los puestos Microsoft: el 100% de los empleados encuestados de esa area opind que

haria falta méas personas dentro de su area. Por un lado, opinaron que haria falta algunas
horas para testing y otras para gestion. Por otro lado comentaron que muchas veces estan
sobrepasados de trabajo y se los presiona porque estan atrasados lo cual genera mucha
presion. Sumado a esto las tres personas del area estan involucradas en proyectos
diferentes, y si bien todos tienen conocimientos de cada uno de los proyectos, cada uno se
centra y es especialista en el suyo. Considerando esta situacion, si por algiin motivo algun
empleado se desvincula de la empresa el especialista en ese producto va a desaparecer. La
empresa puede correr grandes riesgos al quedarse sin este recurso clave y va a recaer
sobre el resto de los empleados que al momento ya estan sobrepasados de tareas.

Satisfaccion con respecto al nimero de personas
en su area (.NET)

Satisfaccion
0%

W Insatisfaccion

Satisfaccion
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- Los puestos en Java: el 90% de los empleados considerd que no haria falta agregar mas
personas en su area.

Satisfaccion con respecto al nimero de personas
en su area (Java)

m Satisfechos

# No satisfechos

e EI 87,5% de los encuestados contestd que se le proveyeron las herramientas suficientes
para ejercer sus funciones correctamente.
En el caso de la respuesta negativa se aclard que faltaba definicion de tareas a realizar y
el apoyo de material para su realizacion sin depender de una persona extra.

Provision de herramientas necesarias

12,5%

m Sise le proveyeron

Nose le proveyeron
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En la encuesta se dejo un espacio abierto a observaciones. Entre las respuestas obtenidas se
encuentran:

- Agregar un buzon de sugerencias anénimo para que se pueda expresar en privado
ideas/sugerencias/mejoras;

- Organizar reuniones entre los lideres y los empleados nuevos al poco tiempo de
ingresados para ir dando devoluciones, orientando comportamientos y dar lugar a
opiniones;

- En lo que respecta al proceso de trabajo, contar con una lista de tareas para hacer
cuando un empleado se queda sin trabajo asignado;

- Mejorar el proceso de comunicacion cuando algun integrante del equipo tiene una
ausencia ya planificada;

- Proveer al nuevo empleado de un manual con normas de convivencia,;

- Armar un archivo con links y documentos importantes para los programadores que se
pueda proveer a los nuevos empleados y asi optimizar tiempos;

- Que los arquitectos de desarrollo validen la informacion que se da para leer en la
induccion ya que luego no se termina poniendo en practica todo lo que se da para
leer.

Analisis de datos

La mayoria de los empleados coincide en que el proceso de seleccion es eficiente. Si bien
hubo observaciones para mejorarlo, la gran mayoria dio una respuesta positiva.

Con respecto a implementar algin cambio en su funcién actual, la mayoria de encuestados
contesto que no harian falta cambios.

En cuanto al nimero de personas en cada area, los empleados de .NET coincidieron
completamente en que haria falta agregar mas gente en su area que se haga cargo de
diferentes tareas. Por otro lado, los empleados que desarrollan en Java coincidieron en su
mayoria en que no haria falta agregar mas empleados. Es decir, que las dos areas expresan
necesidades diferentes.

Ademaés casi la totalidad de empleados contestd que se le proveyeron de las herramientas
necesarias para realizar su trabajo al ingresar a la empresa. Solo uno hizo la salvedad que se
debieron cambiar componentes porque no estaban en buen funcionamiento. Los casos de
contestaciones negativas apuntaron hacia la necesidad de contar con material escrito para la
induccidén, como asi también mayor definicion de tareas.

Por ultimo, en cuanto a las sugerencias planteadas, se puede observar que hubo gran
cantidad de ellas. Podemos clasificarlas en los siguientes grupos:

- Sugerencias en cuanto a la comunicacion: Crear buzon de sugerencias; mejorar la
comunicacion dentro del equipo (Java)
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- Sugerencias en cuanto al proceso de induccion: Validar los materiales que se
entregan; crear un manual de induccion; realizar “entrevistas de ajuste” al poco
tiempo de ingresado el nuevo empleado.

- Sugerencias en cuanto al proceso de trabajo: Crear listas de tareas a realizar.

Interpretacion

Acorde al marco tedrico se puede interpretar que a mayor eficiencia en los procesos de
seleccion, disminuird la rotacion ya que la persona sera seleccionada mas acorde a lo que
ofrece el puesto y buscard quedarse. Entonces, el hecho que la gran mayoria considere el
proceso de seleccion eficiente, ayudaria a disminuir la rotacion.

Es bajo el porcentaje de empleados gque indica que es necesario cambiar algo de su funcién
actual, lo que indicaria que estdn conformes con su puesto y que consecuentemente esto
generaria baja rotacion.

De todas formas hubo sugerencias de cambio tanto de los empleados envueltos en proyectos
Java como .NET lo que indicaria que en ambos equipos hay deseo de mejorar.

Con respecto a este punto, la teoria de Herzberg indica que son los factores motivacionales
(funcion/tareas) los que producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento de la
productividad. Entonces si no hay grandes necesidades de cambiar en su funcién actual
indicaria que los empleados estan satisfechos y esto aumentaria la productividad.

El hecho que los empleados involucrados en .NET crean necesario incorporar mas gente a
su area, podria ser signo de sobrecarga de tareas en los actuales empleados. Esto podria
generar desmotivacion y la posible desvinculacion.

En el caso de JAVA no creian necesario agregar mas empleados al equipo. Con lo cual
denotaria una necesidad contraria a lo que plante6 el equipo de .NET.

Por otro lado, el hecho de que haya especialistas por proyectos con poco conocimiento del
resto, generaria un riesgo para la empresa; ya que si el empleado decidiera abandonar la
empresa, se llevaria el know how (conocimiento) del proyecto.

El hecho que la mayoria estén satisfechos con los elementos que se le proveyeron para
trabajar indicaria que ayudaria a la retencion ya que tienen todo lo necesario para realizar
bien su trabajo. Por supuesto esto también influye positivamente en la motivacion para
realizarlo.

El hecho de que se hicieran muchas sugerencias/observaciones indicaria que hay deseo por
parte del personal de mejorar en su trabajo y no de abandonar directamente la empresa.

Con respecto a las sugerencias sobre los procesos de comunicacion indicaria que se
necesita aumentar la comunicacion entre el equipo de Java. El hecho de proponer buzones
de sugerencias y una mejora en la comunicacion en el equipo es un reflejo de una
necesidad de intercambiar mas informacion entre los miembros del equipo.
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Acerca de las observaciones sobre el proceso de trabajo, se puede inferir que la necesidad
de crear listas de trabajo pendiente podria indicar por un lado, la falta de trabajo en ciertos
momentos. Cuando un empleado se encuentra ocupado siempre, no necesita recurrir a listas
de trabajo. Por otro lado, podria indicar una actitud poco proactiva de parte de los
empleados, al no buscar hacer otro tipo de tareas cuando no terminen sus prioridades
laborales. Ademas, podria indicar una actitud positiva de los empleados por mejorar los
procesos de trabajo en busqueda de optimizacion de tiempos.

Y por ultimo, con respecto a las sugerencias sobre el proceso de induccion, pareceria que
existen ciertas falencias con respecto al mismo, ya que se han hecho observaciones de
diferente tipo. Por un lado pareceria que hay carencia de material formal y por escrito para
entregar al nuevo integrante, como ser, un “manual de induccion”. Y por otro lado,
pareceria que hay falta de seguimiento del personal nuevo, ya que se comenté la necesidad
de mayor comunicacion con el nuevo empleado para poder ir orientandolo y déandole
feedback (retroalimentacion) sobre su trabajo.

TEMA 2: MOTIVACION E INCENTIVOS
(Salario, Beneficios e Incentivos, Contrato Psicologico y Clima Laboral)

SALARIO

Datos obtenidos

Del total de las 8 encuestas realizadas, sélo un empleado hizo una observacién respecto al
tema del salario: que desearia un aumento salarial.

S atisfaccion respecto a la
remuneracion

12,5%

mSi

No

87,5%
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Ademas hubo observaciones con respecto a este tema. Un empleado menciond que se
adecue el salario a lo indicado por el CPCIPC (Consejo Profesional de Ciencias Informaticas
de la Provincia de Cdérdoba) y que se considere el pago de las horas extra; otro empleado
dio como observacién, que desearia se den aumentos acorde a la inflacion.

Estos empleados pertenecen al equipo Java.

Andlisis de datos

Los comentarios anteriormente mencionados nombran el salario como factor que genera
insatisfaccion en el trabajo.

Para el analisis se puede considerar que la totalidad de empleados que dieron observaciones
negativas en cuanto al salario pertenecen al equipo JAVA.

Interpretacion

Como se menciond en el marco tedrico, el objetivo de toda organizacién es mantener sus
recursos humanos satisfechos y motivados, e inducirlos para permanecer en la misma y
sentirse parte de ella.

Lo que comentd un encuestado es que no se siente satisfecho con el salario, lo que influiria
negativamente en la motivacién y por consecuencia en el rendimiento. De igual manera
estaria ocurriendo esto con el resto de encuestados que dieron observaciones negativas.
Ademas que, como menciona Herzberg, el no contar con un buen salario (factor higiénico),
produce insatisfaccion en el trabajo.

Esto deberia ser considerado por la empresa, ya que la insatisfaccién que produce en el
empleado podria tener consecuencias negativas como la decision de abandonar la empresa.
Entre las causas de este salario no acorde a lo que el empleado quiere, se podrian nombrar
las siguientes: que no se esté considerando el rendimiento del empleado o valor que aporta
a la empresa por falta de evaluaciones de desempefio, por ejemplo; 0 como expresd un
encuestado la falta de consideracion de las horas extra o falta de ajustes por inflacion.

BENEFICIOS E INCENTIVOS

Datos obtenidos

Ante la implementacion de las diversas encuestas a los empleados, se obtuvieron los
siguientes porcentajes:

e Se expresd como satisfactorio por el 100% de los empleados la posibilidad de
administrar los horarios con flexibilidad y segun la necesidad del empleado.
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Administrar Horarios flexibles

No satisfactorio
0%

m Satisfactorio

No Satisfactorio

Con respecto a los beneficios ofrecidos por la empresa:

Satisfaccion respecto a Beneficios e
Incentivos

12,5%

mSi
INo

Si bien un porcentaje alto, casi 90%, contesto que los consideraba satisfactorios, se
dieron sugerencias como: que los beneficios que se ofrecen son satisfactorios pero no
Optimos, faltan beneficios que motiven, certificaciones para que realicen los
empleados, por ejemplo.

Y entre los beneficios que se podrian agregar, se nombraron: evaluaciones o premios
por desempefio (como se implementa en el equipo de EEUU), tratamiento diferente
de las horas extra (abonarlas como corresponde o tomarse dias free luego de
acumular un cierto nimero), amoldar los sueldos a CPCIPC (Consejo profesional de
Ciencias Informaticas de la Provincia de Cérdoba), ofrecer capacitaciones o
participacion en eventos relacionados a su profesion, la posibilidad de trabajar desde
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casa al menos algunos dias a la semana, agregar un area de distraccion dentro de la
empresa.

El Unico encuestado que contestd que no los considera satisfactorios, expresé que en
realidad no considera que la empresa brinde muchos beneficios.

e La opinidén con respecto a las clases de inglés brindadas a los empleados con
modalidad in-company, es 100% positiva; se consideran muy productivas y que
ayudan a interactuar en grupo. Solo se hizo una salvedad que el tiempo de las
mismas semanalmente es muy poco. Por otro lado se sugirié que se incluyeran
dentro del horario laboral como lo hacen algunas empresas del rubro, y no que se
tuviera que devolver la hora y media de clase con trabajo.

Satisfaccion con respecto a las clases
de Inglés

0%

| positiva

Negativa

e Otras sugerencias/observaciones que se dieron es que se deberia incentivar la
capacitacion para rendir certificaciones oficiales de Java, SQL, Oracle u otras
tecnologias y disefiar un plan de motivacion a mediano/largo plazo.

Analisis de datos

Hubo gran coincidencia con respecto a la satisfaccion de los beneficios ofrecidos
actualmente por la empresa, ya que la mayoria respondié favorablemente. Si bien esta
proporcidn es alta, se hicieron sugerencias sobre beneficios a agregar. El porcentaje que no

considera satisfactorios los mismos, atribuye su insatisfaccion a la falta de beneficios.

Ademas la totalidad de los encuestados coincide en las respuestas con respecto a los horarios
flexibles que brinda la empresa. Tanto los trabajadores envueltos en proyectos con Java
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como con .NET coincidieron en que era satisfactorio la posibilidad de contar con
flexibilidad horaria.

Con respecto a las clases de inglés, todos los empleados dieron respuestas positivas.

Interpretacion

Como se mencion6 anteriormente en el marco tedrico, los beneficios constituyen medios
indispensables para el mantenimiento de la fuerza laboral dentro de un nivel satisfactorio
de moral y productividad de la empresa.

Los encuestados resaltan la importancia de los beneficios e incentivos para el desempefio
diario y la motivacion laboral. Y el gran porcentaje de respuestas positivas indica que los
beneficios que ofrece la empresa influirian favorablemente en su motivacion. Acorde al
marco teorico, los beneficios son considerados como factores higiénicos, los cuales evitan
la insatisfaccion pero no producen satisfaccion en si mismos. Es por esto que la empresa
deberia considerar otros factores que tengan que ver con el contenido del cargo para
producir una satisfaccion duradera y mayor productividad del colaborador.

Ademas entre las causas por las que el talento humano decide irse de una empresa es la
flexibilidad horaria. Se nombrd la flexibilidad como totalmente positiva lo cual ayudaria a
que el talento no decida irse de la empresa.

CONTRATO PSICOLOGICO

Datos obtenidos

En cuanto al cambio de opinidn respecto de la empresa/puesto una vez que ingresé en la
organizacion, el 50% de los empleados encuestados contestd que su idea si cambid una vez
que ingresaron.

Cambio de opinion al ingresar a la empresa

el m Cambié
50% 50%

Nocambiod
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Dentro de este porcentaje las explicaciones varian. Por un lado una respuesta denota falta de
informacion real acerca de las tareas a realizar (tipo de desarrollo, mantenimiento). Otros
pensaron que se les considerarian las horas extra y darian premios por desempefio.

Por otro lado también se creia que se iba a trabajar con cierta tecnologia el mayor tiempo y
se termind trabajando con otra tecnologia mas vieja. Puntualmente este empleado buscaba
crecer en una tecnologia més nueva y termind trabajando entre un 80% y 90% en una
tecnologia mas vieja.

Por ultimo otro empleado comentd que estuvo trabajando los primeros meses apenas se lo
contraté para un puesto diferente del que le dijeron en el proceso de seleccion y tuvo una
idea diferente en lo que respecta a aumentos de sueldos (por ejemplo por ajustes de
inflacion).

Otro punto a destacar es la influencia de un buen proceso de induccién en el contrato
psicoldgico. Un 50% de los empleados contestd que el proceso de capacitacion inicial no fue
suficiente. Las respuestas dadas fueron las siguientes: que nadie le explicé formalmente los
productos con los cuales iba a trabajar mas que sus compafieros de trabajo pero de manera
informal. Por otro lado no se le explicaron cuestiones basicas de manejos administrativos de
la empresa. Otro encuestado opind que se deberia sumar a la capacitacion técnica, una
capacitacion orientada al modelo de negocio. Por otro lado se considerd escaso un periodo
de 15 dias de capacitaciéon. Y en un solo caso se comenté que no considera que hubo
proceso de capacitacion, sino mas bien auto capacitacion. Ademas un encuestado contesto:
“Algunas veces las tareas no se encuentran bien definidas como para poder realizarlas sin
impedimentos desde el principio.” Y agregd que no se la han dispuesto todas las
herramientas para ejercer sus funciones correctamente en cuanto a la definicion de tareas a
realizar y el apoyo de material para su realizacion sin depender de una persona extra.

Satisfaccion con respecto al proceso de
induccion

509 , m Suficiente
50% =Ll
Nosificiente
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Se hicieron sugerencias con respecto a este punto como: hacer un manual de induccion con
cuestiones basicas, dar mayor informacion del producto con el cual se trabajara, mas mezcla
entre material para leer y practica, entre otras.

Andlisis de datos

Es importante el grado de coincidencia entre encuestados con respecto al cambio de opinién
luego de ingresar en la organizacion. La mitad de empleados respondié que su idea si
cambid (por distintos motivos) luego de ingresar a la misma; porcentaje que no es menor y
deberian analizarse las causas.

Por otro lado, la mitad de empleados considera insatisfactorio el proceso de induccion. Entre
las causas de esta insatisfaccion se nombraron: falta de informacion brindada, falta de
definicion de tareas a realizar (falta de descripcion de puesto formal), tiempo insuficiente y
falta de responsables definidos que dieran la capacitacion necesaria.

La empresa aparentemente no cuenta con descripcion de puestos.

Interpretacion

Se comenta en el marco tedrico que la fuga de talento comienza cuando el recurso humano
que se posee descubre que no existe coincidencia entre lo que aspira y lo que la empresa
tiene o le ofrece. Esta discrepancia puede surgir cuando un candidato se hace cierta idea
con respecto a la empresa por la informacién que obtuvo a lo largo del proceso de
seleccion y luego al comenzar a trabajar se da cuenta que no es asi; esto rompe el contrato
psicolégico y promueve la fuga de talento. La mitad de empleados menciond cambios de
opinion luego de ingresar a la empresa, lo que promoveria la fuga de talento.

Es muy importante la tarea del seleccionador en dar una imagen real tanto de la empresa
como el puesto. EI empleado en potencia debe tener desde un principio una idea clara y
veridica de las tareas en las cuales estara envuelto, el tipo de relacion con la empresa y de
la actividad de la misma. Y es aqui donde difiere la gestion de la empresa con la opinion de
los encuestados, ya que plantean que la descripcién del puesto realizada en las entrevistas
resultaria diferente a lo que realmente se da en el desarrollo diario. Ademas manifiestan
una falta definicién de tareas a realizar una vez que ingresaron a la empresa, lo que
denotaria una falta de descripcion de puestos formal que podria estar generando
deficiencias en el proceso de seleccion e induccion. No solo desde el lado del empleado,
quien no puede tomar una decision acertada con informacion parcial, sino también desde el
lado del seleccionador quien no puede encontrar a la persona adecuada para el puesto si no
cuenta con informacién completa del mismo.

Una vez que la persona ingresa a la organizacion, la empresa debe preocuparse por

cumplir con las expectativas que la persona tenia antes de su ingreso (la idea que se genero
en el proceso de seleccion).
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En esta instancia cobra importancia lo que se conoce como contrato psicoldgico entre el
individuo y la organizacion.

Al respecto la teoria de las expectativas expresa que el esfuerzo para obtener un alto
desempefio laboral esta directamente relacionado con la posibilidad de conseguirlo y de
que, una vez alcanzado, el individuo sea recompensado de tal manera que el esfuerzo que
haya realizado valga la pena. Es decir, cuando un individuo actia de una forma
determinada, quiere decir que busca con este comportamiento la satisfaccion de una
necesidad o meta personal. Entonces si un empleado nota que la realidad de su puesto es
diferente y con ello no podré satisfacer su necesidad, automaticamente dejara de realizar
esfuerzos ya que no lo conducen a su meta. Y esto traeria como consecuencia frustracion,
deseos de abandonar la empresa. Es esto lo que podria estar ocurriendo en la empresa
segun lo manifestado por los encuestados.

Ademas se debe tener en cuenta que el objetivo del contrato psicoldgico es la satisfaccion
tanto del empleado, como de la organizacion. Y el no cumplimiento lleva a los trabajadores
a tener bajo rendimiento y menor satisfaccion en el empleo en vista de que no logran sus
expectativas intrinsecas. En el caso del empleado que no sabia que iba a realizar solo
tareas de mantenimiento podria no haber logrado sus expectativas intrinsecas de realizar
otro tipo de desarrollos lo que conduciria a un bajo rendimiento.

Por otro lado, cabe mencionar que la comunicacién cumple un rol clave en la formacion de
este contrato, dado que las expectativas se traducen en percepciones que derivan de la
comunicacion con la otra parte. En esta empresa podria estar fallando la comunicacién
inicial en el proceso de seleccion que derivaria en falsas expectativas para el empleado.

Con respecto a los comentarios sobre el proceso de induccién, la mitad de empleados
demostraron estar insatisfechos lo que no ayudaria a la motivacién al ingresar a la
empresa. Seria imprescindible que la empresa atienda este aspecto para evitar un
rendimiento pobre y desmotivacion del nuevo empleado.

CLIMA LABORAL

Datos obtenidos

Con respecto a la comunicacion con el supervisor inmediato, nuevamente diferenciamos
entre el equipo Java y .NET ya que tienen supervisores diferentes.

e El equipo Java: Dentro de este equipo el 90% contestd que tenian una comunicacion
eficiente. Solo un empleado comenté que no le queda claro quién es su supervisor
inmediato. Y por otro lado se comentd que muchas veces la comunicacién se dificulta
por el idioma.
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Comunicacion (Equipo Java)

B Comunicacion eficiente

Comunicacion
deficiente

e El equipo .NET: EI 90% de ese equipo considera la comunicacion satisfactoria. EI 10%
restante considera que se deberia estandarizar mas la comunicacion e interaccion.

Comunicacion (Equipo .Net)

m Comunicacion eficiente

‘Comunicacion
deficiente

En cuanto al trato que reciben de sus compafieros, el 100% de encuestados lo considera
bueno.

e Consultando acerca del trabajo que hace su supervisor inmediato para incrementar su
motivacion y confianza en el equipo:

- Dentro del equipo de JAVA el 40% contestd que no creia que hacian algo para
aumentar la motivacion o al menos no surtia efecto.

80



@NSTITUTO
INIVERSITARIO
LY ERONAUTICO

Motivacion del jefe para/con su equipo (Java)

W Aporte positivo al equipo

m Noaporta al equipo

- En cambio el 100% del equipo de .NET contestd que si existia esta actitud de parte de
Su supervisor.

Motivacion del jefe para/con su equipo (.NET)
Noaporta

0%

M Aporte positivo al equipo

No aporta al equipo

Analisis de datos

Como se puede apreciar, respecto a la comunicacion, ambos equipos (Java y .Net) posee una
buena comunicacion.

A pesar de ello, se presentan diferencias entre los dos equipos de trabajo: algunos miembros
de Java manifiestan que su superior inmediato no realiza acciones para manifestar su interés
por la motivacion y confianza en el grupo.
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De lo contrario, todo el equipo .Net expresé que si reciben iniciativas de su superior por
motivarlos y darles confianza.

Interpretacion

Como se menciond en el marco tedrico, el clima organizacional va ser considerado
favorable cuando proporcione al empleado la satisfaccion de sus necesidades y la elevacién
de la moral; y seré desfavorable cuando no logre satisfacer esas necesidades.

Es por ello que el clima organizacional influye en el estado motivacional de las personas y
viceversa.

En esta empresa, a grandes rasgos, se puede decir que existiria un buen clima laboral que
favoreceria a la motivacion diaria de sus colaboradores.

Por otro lado, como se menciona en el marco tedrico, entre las causas por las que el talento
humano decide irse de una empresa se encuentra la discrepancia con el estilo gerencial.

En el andlisis se mencionan los esfuerzos del jefe por aumentar la motivacion de ambos
equipos. En el caso de los programadores .NET mencionaron que el referente si realiza
esfuerzos por aumentar la motivacion de ellos. Esto ayudaria a la retencion de los
empleados de esa area.

Se debe considerar en este punto que la buena relacion con un jefe (que ayude y motive a su
equipo), no es algo que se pueda ofrecer en una propuesta laboral. Entonces esto haria
pensar dos veces al empleado antes de decidir abandonar la empresa.

Por otro lado, los programadores JAVA comentaron que no estan satisfechos con los
esfuerzos de su jefe por aumentar la motivacion de su equipo.

Como se menciona en el marco teorico, si un empleado tiene discrepancia con el estilo
gerencial, esto contribuye a la decision de abandonar la empresa. Esta situacién se podria
dar en aquellos empleados parte del equipo JAVA.

Las relaciones entre directivos y empleados, y entre los empleados mismos, pueden ser
considerados factores higiénicos, como establece Herzberg en su teoria de los dos factores.
En este sentido, las buenas relaciones que existen en la empresa ayudarian a prevenir
fuentes de insatisfaccion en el personal, pero su influencia en el comportamiento no logra
elevar la satisfaccion de manera sustancial y duradera.
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12.4 ANALISIS DOCUMENTAL

TEMA 1: ROTACION
Datos obtenidos
e ENCUESTAS Y ENTREVISTAS DE SALIDA

En esta empresa se implementaba una simple encuesta de salida a principios de 2011.
Luego, en ese mismo afio, se implementd una encuesta un poco més completa. Y por Gltimo
a fines del 2012 se comenz0 a realizar una entrevista de salida dirigida por la encargada de
recursos humanos, la cual es mas completa y podria ayudar a detectar mejor las causas de
desvinculacion.

A continuacion presentamos datos obtenidos de tres encuestas realizadas en 2011 que se nos
proveyeron para su analisis:

Encuesta 1
Puesto: Tester

Motivos de desvinculacion: renuncia por mayor salario y realizacion de labores diferentes.

Satisfaccion con respecto a:
e Trabajo realizado: Regular
e Relaciones con comparieros de trabajo: Buena
e Relaciones con jefe: Buena
e Satisfaccion con respecto a la remuneracion: Regular

Otras observaciones realizadas por el empleado: deberia explicarse bien en la entrevista que
las metodologias que se utilizan no son 100% agiles; los salarios estan al limite; las horas
extra no se pagan; la induccion estuvo pobre con respecto a tipo de cliente y sobre el trabajo
de la empresa matriz en EEUU; se necesitan tareas mas motivantes (hablando del puesto de
Tester).
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Encuesta 2

Puesto: Desarrollador Java.
Motivos de desvinculacion: Renuncia.

Satisfaccion con respecto a:

e Trabajo realizado: Regular. No se le comenté en la entrevista que seria todo
mantenimiento de software

e Relaciones con compafieros de trabajo: Buena
e Relaciones con jefe: Buena
e Satisfaccion con respecto a la remuneracion: Mala

Otras observaciones: El puesto no implicaba muchas posibilidades de crecimiento; los
lideres técnicos no tenian informacion completa ni habilidades para estar en ese puesto.

Encuesta 3

Puesto: Desarrollador Java.

Motivos de desvinculacion: Renuncia

Satisfaccion con respecto a:
e Trabajo realizado: Poco desafiante
e Relaciones con comparieros de trabajo: Buena
e Relaciones con jefe: Buena

e Satisfaccion con respecto a la remuneracion: Regular

Otras observaciones del empleado: Si bien el salario no era totalmente bueno en
comparacion con otras empresas, el motivo principal de la renuncia se debe al tipo de tarea
que realizard en la nueva empresa que tiene que ver con desarrollo de juegos.

Resultados sintetizados con respecto a las tres encuestas:
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Satisfaccion con respecto al puesto

W Regular

w Poco Desafiante

Satisfaccion con respecto a relaciones con
companeros
Mala
0%

m Buena

mala

85



@NSTITUTO
INIVERSITARIO
LY ERONAUTICO

Satisfaccion con respecto a la relacion con su
jefe directo

mBuena

® Regular

Satisfaccion con respecto a la remuneracion

m Regular

» Mala
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Resultados de la otra encuesta aplicada en 2011:

ENCUESTA DE SALIDA

1 - Recibio entrenamiento de capacitacign en el cargo suficiente y acompajinniento dwante los 3 primeros meses?

2l

X

NO

2 - Estaba suficientemente preparado(a) técnicamente y con conocimientos especificos, para ejercer las finciones de su dltimo

cargo?

ol

NO

3 - Tuvo apoyo y orientacion sobre como resolver los problemas encontrados en su funcion?

Cuatido se trataba de probletnas técricos hubo respuestas. En cuanto a la metodologia de

Sljx trahajo habia algunos dudas
NO
4 - Recibio feedback claro de su superior de cuiles eran los puntos fuertes y los puntos a desenvolver tecnicamente en su cargo?
)|
NOlxz
5 -;Consideras que hubo actuacion de tu superior en orientarte y entrenarte viendo tu desenvolvimiento profesional?
5l
NO|x Debo hacer notar que s conocimientos en i funcidn me daban cierta lbertad en mi trabajo.
6 - ; Fuiste informado sobre los criterios de crecimiento de ln Compaiiia y coincidio con tus perspectivas futuras?
5l
La promesa laboral del gerentefue que el buen desemypefio serfa recompensado pero mi
NO|x permanencia no fue lo suficientemente prolongada para verificarlo,
7 - ;Fuiste acowpaiiado y erientado por tu superior inmediato sobre las posibilidades de crecimiento y requisitos necesarios para
5l
NOlx
8 - ;Consideras que ocupaste(s) cargo(s) interesante(s) cnando estuviste en la Compaiiia?
5l
Lo mio fue mds una funcidn ¥ o un cargo. Como sabrds la funcidn es muy importante v espero
NO|x que después de mi paso por
9 - Consideras que el mimero de personas en tuarea era adecunado a las necesidades por fimeion?
5l
Para nada, solo para las tareas especificas de testing debera haber 3 personas v ademas
sutmara una persona que se dedique cast tempo cotmpleto al andlisiz del negocio de las
aplicaciones.
NO|z
10 - Consideras que las informaciones para tu trabajo eran de rapido y facil acceso para la ejecucion de las tareas ?
5l
NO|x La politica de mantener una haja carga de documentacion es un ohstaculo para el testing
11 - Consideras que la earga horaria de trabajo diaria era adecnada ?
| b
NO
12 - Te comunicaron claramente sobre los beneficios existentes en la Compaiiia?
2 b
NO
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13 - Consideras que tm sueldo era compatible con el cargoe que ocupabas?

sl

MO (=

Yo acepté el sueldo porque no sabia se estaria a la altura de lo que se requerta de o, pero con
el transcurso del tiempo no creo que el sueldo estaba de acuerdo a mi desempefio.

14 - Consideras que t superior trabajaba p

ara incrementar la motivacion y la confianza de su equipo?

sl

MO (=

15 - Tenias metas claras v objetivos definid

o5 en el cargo que ocupabas?

sl

MO (=

Nunca hubo un planteo de a donde se queria legar, pero con el poco tiempo que permaneciy la
falta de mas personal en el drea creo que era muy dificl plantear objetivos de crecinmento,

1a -Estabas de acuerdo con estas metas y objetivos y entendias la importancia de los mismos?

a1

NO

17 - Considerabas estas metas factibles para el plazo y la dificultad de las mismas ?

a1

NO

18 - Chue es lo que mas influyo en su decision de salir de la Compaiiia? (Marcar uno o mas items)

RUELDO |z

BEENEFICIOR

PERZPECTIVA FUTUERA

RELACION CON JEFE

RELACION CON EL EQUIPO

DESAFIOR

CAPACITACION

B

OTRO (ESPECIFICAR)

]

Posthilidad de desempefiarme en un campo dinde los requenmientos de testing son mas

exigentes v dispone de mas recursns.

OTRAS OBSERVACIONES DEL ENCUESTADO

1.  Si bien me tengo que mudar, el salario que tengo triplica al que tenia.

2. Yo me he estado capacitando en testing de software en sistemas criticos y en la nueva empresa tengo

posibilidades de aplicar lo que sé.

Por el resto de las cosas, conjunto humano es muy bueno. En relacion a la infraestructura especifica habria que mejorar la
conexion a Internet y remediar la falta del servidor. En relacion a la direccion, creo que se subestima mucho las
capacitaciones y generalmente todos queremos capacitarnos.
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Y por altimo, se obtuvieron estos datos de una entrevista de salida:

Entrevista de Salida por Renuncia
Nombre: xxxx
Por favor, marque con un circulo su respuesta a las siguientes preguntas, usando una escala donde:
1-Indica que no estas de acuerdo del todo 3-Estas algo de acuerdo
2-Estas algo en desacuerdo 4-Estas completamente de acuerdo
(Siéntase libre de agregar comentarios)

Desacuerdo De acuerdo

1. Me voy por voluntad propia. 12 3@
2. Me voy por un trabajo mejor remunerado. 1 2@4
3. Me voy por un trabajo con mejores condiciones de trabajo. 1@3 4
4. Me voy por un trabajo con mejores oportunidades de carrera. 1 2@4
5. Disfruté trabajando aqui. 12 3@
6. Disfruté trabajando con la gente aca. 12 3@
7. Siento que fui tratado de manera justa por mis compafieros de trabajo. 1 2@4
8. Siento que fui tratado de manera justa por mi jefe. 1 2@4
9. Siento que fui tratado de manera justa por la empresa. 12 @4

Por favor comente:

I. éQué deberiamos hacer diferente en nuestro negocio?
Mejorar el rol del PM (Project manager/gerente de proyecto).
II. éPodriamos haber evitado que usted se vaya? ¢Cémo?
No.
IIl. Otros comentarios. (Siéntase libre de usar la parte de atras de esta hoja)

He devuelto todo lo que tenia de la empresa en mi poder. Entiendo que no debo reveler informacién considerada
confidencial por la empresa a ninguna persona/personas afuera de la empresa como se describié en mi contrato de
trabajo. Por favor firme y coloque fecha:
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e CONTRATOS

Al ingresar un empleado debe firmar tres tipos de contratos: un contrato de confidencialidad,
un contrato de periodo de prueba y un contrato de desafiliacion del sindicato de empleados
de comercio (ya que como los empleados del sector tecnoldgico no tienen ningdn sindicato
que los represente, la mayoria de las empresas del rubro realiza esta practica).

A continuacion se suscriben los respectivos contratos:

ACUERDO ANEXO A RELACION LABORAL (contrato de confidencialidad)

El que subscribe , en adelante “el empleado” y en

consideracion a mi empleo y a los salarios que me son pagados por mis servicios durante mi empleo con XXX,
en adelante “la empresa” vengo mediante el presente a convenir que acepto las siguientes cldusulas:

1) CLAUSULAS DE CONFIDENCIALIDAD Y NO COMPETENCIA

a) Durante el curso de mi empleo con la empresa me comprometo a dedicar mi trabajo a tiempo completo y
usar mis mejores esfuerzos para promover los intereses de la empresa y me voy a comportar
profesionalmente y de acuerdo con todas las leyes y las politicas de la empresa. Declaro que soy libre de
realizar la presente declaracion jurada y que no tengo obligaciones legales incompatibles con su contenido.

Reconozco que la empresa se reserva el derecho de efectuar busquedas en toda propiedad ubicada en las
oficinas de la empresa, incluyendo la computadora y el sistema de comunicacion de la empresa y autorizo
desde ya toda busqueda que la empresa decida realizar.

Entiendo que el presente no excluye, sustituye o limita ningun derecho que la empresa tendria conforme a
derecho en caso de no existir el mismo.

b) Acepto que, durante mi empleo y por doce meses después de terminado mi empleo, no procederé a, directa
o indirectamente, ofrecer ni intentar ofrecer mis servicios ni ayudar a otro en el ofrecimiento de servicios a
prestar a ningun cliente o posible cliente de la empresa, de los que haya tomado conocimiento durante mi
trabajo con la misma, que desviarian o podrian desviar o quitar negocios u oportunidades de negocios a la
empresa.

c) Acepto que la informacion concerniente a los clientes de la empresa o futuros clientes, proveedores,
personal, contratos, propuestas, lista de precios y toda informacion no publica, planes de marketeo y venta,
equipamiento, herramientas, productos, componentes, modelos, cddigos de computacion, reportes, listas,
escritos, manuales, notas, cuadernos, especificaciones, grabaciones, bosquejos, fotografias, documentos (sin
importar como sean creados o guardados) y trabajos (como se definen mds abajo) y cualquier otra unica,
valiosa o confidencial informacion o bienes y cualquier elementos de ellos derivados, sean producida/os por
mi o que hayan venido a mi posesion por o a través de mi empleo , son de propiedad de la empresa, de las
empresas de las cuales haya obtenido licencia sobre ciertos productos o sus clientes y serdn retornados a la
empresa tan pronto termine mi empleo y que no retendré ninguna reproduccion, copia, extracto o nota
concerniente a los mismos.

90



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

d) Acepto que nunca voy a usar o revelar ninguna informacion de la empresa en ningiin momento por ningun
motivo que no sea beneficiar los intereses comerciales o de negocios de la empresa. Asimismo declaré y
acepto que por un periodo de dos afios desde la fecha de mi separacion de la empresa, no tomaré ningun
empleo que implique competencia con la empresa y el cual me llevard a revelar, tomar decisiones basado en o
de alguna otra manera utilizar informacion confidencial de la empresa.

2) PROPIEDAD DEL PRODUCIDO DEL TRABAJO

a) Presto asimismo conformidad a que durante el tiempo que dure mi trabajo con la empresa y aun después
de su finalizacion, inmediata y diligentemente revelaré y entregaré el derecho de propiedad, y de hecho
entrego la propiedad a la empresa o a la persona o entidad que esta designe, de todos los trabajos, inventos,
know-how, secretos comerciales, descubrimientos, formulas, mejoras, ideas, escritos, programas de
computacion, expresiones, patentes, marcas, derechos y toda otra propiedad intelectual (a los que se hace
referencia como “Trabajos” en su conjunto) que sean pertinentes a los intereses comerciales o de negocios de
la empresa, que sean creados, desarrollados, hechos o concebidos por mi en forma individual o
conjuntamente con otros, durante mi empleo en la empresa. Declaro que firmaré y entregare sin ningun
derecho a compensacion extra a mi favor y sin ningun costo, en todo momentos durante mi empleo y aun
después de la finalizacion de mi empleo a la empresa o a la persona o entidad designada, todos los
documentos pertinentes asi como cooperaré en otros actos que sean legalmente necesarios o deseables para
proteger los derechos de propiedad de la empresa o para que la empresa adquiera el derecho de propiedad
sobre tales “trabajos” en todos los paises del mundo.

Quedan exceptuados de lo establecido en el pdrrafo anterior, los “trabajos” que hayan sido creados,
desarrollados, hechos o concebidos por mi antes del comienzo de mi relacion laboral con la empresa y que: a)
se encuentren plasmados en una patente ya emitida o en registros de derechos de autor o que las solicitudes
de tales patentes o derechos hayan sido presentadas antes del comienzo de mi trabajo en la empresa, b) se
encuentren en la posesion fisica de un antiguo empleador o c) que sean identificados en detalle en un anexo al
presente que ambas partes firman.

3) OPERACIONES FINANCIERAS Y CONFLICTOS DE INTERESES

a) Acepto y convengo que ningun fondo de la empresa o activo bajo mi control se utilizara para ningtn
propdsito ilegal o impropio, incluida la contribucion de fondos o servicios a cualquier titular de un cargo
politico o candidato politico. Los fondos de la empresa no se utilizardn para obtener privilegios, beneficios
especiales o tratamiento preferido para la empresa o sus empleados mediante el pago de sobornos o
mediante cualquier otro incentivo que podria considerarse un soborno a ninguna persona o entidad.

b) Acepto que no estableceré ni mantendré ningun fondo oculto o sin registracion o cuentas de la empresa
para ningun propdasito.

c) Acepto que no hare ni permitiré hacer falsos o engafiosos registros o asientos en los libros o registros de la
empresa por ningun motivo, ni participaré en acuerdo alguno que resulte en tales registros. Todos los
registros y los informes que sean preparados por mi o bajo mi direccion, lo serdn siguiendo las practicas y
procedimientos que la empresa determine son aplicables.

d) Convengo que el trato que mantendré con proveedores, clientes y otras personas que se encuentren
haciendo o busquen hacer negocios con la empresa, lo serd unicamente tomando en consideracion los
mejores intereses comerciales de la empresa. Me abstendré de hacer cualquier acuerdo o gestion con tales
personas u organizaciones o con cualquier otro competidor de la empresa, que violara las leyes de prdctica
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vigentes y aplicables de defensa de la competencia o de comercio justo. Dichos acuerdos prohibidos incluyen
pero no se limitan a cualquier restriccion o limitacion ilegal a la competencia con respecto a los precios,
términos o condiciones de venta, produccion o distribucion.

e) Convengo que no aceptaré ningun regalo, pago, servicio o privilegio, directa o indirectamente, de cualquier
otra organizacion, persona o empresa que hace o pretenda hacer negocios con la empresa o es un competidor
de la misma. Ademds declare que no aceptaré ningtn regalo, pago, servicio o privilegio de gran valor (mds de
S 200 por evento o mds de S 400 por entidad al afio) sin obtener autorizacién de un miembro jerdrquico
dentro de mi estructura de reporte de informes.

f) Convengo que durante mi empleo con la empresa, no participaré o me comprometeré a participar en forma
directa o indirecta, en ninguna actividad u obligacion que pueda provocar un conflicto entre mis intereses
personales y los mejores intereses comerciales de la empresa. Me comprometo a poner en conocimiento de la
gerencia de la empresa por escrito, de toda actividad en la cual me encuentre comprometido o me vaya a
comprometer, antes de seguir adelante o comenzar con tal actividad que pueda generar conflicto de

intereses.

A todos los efectos del presente las partes constituyen domicilio, el empleado en
y la

empresa en calle , de esta ciudad de Cérdoba, y se someten a los Tribunales ordinarios de la ciudad
de Cérdoba renunciando desde ya a todo otro fuero o jurisdiccion que pudiera corresponderles.

Conforme las partes se firman dos ejemplares de igual tenor y a un solo efecto en la ciudad de Cdérdoba,

a dias del mes de de
Nombre y Apellido del empleado Socio Gerente
Firma Firma
DNI DNI
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CONTRATO DE PERIODO DE PRUEBA
Entre-------------—--——-- con domicilio en , de la ciudad de Cérdoba,
representada en este acto por su socio gerente el Sr. ----------------—---- , Pasaporte Nro. --------------—---
-- por una parte, en adelante la CONTRATANTE vy la Sra.------------------- , Argentina, DNI----------------—--
, CUIL , mayor de edad, nacida el dia --/--/---, estado civil ------- , con domicilio en la
calle -—--------—-- , Cordoba, también de esta ciudad, por la otra parte, en adelante la CONTRATADA,

se conviene en celebrar el presente contrato de trabajo bajo la modalidad de periodo de prueba,
conforme las clausulas y condiciones que infra se expresan:

PRIMERO: La CONTRATANTE contrata mediante el presente a la CONTRATADA por el plazo de tres
meses a partir de la firma del presente.

SEGUNDO: Las partes convienen en que la CONTRATADA prestara servicios en la empresa de la
CONTRATANTE, en cualquiera de las sucursales que tiene la empresa en esta ciudad.

TERCERO: Queda establecido que el horario que debera cumplir sera conforme la legislacién en
vigencia (art 197 y siguientes, Ley 20.744) quedando a criterio del empleador la determinacién de la
hora de ingreso y salida como asi también si el mismo es discontinuo o no.

CUARTO: La CONTRATANTE podra rescindir este contrato con anticipacion al igual que la
CONTRATADA conforme a lo dispuesto por el art. 1 inc. 4 de la Ley 25.250.

QUINTO: La CONTRATANTE registrard este contrato de trabajo y cumplimentard todas las normas
como aportes previsionales, Obra Social, etcétera.

SEXTO: La CONTRATADA tendra la obligacidn de denunciar por escrito el cambio de domicilio en el
plazo de 24 horas bajo apercibimiento de tener por vdlida cualquier notificacién que se realizara en
el domicilio denunciado en este contrato.

En prueba de conformidad previa lectura y ratificacion se forman dos ejemplares de un mismo
tenory a un solo efecto en la Ciudad de Cérdoba a los -- dias del mes de —de--.

Nombre y Apellido del empleado Socio Gerente
Firma Firma
DNI DNI
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CONTRATO DE DESAFILIACION AL SINDICATO

En la Ciudad de Cdrdoba a los --- dias del mes de de entre la Sra. ------------------- , de ---
- afios de edad, estado civil ------------ , D.NL.I. === , fijando domicilio a todos los efectos en calle --
, de la ciudad de Cdérdoba, provincia de Cérdoba, y en adelante el
“Programador” y por otra parte representada en este acto por su socio
gerente Sr. , D.N.L , fijando domicilio a todos los efectos
legales en calle de esta Ciudad de Cdérdoba y en adelante “XXX”

convienen en celebrar el siguiente acuerdo que se regira por las siguientes clausulas:

Primera: (Objeto) “XXX” propone a la Sra. y este acepta las funciones del cargo de
“Programador” dentro de la estructura de “XXX”, comprometiéndose el programador aludido a la
realizacion especifica de dichas tareas sin que esta mencidon importe la negacién de otras
conducentes a los fines contratados.

Segunda: El precio y forma de pago estipulado como retribucién de los servicios tratados y que
“XXX” se obliga a pagar mensualmente en la caja de ahorro correspondiente a tal fin a nombre del
programador, se fijan en la suma de pesos ---- ($---) NETO, monto que podrd ser reajustado de
mutuo acuerdo cuando las partes lo consideren pertinente.

Tercera: Las partes, de comun acuerdo y en virtud que el precio fijado en la cldusula precedente,
excede la media abonada por el mercado, solicitan sea dejado de lado las regulaciones del acuerdo
de Empleados de Comercio, tanto las estipuladas para el cdlculo de salarios pasados, como para los
siguientes a la firma de este contrato.

Cuarta: Las funciones prestadas por el Programador deberdn realizarse en el marco de la
prescripciones y directivas que le imparta “XXX” no pudiendo el mismo ejercer actividades en
competencia de “XXX” por si ni por interpdsita persona comprometiéndose a no divulgar la
informacién que como consecuencia del cargo que se le otorga haya tenido conocimiento.

Quinta: Ante el hipotético caso de que surja alguna controversia en la interpretacion vy
cumplimiento del presente acuerdo las partes se someten a la Jurisdicciéon de los Tribunales
Ordinarios de la Ciudad de Cérdoba renunciando a cualquier fuero de excepcion que les pudiera
corresponder.

Se firman dos ejemplares iguales del mismo tenor y a un mismo efecto en el lugar y fecha
mencionado en el encabezamiento.

Firma Firma

DNI DNI
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e OFERTA LABORAL

La oferta de trabajo final se hace telefonicamente. Donde se detallan: el titulo del puesto, el
nivel de seniority (Jr, SSr o Sr), la remuneracion neta mensual, la obra social, los contratos a
firmar y el beneficio de las clases de inglés. Se pregunta al candidato cuanto estima en dar
una respuesta y luego de ello se coordinardn los examenes médicos. Si da una respuesta
positiva se pacta una fecha presunta de comienzo.

e Encuanto a la retencion en esta empresa esta implicito en la politica. Se busca cuidar
al empleado desde que ingresa y tratar de dar una imagen real para que haya una
incorporacion acorde al perfil de la empresa.

e Elsiguiente parrafo se encuentra en el inicio de la pagina web:

“No somos una " tipica" empresa de desarrollo de software con sede en Cordoba, Argentina. No somos todo
para todos y no tratamos de serlo.

Si usted esta buscando la mayoria o todo de lo siguiente:

-un socio mds que un proveedor de servicios

-un socio que se valora altamente el cliente

-un socio que va a construir una base de confianza al hacer efecto los compromisos
-un profesional, orientado a los procesos equipo que sabe como realizar y entregar valor
-un equipo altamente cualificado y con talento

- un desarrollo con metodologia dgil altamente colaborativo

-afinidad cultural,

-zonas similares de tiempo

-buena comunicacion en Inglés

-alta proactividad en las actividades del proyecto

... entonces tal vez haya encontrado el socio que estd buscando. Siéntase libre de leer el sitio web y aprender
mds acerca de nosotros para determinar si es un buen ajuste para sus necesidades o pdngase en contacto con
nosotros para concertar una entrevista”.
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Analisis de datos

Acorde a los datos recolectados de las encuestas/ entrevistas de salida, hay coincidencia
entre las respuestas:

- Con respecto a las buenas relaciones: con los compariieros, la totalidad de los
encuestados comparten que existen buenas relaciones con los pares. La mayoria
considera buena la relacion con su jefe, pero es importante considerar que un
encuestado planteo que su superior no trabajaba para incrementar su motivacion y
recibia poco feedback sobre su desempefio.

- En cuanto al sueldo, la mayoria contesto que no estaban satisfechos con la
remuneracion recibida.

- Respecto al puesto, la mayoria manifesté no estar de acuerdo con la naturaleza de su
puesto. Consideran que no encuentran desafiante el cargo y no perciben
posibilidades de desarrollar su carrera profesional.

Un encuestado agrego que la falta de planes de capacitacion influyo en su decision
de abandonar la empresa, por lo importante que considera este punto.

- Por otro lado, un encuestado agregd como puntos positivos a destacar de la empresa

que se le comunico de forma clara los beneficios existentes en la empresa, ademas de
que la carga horaria era adecuada. Por otro lado, considerd que estaba técnicamente
preparado para el puesto al cual fue seleccionado.
Como puntos negativos, piensa que falta personal en el area de Testing. También
agregd que tuvo dudas respecto a la metodologia de trabajo de la empresa. Otro
punto negativo que comento este empleado, fue que le resultaba dificil acceder a
informacidn para poder desempefiarse correctamente en su puesto.

En base al Gltimo extracto presentado se puede analizar que se sientan bases desde un
principio para asegurar la posterior retencion.

Lo que la empresa valora es una relacion de confianza, personas talentosas y cualificadas,
actitud de colaboracion, proactividad, un empleado que actle como socio y valore al cliente,
una persona que sepa trabajar en equipo y pueda comunicarse en ingleés.

Interpretacion

Como se mencion6 en el marco tedrico, el clima organizacional va a ser considerado
favorable cuando proporcione al empleado la satisfaccion de sus necesidades y la elevacién
de la moral; y sera desfavorable cuando no logre satisfacer esas necesidades.

Como comentaron todos los encuestados, existen buenas relaciones entre los comparieros
que haria a un favorable clima laboral.

Otro punto que comentaron los encuestados es que no se sentian satisfechos con el salario,
lo que influiria en la motivacion y por consecuencia en el rendimiento.

Ademas que, como menciona Herzberg, el no contar con un buen salario (factor higiénico),
producira insatisfaccion en el trabajo.

Por altimo, segun la teoria de Herzberg, los factores motivacionales (funcion/tareas) son
los que producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento de la productividad.
Entonces el hecho de que la mayoria de los encuestados manifiesten la necesidad de un
puesto desafiante que les permita desarrollar su carrera profesional, indicaria que se
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encuentran no satisfechos con su funcion, lo que motivaria la decision de desvincularse de
la empresa.

En base a lo mencionado en el marco tedrico, la fuga de talento comienza cuando el
empleado descubre que no existe coincidencia entre lo que aspira y lo que la empresa tiene
o le ofrece. Es por esto que delimitando los requisitos desde un principio ayudaria a la
empresa a evitar la fuga de talento, es decir, retenerlo.

Ademas, el verdadero plan de retencion del talento humano debe estar tcito en la vision,

mision y objetivos de la empresa, en las politicas y normas que en ella existen. En el caso de
la empresa se trata de cumplir esto, lo cual seria otro punto que ayuda a la retencion.

TEMA 2: MOTIVACION E INCENTIVOS
(Salario, Beneficios e Incentivos, Contrato Psicoldgico y Clima Laboral)

Datos obtenidos

Régimen Dias de Verano Especiales.
Reglas:

e Elempleado podrd ingresar a las 7am e irse a las 4pm — o irse a las 3pm sin tener la
hora correspondiente al almuerzo.

e El empleado puede optar por trabajar en el horario normal.

¢ Si hay reuniones de interacién el empleado debera asistir a las mismas.

e El gerente comunicara cuando se aplica este régimen especial en dias de verano.

Importante: Por favor considere de antemano el tiempo en que no podra comunicarse con el
equipo de EEUU para evitar retrasos en su trabajo.
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Programa de Referidos

La empresa ofrece una compensacién monetaria a aquel empleado que ayude a la empresa a
encontrar nuevos empleados.

Si se contrata alguien que ha enviado el CV porque un empleado le comentd de la vacante, el
empleado puede recibir hasta $2750.

Modalidad: Se pagaran $750 luego del primer dia de trabajo del empleado nuevo referido.
Los $2000 restantes serdn pagados luego de que el empleado nuevo referido haya cumplido
seis meses de trabajo en la empresa.

Condiciones:

* El candidato que mande su CV debe incluir en el mismo o en el cuerpo del mail que
ellos se han enterado de la vacante por usted (empleado).

= Las compensaciones monetarias solo seran abonadas si el empleado sigue
trabajando en la empresa al momento del vencimiento del pago.

= Aquellos empleados que tienen en su descripcidn de puesto la tarea de
reclutamiento no pueden participar de este programa (Area de RRHH)
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POLITICA DE VACACIONES

1. PERIiODOS

El nimero de dias de vacaciones pagos se maneja acorde a la Ley de Contrato de Trabajo
para aquellos empleados que hayan trabajado 6 (seis) meses o mas hasta el 31 de
Diciembre de ese afio:

e 14 dias corridos: cuando el empleado tiene menos de 5 afios de antigliedad

e 21 dias corridos: cuando el empleado tiene mds de 5 afios de antigliedad y menos de
10 afos

e 28 dias corridos: cuando el empleado tiene mas de 10 afios de antigliedad y menos
de 20 afios

e 35 dias corridos: cuando el empleado tiene mds de 20 anos de antigliedad

2. VACACIONES PROPORCIONALES

Para empleados que no han trabajado el minimo de 6 meses requerido al 31 de
Diciembre, los dias que corresponden para vacaciones se calculan acorde a la ley: 1 dia de
vacaciones por cada 20 dias trabajados.

3. EPOCA DE OTORGAMIENTO Y COMUNICACION

e Los empleados podran tomarse sus vacaciones empezando desde el 1ro de Octubre
hasta el 31 de Mayo como maximo. Tan pronto como se sepa la fecha, comunicarse
con Recursos Humanos.

e El empleado puede tomarse sus vacaciones en diferentes periodos pero siempre
dentro de los meses establecidos en el apartado anterior (Octubre- Mayo).

e Todos los dias que corresponden a vacaciones deben tomarse durante en los meses
establecidos anteriormente, sin que queden dias que se acumulen de un afio a otro.

¢ El empleado puede elegir en qué época tomarse vacaciones. Todos los pedidos de
vacaciones deben ser aprobados por el gerente. Entre otras cosas, la aprobacién de
ese periodo dependera de la minimizacion de impacto sobre los proyectos y
mantener personal minimo en cada area y perfil, etc.

4. PAGO DE VACACIONES
Si el tiempo lo permite, considerando el tiempo entre que se aprobd y pidié el periodo de
vacaciones y la fecha en que empiezan las vacaciones, el pago de vacaciones se hara
previo a la fecha en que comienzan.
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Analisis de datos

A partir de la informacion presentada, se puede analizar:

e Con respecto al régimen de dias de verano especiales, les ofrece flexibilidad a los
empleados.

e EIl programa de referidos es una forma de motivar a los empleados a buscar
conocidos colegas mediante un incentivo monetario.

e Y por ultimo, la politica de vacaciones que la empresa cred, si bien es acorde a lo
establecido por la Ley de Contrato de Trabajo, tiene ciertas adaptaciones positivas
para el empleado. El hecho de que el empleado pueda elegir cuando tomarlas y
dividirlas en diferentes periodos es un plus. Ademéas que son pagas antes de que
comiencen puede resultar atractivo para algunos colaboradores.

Interpretacion

En base al analisis presentado, las acciones que la empresa promueve (mediante el dia de
verano especial, o el programa de referidos y la posibilidad de tomarse vacaciones a gusto
y eleccion del trabajador) producirian satisfaccion en el empleado. Por un lado la
flexibilidad que obtienen por los dias de verano especiales seria positiva para el empleado y
ayudaria a incrementar su motivacion.

Por otro lado, el incentivo monetario que pueden adquirir por presentar referidos los
motivaria a buscar conocidos y presentarlos a la empresa; ademas se podria inferir que si
el empleado presenta referidos podria significar que considera la empresa un buen lugar
para trabajar. Acorde a lo expresado en el marco tedrico, la premisa de la teoria de las
expectativas se basa en que el esfuerzo para obtener un alto desempefio laboral esta
directamente relacionado con la posibilidad de conseguirlo y de que, una vez alcanzado, el
individuo sea recompensado de tal manera que el esfuerzo que haya realizado valga la
pena. Siguiendo esta premisa el empleado se esforzara por conseguir referidos siempre y
cuando tenga una red de contactos que pueda estar en busqueda laboral y que una vez
presentados puedan tener la posibilidad de superar el proceso de seleccion. Esto le
permitira al empleado obtener su recompensa.

Y por ultimo, la posibilidad de elegir cuando tomarse las vacaciones produce satisfaccion
con lo cual el empleado podria estar mas motivado, entre otras causas, por esta posibilidad
que ofrece la empresa.

Como ya se ha mencionado en el marco tedrico, la accién humana suele regirse por
incentivos, incluso inconscientes. Asi, la motivacion se activa en funcién del estado interno
(impulso) y del incentivo y cualquier cambio en el estado interno o en el incentivo,
producird cambios en la motivacion.

Por otro lado, como expresa Herzberg, tanto el programa de referidos, como la politica de
vacaciones y el régimen de dias de verano son elementos que se pueden considerar como
factores higiénicos. Estos factores poseen una capacidad muy limitada para influir en el
comportamiento de los trabajadores; mas bien solo se destinan a evitar fuentes de
insatisfaccion en el ambiente o amenazas potenciales a su equilibrio. Es por esto que los
elementos anteriormente mencionados evitarian la insatisfaccion pero no producirian
satisfaccion.
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13 SINTESIS

13.1 ROTACION

Al contar con toda la informacion recolectada con las diferentes herramientas con respecto
al tema rotacion, se puede presentar la siguiente sintesis de informacion:

Se puede sintetizar que la combinacion de insatisfaccion manifestada por los empleados con
respecto a la actuacion del jefe para aumentar su motivacion, la insatisfaccion con respecto
al salario y la poca satisfaccion de la mayoria con respecto a la naturaleza de trabajo resulta
en poca motivacion/rendimiento y posibles motivos de renuncia (aumenta la rotacion).

La totalidad de renuncias de desarrolladores pertenecen al equipo Java lo que denota
mayores problemas en esta area que en .NET.

También se puede diferenciar entre el equipo Java y .NET en otro punto. El equipo .NET
necesita mas gente en su area lo que indica que el personal actual es insuficiente para
realizar las tareas necesarias. El equipo Java contrariamente no necesita sumar mas gente a
su area con lo cual estéan satisfechos con respecto a este punto.

La rotacion en 2011 fue mucho mayor que en 2012. Parte de la rotacion que se da en la
empresa es causada por factores externos; especificamente por la alta competencia en el
mercado tecnoldgico de Cérdoba.

El clima laboral favorable, dado por las buenas relaciones entre comparfieros de trabajo,
influye positivamente en el estado motivacional de todos los empleados.

Por otro lado los datos resultantes de la observacion directa coinciden con los datos
presentados en la entrevista con el empleado donde claramente se pueden visualizar los
cambios en la composicion de personal (aumento de la dotacidn de sexo femenino).

Con respecto al tema retencion hubo coincidencia en relacion a que la empresa valora al
personal y busca retenerlo pero no utilizando como estrategia un aumento de dinero.
Cuestion que juega en contra en algunos casos ya que algunos empleados si deciden
abandonar la empresa por la insatisfaccion con el salario. Méas bien como se demostr6 con
alguna documentacion de la empresa, ésta trata de retenerlos incluyendo en sus politicas y
normas cémo valorar al personal.

Tanto el gerente como los empleados conciben que el verdadero plan de retencion del
talento humano esta tacito en la vision, mision y objetivos de la empresa, en las politicas y
normas que en ella existen, en la manera de gestionar al talento.

Por otro lado, los empleados cuentan con las herramientas necesarias para poder
desempefiarse correctamente.

Por ultimo los empleados han hecho muchas sugerencias lo cual denota deseos de mejorar.
Puntualmente estan buscando aumentar la comunicacion entre el equipo, mejorar el proceso
de trabajo y el proceso de induccion.
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13.2 MOTIVACION E INCENTIVOS

Al contar con toda la informacion recolectada con las diferentes herramientas con respecto
al tema motivacion, se puede presentar la siguiente sintesis de informacion:

Con respecto al salario, se identificO que este evita la insatisfaccion en la mayoria de
empleados pero no produce satisfaccion. Esto influye en su motivacion y por consecuencia
en su rendimiento.

La empresa tiene como politica salarial, aumentar los sueldos por méritos lo que premia los
buenos comportamientos y alienta al resto de personal a que sigan ese ejemplo.

Por otro lado, al hablar de los beneficios ofrecidos, estos han sido considerados positivos por
la gran mayoria lo que ayuda a la retencion y atraccion de personal. Ademas influyen
positivamente en el desempefio diario. Sumado a esto tanto el programa de referidos, como
la politica de vacaciones y el régimen de dias de verano son elementos que también ayudan a
evitar la insatisfaccion laboral.

Respecto a la flexibilidad horaria, es un beneficio que los empleados manifiestan como muy
positivo.

Un punto importante a destacar, es el cambio de opinion del personal una vez que ya ingresé
a la empresa. Este cambio se debe a que la descripcion del puesto realizada en la entrevista
es diferente a lo que realmente se da en el desarrollo diario en el puesto. Esto indica que uno
de los procesos que falla es el de la comunicacion inicial que se da en el proceso de
seleccion que puede derivar de la falta de descripciones de puesto formales. Las
consecuencias de estas falsas expectativas creadas en el empleado rompe el contrato
psicoldgico, lo que tiene una gran influencia negativa en la motivacion y rendimiento del
empleado, produce frustracion y posterior deseo de abandonar la empresa. lguales
consecuencias negativas tiene la insatisfaccion con el proceso de induccion expresado por
gran cantidad de empleados encuestados.

Ademas el contrato psicolégico se va modificando a lo largo del tiempo acorde a las
necesidades del empleado y la empresa. Por ello hay que cuidarlo no solo al inicio sino a lo
largo de toda la relacion laboral. La falta de oportunidades desafiantes y las pocas
posibilidades de desarrollo que se brindan en la empresa también derivan en la ruptura del
contrato psicoldgico, con las consecuencias negativas anteriormente mencionadas.

Por otro lado, la empresa se caracteriza por tener un buen clima laboral, es decir, un
agradable ambiente interno entre los miembros de la empresa; afirmacion recabada de los
propios empleados.

Esto es posible ya que existen buenas relaciones y trato entre jefe y empleados. Sumado a
esto el gerente denota ser una persona empatica, dispuesta al didlogo y a escuchar. Es
flexible y esta atento a las necesidades del personal; permite la libre expresion sin represion
alguna.
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Este buen clima laboral satisface las necesidades de los empleados y permite establecer
relaciones satisfactorias de animacién, interés y colaboracion entre los empleados.

Asimismo hay colaboradores que estan en descontento y lo demuestran mediante la queja
constante. Esto no favorece al buen clima laboral. En este caso, el clima tiende a enfriarse y
deriva en desinterés, descontento, depresion e inconformidades. Consecuentemente esto
genera desmotivacion.

Esto Gltimo induce en un reto para el gerente y referentes: no descuidar el buen clima laboral
logrado, y tratar de cambiar el comportamiento de aquellas personas que buscan arruinarlo.

Por ultimo, se ve con claridad que existen discrepancias con el estilo gerencial por parte del
equipo JAVA, ya que su referente no realiza esfuerzos por aumentar la motivacion de ellos,
lo que provoca el gran nimero de desvinculaciones mencionadas a lo largo de este trabajo.

Distinto es el caso del equipo .NET que si esta satisfecho con su referente ya que realiza
esfuerzos por aumentar la motivacion de ellos. Consecuentemente no se observan
desvinculaciones de empleados que pertenezcan a este equipo.

Se destaca aqui la importancia que implica que un referente se ocupe de motivar a sus
subordinados dia a dia en su gestion.
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14 CONCLUSION

Luego de realizar la sintesis de los dos temas presentados, podemos concluir que se
identifican como causas de rotacién en la empresa, las siguientes:

Causas Internas

La combinacion de insatisfaccion con respecto a la actuacion del jefe para aumentar
su motivacion (JAVA), la insatisfaccion con el salario y la poca satisfaccion con
respecto a la naturaleza de trabajo resulta en poca motivacion y posibles motivos de
renuncia.

Con respecto a la actuacion del jefe directo, los desarrolladores JAVA consideran
que su referente no realiza esfuerzos por aumentar la motivacién de ellos, lo que
provoca el gran nimero de desvinculaciones mencionadas a lo largo de este trabajo.

Distinto es el caso del equipo .NET que si esta satisfecho con su referente ya que

realiza esfuerzos por aumentar la motivacién de ellos.

Luego con respecto al salario, se identificoO que este evita la insatisfaccion en la
mayoria de los empleados pero no produce satisfaccion. La empresa valora al
personal y quisiera retenerlo pero no tiene planes formales, ni utiliza como estrategia
un aumento de dinero.

Y en relacion a la naturaleza del trabajo, si se compara informacion obtenida con
entrevistas (gran rotacion por la naturaleza del trabajo) con lo respondido en las
encuestas de salida encontramos coincidencias, ya que las respuestas relativas a este
tema se distribuyen entre tareas poco desafiantes y regulares como causa de
desvinculacion.

Otra causa importante es la creacion de falsas expectativas en el empleado durante el
proceso de seleccion, lo que rompe el contrato psicoldgico. Esto tiene una gran
influencia negativa en la motivacion y rendimiento del empleado, produce
frustracion y posterior deseo de abandonar la empresa.

Sumado a esto, la insatisfaccion con el proceso de induccion, empeora la situacion.
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Causas externas:

Especificamente, en el mercado tecnoldgico de Cordoba, existe una alta competencia
por estos perfiles IT lo que deriva en gran rotacion de los mismos por las diferentes
empresas del rubro.

Por otro lado, se puede destacar que lo que ayuda a la empresa en analisis a retener personal

€s:

El estilo de conduccion del gerente de la empresa con sede en Cérdoba. Este denota
ser una persona empatica, dispuesta al dialogo y a escuchar. Es flexible y esta atento
a las necesidades del personal; permite la libre expresion sin represion alguna.

Por otro lado, los beneficios ofrecidos, son considerados por los empleados como
positivos. Entre ellos la flexibilidad horaria es la mas valorada por el personal.
También se pueden nombrar las clases de inglés, los snacks, obra social, jornadas de
recreacion, entre otras.

Por ultimo, el clima laboral favorable que existe en la empresa dado por las buenas
relaciones entre compaferos de trabajo. Esto influye positivamente en el estado
motivacional de todos los empleados ya que satisface sus necesidades y permite
establecer relaciones satisfactorias de animacion, interés y colaboracion entre los
mismos.
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15 PLAN DE INTERVENCION

15.1 Justificacion en base al diagnostico

Luego de realizar el diagnostico, consideramos indispensable atender a las cuestiones de la
empresa en analisis. Para ello proponemos un plan enfocado en fortalecer la retencion de los
talentos de la compaiiia y, consecuentemente, disminuir la rotacion de personal.

Si se logra esto, se podra pensar en relaciones laborales a més largo plazo y de esta forma

tanto el know how como el capital humano quedarén en la empresa. Esto sélo podra lograrse
con el apoyo de los directivos de la compafiia y referentes involucrados.

15.2 Objetivos de la intervencion de tipo general y especificos

Objetivo General:

- Facilitar a los directivos de la empresa las herramientas necesarias para reducir la alta
rotacion de su personal, y optimizar la retencion del potencial humano.

Obijetivos Especificos:

- Generar conciencia en los directivos y referentes sobre la existencia del problema
detectado en nuestro diagnostico.

- Sensibilizar tanto a los directivos como a los referentes para que se involucren en la
ejecucidn del plan de accidn que se propone.

- Mediante la mejora en el proceso de seleccion, se busca brindar informacion correcta al
candidato para que ambas partes puedan tomar la decisién correcta y cumplir con el
contrato psicoldgico.

- Formalizar el proceso de induccion para asegurar que el empleado pueda identificar
aspectos concernientes al funcionamiento organizacional, que le permita rapidamente
insertarse a las condiciones, procedimientos y modalidad de trabajo de la compafiia.

- Mejorar la comunicacion entre todo el equipo JAVA y resolver conflictos.

- Buscar que el empleado pueda desarrollar su potencial y a la vez se sienta que su trabajo
ayuda a conseguir el objetivo organizacional, mediante la implementacién de alguna
actividad desafiante por mes.

- Acompariar el crecimiento y el proceso de aprendizaje de cada empleado con la
asignacion de un mentor.

- Aumentar el compromiso y motivacién del empleado ofreciendo mejores beneficios.

106



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

- Reconocer el esfuerzo de los empleados a través de la implementacion de una evaluacion
de desempefio y asi lograr que se comprometan mas con el cumplimiento de objetivos.

15.3 Determinacion del area de intervencion y poblacion afectada

El area de intervencion que determinamos a partir de nuestro anélisis, es el area de Sistemas
de la empresa. Sin embargo, la otra area (Recursos Humanos) no queda exenta de ser
influenciada por nuestras propuestas.

Dentro del &rea de Sistemas encontramos los desarrolladores JAVA, desarrolladores .NET,
Testers, Lider de Técnico y el Gerente de Proyecto. El &rea de RRHH esta conformada sélo
por un profesional.

15.4 Acciones propuestas de corto, mediano y largo plazo. Recursos humanosy
materiales. Criterios de evaluacion del plan

Las propuestas que presentaremos estaran encuadradas en un periodo de tiempo para su
implementacién. Igualmente podra ser modificado segun las necesidades de la empresa que
puedan ir surgiendo.

Cuando hablemos de corto plazo, nos estaremos refiriendo a un periodo de tres meses.
Consideraremos mediano plazo al que comprende desde los tres meses hasta el afio
aproximadamente.

Respecto al largo plazo, nuestras propuestas no se orientaran a este periodo mayor a un afo.

A continuacion se detalla el orden de actividades propuestas para el plan de intervencion.

Sensibilizar y concientizar al gerente CoRTe
y gerente PLAZO
Mejorar el proceso de . s .
- : Mejorar la comunicacion Implementar Evaluaciones
seleccion/Formalizar el - . ~
. - del jefe con equipo (JAVA) de desempefio formales
proceso de induccion
Imol N tencion: MEDIANO
mplementar un programa para retencion: PLAZO
. Armar un plan
. Proponer una actividad -
Designar un mentor X de beneficios
desafiante por mes o
(por el mercado competitivo)
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Para comenzar, es indispensable lograr sensibilizar y concientizar al gerente sobre los
problemas que posee la empresa. Sin este paso, todo lo que quiera proponerse sera en vano.
Se estima que esto llevara tres meses intensos de trabajo.

Luego consideramos necesario mejorar simultaneamente el proceso de seleccion, junto con
la comunicacion en el equipo Java, y por ultimo la implementacion de evaluaciones de
desempefio. Como hemos mencionado en el diagndstico se han detectado fallas en el
proceso de seleccion y problemas dentro del equipo Java con respecto a la comunicacion y
actuacion del Jefe. Es por esto que es necesario mejorar estos aspectos para luego
implementar evaluaciones de desempefio que ayuden a medir el rendimiento del empleado y
detectar otras falencias.

Como ultima instancia de mejora se sugiere implementar actividades que ayuden a la
retencion, luego de atendidos los problemas antes mencionados. Se propone la designacion
de un mentor y la determinacion de un objetivo desafiante al mes. Estas actividades seran
acompafiadas por un plan de beneficios competitivo que ayude a mantener motivados a los
empleados.

Continuaremos con la descripcién detallada de las propuestas de mejora:

I. Sensibilizacion y Concientizacion del gerente

El objetivo de esta propuesta es que el gerente reconozca que existen problemas en su
empresa y que el plan de accion pueda implementarse luego de que el consultor abandone la
empresa.

Entonces los responsables de cumplir con este paso son quienes presenten la propuesta
(consultor externo).

Los recursos necesarios son tiempo para permitir la correcta incorporacion de informacion
por parte del gerente, los resultados del diagnostico y el plan de mejora propuesto.

Lo que se espera mediante la sensibilizacién es hacer reflexionar al gerente sobre los
problemas existentes en la empresa. Para esto es necesario brindarle toda la informacion
planteada en el diagndstico de forma que lo impresione y llame su atencion; para que el
gerente entienda el “qué”, los problemas.

Este es el primer paso. Luego es necesario que el gerente adquiera otra actitud para poner en
marcha lo que proponemos: que se comprometa, es decir que tenga conciencia de los
problemas en contenido y alcance. Para lograr esto el enfoque debe ser mas practico y
vivencial. Que sepa como aplicar las propuestas y luego puedan visualizar los resultados.
Para esto se explicaran las propuestas y herramientas sugeridas para su correcta
implementacion de modo que comprenda el “como” y se comprometa con la causa.
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Ademas el gerente debe mostrar su total compromiso con la implementacion de esas
mejoras, promoviendo con su ejemplo y participacion la sensibilizacion y concientizacion
del resto de referentes que participen en las mismas.

Con los indicadores de gestion propuestos también se conseguira un correcto
acompariamiento de los resultados obtenidos.

Il. Mejorar el proceso de seleccion y formalizar el proceso de induccion

Mejorar el proceso de seleccidn

El proposito de esta mejora es brindar informacion correcta al candidato para que ambas
partes puedan tomar la decision correcta y cumplir con el contrato psicoldgico. La
contratacion del perfil mas adecuado al puesto y a la compafiia serd el objetivo final que
permita disminuir la rotacion.

Los responsables seran: el encargado de Recursos Humanos, gerente, jefes y empleados de
sistemas que puedan colaborar brindando informacion.

El resultado final esperado es lograr contrataciones acordes al perfil buscado que sean a mas
largo plazo. Ademas de contar con personal conforme con el puesto luego de ingresar a la
empresa, por encontrarse con lo mismo que se les comentd en el proceso de seleccién. Como
consecuencia también la motivacion del empleado sera mayor.

Los recursos necesarios son tiempo; informacion veridica para brindar a los candidatos
(descripciones de puesto completas).

Sugerencias para la implementacion:

- Se sugiere como primera medida armar una descripcion de puesto completa de cada
puesto junto con el gerente de proyecto, lider técnico, gerente y/o empleado de
sistema que pueda colaborar.

Para obtener las descripciones de puestos propuestas debajo, se realizo un entrevista
con el gerente para relevar los datos tales como: nombre de los puestos,
responsabilidades, a quien supervisan, de quienes depende, relaciones del puesto
(internas y externas), ambientes de trabajo, descripciones de tareas, requerimientos de
cada puesto (experiencia, competencias, conocimientos, actitudes), entre otros.
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A continuacion se proponen las siguientes descripciones de puesto:

DESARROLLADOR JAVA

Desarrollador Java

* Gerente en Cordoba

* Gerente de Proyecto

0

El puesto implica desarrollar y mantener sistemas relativos a la gestion de estaciones de servicio en
Estados Unidos.

* Desarrollo y mantenimiento de sistemas

*Colaborar con el equipo de desarrollo de Java en otras tareas que asi se requiera

Fisico Oficina

Equipo Java en Cérdoba

Internas (desarrolladores, Testers y gerente de
proyecto)

Externas Equipo EEUU
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-Desarrollador cuya responsabilidad principal es definir requerimientos funcionales en equipo y en
base a ello desarrollar en Java.

-Capacidad de trabajar en equipo de comunicarse con un equipo ubicado en EEUU.

Educacion Formal

Ingeniero en Sistemas o afines

Conocimientos especificos

Sociales e intelectuales

Puesto

Tiempo

Conocimiento en J2EE, SQL,

Netbeans, Eclipse, JSF, Hibernate.

Manejo intermedio de Ingles oral y

escrito (excluyente).

* Trabajo bajo presion

*Creatividad

*Proactividad

*Trabajo en equipo

* Resolucion de problemas
*Pensamiento l6gico, analitico

*Capacidad de atencion
concentracion.

Desarrollador Java

0 — 4 afos de experiencia

y

* Responsabilidad.
* Perseverancia.

* Poseer facilidad para relacionarse en equipo

* Flexibilidad y adaptabilidad ante situaciones inesperadas.
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* Tolerancia a la frustracion.

A convenir acorde a la experiencia

LIDER TECNICO

Lider Técnico

* Gerente en Cordoba

0

El puesto implica ser el referente técnico del lenguaje java, desarrollar y mantener sistemas relativos
a la gestion de estaciones de servicio en Estados Unidos.

* Brindar apoyo al equipo Java en cuanto a conocimientos técnicos del lenguaje Java.

*Desarrollo y mantenimiento de sistemas

*Colaborar con el equipo de desarrollo de Java en otras tareas que asi se requiera

Fisico Oficina

Equipo Java en Cérdoba

Internas
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Externas Equipo EEUU

-Brindar soporte técnico en cuanto a Java los desarrolladores de su equipo.

-Definir requerimientos y en base a ello desarrollar en Java.

- Trabajar en equipo y comunicarse con el equipo ubicado en EEUU.

Ingeniero en Sistemas o afines.

Educacién Formal
Certificaciones en Java (deseado).

Conocimiento en J2EE, SQL,
Netbeans, Eclipse, JSF, Hibernate.

Conocimientos especificos
Manejo intermedio/avanzado de Ingles

oral y escrito (excluyente).

* Trabajo en equipo

* Experiencia.
Sociales e intelectuales * Capacidad de Liderazgo

* Proactividad

* Resolucion de problemas

Puesto Lider Técnico

Tiempo 6 — 10 afios de experiencia

* Empatia.

* Poseer facilidad para relacionarse en equipo
* Liderazgo.

* Capacidad de comunicacion clara.
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A convenir acorde a la experiencia

COORDINADOR DE RECURSOS HUMANOS

Coordinador de Recursos Humanos

* Gerente en Cordoba

0

El puesto implica coordinar todas las actividades de recursos humanos y asistir en tareas
administrativas.

* Reclutamiento y seleccion de perfiles tecnol6gicos.

*Colaborar con el gerente de Cordoba en la actualizacion de archivos financieros y tareas
administrativas varias.

*Implica trabajar con poca supervision. Se requiere alto grado de autonomia.

Fisico Oficina
Internas Gerente de Cérdoba
Externas -Contacto con algunos empleados de
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EEUU.

-Contacto con diferentes profesionales:
contador, abogado.

-Contacto con proveedores.

Reclutamiento y seleccion de perfiles IT
Gestion de capacitaciones

Actualizacién de politicas de RRHH.

Interactuar con el gerente

Tareas administrativas (pago a proveedores, actualizacion de archivos financieros, entre otras)

Educacion Formal

Licenciado en Recursos Humanos o
administracion de empresas;
estudiantes de Recursos Humanos o
afines

Conocimientos especificos

Sociales e intelectuales

Conocimientos de Recursos Humanos
ylo administrativos/contables.
(excluyente)

Manejo avanzado de Ingles oral y
escrito (excluyente)

*Trabajo bajo presion

*Creatividad
*Proactividad
*Resolucion de problemas

*Autonomia
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Puesto Coordinador de RRHH

Tiempo 0 — 3 afios de experiencia

*Responsabilidad.

*Qrganizacion.
*Flexibilidad y adaptabilidad ante situaciones inesperadas.

*Proactividad

A convenir acorde a la experiencia

TESTER

Tester

*Gerente de Proyecto en Coérdoba

*L_ider de Calidad en Estados Unidos

0

El puesto implica testear sistemas relativos a la gestion de estaciones de servicio en Estados Unidos.

* Testeo manual y automatizado de sistemas

*Colaborar con el equipo de desarrollo de Java en otras tareas que asi se requiera
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Fisico

Internas

Oficina

Equipo Java en Cordoba
(desarrolladores y Tester)

Externas

EL puesto implica:

- Disefio y ejecucion de casos de prueba.
- Informar resultados
- Documentar errores encontrados

- Testing manual y automatizado de una aplicacién web.

Equipo EEUU (desarrolladores y lider
de Calidad).

Educacion Formal

Ingeniero en Sistemas, analista en
sistemas o afines

Conocimientos especificos

Sociales e intelectuales
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- Conocimiento en Testing manual
y automatizado (excluyente).

- Subversion, Maven, SQL, Java.
(no excluyente).

— Herramientas de automatizacion:
Selenium; Sahi. (no excluyente).

Manejo intermedio de Ingles oral y
escrito. (Excluyente).

* Organizacion
* Atencion a los detalles

* Trabajo en equipo
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* Capacidad de trabajo metodico

*  Capacidad de atencion vy
concentracion

Puesto Tester

Tiempo 0 — 1 afio de experiencia

* Actitud critica.

* Pensamiento analitico.

* Responsabilidad.

* Poseer facilidad para relacionarse en equipo
* Atencion a los detalles

* Sentido comun.

A convenir acorde a la experiencia

DESARROLLADOR .NET

Desarrollador .NET

* Gerente en Cordoba
* Jefe en EEUU

0
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El puesto implica desarrollar y mantener sistemas relativos a la gestion de restaurantes y gestion de
stores dentro de estaciones de servicio.

* Desarrollo y mantenimiento de sistemas

*Colaborar con el equipo de desarrollo de .NET en otras tareas que asi se requiera

Fisico Oficina

Equipo .NET Cérdoba

Internas

Externas Equipo EEUU

Desarrollador cuya responsabilidad principal es analizar los requerimientos de negocio y en base a

ello desarrollar en .NET.

Testing de aplicaciones.
Capacidad de trabajar con poca supervision y de comunicarse con un equipo ubicado en EEUU.

Educacion Formal Ingeniero en Sistemas o afines

Conocimiento en VB.NET, VB6,

Conocimientos especificos Ci#.NET. SQL

Manejo intermedio de Ingles
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*Autonomia

*Creatividad
Sociales e intelectuales *Proactividad

*Trabajo en equipo

* Resolucion de problemas

Desarrollador .NET

Puesto

Tiempo 2, 3 afios

*Responsabilidad.

*Poseer facilidad para relacionarse en equipo

*Flexibilidad y adaptabilidad ante situaciones inesperadas.

A convenir acorde a la experiencia

GERENTE DE PROYECTO

Gerente de Proyecto

* Gerente en Cordoba

- Desarrolladores Java

- Testers.
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El puesto implica coordinar el equipo de java (desarrolladores y tester), distribuir tareas, asistir a los
colaboradores y relacionarse directamente con el equipo de Estados Unidos.

* Coordinacion de equipos y distribucion de tareas.

* Colaborar con el equipo de desarrollo de Java en otras tareas que asi se requiera

Fisico

Internas

Oficina

-Equipo Java en Coérdoba
- Gerente de Cordoba.

- Coordinador de Recursos Humanos.

Externas

Equipo EEUU

Gerente cuya responsabilidad principal es liderar el equipo de Java, brindandoles soporte y

distribuyendo las tareas entre los integrantes.

Capacidad de trabajar en equipo de comunicarse con un equipo ubicado en EEUU.

Educacion Formal

-Ingeniero en Sistemas.
- Maestria en Gestion de Proyectos
(deseado).

Conocimientos especificos

Conocimientos en administracion de
proyectos; liderazgo de equipos;
lenguaje de programacion Java; SQL.

Manejo avanzado de Ingles oral y
escrito. (exluyente).
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* Trabajo bajo presion

* Capacidad de liderazgo.
* Trabajo en equipo

Sociales e intelectuales
* Resolucion de problemas

* Empatia.

* Experiencia.

Puesto Gerente de Proyectos

Tiempo 5 — 10 afios de experiencia

* Responsabilidad.

* Organizacion.

*Poseer facilidad para relacionarse en equipo

* Flexibilidad y adaptabilidad ante situaciones inesperadas.
* Paciencia.

A convenir acorde a la experiencia
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- Luego de armadas las descripciones seria importante realizar una lista con los
diferentes temas que deben tratarse en el proceso de seleccion y designar responsables
para cada uno de estos temas.

La lista de temas podria contener los siguientes:
o Introduccidn a la empresa, productos y clientes.
o Informacidn real y completa sobre el puesto de trabajo.
o Medicion del nivel de inglés.
o Filosofia de la empresa.
o Informacién sobre la metodologia de trabajo.
o Entre otras.

- Luego si es necesario acordar en qué etapa del proceso de seleccion conviene
mencionar los diferentes temas a tratar y armar un checklist para que no quede ningin
tema sin mencionar al candidato.

- Actualmente en la empresa se llevan a cabo tres etapas en el proceso de seleccion:
una entrevista individual con recursos humanos, una entrevista individual con el
gerente de la empresa y una entrevista técnica con dos jefes de la empresa.

Dentro de estas etapas es importante dividir los temas a tratar y buscar en lo posible
que brinde al candidato una idea completa sobre su puesto principalmente y la
empresa.

- Proponer una instancia de preguntas para el candidato. Alentarlo a que se contacte
luego de la entrevista (sea por e-mail o por teléfono) si asi lo requiere para sacarse
dudas. Dejar esto claro desde la instancia de entrevista N°1.
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Algunos indicadores que ayudarian a la empresa a medir la eficiencia del proceso de
seleccidn y sus resultados luego de implementar las mejoras propuestas, son:

SATISFACCION CON

ESTRATEGICO

ROTACION DE
NOMIZRE [(;EL RESPECTO AL PROCESO DE
INDICADOR ' PERSONAL
SELECCION
. . Detectar el nivel de rotacién de personal
PROPOSITO Detectar si se esta haciendo una correcta

seleccion de personal acorde a los
diferentes puestos

para llevar a cabo estrategias que
eliminen el impacto de esta problemética
sobre la empresa

PROPOSITO
OPERACIONAL

Determinar si se estdn empleando los
medios adecuados para hacer las
entrevistas para mejorar la seleccion de

candidatos.

Determinar el nivel de rotacion de
personal para mantener una base de
datos disponibles y planificar
correctamente los procesos de
reclutamiento y seleccion

FORMULA O
MODO

ESPECIFICO DE

MEDIR

N° de respuestas satisfactorias con
respecto al proceso de seleccion

Total de encuestados

Total de bajas

N° promedio de trabajadores

SIGNIFICADO
DEL RESULTADO

Se obtiene al dividir la cantidad de
respuestas satisfactorias con respecto al
proceso de seleccion sobre el total de
encuestados

Se obtiene dividiendo el total de bajas de
un periodo de tiempo sobre el total de la
dotacién de la empresa

USO DEL
RESULTADO

Sirve para saber en promedio el nivel de
efectividad del proceso de seleccion en
relacion al total de la plantilla.

Sirve para saber la cantidad aproximada
de personas que rotan en la empresa en
un periodo determinado
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Formalizar el proceso de induccién

El propdsito de formalizar este proceso es asegurar que el empleado pueda identificar
aspectos concernientes al funcionamiento organizacional que le permita rapidamente
insertarse a las condiciones, procedimientos y modalidad de trabajo de la compafiia.

En la recepcion intervienen tanto los comparieros, como el jefe inmediato y el encargado de
recursos humanos.

El resultado final sera que el empleado pueda insertarse de la mejor forma a la organizacion,
minimizando problemas debido a la incorporacion como ansiedad e inquietud, falta de
amistades y contraste entre lo esperado y la realidad.

Los recursos a utilizar y proveer al nuevo integrante son:
- un manual de induccion
- Informacion brindada en diferentes reuniones
- Retroalimentacion sobre su desempefio en una entrevista de ajuste
- Tiempo necesario para acompaiiar al ingresante

Las sugerencias para realizar una correcta induccién:

Es importante que la empresa brinde al empleado en el transcurso de los primeros dias la
siguiente informacion para facilitar la acogida en la empresa:

- La empresa (como es la empresa, objetivos y fines, historia y situacion actual,
organigrama, instalaciones).

- Politica de seleccidn ( reclutamiento y seleccion, contrataciones, periodo de prueba)

- El sueldo (sueldo bruto, retenciones, deducciones por otras cuestiones legales)

- Politica de retribucién (definicion de los puestos de trabajo, aumentos por merito y
promocion).

- Condiciones de trabajo (horario de trabajo, ausencias, vacaciones, quejas, acciones
correctivas)

- Responsabilidades  (confidencialidad, permanencia en la oficina, normas de
comportamiento, términos de uso exclusivo en la empresa, competencia desleal,
primeros auxilios y urgencias medicas, evacuacion del edificio, notificaciones de
cambios en las circunstancias personales, llamadas telefénicas, uso de Internet,
costumbres de la oficina, horarios de almuerzo, teléfonos internos).

- Oportunidades que ofrece la empresa (planificacion de la carrera profesional,
formacion, tratamiento de las sugerencias de los empleados).

- Medidas de beneficio del personal (listado de prestaciones y beneficios, seguros de vida
y médico, anticipos y préstamos al personal).

- Informacion vinculada al mercado, productos, competencia, entre otros.

- Representacion sindical

- Actividades sociales (boletin de informacién interno, actividades mensuales que
organiza la empresa).
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Se puede considerar incluir mucha de esta informacion en un manual de induccion, el cual
debe brindarse al empleado el primer dia de trabajo, para que lo analice y pueda aclarar
dudas.

Una vez ya en el puesto, es importante que el empleado pueda ir repartiendo el tiempo entre
material de lectura del producto con el cual trabajara, y la practica en la computadora con los
entornos ya instalados para que sea mas rapido y eficiente el proceso de aprendizaje.

Otra actividad a incluir es la induccion a la cultura de la empresa. Esto se puede realizar en
una reunion conjunta en la que participan los ingresados, recursos humanos y gerente, en
una o varias jornadas en las que se les dan la vision, los valores institucionales, etcétera.

Es importante que tanto el jefe directo como recursos humanos hagan reuniones de
seguimiento donde el candidato pueda sacarse dudas y se le ayude en lo que necesite. Este
acompafiamiento al inicio de la relacion laboral es clave para que el empleado se sienta
cémodo y pueda desemperfiarse correctamente.

Por ultimo, la induccion puntual al puesto de trabajo es esencial. Es necesario que el
empleado sepa que se espera de él en cuanto a tareas, responsabilidades, conductas,
resultados, modalidades de trabajo y relaciones con el resto de personal de la empresa. En
esta etapa juegan un papel importante el jefe directo y los comparieros de equipo.

Se recomienda que se implementen también entrevistas de ajuste. Este tipo de entrevistas
son un complemento importante una vez transcurrido cierto tiempo de actuacion en la
empresa, normalmente cumplidos los tres primeros meses, que conllevan a una evaluacién
que se celebra en privado con el nuevo empleado, el jefe directo y recursos humanos.
Durante la entrevista se recomienda identificar aquellos problemas y dificultades con las que
se ha tropezado el nuevo empleado, a fin de adoptar medidas correctivas que puedan
orientarlo debidamente respecto a la mejor y mas facil forma de realizar su trabajo. El
objetivo de todo esto es lograr la completa adaptacion al puesto para desempefiarse
eficazmente.

Un indicador que ayudaria evaluar la satisfaccion con respecto al proceso de induccion

luego de implementar las mejoras propuestas es la implementacion de encuestas de
satisfaccién a los empleados nuevos quienes brindaran retroalimentacion sobre el mismo.
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A continuacion se detalla el indicador:

SATISFACCION CON LA INDUCCION

Identificar el grado de conformidad del nuevo empleado para con
el proceso de induccidn, para mantener una buena imagen de la
empresa respecto al cliente interno, el empleado.

Detectar falencias y carencias en el proceso de Induccion para
realizar las modificaciones pertinentes para una correcta
incorporacion de nuevo personal a la empresa.

Cantidad encuestas positivas

Cantidad total de trabajadores encuestados

Se obtiene al dividir la cantidad de encuestas de las que se obtuvo
un resultado positivo respecto a la Induccion, sobre el total de
empleados encuestados

Sirve para saber en promedio el nivel de efectividad del proceso de
Induccion en relacion a los nuevos ingresos

127



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

1. Mejorar la comunicacion del jefe con equipo (JAVA)

Se plantea la siguiente actividad con el objetivo de mejorar la comunicacion dentro del
equipo Java y resolver conflictos.

Los responsables son los jefes directos del equipo Java (gerente de proyecto y lider técnico).
Recursos necesarios: tiempo y un lugar fisico donde realizar la actividad planteada.

Actividad planteada: El jefe directo de este equipo puede reunirse cada 15 dias con el
gerente y recursos humanos para analizar como ve al grupo y detectar conflictos que pueda
haber. Luego buscar las mejores soluciones e implementarlas con el equipo.

Por otro lado seria bueno que si un integrante del equipo considera necesario plantear un
tema a todos pueda hacerlo, y exista una instancia donde todos escuchen y puedan aportar.
Si existiera un proceso formal para pedir una reunion, seria mas facil que se den estos
espacios.

Sugerencias para la implementacion: Como proceso formal para que un integrante del
equipo de Java pueda pedir una reunién se propone que, en primera medida, se establezca un
dia y horario de reunion, por ejemplo los dias viernes a las 15 hs. Asi cuando un miembro
del equipo desee plantear un problema/propuesta debe enviar un correo electronico al jefe
directo, cuyo asunto sea “solicitud de reunion”, quien aprobard o no esta instancia. En el
cuerpo del mail debe incluir el tema y una breve descripcién de la situacion y potenciales
participantes.

Si bien en un principio puede haber algiin empleado que no lo vea necesario, si da sus frutos
es muy probable que todos comiencen a valorar ese espacio para interactuar y comunicarse.

Cada 15 dias seria una frecuencia buena, ya que se debe considerar que actualmente en la
empresa se realizan reuniones una vez al mes con toda la empresa lo que suma también
como espacio de comunicacion.

Como herramientas para permitir su correcta implementacion se puede disefiar un acta de
asistencias de cada reunién y crear un documento donde consten las diferentes reuniones y
temas tratados.

El resultado final esperado: Mejorar la interaccion entre los diferentes participantes del
equipo de Java. Dar la posibilidad a cualquier integrante de expresar sus dudas, preguntas,
problemas y/o sugerencias. Mostrar una actitud mas abierta de parte del jefe directo.
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Un indicador que ayudaria a medir cuan conforme estd el equipo de Java con su puesto
(tareas y jefe) es medir el nivel de rotacion en ese equipo:

ROTACION DE PERSONAL JAVA POR INSATISFACCION

Identificar el nivel de rotacion de empleados a causa de
insatisfaccion y desmotivacion

Detectar el nivel de rotacion por insatisfaccion para establecer
procesos para revertir la situacion

Cantidad de bajas por insatisfaccion

Dotacion total de la empresa

Se calcula al dividir la cantidad de renuncias por insatisfaccion,
sobre la cantidad total de la empresa

Sirve para identificar la cantidad de bajas en el equipo JAVA en
relacion a la totalidad de empleados de la empresa, y determinar
el grado de insatisfaccion
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IV. Implementar Evaluaciones de desempefio formales

Como se comentaba en las encuestas realizadas a los empleados, ellos solicitaban que se
realicen evaluaciones de desempefio y se den premios por los mismos; como se implementa
en el equipo de EEUU.

La evaluacion es la herramienta de la que se vale el &rea de recursos humanos para conocer
una vez transcurrido un tiempo prudencial el nivel de ajuste de la persona a su nueva
actividad.

Se espera que aumente la motivacion luego de implementar esta herramienta. Que los
empleados vean que se reconoce su esfuerzo y asi se comprometan mas con el cumplimiento
de objetivos.

Responsables: Recursos humanos debe encargarse de armar la herramienta y proponer un
proceso formal de evaluacion de desempefio. Luego la implementard junto con el jefe
directo para poder hacer un correcto analisis del desempefio.

El propdsito de esta evaluacion es que cumpla tres funciones:

v" Medir el desempefio de los empleados

v' Proponer subas salariales acorde a los resultados de las evaluaciones.
Formalizar una politica salarial que tenga como base los resultados de las
evaluaciones de desempefio.

v' Determinar si los empleados estan satisfechos con la remuneracion percibida en

relacion al aporte realizado a la empresa, para evitar que se desmotiven y disminuyan
la productividad.

Sugerencias para la implementacion:

Se propone implementar la Evaluacion de Desempefio pasado los 3 meses de antigtiedad en
la empresa, y luego repetir cada 6 meses.
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A continuacion se propone el siguiente modelo de Evaluacion de Desempefio:
EVALUACION DE DESEMPENO

Empleado:

Puesto:

Area:

Periodo de
evaluacion:

Mejoras y logros del Gltimo periodo

Conjuntamente discutir el progreso sobre los objetivos de mejora definidos en la ultima
evaluacion

Elementos a evaluar del desempefio

Esta seccién es completada tanto por el gerente como por el empleado. El gerente colocara
una calificacion (de 1 a 4) en la columna que dice “gerente” y el empleado colocara una
calificacion en la columna que dice “empleado”. Cada elemento que Se evalla esta
acompafiado por una pequefia descripcion. Para cada elemento utilice la siguiente escala de
calificacion:

No satisface las Satisface Excede algunas Excede
expectativas algunas expectativas expectativas
expectativas

1 2 3 4

La evaluacion de desempefio debe ser vista desde la perspectiva de como el empleado se
estd desempefiando actualmente en su puesto de trabajo.

Gerente y empleado deberan discutir aquellos elementos donde la diferencia en la
calificacién que dieron ambos es mayor a 1.

Para los empleados nuevos la primera evaluacion de desempefio que se haga sera utilizada
para establecer el punto de partida para futuras evaluaciones.
131



@NSTITUTO
INIVERSITARIO
[ ERONAUTICO

Elementos del desempefio

Gerente

Empleado

Cooperacion/Trabajo en Equipo

Hace referencia a cuan bien puede trabajar con otros el
empleado; sean compafieros de trabajo o jefes.

Confiabilidad

Hace referencia al compromiso del empleado para/con la
empresa y su puesto de trabajo.

Iniciativa/ Independencia

Hace referencia a en qué medida el empleado busca otras
responsabilidades y su disposicion a ayudar a sus comparieros
de trabajo.

Conocimiento sobre su tarea

Se refiere a la totalidad de conocimientos que tiene el
empleado relacionados con su tarea, sean adquiridos en el
actual trabajo mediante capacitacion, o de la experiencia
anterior. Abarca las habilidades técnicas o el conocimiento
requerido para realizar las tareas como se establece en la
descripcion de puesto.

Juicio/Toma de decisiones

Hace referencia a la habilidad del empleado para tomar
decisiones acertadas.

Habilidad de comunicacion

Hace referencia a la habilidad del empleado para entender a
otros y ser entendido por otros al hablar o escribir.

Planificacion y Organizacion / Administracién del tiempo

Hace referencia a la habilidad del empleado para planificar y
distribuir el tiempo para realizar las tareas requeridas.

Resolucion de Problemas

Hace referencia a la habilidad del empleado para resolver
problemas técnicos y légicos (en comparacion con problemas
interpersonales).

Productividad
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Maneja correctamente el volumen de trabajo asignado. Tiene
sentido de la urgencia. Es eficiente en multitareas. Maneja
correctamente tareas complejas.

Calidad de Trabajo

Es preciso y cuidadoso; controla la calidad de su propio
trabajo.

DECLARACION DEL EMPLEADO: He revisado este documento y he discutido el
contenido del mismo con el gerente. Mi firma significa que he sido informado sobre mi
desempefio actual y no necesariamente implica que estoy de acuerdo con la evaluacion del
mismo.

Firma del Empleado y Fecha Firma del Gerente y Fecha
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A continuacion se presentan dos indicadores que resultaran Utiles para medir los resultados
de evaluaciones de desempefio a nivel general y la satisfaccién de empleados con su sueldo
en base a su desempefio en el puesto:

SATISFACCION CON EL

ESTRATEGICO

h:CN)IE)AIiiIE[)[(;iL EVALUACION DE DESEMPENO SUELDO EN BASE AL
DESEMPENO
Identificar si el personal esta
PROPOSITO Identificar si el personal de la satisfecho con sueldo en base al

empresa alcanza con los objetivos
globales de la organizacion

aporte realizado a la empresa, para
evitar que se desmotiven y
disminuyan la productividad

PROPOSITO
OPERACIONAL

Obtener la informacion necesaria
sobre el desempefio de cada
individuo para evaluar si cumplen o
no los objetivos de sus tareas

Detectar si el personal esta
satisfecho con el sueldo en relacién
a su desempefio para modificar, en

caso que sea necesario, las

compensaciones acorde a los
resultados de las evaluaciones

Tareas cumplidas

FORMULA O Puntaje promedio obtenido en las
MODO evaluaciones de desempefio Tareas asignadas
ESPECIFICO DE _
MEDIR La puntuacién 6ptima a obtener + resultados de encuestas de clima
laboral
Se mide al dividir el puntaje Se b_usca medir la proo_luctlwdad al
romedio obtenido en las dividir las tareas cumplidas sobre las
SIGNIFICADO evalﬁaciones sobre |a puntuacion tareas asignadas. En base a los
DEL RESULTADO ' P resultados, aplicar encuestas de
que se espera obtener de los . )
clima que indaguen sobre la
empleados . . .
disconformidad para con el salario
Al analizar la productividad y los
Se obtiene el nivel general promedio | resultados de las encuestas de clima
USO DEL de desempefio de los empleados de se puede determinar si los
RESULTADO P P ’

la empresa

empleados estan satisfechos con el
sueldo percibido
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V. Implementar actividades de retencion
Por los resultados del diagndstico, se pudo visualizar que el grupo perteneciente a la
“generacion Y es el que representa la totalidad de la rotacion por renuncia o por
despido.

Entonces se plantean las siguientes actividades con el objetivo principal de mejorar la
retencion de personal:

v" Designar un mentor.

Los perfiles pertenecientes a la “generacion Y” buscan lideres que puedan
acompafiarlos en su crecimiento y que los ayuden a aprender con rapidez.
La posibilidad de que cada empleado tenga un referente ayudaria a retener estos

perfiles.

Se espera que con esto el empleado se sienta acompafiado y tenga un apoyo para poder
ir especializdndose dentro de la empresa. Por otro lado que el empleado sienta que
crece profesionalmente dentro de la empresa.

El gerente seria la persona indicada para definir quien cumplira el rol de mentor.

Luego para poder medir la satisfaccion de los empleados con respecto al mentor se
sugiere que la encargada de Recursos Humanos coordine reuniones individuales con
los mismos para poder evaluar este aspecto.

v" Proponer una actividad desafiante por mes.

El objetivo es buscar que el empleado pueda desarrollar su potencial y a la vez se
sienta que su trabajo ayuda a conseguir el objetivo organizacional.

La mejor forma de realizarlo es determinar la actividad en un analisis conjunto entre el
jefe directo y gerente, y luego que el jefe directo ayude y guie al empleado en la
realizacion de la misma.

El resultado esperado es un aumento de la motivacion del empleado por poder realizar
tareas que lo ayuden a crecer. El hecho de estimular la pasion de los empleados IT es
necesario ya que el mejor talento tiene gran pasion por la tecnologia. Este tipo de
perfiles quiere una oportunidad para probar que son verdaderos innovadores, quieren
resolver problemas. Es por esto que mediante proyectos individuales y desafiantes se
estimula la pasién y mejora la motivacion del empleado.
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Un indicador que ayudaria a medir cuan conforme estan estos empleados con las
actividades de su puesto es implementar encuestas de clima relativas a diferentes
aspectos de su trabajo. El responsable de realizar estas encuestas es el encargado de
Recursos Humanos.

Se podrian incluir preguntas como las siguientes:

e ;Consideras desafiante tu actual puesto? En caso negativo indica qué
actividades consideras necesario incluir/mejorar.

e ;Que tareas disfrutas mas de realizar actualmente en tu puesto?

¢ Crees que tu puesto te permite explotar todo tu potencial?

¢ Tu puesto te promete un desarrollo profesional? ¢y un desarrollo personal?

¢Con tu trabajo, logras un equilibrio satisfactorio con tu vida personal?

¢ Consideras que tu aporte a la empresa genera un valor agregado a la misma?

v" Armar un plan de beneficios

Si bien actualmente la empresa ofrece algunos beneficios, como ser la obra social Swiss
Medical y clases de inglés en la oficina, hay que considerar que se encuentra en un mercado
muy competitivo y otras empresas de tecnologia brindan otro tipo de beneficios que atraen a
los perfiles tecnoldgicos.

Es por esto que se plantea un plan de beneficios acorde a esta empresa para que pueda
mejorar la atraccion y posterior retencion de estos perfiles.

El resultado que se espera con esto es aumentar el compromiso y motivacién del empleado.

Responsables: El encargado de recursos humanos debe plantear un plan de beneficios y
recibir la aceptacién del gerente en cuanto al presupuesto del mismo.

Se plantea el siguiente plan de beneficios:

v" Tratamiento diferente de las horas extra. Dar la posibilidad al empleado de tomarse
medio dia libre o un dia luego de acumular un cierto nimero de horas extras.

v Ofrecer capacitaciones o participacion en eventos relacionados a su profesion.

v En oportunidades que asi lo requieran, dar la posibilidad al empleado de trabajo
remoto. Con esto se evita la pérdida de horas de trabajo y a la vez se considera la
situacion particular del empleado.
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El resultado de esta tarea serd que el empleado esté contento por considerarse la
situacion puntual y permitirle tal flexibilidad. Los recursos necesarios son una
computadora personal en el domicilio del empleado (que el 100% de los empleados
actuales tienen) y la configuracion que se necesite para poder realizar correctamente
este trabajo desde casa.

Hay que definir pardmetros/reglas para controlar este tipo de trabajo. El jefe directo
deberia ser quien haga un seguimiento del rendimiento del empleado.

v/ Conseguir descuentos en restaurantes, gimnasios y otras areas de ocio.
v" Ofrecer la posibilidad de viajes al exterior.
Este beneficio es muy valorado ya que considera aporta tanto al crecimiento
profesional como personal y permite conocer otras culturas de trabajo y vida.

v Agregar un area de recreacion dentro de la empresa.
Esta accion ayuda a los empleados a distraerse y relajarse en los momentos libres.
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Un indicador que resultaria Gtil para medir la satisfaccion del equipo con respecto a los
beneficios es hacer un sondeo de opinion con respecto a los mismos dentro de la empresa.
Luego es importante comparar lo que ofrece actualmente la empresa vs lo que ofrece la
competencia para identificar qué otros beneficios podrian ofrecerse:

BENEFICIOS PARA EMPLEADOS

Identificar aquellos beneficios extras que pueden ofrecerse a los
empleados que genere mayor grado de compromiso para con la
empresa y aumente la motivacion

Asegurar la provision de beneficios acordes a cada puesto para que
resulten motivadores intrinsecos.

Beneficios ofrecidos por la empresa

Beneficios ofrecidos por la competencia

Se obtiene al dividir los beneficios ofrecidos por la empresa, sobre
los que la competencia otorga

Sirve para detectar aquellos beneficios que otorga la competencia y
que generan lealtad, en relacién a los que ofrece la empresa
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16 CONCLUSION FINAL

Luego de realizado el diagndstico y presentadas las propuestas de mejora para la empresa, se
puede concluir que si bien algin porcentaje de la rotacion de esta empresa se debe a la alta
competitividad del mercado tecnoldgico, se pudo reconocer la falta de procesos
formalizados para gestionar el capital humano que ayudaria en gran medida a reducir esta
rotacion.

Como ya se ha mencionado anteriormente, comenzamos a trabajar con esta empresa en el
2011, cuando la situacion era critica y tenian un porcentaje de rotacion por desvinculacion
del 61%.

En base a esta situacion comenzamos la recoleccion de datos de diferentes fuentes para
luego poder realizar un analisis objetivo.

La empresa se encuentra abierta a recibir propuestas/sugerencias para mejorar la situacion, y
estan dispuestos a invertir para mejorar la motivacion de sus trabajadores.
Es por esto que nuestro analisis sera un gran aporte para la mejora en sus procesos de
gestion de Recursos Humanos.

El objetivo final es contribuir a la retencién de personal, que es clave para que la empresa
pueda alcanzar sus objetivos organizacionales, sobre todo en tiempos de escasez de talentos.
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18 ANEXO

18.1 ANEXO PARTE I

Instrumentos utilizados para recabar informacién inicial.

A) Cuestionario de entrevista al Gerente
EL MERCADO /THE MARKET

1. ¢Cual es su opinion acerca del Mercado laboral IT en Cordoba? En comparacion con
otros paises.

-What is your opinion about the IT labour market in Cordoba?

2. ¢Considera que actualmente la rotacion es un tema critico en el Mercado IT y para todas
las compaiiias de tecnologias que estan en Cordoba?

-Do you think turn over is a critical issue nowadays among the IT market and for all the
companies in Cordoba?

3. Ensu opinion, ¢Cudles son las principales razones de esos altos porcentajes de rotacion?

-In your opinion, what are the main reasons for those high percentages?

LA EMPRESA / THE COMPANY

1. ¢Cuédles son los perfiles mas dificiles de encontrar? ;Cudl cree que es la razon principal
de esa dificultad?

-What are the most difficult profiles to find? Why do you think is the reason for that?

2. ;Como manejan el proceso de seleccion? ;Cree que obtiene buenos resultados con el
mismo?

-How do you handle the selection process? (Explain to us what is the process you normally
use)
Do you think you obtain good results with it?

3. Con respecto a la rotacion. ¢(Considera que su empresa no escapa a la situacion del
mercado IT en Cérdoba? ¢Cuales son los principales efectos que esto trae a la compafiia?
(altos costos, variacion en el manejo de proyectos, entre otros).

-Concerning turn over. Do you think this issue also affects your company? What are the
effects of that (in costs, projects, etc)?
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4. De ser positive su respuesta anterior, ¢Cual/es cree son las rezones principales por esa
alta rotacion? ;Cuanto cree que influye la falta de motivacion con respecto al puesto de
trabajo de los empleados en esa rotacion?

-What do you think are the main reasons for that? How much of that turn over has to do
with employees’ lack of motivation on their position?

5. ¢Cuél/es cree son los beneficios necesarios para retener personal IT? ¢y cudles los
deseados? ¢Cuentan con un plan formal para manejar los beneficios de la empresa?

-What are the benefits you consider necessary/desirable for retaining human resources? Do
you have a formal plan for benefits?

6. ¢Hacen entrevistas de salida al personal cuando se desvincula de la empresa, sea por
despido o renuncia?

-Do you do "exit interviews" when an employee leaves? (due to a dismissal or a voluntary
leave).

7. ¢Implementan evaluaciones de desempefio? De ser asi, ¢qué tipo de evaluaciones
implementan y cada cuanto tiempo? ;(Como manejan los resultados? ¢Dan feedback al
empleado?

-Do you implement performance reviews? Do you have a formal planification for that? If
that so, how do you handle the results?

Do you give employees feedback afterwards?

8. ¢Realizan evaluaciones de clima periddicas? De ser asi, ;Cémo manejan los resultados?

-Do you usually evaluate the environment among the employees? (Clima laboral)
If that so, how do you handle the results?

9. ¢Qué tipo de comunicacion tiene con sus empleados? ¢Favorece la comunicacion abierta?

De no ser asi, ¢cOmo permite que sus empleados realicen sugerencias y/o planteen temas de
interés?

-What kind of communication do you have with your employees? Are you in favor of an open
communication?

10. ¢Qué tipo de liderazgo implementa?

-What kind of leader are you?

11. (Cuél es su postura de negociacion frente a empleados que renuncian? (;busca
retenerlos? ;como?)
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-How do you negotiate with employees when they decide to leave voluntarily?
Do you have a formal retention plan?

12. ;Cuentan con wun plan formal de capacitacion para los empleados?

-Do you have a formal training plan for employees?

13. ¢Cuentan con un proceso de induccion formal?
-Do you have a formal induction process?

B) Cuestionario de entrevista a un empleado
1. ¢Cdmo considera la situacion de rotacion tanto en 2011 como en lo que va del 2012?
2. ¢Hubo alguna situacion de empleados que trabajaran menos de 6 meses?
3. ¢Qué opina sobre el plan de beneficios que le ofrece la empresa? ;Agregaria algo?
4. ¢Cbmo lo considera con respecto a las compafiias tecnoldgicas en Cordoba?
5. ¢Qué opina sobre los planes de capacitacion?
6. ¢Considera eficiente el proceso de seleccion?
7. ¢Proyecta su vida laboral en esta empresa? Plan de carrera.
8. ¢Cudl es el trato que tiene con su jefe? ;Y con sus compafieros?
9. ¢Como definiria el clima laboral en la empresa?

10. ¢ Queé situaciones considera cotidianas y que perjudican la buena relacion en equipo y
como empresa?

11. ;Considera que la empresa busca retener al personal mediante diferentes acciones?
Acciones que denoten que usted es importante para lograr objetivos organizacionales

12. ;Considera adecuados los salarios que abona la empresa?
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C) Encuesta a empleados de Sistemas

ENCUESTA

1 - éConsideras el proceso de seleccion eficiente?

Si

Mo

2 - ¢Tu opinidn del puestofemprasa cambid una vez gue ingresaste a tu puesto? (¢ Tuviste expectativas mayores que las que percibiste al comenzar a tarbajar?)

Si fporguie

Mo

¢ Se te han dispuesto las herramientas de trabajo suficientes para ejercer tus funciones correctamente? En caso negativo indica cuales necesitarias

Si

Mo fCuales

4- sConsideras gue el proceso de capacitacion inicial fue suficiente? Indica la causa en caso negativo

Si

Mo JCausa

Si fCual

Mo

& - éConsideras los beneficios ofrecidos por al empresa satisfactorios?

Si

o

7 - éQue beneficios agregarias? £Cuales consideras imprescindibles?

2 - dConsideras que el ndmero de personas en tu drea es adecuado a las necesidades de la funcidn 2

Si

Mo

9 - éConsideras eficiente la comunicacion con tu jefefsupervisor inmediato?

Si

Mo

10- £QuE opinion tienes acerca de las clases de inglés brindadas in-company? {Qué cambios sugetirias?

‘Reches buen trato de tus compafieros?
Si

Mo

12- éConsideras que tu superiorfes inmediato trabaja para incrementar la motivacion v la confianza de su equipo ?

OBSERVACIONES § SUGERENCIAS
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D) Tabla de observacion

s wN e

e wNE

uhwnN e

uhwnh R

Tabla de Observacion
Empresa Filial Cordoba

Fecha: Hora:
Duracion: Personas presentes:
Observador:
CYMAT

Instalaciones. E/ mobiliario es
confortable

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

Instalaciones. La distribucion fisica (lay out) de las oficinas es adecuada

Muy de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo
Muy en desacuerdo

Instalaciones. Los elementos de oficina (sillas, escritorio, computadoras) son suficientes para
cada colaborador

Muy de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo
Muy en desacuerdo

lluminacion. Las oficinas poseen suficiente luz

Muy de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo
Muy en desacuerdo
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uhwNE

uhwN e

uhwNPE

ANl

s wN e

uhwnN R

Ruido. Los sonidos del ambiente son soportables
Siempre
Casi siempre
A veces

Casi nunca
Nunca

Vibraciones. Se perciben vibraciones leves
Siempre
Casi siempre
A veces

Casi nunca
Nunca

Riesgos. Las tareas que desemperian los colaboradores no asumen ningun tipo de
riesgo
Siempre
Casi siempre
A veces

Casi nunca
Nunca

Temperatura. La temperatura ambiente es la adecuada
Siempre

Casi siempre
A veces

Casi nunca
Nunca

Seialética. Las oficinas cuentan con las sefiales de sequridad correspondientes
Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

CLIMA LABORAL

Relaciones interpersonales. Se perciben buenas relaciones entre los colaboradores
Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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Comunicacion.

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

CULTURA ORGNIZACIONAL

Rituales. Los colaboradores realizan diversos rituales
Siempre
Casi siempre
A veces

Casi nunca
Nunca

Objetos. Existen objetos que los identifica como empresa
Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

Canales informales de interaccion. Existen canales informales para comunicarse entre los
colaboradores

Muy de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo
Muy en desacuerdo

Normas. Se perciben normas que rigen el comportamiento de los colaboradores

Muy de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo
Muy en desacuerdo

Lenguaje. Los colaboradores utilizan un lenguaje técnico

Siempre
Casi siempre
A veces

Casi nunca

Nunca
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18.2 ANEXO PARTE II

A) Entrevista con el gerente

El gerente opina acerca del mercado IT en Cordoba en comparacion con el de otros polos
tecnoldgicos internacionales.

Opina que actualmente los costos de este mercado no son muy competitivos globalmente y
cada vez se empeora méas debido a tres factores concretos:

e Inflacion
e Costos de la mano de obra
e Tasa de cambio
Otra caracteristica de este mercado es la alta competencia entre empresas tecnoldgicas por la

mano de obra. Cuesta conseguir cantidad y calidad de perfiles tecnoldgicos, asi como
también retenerlos.

Se refiere al mercado en Cérdoba como duro, complicado.

Considera que actualmente la rotacion es un tema critico en el Mercado IT y por igual para
todas las compafiias instaladas en Cérdoba.

Las razones que considera provocan estos altos porcentajes de rotacion son:

e Elevada competencia entre empresas

e Larelacion inflacion — salarios

e Una cuestion cultural: Al ser él de EEUU, en su opinién los desarrolladores de
software en Cdrdoba tienen una mentalidad diferente, creyendo que cambiando de
empresas pasado un afio es una forma de seguir creciendo y conociendo. En su
opinion estar en una empresa solo un afio es recién el comienzo de un largo camino
de aprendizaje.

e Cuestion cultural en el Mercado laboral: en la cual no se apoya la lealtad a una
compaiiia, el compromiso, mucho creado por la cultura de los sindicatos.

Con respecto a la situacion concreta de la empresa, considera como los perfiles mas dificiles
de encontrar a aquellos enfocados en lenguaje de programacion Java y Microsoft (NET). La
razon que los hace dificiles de encontrar responde como explico anteriormente a la alta
competencia en el mercado, y basicamente por la alta demanda y escasez de oferta de estos
perfiles especializados.

En esta empresa el proceso de seleccion consta de tres etapas:

1. Una primera entrevista con la encargada de Recursos Humanos que tiene como
objetivo verificar las calificaciones, indagar cuestiones personales del candidato y su
experiencia.
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2. Una entrevista con el Gerente para confirmar calificaciones y validar que la persona
se ajusta a la cultura particular de esta empresa y sus valores.

3. Por dltimo se realiza una entrevista técnica con el lider técnico y el gerente de
proyecto en la cual se plantea un caso y se busca que la persona lo resuelva,
simulando una tipica situacion de equipo que se da diariamente en esta organizacion.
Lo que se busca con esta ultima instancia del proceso es validar el talento y la
actitud. El objetivo principal no es buscar que la persona se ponga a programar sino
evaluar su capacidad de analisis y su capacidad de comunicarse claramente.

Se cree que se obtienen buenos resultados con este proceso, el cual es considerado riguroso.
Se busca contratar a programadores talentosos, los mejores; que sean proactivos y tengan
pasion por la programacion. El hecho de ser bastante estricta esta seleccion, implica que el
nimero de candidatos calificados se reduce. Desde el punto de vista de la calidad este
proceso es muy efectivo, no asi si se analiza desde el punto de vista de la cantidad ya que
reduce mucho el numero de candidatos idoneos.

Se han obtenido malos resultados también con candidatos contratados, y consideran que el
punto en el cual ain fallan es poder validar la maduracion profesional y ética de trabajo de
los candidatos.

Como el resto de las compafiias del mercado, esta empresa no escapa a la alta rotacion de
personal. Los efectos que esto tiene en la empresa son:

e Elevar los costos (costos y esfuerzos de reclutamiento, seleccion e induccién que se
duplican)

e Agquellos que se desvinculan se llevan conocimientos especificos de determinados
proyectos (lo cual es una gran pérdida generalmente para estas empresas que se
manejan por proyecto).

e Costos por sostener baja produccion los primeros meses de trabajo (6 meses a 1 afio)
hasta que realmente conocen el proyecto, la aplicacion en profundidad y comienzan a
ser mas productivos.

Con respecto a la alta rotaciobn en esta empresa, sumado a motivos anteriormente

mencionados, se agrega el de los salarios. Esta empresa no es la empresa que paga salarios
mas altos en Cordoba ni apunta a eso tampoco ya que no busca que la gente trabaje en su
empresa por el salario sino por otras razones. Ademas, si se tiene en cuenta que esta empresa
busca los mejores programadores, €stos son deseados y hay muchas otras empresas que les
pagaran mas y los trataran de seducir con paquetes de beneficios y demas ofrecimientos.

Dentro de esta rotacion, se considera que el 70% se debe a motivos relacionados con la
naturaleza del trabajo propiamente dicha. Se puede aclarar en este punto que el gerente
comenzd diciendo que el 30% de quienes se habian desvinculado era por falta de motivacion
con las tareas que implicaba el puesto. Luego comenzo6 a hacer un andlisis mas real de las
causas por las que abandonaban la empresa y concluy6 diciendo que no creia que era tan alto
el porcentaje, pero 70% era un nimero que representaba esta situacion. Un caso particular se
trataba de un empleado en el area de Testing, quien se fue ya que buscaba proyectos mas
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desafiantes y la empresa no podia retenerlo porque no tenia un plan de carrera desafiante
para ofrecerle (el &rea de testing es muy limitada). De esta situacion se puede inducir que en
éste puesto en particular contratar a la gente mas talentosa y con méas experiencia es un error
ya que no se le podré ofrecer un puesto acorde a sus expectativas y necesidades. En este caso
seria mejor contratar programadores que estén recién comenzando su vida profesional y
tengan interés por esta area también.

Si bien el salario es siempre uno de los motivos por los cuales pueden desvincularse por la
empresa, el gerente no lo nombré como el principal motivo de renuncia.

Con respecto a los beneficios, consideran como necesarios:

e Tener los empleados en blanco y con contratos a tiempo indeterminado. En este
punto es importante aclarar que actualmente muchas empresas tecnoldgicas de
Cordoba negocian el pago del salario, y muchas veces ofrecen mitad en blanco y
mitad en negro, o pagar parte como monotributista, teniendo como objetivo final la
evasion de impuestos y que no beneficia al empleado tampoco ya que reduce su
aporte de cargas sociales. Sin considerar que este tipo de tratativas no son legales, y
pueden implicar que el empleador esté¢ cometiendo fraude por “relacion laboral
encubierta”.

e Un buen plan de Obra social. Actualmente la empresa brinda a sus empleados la obra
social Swiss Medical. Si bien en otros rubros esto puede no ser lo mas importante, el
gerente comentaba como en un caso en particular no se acept6 una oferta laboral por
no contar con un plan determinado dentro de la obra social Swiss Medical.

Por otro lado, se consideran como beneficios deseados los siguientes:

e Horario flexible

e Snacks/ refrigerios libres.

e Capacitacion en Inglés (se dictan clases de inglés una vez a la semana, y se dividen
en dos grupos segun el manejo del idioma).

e Un beneficio que se considera mas importante para retener que para motivar es el
buen clima laboral y las relaciones de equipo que se constituyen.

e Comunicacion abierta entre empleados, y sobretodo entre Gerente — empleados, lo
que favorece un clima de confianza.

Con respecto a las entrevistas de salida, se reconocieron dos practicas dependiendo si es una
desvinculacion voluntaria o un despido. En los casos de despido, el gerente comentd que no
se realizan entrevistas de salida. Si bien reconocié que son una préactica recomendada y
saludable para conocer la opinion de empleados que se estan desvinculando, como en esta
empresa la mayoria de despidos se dan antes que el empleado cumpla el afio de antigiiedad,
no considera que aporten informacion valiosa. Mas bien cuando el gerente habla con un
empleado para despedirlo se busca que éste aprenda; ayudarlo para que mejore en su vida
profesional y no tanto hacer preguntas relativas a la empresa/puesto. Siempre se busca
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hablar de una forma muy respetuosa, dando una critica constructiva que los ayude en su
futuro laboral.

Por otro lado, considerando las renuncias de los empleados, en estas situaciones siempre se
realiza una entrevista de salida con el gerente. La forma que considera valiosa es realizando
una charla con ellos y pidiendo sinceridad acerca de los motivos de renuncia. No se utiliza
un esquema o cuestionario

Otro tema a analizar es las evaluaciones de desempefio. Actualmente la empresa no las
implementa pero esta en planes, a corto plazo. Buscan implementar estas evaluaciones dos
veces al afio y siguiendo un formato que se utiliza en la empresa en EEUU. Los planes son
implementarlas este afio.

Se analizé también el tema de evaluaciones/encuestas de clima laboral. El gerente contesto
que si realizan evaluaciones. Una vez al mes se realizan las “Company meetings”, que son
reuniones de todo el equipo donde se tratan temas de interés. Todos los empleados pueden
proponer temas que les preocupen o sugerencias de cualquier tipo, y se tratara de resolverlas.

Analizando el tipo de comunicacion que tiene el gerente con sus empleados, éste la describid
como “politica de puertas abiertas”. Es totalmente abierto y transparente con sus empleados
y los incentiva para que le cuestionen cuando piensen que algo anda mal o se acerquen para
plantearle sugerencias o problemas cuando asi lo necesiten. Comentaba que no es necesario
que programen una reunion con varios dias de anticipacion ya que el gerente se muestra
siempre dispuesto a escuchar cuando el empleado asi lo requiera. Este tipo de comunicacion,
no solo entre gerente-empleado pero también entre el resto de los miembros del equipo se ve
potenciada por el tipo de metodologia de trabajo con la cual se manejan, que se llama
“metodologia 4gil”. Es una metodologia utilizada mucho en compafiias del tipo
tecnoldgicas, en la cual se enfatizan las comunicaciones cara a cara en vez de la
documentacion. Se organizan reuniones diarias en las cuales se va dando seguimiento al
trabajo de cada uno y en estas instancias es posible plantear problemas que se estan teniendo
con determinada tarea asignada y asi todo el equipo puede colaborar para ayudar al
empleado a la solucion del mismo. Es una forma de trabajo que fomenta la colaboracion,
comunicacion y relaciones mas directas entre los miembros de un equipo.

Con respecto al tipo de liderazgo que implementa el gerente, este lo describié como un
“liderazgo condicional/situacional”, ya que adapta su forma de actuar con respecto a la
situacion particular. Su estilo natural lo describe como “laissez faire”(“dejar hacer”). Busca
las comunicaciones directas y claras para evitar frustraciones y estrés de los empleados por
no tener informacién de la empresa. Lo describié como: “bueno o malo tienen que saber”.

También describid su liderazgo como “servant leadership”(liderazgo de servicio) que
significa liderazgo centrado en las necesidades de sus colaboradores. Este tipo de lider no
busca mandar o dar érdenes sino basarse en su talento y capacidades para servir a los demas,
busca ayudar a los demas a desarrollar nuevas capacidades. Este es un tipo de liderazgo que
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en las empresas de tecnologia se ve vislumbrado mucho en el rol de gerente de proyecto o
PM (Project Manager). El gerente explicaba que siente que actualmente en su puesto de
gerente de desarrollo no puede practicar tanto este tipo de liderazgo como lo hacia antes ya
que no trabaja/desarrolla junto con sus empleados los proyectos asignados.

Otro tema analizado es los planes de retencion. Se coment6 que no se aplican planes
formales de retencién como si lo hacen muchas empresas del rubro tecnoldgico buscando
evitar la pérdida de grandes talentos. En esta empresa, se considera que si un empleado toma
la decision de irse serd por un motivo en particular y no se va a buscar retenerlo ofreciéndole
mas dinero, por ejemplo. Se busca que el empleado que se va hable bien de la empresa,
tenga una buena imagen de la misma, por lo cual se los trata de manera muy respetuosa.
Ademas se considera que si se manejaran de esta manera, dando aumentos como forma de
retencion, incentivaria al resto del equipo a actuar de esa manera, creyendo que esa es la
forma en que se manejan en la empresa para conseguir aumentos, en otras palabras, no crea
cultura de confianza, lo cual es wun wvalor importante en esta empresa.
Por ultimo, teniendo en cuenta los planes de capacitacion, la empresa no cuenta con un plan
formal de capacitacion. Si tienen un proceso de induccién, pero el mismo no esta
documentado. Cuando ingresa un empleado hay cierto material que leer, l6gicamente se le
muestran las instalaciones y se presenta formalmente frente al resto del equipo. Se trata de
inducirlo en las caracteristicas de la empresa y la naturaleza de los proyectos en una primera
instancia, y una vez en su puesto se comienza una capacitacion por parte de sus superiores y
comparfieros. No cuentan con un manual de induccién. En el afio 2011 algunos empleados
asistieron a capacitaciones tecnoldgicas y otras Utiles para los puestos de gerencia. Los
empleados demostraron interés por asistir a las mismas y esta fue la forma de conseguirlas.
Lo que si implementan son dos tipos de entrenamiento: Lo que llaman “capacitacion a la
par” (“pair training”) el cual implica que dos empleados trabajen en conjunto, generalmente
uno es de mayor seniority, un Senior con vasta experiencia, que puede actuar de mentor.

e “Revisiones de codigo”: que implican que un empleado senior revise el codigo que
escribié un junior (con poca experiencia) y le de ayudas al empleado para que pueda
resolverlo, sin decirle directamente la respuesta para que puedan hacerlo solos y sea
un mayor desafio.
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B) Entrevista con el empleado

Con respecto a la situacién de rotacién, dentro del tiempo que llevo en la empresa puedo
decir que en el 2011 la situacion fue mucho mas critica y movida que en lo que va de 2012.
En 2011 particularmente hubo muchas desvinculaciones por renuncia que pusieron en
situacion dificil a la empresa, ya que bajé muchisimo la facturacion y la seleccion de
personal no era tan rapida como para compensar las pérdidas. Hubo un periodo del afio
pasado que las busquedas de perfiles, como Java o .NET se habian complicado mucho
porque la mayoria de las empresas multinacionales competian por los mismos perfiles.

Si a esto le sumamos que los perfiles que busca esta empresa requieren un dominio
avanzado de Inglés, las busquedas se complicaban atin mas.

Con respecto a lo que va del 2012 la situacién mejord. Si bien a principio de afio hubo un
despido fue la Unica situacion dificil, siendo que el afio anterior era moneda corriente.

Hubo muchos ingresos este afio lo que trajo sangre nueva y el clima ha mejorado mucho
también. Se ha formado un grupo mas sélido. Por todo esto puedo decir que el afio 2012 va
mejorando y ha sido mucho maés productivo (las facturaciones han aumentado) y con menor
rotacion.

Hubo situaciones de trabajo de menos de 6 meses. Puntualmente el afio pasado en el puesto
de tester un empleado durd 3 meses y renuncid y otro durd 2 meses y renuncio. Esto puede
denotar alguna falencia con respecto a la seleccién puntual para este puesto.

Otro punto importante es distinguir la rotacion segun las diferentes tecnologias que se
manejan en la empresa. Los empleados involucrados en proyectos .NET tienen menor
rotacion que los empleados involucrados en proyectos con Java. Esto puede deberse a la
naturaleza de los proyectos (desarrollo de software versus mantenimiento de software).
Generalmente la generacion Y busca involucrarse mas con el desarrollo ya que crear
software implica mayores desafios y mayor crecimiento profesional.

Con respecto a la rotacion es importante considerar actualmente el nivel de seniority. En esta
empresa se reclutan mucho estudiantes o recién graduados con nula experiencia, es decir,
candidatos junior. Se eligen estos por diferentes motivos: expectativa salarial, tipo de
proyectos en los que se van a involucrar y porque en mayor medida se buscan puestos de
desarrolladores no lideres técnicos o gerentes de proyecto (puestos que son cubiertos por
candidatos nivel Senior). Son jovenes que buscan el crecimiento profesional rapido, tareas
desafiantes, flexibilidad y salarios mas tentadores con lo cual son menos leales a la empresa
y no dudan en cambiar de un trabajo a otro a los pocos meses de haber ingresado.

Por otro lado, los perfiles semi senior o senior, que son profesionales con cierta experiencia,

buscan en mayor medida la estabilidad laboral y wvaloran méas el crecimiento

profesional/personal en una empresa. Ademas, se transforma en una responsabilidad cuidar
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el trabajo cuando tienen familia a cargo. Pero esta empresa no puede satisfacer sus
demandas salariales.

Con respecto al plan de beneficios de la empresa, considero que es bastante acorde a lo que
ofrece el mercado. Obra social, horario flexible, snacks para consumo diario, clases de
inglés semanales, posibilidad de acceder a descuentos en celulares por plan empresa,
capacitaciones particulares.

Si bien hay uno que considero muy valorado y solo se tiene en situaciones especiales en la
empresa, es el trabajo desde casa. Muchos candidatos piden este beneficio.
Creo que las capacitaciones se deberian incentivar més, ya que muchas multinacionales
ofrecen rendir certificaciones internacionales y esto es muy valorado por la generacion Y.
De la misma manera, la posibilidad de viajar a la casa matriz de estas grandes empresas en
paises como EEUU y poder estar trabajando alli 15 dias es un gran beneficio y nuestra
empresa actualmente no lo ofrece.

Puntualmente con respecto a las capacitaciones, actualmente lo Unico que reciben los
empleados es clases de ingés in-company (dentro de la empresa).
Cada empleado es libre de elegir alguna capacitacion que le interese y sea de un tema acorde
al puesto (que sirva a la empresa también) y presentar su interés al gerente 0 recursos
humanos. Esto se evalGa y si aporta valor a su actual tarea se le paga la capacitacion
completa. Se pedira a cambio consistencia y finalizacibn de dicho curso.
Actualmente hay algunos empleados cursando la facultad lo cual les complica elegir un
curso aparte de sus estudios y trabajo, lo cual conlleva mas de la mitad de horas del dia.
Por otro lado los empleados casados también ven con dificultad la posibilidad de comenzar
un curso extra. Es por esto que no se estdn pagando capacitaciones en este momento.
Y por otro lado es importante destacar que cuando uno ingresa y en general en el dia a dia
siempre cuenta con alguien que lo puede ayudar/capacitar en algun tema puntual. Pero no se
hace de manera formal con ciertos dias/horarios predeterminados.

El proceso de seleccion a mi punto de vista es bastante eficiente. Consta de tres etapas que
creo cada una aporta informacion Gtil del candidato para luego poder tomar la decision final.
El hecho de que diferentes personas de la empresa (rrhh, el gerente y empleados de sistemas
parte de los proyectos tecnoldgicos) puedan conocer al candidato y evaluarlo brinda datos
muy valiosos y perspectivas diferentes. Asimismo que el candidato pueda conocer a quienes
seran parte de su equipo como al gerente ayuda a que éste tambien pueda evaluar y decidir si
es realmente lo que estd buscando. Faltarian descripciones de puesto para poder hacer este
proceso mas eficiente.

Si bien hubo desvinculaciones por despido creo que ha habido més aciertos que fracasos.

Creo que se puede crecer mucho en la empresa pero no planeo estar toda mi vida alli. Con
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respecto a mi puesto en particular creo que existe un limite (segin mis expectativas de
crecimiento) que no me permitirian quedarme muchos afios. De todas formas es un puesto
que ofrece muchas situaciones nuevas diariamente, por lo que aporta mucha experiencia y
crecimiento.

El trato tanto con mi jefe como con mis comparfieros es excelente. En este sentido creo que
el clima laboral que existe en esta empresa es muy bueno. Considero a todos muy buenas
personas y eso ayuda a que la relacién laboral sea ain mucho mejor.

Siempre hay comparieros dispuestos a ayudar cuando surge algun problema, lo cual es muy
positivo.

Con respecto a mi jefe considero que es muy bueno también. Desde un principio se mostro
abierto a escuchar y dispuesto a ensefiar todo aquello que requeria para desempefiarme
correctamente en mi puesto. Siempre se preocupa por saber como me siento en el puesto y
sino cdmo mejorar. Ademas es flexible ante situaciones particulares lo que denota que existe
una valoracion de la persona.

En una palabra puedo decir que las relaciones en esta empresa son muy buenas y han
mejorado aun mas en los Gltimos meses de este afio.

El clima laboral como dije anteriormente, es muy bueno. Hay diferentes equipos (por
trabajar con diferentes proyectos) y hay una buena comunicacién y relacion entre todos.
Creo que algo puntual a veces no ayuda al clima y es cuando un empleado le molesta algo
de la empresa y lo dice en forma de queja repetidas veces y a diferentes empleados. Esto no
ayuda, por lo contrario arruina el buen clima. Los malos comentarios no traen confianza.
Mas aun cuando esto ocurre apenas entra un empleado nuevo y se desayuna con este tipo de
comentarios. Creo que es imprescindible mejorar en este aspecto porque €s muy nocivo.

Con respecto a las relaciones de todos los empleados con el gerente considero que todas son
muy buenas. El gerente es una persona muy abierta y dispuesta a escuchar por lo que creo
que siempre cuando un empleado le plantea un problema va a tratar de buscar una solucion y
darle seguimiento a esto, con lo que el empleado siente que se le ha entendido y se
preocupan por tratar de resolver el problema/dificultad que sea.

Considero que la forma de gestionar el personal que tiene el gerente es imprescindible para
retener al personal. Siempre considera las situaciones particulares de cada empleado y busca
flexibilizarse para poder ayudarlos a que estén bien y sean productivos en su puesto como
consecuencia.

La flexibilidad horaria es otro punto que considero importante en la retencion de personal.
Por otro lado el hecho de que siempre tengan la posibilidad de expresar sus
problemas/dificultades/ propuestas de mejora, sea al gerente o a recursos humanos, ayuda
mucho a que el empleado se sienta contenido y quiera quedarse.
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Es importante considerar que no todas las renuncias se dan porque la empresa no cuida al
trabajador, sino que muchas veces las ofertas de otras empresas multinacionales son muy
tentadoras y llevan al empleado a buscar nuevos desafios.

El tema de los salarios se puede considerar como otro punto de mucho peso por el que
deciden abandonar la empresa.

Con respecto a los salarios considero que estan en un punto medio con respecto a lo que
ofrece el mercado. Son salarios acorde a la experiencia y a lo que aporta a la empresa. Las
revisiones se hacen particularmente con cada empleado acorde a esfuerzo y demas
apreciaciones por lo que es bastante justo.
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C) Encuestas empleados

Por favor, lea los objetivos e

instrucciones previo a completarla. ENCUESTA DE CLIMA 0"
Muchas gracias

1 - ¢Consideras el proceso de seleccidn eficiente?

Si pocas empresas seleccionan por el poder de analisis en vez de los recursos tecnicos (sumamente sencillos de obtener).

Creo que deberia pedirse un nivel upper intermediate de ingles.

No

opinion del puesto/empresa cambié una vez que ingresaste a tu puesto? (¢ Tuviste expectativas mayores que las que percibiste al comenzar a tarbajar?),
Si /porque

No Fue tal cual lo esperaba

3 - ¢ Se te han dispuesto las herramientas de trabajo suficientes para ejercer tus funciones correctamente? En caso negativo indica cuales necesitarias

Si A pesar de que inicialmente tuve que pedir el recambio de algunos componentes debido a que no funcionaban correctamente.

No /Cuales

4- ¢Consideras que el proceso de capacitacidn inicial fue suficiente? Indica la causa en caso negativo
Si

o /Causa Creo que ademas del training tecnico se deberia hacer un training del modelo de negocio

5-éConsideras necesario implementar algun cambio en tu funcién actual? ¢éCudl?
Si /Cual

No

6 - ¢Consideras los beneficios ofrecidos por al empresa satisfactorios?
Si

No

7 - ¢Qué beneficios agregarias? ¢Cudles consideras imprescindibles?

Implementar al menos una capacitacion anual sobre nuevas tecnologias/lenguajes o profundizar conceptos utiizados

8 - éConsideras que el ndmero de personas en tu area es adecuado a las necesidades de fa funcion ?
Si

No Necesitariamos un par mas de desarrolladores Java

9 - ¢Consideras eficiente la comunicacién con tu jefe/supervisor inmediato?

Si

No

10- ¢Qué opinidn tienes acerca de las clases de inglés brindadas in-company? éQué cambios sugeririas?
Positiva

11 - ¢Recibes buen trato de tus compafieros?
Si

No

12- éConsideras que tu superior/es inmediato trabaja para incrementar la motivacidn y la confianza de su equipo ?

Si

No

OBSERVACIONES / SUGERENCIAS

Me gustaria un incremento en mi salario.
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Por favor, lea los objetivos e

instrucciones previo a ENCUESTA DE CLIMA 00
completarla. Muchas gracias

1 - éConsideras el proceso de seleccidn eficiente?

2 - {Tu opinion del puesto/empresa cambid una vez que ingresaste a tu puesto? (éTuviste expectativas mayores que las que percibiste al comenzar a tarbaj

Si /porque

No Solo sugerencia, me parece en cuanto al trabajo a realizar que algunas veces las tareas no se encuentran bien definidas

como para poder realizarfas sin impedimientos desde el principio.

3 - ¢ Se te han dispuesto las herramientas de trabajo suficientes para ejercer tus funciones correctamente? En caso negativo indica cuales necesitarias

Si

/Cuales  En cuanto 3 Iz definicion de tareas a realizar y el apoyo del material para su realizacion sin depender de una persona extra para

su explicacion.

nsideras que el proceso de capacitacion inicial fue suficiente? Indica la causa en caso negativo

Si Me hubiese parecido mejor que haya un poco mas de mezcla entre Ia practica y el material para leer.

2 No /Causa

Sﬁggnsideras necesario implementar algun cambio en tu funcién actual? éCual?
Si /Cual

¢ Consideras los beneficios ofrecidos por al empresa satisfactorios?

7 - ¢Qué beneficios agregarias? ¢Cudles consideras imprescindibles?

Poder tener Iz posibilidad de trabajar desde casa aquellos dias "especiales” como enfermedad de un pariente, mal temporal

o tener la opcion de poder hacerlo algunos dias de la semana en general cuando la tarea ya este bien definida.

8 - éConsideras que el nimero de personas en tu drea es adecuado a las necesidades de Iz funcién ?

9 - ¢Consideras eficiente la comunicacién con tu jefe/supervisor inmediato?
Si

No

ué opinidn tienes acerca de las clases de inglés brindadas in-company? ¢Qué cambios sugeririas?
Son clases interesantes y que ayudan bastante al aprendizaje, la practica ayuda a soltarse e interactuar en grupo

¢Recibes buen trato de tus compafieros?

12- éConsideras que tu superior/es inmediato trabaja para incrementar la motivacion y la confianza de su equipo ?

OBSERVACIONES / SUGERENCIAS
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Por favor, lea los objetivos e

instrucciones previo a ENCUESTA DE CLIMA 00
completarla. Muchas gracias

1 - éConsideras el proceso de seleccidn eficiente?

Considero que el resultado ha tenido un poco mas de aciertos que desaciertos.

2 - ¢Tu opinion del puesto/empresa cambid una vez que ingresaste a tu puesto? (¢ Tuviste expectativas mayores que las que percibiste al comenzar a tarbgj

Si /porque

| No

3 - ¢ Se te han dispuesto las herramientas de trabajo suficientes para ejercer tus funciones correctamente? En caso negativo indica cuales necesitarias
Si

No /Cuales

4- éConsideras que el proceso de capacitacidn inicial fue suficiente? Indica la causa en caso negativo

No /Causa

S{E.Qnsideras necesario implementar algun cambio en tu funcién actual? ¢Cudl?
Si /Cual

6 - ¢Consideras los beneficios ofrecidos por al empresa satisfactorios?

7 - éQué beneficios agregarias? ¢Cudles consideras imprescindibles?

Teletrabajo, al menos algiin dia del mes (NO imprescindible)

8 - éConsideras que el ndmero de personas en tu drea es adecuado a las necesidades de Iz funcidn ?

Se necesitaria algunas horas de algun recurso de testing y eventualmente también horas de un
responsable de gestion (.NET)

9 - ¢Consideras eficiente la comunicacion con tu jefe/supervisor inmediato?

Si No queda en claro quien es mi superior inmediato

No

10- ¢Qué opinidn tienes acerca de las clases de inglés brindadas in-company? ¢Qué cambios sugeririas?
Son ttiles. No sugiero ningtin cambio.

11 - ¢Recibes buen trato de tus compafieros?

12- ¢Consideras que tu superior/es inmediato trabaja para incrementar la motivacién y la confianza de su equipo ?

No queda en claro quien es mi superior inmediato

OBSERVACIONES / SUGERENCIAS
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Por favor, lea los objetivos e

instrucciones previo a ENCUESTA DE CLIMA o

Muchas g

1 - {Consideras el proceso de seleccién aficiente?

Al entrar habla dicho que tenia ls expectativae de trabajar en tecnologiss NET 6 al menos en su mayoris en NET ya
que me Interasaba crecer en esa tecnologl y dafar atras tecnologias viejas como VBE, y al principio (primer o
sagundo mas) fue asl, paro al poco tiampo, lo clarto as quae tarming dasarrollando al manos al 80% o 90% dal
tiempo en Visual Basic 6

' Si /porque

3+ ¢ Se te han dispuesto las herramientas de trabajo suficientes para ejercer tus funciones correctamente? En caso negativo indica cuales necesttars
| | l Sl Tango absolutamante todo lo que necesito @ Incluso mis da lo necesario.

No /Cuales

4- (Considaras que &l proceso de capacitacidn iniclal fue suficlenta? Indica la causa an caso negativo
! Sl

En mi caso no tuve ninguna capacitacidn nlcial mas que la ayuda que me brindaron Serglo y Diego a Introducime un
poco a los productos, Lo que 5 hublera sido muy bueno es que se hubleran tomado mas tiempo en Introducirme a
cosas proplas de la emprasa o qua al menos hublara algun manual basico sobra aspectos Importantas como: para que
sirva y como usar el time sheat, que dias y como cargar horas, o que dias hacar al status raport, como cargar los
status reports, que Inclulr, en que forrmato, ete, Al principlo nadie me djo nada y yo no sabis que se esperaba de mi
ni que teni que hacer esas cosas, y cuando me entere que habla que hacerlas, no sabfa como hacerlas, etc. Todo
@50 ta pona an una posiclon mas dificl sobra todo al principlo cuando no conoces ni tanas conflanza con nadia & no
No /Causa viene algulen y te lo explica o quiza major incluso, te dan un manual con las cosas basicas a saber para poder

insidaras necasario Implemantar algun camblo an tu funcién actual? (Cuil?
S| /Cual

La verdad que no tengo experiencias en otros lugares como para comparar y podar agregar cosss, no soy demasiado
exigente en ese sentido y en tarminos generales estoy conforme.

8 - éConsidaras que al namero de parsonas an tu drea es adacuado a s nacesidades de fa funcién ?
o] sl

Ma parace que al area da Microsoft tiena solamente lo justo y nacesario v la vendria muy bien al manos una parsona
mas (como la que estan por tomar), ya que muchas veces astamos sobrapasados con cosas que hacer, y
ascuchamos a Michael decir todo el tiempo que estamos atrasados por meses lo que a veces genera bastante
prasidn. Ademds, los 3 que estamos en al Area nos dadicamos a clartos proyaectos especificos. Sl blen todos
tanamos conocimientos da todos los proyactos, algunos mas profundos que otros, cada uno sa cantra an sus
proyectos, Se podris decir que Diego es "especialista” en IRIS, Serglo an Quickservant y ambos tienen conocimientos
# No de Vision. Yo soy especilista en "Vision" y tengo conocimientos de IRIS pero no quickservant. En fin, st alguno de
nosotros tlana un problama, nos anfarmamos, nos echan, o ranunciamos o lo que fuare qua nos Impida trabajar por
un pariodo considarable de tiempo, el espacialista an ese producto va a desaparecer y la emprasa puede correr
grandes riesgos al quedarse sin su especlalista y va a recaer en los demas del area que ya de por sl tenemos
suficlente carga con los proyectos a los que estamos avocados, a hacerse cargo de cosas en las que no tienen
conocimiantos profundos. Es una muy mala practica y muy riesgosa tenar "Espacilistas” an algo an vez de parsonas
que puedan trabajar en todo. A nosatros los desarrolladores no nos molesta, pero el riesgo lo corre la empresa,

Ninguno, en mi caso no las considero imprescindibles pero la verdad que ls profe es super simpatics y las hace
| entratenidas, y nunca estd de mas aprander algo nuavo. El hecho de que sean opclonales y siempre tengan en
considaracion los horarlos as algo muy buano,

Racibas buan trato da tus compaliaros?
1 l Sl Son todos excelantas!

Sincaramente no tengo bien en caro quian as mi superor Inmediato pero Igualmente creo que Sam as el Gnico que
hizo algo para motivarme y aumentar mi conflanza. Michael eventualmente tambien lo hace, pero en menor medida.

No

RVACIONES / SUGERENCIAS
] Ya las di en cada punto espacifico,
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'Y ERONAUTICO
Por favor, lea los objetivos &
Instrecciones previo a ENCUESTA DE CLIMA 0"
1 - 2Conaderas af de 50 af 7
.x_' s AUNGLe TD QU §aNA LSH tener mas an cuanta 3 5 referancas pars comprobar varaodad de ks datos

[ w
2 - ¢Tu condn del puesto/emoresa cambd Lna vez gue ngresaste 3 tu puestn? (¢ Tuvste expectativas mayores que s que percibste o comenzar a tarhy

. if Si/porque Ms al fueron may Quizas mainterpeete i nformacon que me diecon antes de mgresar, pero estaba
convenodo que tenan en cuenta horas extra y premsas por desempaerio.
.[ ™

3 - ¢ Se te han dspuesto las hesramentas de trabago suficentes para speccer tus funcones comectamente? En caso NeQatvo A cusies necestres
r

‘x S
L

o[

4- cConsiseras que & Proceso de @PaTacdn ikl fue witcenta? Indica & Gusa &n @S0 NEgItvo
'if__] S swmalmmmuiew 0&10 10 K5eal 7 que abenten Al personyl & reaita CALOOTACONES LeCnias

vnnm.mmam dole ayuda E jeado para dcho

™

S-iConsuderss pecesan tar sgun carnbio en tu funcido sctusl? Cul?
'!:_FMIQBI S, sare muy utd cue sicaren pasos v akances de s tareas a reakrar ANTES DE ASIGNARLAS, o tener en cuenta b perdda de
Bempo hasta entenderias dentro de 2 estimacon da b mams. Ademss 3l depender tanto de & mformacion u opnion del #qupo
&9 EEUL, desce & hora g ngreso 3 trabajo hasta b6 11 0 12 gue 54 puede contactarios, muchas veces son horas pardidas
(% no hay ot teraa asignada),

[ Iw

6 - {Congidens s danaficios ofracdos pof 3l empress SUICLON0ST
tix = f3 DEF0 1 0 La flaxbédad an & homro o5 sumaments stsfactoro,

o[

7 - (Qué beneficos agregaris? (Cudks consideras moresanddies?
' ] Evaluacionss 0 pramios por dessmpato 3 gual gue s ofrecidos 3l rasto def equipo an EELU, tatamiento dfecants
oohsmm(abmahsmcmmdoomﬂhsmmww«tmduw).mm:«w:

mmmn

8 - (Consderas que ¢ de & tu drea es adecuado a las necesdades de & funcdn ?

IR : _ !

9 - (Consd, 5 ) Gn con tu yefe/supervmar nmedato?

'[1 »i & meemnucmoddambm.mm:wmwnmmmodmrmvwmoeomm

wewbo]m vamnllmwmdehwmmmnctmmﬂteahsmwmotummma&
noavemumemenno&hmnmmewol

[

10- £Qué ppnKin DEnes 3cerca da B 0ases de Ngs brindacas r-company? ¢Qué @ambos woerrls?
' M pIRCEN RUMBMENta SARGRCIONGS, 58 sorende DISLANTS PErO 85 MY POCO DRMPO.

[ ]

11 - éRacbes buan W3to da tus compatiens?
tix S
[ Jmw
12- ¢C qua ofes dato vabaje paG o & mothaodn vy & confanza de su equipo ?

' I._ _A] S

125 } No Enuntolmamnceoouenasenxenuunnmmmulmosnomulm Veﬂmmahmhnn,
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Por favor, lea los objetivos e
instrucciones previo a
completarla. Muchas gracias

ENCUESTA DE CLIMA 00

1 - ¢Consideras el proceso de seleccidn eficiente?

2 - ¢Tu opinidn del puesto/empresa cambid una vez que ingresaste 3 tu puesto? (éTuviste expectativas mayores que fas que percibiste al comenzar a tarbgj

X (Si/porque No sabian que hacian solo mantenimiento, y crei que habian proyectos nuevos

¢ Se te han dispuesto fas herramientas de trabajo suficientes para ejercer tus funciones correctamente? En caso negativo indica cuales necesitarias
Si

No /Cuales

4- ¢Consideras que el proceso de capacitacion inicial fue suficiente? Indica la causa en caso negativo

Si Si, aunque todavia hay muchas cosas que deberian haber estado en el proceso de capacitacion, no me parece mal

No /Causa que se vean y expliquen sobre fa marcha, creo que asi es mejor.

Si /Cual

6 - éConsideras los beneficios ofrecidos por al empresa satisfactorios?

Si Si los beneficios, pero creo que falta un poco de cosas nuevas que motiven y nuevas certificaciones a los empleados.

No

7 - éQué beneficios agregarias? ¢Cudles consideras imprescindibles?

Capacitacion de los Empleados: En la mayoria de Empresas del Area te pagan e incentivan a que

rindas las Certificaciones de Java, SQL Oracle, u otras tecnologias que se usen.

8 - ¢Consideras que el ndmero de personas en tu drea es adecuado 3 las necesidades de fa funcidn ?

9 - ¢Consideras eficiente la comunicacién con tu jefe/supervisor inmediato?
Si

i No

¢Qué opinidn tienes acerca de las clases de inglés brindadas in-company? éQué cambios sugeririas?
Opinion positiva

¢Recibes buen trato de tus compafieros?

12- {Consideras que tu superior/es trabaja para incrementar la motivacién y la confianza de su equipo ?

OBSERVACIONES

Falta Capacitacion CERTIFICADA y motivacion 3 Mediano/Largo Plazo
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Por favor, lea los objetivos e
instrucciones previo a completarla. ENCUESTA DE CLIMA 0o
Muchas gracias

1 - éConsideras el proceso de seleccidn eficiente?

No

¢ Tu opinidn del puesto/empresa cambid una vez que ingresaste a tu puesto? (éTuviste expectativas mayores que las que percibiste al comenzar a tarbajar?)

Si /porque

No Todo lo contratio, me siento muy a gusto con mi puesto y con las tareas que tengo asignadas.

11 si

2 iNo /Causa Tuve sélo 15 dias para capacitarme.

5-éConsideras necesario implementar algun cambio en tu funcién actual? ¢Cual?
Si /Cual Mo particularmente en mi funcién, pero si creo que deberiamos estandarizar mas la forma de trabzjo implementando reglas

y procesos de desarrollo.

No

6 - éConsideras los beneficios ofrecidos por al empresa satisfactorios?

Si En especial la posibilidad de administrar a qusto el horario de trabajo.

No

7 - ¢Qué beneficios agregarias? ¢Cudles consideras imprescindibles?

i 5 i Muchas empresas cuentan con areas de distraccion dentro de la empresa.

1 i Si De momento considero que lo es, pero creo que es inminente pensar en agrandar el equipo y mejorar la forma de trabajo.

2 i No

9 - ¢Consideras eficiente la comunicacién con tu jefe/supervisor inmediato?

Si

No Deberiamos estandarizar mas I3 comunicacion e interaccién.

10- aQyé opinién tienes acerca de las clases de inglés brindadas in-company? éQué cambios sugeririas?
i i Me parecen muy productivas. Pensaria en incluir las horas dentro del horario de trabajo (no como horas extras o fuera del horario de trabg

hay muchas empresas que lo hacen

Me gustaria un esquema de incentivo, por ejemplo algun tipo de premio o gratificacion por cada nivel de ingles completado

(es importante para la empresa que sepamos inglés, como también es importante para nosotros como profesionales)

¢Recibes buen trato de tus compafieros?
Si

No

12- éConsideras que tu superior/es inmediato trabaja para incrementar la motivacion y la confianza de su equipo ?

Si

No

RVACIONES / SUGERENCIAS
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