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ABSTRACT

TALENT MANAGEMENT AND KEY EMPLOYEE RETENTION TECHNIQUES, ENAP
REFINERIAS BIOBIO CASE.

Francisco Javier Rojo Figueroa
April, 2014

ADVISORY TEACHER: Angela Carola Zenteno Hidalgo

PROGRAM: Master of Industrial Engineering

The present work reviews the people management model referred to as talent management, along
with the tools presented within the literature that make them up. Subsequently, it seeks to identify
which personal characteristics of the workers, included in an oil refinery plant succession plan,
affect at the moment of preferring as next step in their in-plant career, with the goal of keeping their

motivation at work.

The study uses the answers of 41 employees included in the internal succession plan of ENAP

Refinerias Biobio, Concepcidn, Chile.

The differences that influenced among workers at the moment of preferring the options presented
are the company seniority, further education, duration of the professional career and year of birth, in

lesser extent.

Keywords: Human resource management, talent management, employee retention.
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RESUMEN

GESTION DEL TALENTO Y TECNICAS DE RETENCION DE PERSONAL CLAVE, CASO
ENAP REFINERIAS BIOBIO

Francisco Javier Rojo Figueroa
Abril 2014

PROFESOR GUIA: Angela Carola Zenteno Hidalgo

PROGRAMA: Magister en Ingenieria Industrial

El presente trabajo revisa el modelo de gestion de personas denominado gestion del talento, junto
con las herramientas presentadas dentro de la literatura que la integran. Posteriormente, se busca
identificar qué caracteristicas personales de los trabajadores, incluidos dentro de un plan de
sucesiones de una planta de refineria de petroleo, inciden en sus preferencias al momento de decidir
sobre el desarrollo de su carrera interna. Esta informacidn se considera de relevancia para la
empresa pues las opciones que prefieran las personas determinan los elementos que puede gestionar

la organizacion para mantener su motivacion en el trabajo.

El estudio usa las respuestas de una encuesta realizada por la empresa a 41 trabajadores incluidos

dentro del plan de sucesiones interno de ENAP Refinerias Biobio, Concepcién Chile.

Los resultados de la investigacion muestran que las diferencias entre los trabajadores que influyen
al momento de preferir las diferentes opciones presentadas son: la antigiiedad en la empresa, la
realizacion de estudios posteriores y en menor medida la duracién de la carrera profesional y el afio

de nacimiento.

Palabras Claves: Gestion de recursos humanos, gestion del talento, retencion de personal.
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1 PRESENTACION DEL TEMA

1.1 Origen del Tema

El tema se origina a partir del interés del Departamento de Desarrollo Organizacional de ENAP
Refinerias Biobio, en la busqueda de nuevas herramientas para una buena implementacién del
sistema de gestion del talento usado internamente. EIl sistema tiene como objetivo mejorar dia a dia
el desempefio de los trabajadores de la planta, enfocAndose en las habilidades y competencias y

apuntando a aumentar el compromiso y el clima laboral dentro de la organizacion.

Por este motivo, se plantea la posibilidad de trabajar con la informacion aportada por la empresa
con el objetivo de poder identificar preferencias por elementos que se encuentran dentro de la
planeacion de carrera de un grupo especifico de trabajadores, incluidos dentro del Plan de

Sucesiones, los cuales son considerados personal clave para el vital funcionamiento de la refineria.

La empresa, a nivel nacional, presenta un alto interés en su capital humano lo cual se ve reflejado en
la constante busqueda de nuevas estrategias para el correcto desarrollo de sus procesos, en

particular dentro de la temética de recursos humanos.
1.2 Objetivos del estudio

1.2.1 Objetivo general
o El objetivo principal del trabajo es identificar los principales elementos motivacionales al
interior de ENAP Refinerias Biobio, ademas, alineados con la gestién del talento proponer

nuevas estrategia de retencion para personal clave al interior de la empresa.

1.2.2 Objetivos especificos

o Identificar y analizar las mejores practicas de gestion y retencion de personal en el mercado
nacional e internacional con el objetivo de aumentar el compromiso organizacional dentro
de los trabajadores de la empresa.

e Revisar la situacion actual de la implementacion y efectividad de los modelos de gestion de
personas al interior de la organizacion.

e Proponer practicas de gestion de personal que le permitan a la empresa retener al personal

clave segln grupo definido de trabajadores.
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1.3  Resultados Esperados

Al finalizar este trabajo espera contar con modelos estadisticos que presenten cuales son los factores
a considerar al momento de aumentar la motivacion de los empleados, pudiendo diferenciar las
caracteristicas particulares de los individuos y su interés por distintos elementos que pueden
aumentar su motivacion de continuar en la empresa. Todo esto se espera que contribuya a la
implementacion de un modelo de Gestion del Talento y permita dar mejores soluciones a los
trabajadores incluidos dentro del Plan de Sucesiones interno.

1.4 Fundamentacion

La discusion sobre la gestion del talento parte a finales de los afios noventa, cuando la consultora
McKinsey & Company plantea la existencia de una guerra por el talento, motivo por el cual se
implanta el concepto de “gestion del talento”, concepto que ha sido ampliamente utilizado en el

entorno empresarial hasta el dia de hoy (Bjéorkman & Smale, 2010; Minbaeva & Collings, 2013)

La revista Harvard Business Review muestra que, para los puestos de gran complejidad, el 1% de
los mejores profesionales tiende a lograr mejores resultados que los trabajadores medios en un
127%. En informaética, los programadores estrella son mas productivos que la media en una relacién
de ocho a uno. El 1% de los mejores inventores es de cinco a diez veces mas productivo que el
inventor medio. Y, asi, sucesivamente. De hecho, en practicamente todos los sectores estudiados,
los investigadores han descubierto el desproporcionado efecto del talento. Por tanto, ¢por qué no
querria cualquier organizacion acaparar la mayor parte de esa diminuta fraccion de personas que

son superestrellas en su campo? (Groysberg, Sant, & Abrahams, 2009).

A partir de esto, un gran nimero de empresas, nacionales como internacionales, se encuentran en
una revision de sus modelos de gestion, en particular, de sus modelos de gestion de personas. La
mayoria de estas empresas han descubierto en la Gestion del Talento un modelo de gestion que
mejora la retencion y el desempefio de sus trabajadores considerados dentro del personal clave para

su funcionamiento.

Comprendiendo esto, es que la consultora MERCEL, durante el afio 2013, realizé un barémetro,
reflejando un aumento en el interés en el tema, lo cual se ve en que un 60% de la empresas
consultadas (1.268 empresas a nivel mundial) han aumentado su inversion en la gestion del talento
interno de sus empresas, y solo un 11% ha disminuido su inversién en el &rea. Ademas, de la

opinidn de estas mismas empresas se logra apreciar como ven la efectividad de la gestion del talento
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indicando un 24% que la consideran extremadamente o muy efectiva, un 62% como algo efectiva y
un 14% la considera inefectiva (MERCER Marsh & McLennan Companies, 2013).

Por su parte, The Boston Consulting Group (BCG) (2012) en conjunto con la Federacion Mundial
de Asociaciones de Gestion (WFPMA por sus siglas en inglés) plantean que “las buenas practicas
hacia los trabajadores confieren una ventaja en el rendimiento”, destacando 6 temas en particular;
Contratacion, incorporacién de nuevas contrataciones, retencion de empleados, gestion de talentos,
employer branding (construir una reputacion de buen empleador para empleados actuales como
para los futuros), gestion y recompensa por rendimiento, y desarrollo de liderazgo. De acé se
pueden desprender resultados como:

o Empresas dedicadas a trabajar en los programas de reclutamiento logran aumentar 3,5 veces
sus ingresos y son 2,0 veces mayores que Sus pares menos capaces.

e Empresas que han desarrollado programas de Gestion del Talento, han logrado duplicar el
crecimiento de sus ingresos.

o Empresas que han trabajado en el Desarrollo del Liderazgo experimentaron un aumento de

2,1 veces sus ingresos y 1,8 veces su margen de utilidad.

Ademas, las empresas de alto rendimiento, de acuerdo a este estudio tienen 1.4 a 2.7 veces mas
posibilidades de proporcionar programas de desarrollo de "talentos emergentes”, asi como los
potenciales "altos talentos". Trabajan activamente para aprovechar y retener el talento existente en
ambos extremos de la cadena de desarrollo de talentos. Ellos definen de manera sistematica las
necesidades de desarrollo de los empleados con alto potencial, por ejemplo, mantienen una lista de
asignaciones criticas apropiadas para el desarrollo de altos potenciales mucho mas a menudo que lo
gue lo hacen las empresas de bajo rendimiento. Las empresas de alto rendimiento también definen
el talento de manera mas amplia, no s6lo en la identificacion de potenciales emergentes sino

también en la busqueda y consolidacion.

Asi mismo, el estudio muestra que las empresas de alto rendimiento presentan 1,7 a 2,1 veces mas
probabilidades de ofrecer oportunidades de desarrollo profesional, con orientacion de carrera
claramente definidos. Ademas, proporcionan una amplia oferta de promociones, tanto horizontales
como verticales. De esta manera logran mantener a los empleados satisfechos y que se sientan
realizados profesionalmente y a la vez, esto ayuda a las empresas a retener todo talento necesario

para el éxito empresarial.
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Pero estas empresas, de acuerdo al mismo estudio, no se quedan s6lo en lo profesional, sino que
fomentan activamente el desarrollo individual de los empleados, y el traslado y rotacion en el
empleo son algunas de las oportunidades de desarrollo que ofrecen (logrando un interés mayor a un
cambio interno que a cambiar de empleador en 2,9 veces). Reconocen que mas alla de la estabilidad
laboral y un buen sueldo, los empleados de hoy buscan una experiencia laboral satisfactoria, asi
como la oportunidad para el crecimiento personal. En particular, los empleados de la llamada
generacion del milenio tienen mayores expectativas y estan mas dispuestos a salir de los
empleadores que no pueden cumplir con ellos. Refiriéndose a la captacion de trabajadores
talentosos, los estudios anteriores no dejan dudas con respecto a los beneficios.

Siguiendo esta tendencia, ENAP (Empresa Nacional del Petr6leo), ha decidido implementar un
sistema de Gestion del Talento, enfocadndose en el talento interno y mas especificamente en el
personal que integra su Plan de Sucesiones. Sin embargo, no dispone de estrategias sistematicas y
definidas de retencion de este tipo de trabajadores, lo que facilita la fuga de talento, el cual es
altamente cotizado por otras empresas del sector industrial. Esto, genera aumentos de costos en
reclutamiento y capacitaciones para el nuevo personal y pérdidas de produccién y/o liderazgo

mientras se cubre el puesto en cuestion.

Por lo anterior, se hace necesario incluir en el programa de Gestion del Talento herramientas
sistematicas orientadas principalmente a la retencion de los trabajadores considerados claves dentro
del proceso productivo, en particular a los que la empresa ha identificado dentro de su Plan de

Sucesiones.

El presente estudio pretende hacer una revision tedrica, entendiendo aspectos motivacionales,
buscando las mejores practicas planteadas dentro de la literatura, para entender y discutir sobre
coémo se implementa al dia de hoy la gestion del talento dentro de ENAP Biobio y con esto,
proponer mejoras a modo de sugerencias y posibles herramientas intentando ser un aporte tanto para
la empresa como para cualquier persona que requiera entender la Gestion del Talento y su

trasfondo.

Magister en Ingenieria Industrial, Direccion de Postgrado- Universidad de Concepcion



2 MARCO TEORICO

2.1  Definicion de la gestion del talento como gestion

Para Birkinshaw y Goddard (2009), se entiende por modelo de gestion el conjunto de decisiones
tomadas por los altos directivos de una empresa referentes al modo en que se definen los objetivos,
se motiva el esfuerzo, se coordinan las actividades y se asignan recursos, dicho de otra manera, el
cémo se define el trabajo de gestion. Algunas empresas, inspiradas por cambios en las expectativas
de sus profesionales, por nuevas capacidades tecnoldgicas o por las ofertas de los nuevos
competidores, estan descubriendo que un modelo de gestion diferenciado puede ser en si mismo un

elemento clave que impulse la competitividad.

Se debe entender que, aunque el concepto “gestion del talento” parte el afio 1998 y ha sido revisado
un gran numero de veces dentro de la literatura, no existe una unica definicion (Lewis & Heckman,
2006; Thunnissen, Boselie, & Fruytier, 2013). Al momento de revisar los Ultimos estudios referidos
a la gestion del talento, inmediatamente se hace presente el poco avance que se ha realizado sobre el
tema, problema que se ve reflejado en la falta de definicidn Gnica o consensuada, marcos tedricos o
practicas especificas consideradas como gestion del talento, aunque casi todos coinciden en que sus
practicas contemplan teméticas como reclutamiento y seleccion, reservas de talento y su desarrollo
(Lewis & Heckman, 2006; Meyers, Van Woerkom & Dries, 2013), considerando como punto de
partida, la gestion estratégica de recursos humanos, pero con una basgueda hacia la excelencia o la

gestién de un recurso escaso (Chiavenato, 2009).

Entendiendo lo anterior, se logra ver una idea comun en todos los autores, los cuales plantean que el
objetivo de la gestion del talento es atraer, desarrollar, motivar y retener a empleados especificos
denominados talentos, y que es aplicada para satisfacer las necesidades de capital humano y que
apoya el objetivo principal de la organizacion donde se implementa (Thunnissen, Boselie, &
Fruytier, 2013).

Todo esto se busca lograr por medio de un modelo, el cual contempla la identificacion, formacion y

desarrollo, planes de sucesién y contratacion, los cuales seran revisados mas adelante.

Desde la perspectiva organizacional, la gestion del talento se basa en la legitimizacién de que la
potencialidad humana se puede relacionar con los procesos productivos eficientes, eficaces y
efectivos. De esta manera, el papel que se le pide a la gerencia, ademas de desempefiar lo que
clasicamente ha realizado (lo cual se asocia a la direccidn, la toma de decisiones, la gestion, etc.), es
que adquiera también conocimientos que le permitan detectar, apoyar, impulsar, poner a prueba e
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incentivar el talento de sus colaboradores y el suyo propio; todo esto como una nueva alternativa de

cambio organizacional (Tejada Zabaleta, 2003).

Las compariias que han puesto la gestion del talento en practica lo han hecho para solucionar el
problema de la retencion de empleados. El tema es que muchas organizaciones hoy en dia, hacen un
enorme esfuerzo por atraer empleados a su empresa, pero pasan poco tiempo en la retencién y el
desarrollo de los mismos. Un sistema de gestion del talento incluida en la estrategia de negocios
requiere incorporarse y ejecutarse en los procesos diarios a través de toda la organizacion, no puede
dejarse en manos Unicamente del departamento de recursos humanos la labor de atraer y retener a
los colaboradores, sino que debe ser practicado en todos los niveles de la organizacion. Por lo
anterior Chiavenato (2009) plantea la necesidad de que cada lider o jefe debe ser el responsable de
la gestion de su equipo, teniendo autonomia en las decisiones, tomando la participacion activa en la
gestion de RRHH. La estrategia de negocio debe incluir la responsabilidad de que los gerentes y
supervisores desarrollen a sus subalternos inmediatos. Las divisiones dentro de la compafiia deben
compartir abiertamente la informacion con otros departamentos, para que los empleados logren el
conocimiento de los objetivos de la organizacion en su totalidad. Las empresas que se enfocan en
desarrollar su talento, integran planes y procesos para dar seguimiento y administrar el talento

buscando:

e Incorporar a las personas (buscar, atraer y reclutar candidatos calificados con formacion
competitiva).

e Orientar a las personas (hacerlos conocedores y participes de la cultura de la empresa)

e Recompensar a las personas (administrar y definir sueldos competitivos).

e Desarrollar a las personas (procurar oportunidades de capacitacion y desarrollo junto con
Administrar ascensos y traslados).

e Supervisar a las personas (establecer procesos para manejar el desempefio).

e Retener a las personas (tener en marcha programas de retencion).

2.1.1 Origenes teoricos de la administracion de recursos humanos y la
concepcion del talento
Segun Chiavenato (2009), la administracion moderna de recursos humanos se basa en cinco

aspectos fundamentales:

e Primero, el recurso son las personas: Se hace referencia a que cada individuo tiene su

propia personalidad, es decir, que todos son diferentes entre si, desde su cultura hasta sus
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conocimientos, habilidades y actitudes. Asi como también se hace hincapié en que no
debemos verlos solamente como recursos de la empresa, Sino como personas.

e Segundo son los activadores inteligentes de los recursos organizacionales: Se define como
el grupo de personas impulsoras que le dan el toque dinamico a la organizacion, pero sobre
todo se caracterizan por tener actitudes competitivas y de renovacion, lo cual hace que
transmita su inteligencia, aprendizaje y talento a otros para lograr el desarrollo en la
organizacion enrigueciéndola, ya que de esta manera ellos también lo hacen.

e Tercero son los socios de la organizacion: Si los altos ejecutivos de las organizaciones
hicieran sentir, o trataran a los empleados como socios, ellos sentirian un mayor
compromiso hacia la empresa. Los empleados invierten su esfuerzo, dedicacion,
compromiso, riesgo, lealtad etc., con la esperanza de recibir algo de la inversion, tales como
buenos salarios, incentivos financieros, crecimiento profesional. Es obvio que el empleado
espere recibir algo gratificante, que por lo menos cubra o supere las expectativas de lo
invertido, para que la tendencia de parte del empleado se mantenga o aumente su inversion.

e En cuarto lugar es importante considerar a las personas como talentos proveedores de
competencias, como elementos vivos y portadores de competencias esenciales para el éxito
de la organizacion.

e En quinto y ultimo, considerar a las personas como el capital humano de la organizacién,

como principal activo de la empresa que agrega inteligencia al negocio.

Otro punto que destaca Chiavenato (2009) es que los talentos son personas dotadas de
competencias, las cuales se componen de cuatro conceptos claves, que son: conocimiento,

habilidad, juicio y actitud (ver llustracion 1).
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llustracion 1. Componentes del talento humano.

Conocimiento Juicio

*SABER *SABER HACER *SABER ANALIZAR *SABER HACER QUE
eKnow-how eAplicar el Evaluar la situacién OCURRA
sAprender a conocimiento e(Obtener datos e eActitud

aprender *Vision global y informacion emprendedora
.Aprender sistémica sTener espiritu ¢Innovacion

continuamente *Trabajo en equipo critico *Agente de cambio
sAmpliar el eliderazgo *Juzgar los hechos *Asumir riesgos

conocimiento *Motivacion sPonderar con sEnfoque en los
*Transmitir el sComunicacion equilibrio resultados

conocimiento «Definir prioridades eAuto realizacién
eCompartir el

conocimieto

Fuente: Chiavenato 2009.

Es a partir de los principios de Chiavenato que los demas autores, como Alles (2013; 2011; 2005), y

de Jeric6 (2008) desarrollan sus propias visiones.

Por ejemplo, se presenta otro aspecto importante para la contratacién de empleados que puedan ser
considerados talentos, esto lo hace ver Hock (Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2003),
ademaés reforzado por Alles (2013) sobre la importancia de contratar personas por cualidades
intrinsecas mas que por experiencia especifica o conocimientos, esto haciendo una relacion de la
cualidad requerida y lo que implica la falta de esta, entendiendo que, la base de la contratacién y/o
promocién es la experiencia, siendo esta la mas facil de obtener y de aprovechar, posteriormente
viene el conocimiento, donde la falta de este, la experiencia se vuelve ciega, le sigue la
comprension, ya que sin este el conocimiento es inutil, continuando con las capacidades, porque
faltando esto, la comprension se hace limitada, luego la motivacion, ya que sin esta la capacidad es
impotente y finalmente la integridad, ya que en su falta, la motivacion se vuelve peligrosa (ver

[ustracion 2).
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llustracion 2. Elementos por los que se debe contratar o promover

Integridad *Sin integridad, fa motivacién se vueive pefigrosa

- .’ | *Sin motivacion, lacapacidad se vuelve impotente 0 poco
‘Motivacion | imronarce

Capacidades +Sin capacidades, lacomprension es limitada
ComprenSi(’)n *Sin comprension, el conocimiento novale nada

| +Sin conodmiento, la experienciaesciega

Experiencia L e S

Fuente: Michaels 2003

Por su parte, Pilar Jericé (2008), menciona la importancia de la voluntad para la puesta en practica
de las capacidades en conjunto con el compromiso y accion, los tres al mismo tiempo. “Si el
profesional tiene compromiso y actGa pero no dispone de las capacidades necesarias no alcanzara
resultados aunque haya tenido buenas intenciones. Si, por el contrario, dispone de capacidades y
actua en el momento, pero no se compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. El
Unico inconveniente es que su falta de motivacion le impedird innovar o proponer cosas mas alla de
las impuestas por su jefe. Si, por el contrario, el profesional tiene capacidades y compromiso, pero
cuando actua ya ha pasado el momento, tampoco obtendra los resultados deseados por la sencilla
razon de que alguno se la ha podido adelantar” (Jerico, 2008, pag. 76). Lo anterior se puede apreciar

en la Hustracién 3.
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llustracion 3. Componentes del talento individual.

. Llega tarde
Desmotivado Capacidades

{Ilpuedoﬂ}

Buenasintenciones
ineficientes

Accion ompromiso

("actuo") ("quiero")

Talento individual = Capacidades + Compromiso + Accidn

Fuente: Jeric6 2008

Ademas Jericé (2008) complementa mostrando que cada uno de los conjuntos expuestos en la
llustracidn 3, vinculando a las capacidades de conocimientos, aptitudes y competencias, siendo este
primer conjunto el sustrato basico del talento. Al compromiso lo caracteriza como el motor que
lleva a que el profesional aporte lo mas posible, desarrolle capacidades y fortalezca el compromiso.
Por ultimo, la accidn, concepto analizado desde un punto de vista del siglo XXI, donde significa

velocidad, posicionarse en primera linea y anticiparse a los nuevos desafios y a la competencia.

Otro aspecto importante es que la autora desliga al talento de factores externos, que aungue pueden
afectar, no son determinantes, como es el caso de: la renta familiar, la calidad del centro educativo o
el cociente intelectual, y lo vincula a: el saber, la motivacion, el dominio de herramientas de
conocimiento, capacidad de generar nuevos habitos o la disponibilidad. El profesional con talento,
segun JericO (2008), no se caracteriza por sus amplios conocimientos, sino por su capacidad de
aprender e incorporar tecnologia para innovar, son personas que dejan huella, crean cultura y
equipos, se entregan por completo, responsables y estables, poseedoras de una gran vision y se
conocen a si mismos valorando el feedback y aceptando la critica, se orientan a los resultados,
empatizan y comunican a sus equipos, liderando y trabajando en equipo. Son los comportamientos

mas alla que los conocimientos los que definen el talento.
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Una visién complementaria a Jerico se plantea en el libro Desarrollo del Talento Humano: Basado
en competencias de Martha Alles (2005): “Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo, un
conjunto de conocimientos que podemos denominar A y una serie de competencias que podemos
denominar B”,”Por lo tanto, una persona (E) en el momento de trabajar utiliza la interseccion de los

conjuntos A y B”. Esto se aprecia graficamente en la llustracion 4.

llustracion 4. Componentes del talento

Conocimientos A  Competencias

TALENTO: Conocimientos y competencias necesarios para
tener éxito en un puesto de trabaio

Fuente: Alles 2005

Alles (2005), ademas explica que a la hora de analizar las capacidades de una persona se debe tener
en cuenta tres planos: las destrezas, las competencias y los conocimientos, donde las primeras son,
en general, facilmente evaluables y no tan facilmente desarrollables (dependiendo de cual se quiera
desarrollar). Las competencias, que integran una parte no visible a simple vista de un individuo y
finalmente los conocimientos, los cuales si no se verifican lo mas probable sera que la persona no

podra realizar la tarea requerida.

Otra corriente de la literatura se refleja en el marco AMO, que se ha convertido en uno de los
planteamientos tedricos dominantes en el estudio de la Gestién de Recursos Humanos (Collings &
Mellahi, 2009, Thunnissen, Boselie, & Fruytier, 2013). Este modelo se traduce en una funcién
donde el desempefio de un empleado (P) estd en funcion de la capacidad del empleado (A), su

motivacion (M), y las oportunidades (O). Expresado en forma de ecuacion:

P =f(A,M,0)
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Otro punto importante a destacar de Chiavenato (2009), es que plantea que, por 1o menos en la
administracion de los recursos humanos, se debe buscar un enfoque holistico mas que sistémico, ya
que lo importante de hoy es unir y no separar, lo importante no estd en la tarea si no que en los
procesos que transitan de punta a punta, en los fines y los resultados.

2.1.2 Los problemas de gestion de personas
No siempre se ha estado de acuerdo con los modelos de gestion de personas, un ejemplo de esto, es
gue durante el afio 1996, un articulo de la revista Fortune plante6 la eliminacion del departamento
de Recursos Humanos (principalmente a las tareas referidas con los sistemas de Gestion de
Personas) debido a la incapacidad de poder presentar de manera clara su contribucién al valor de las

organizaciones (Thomas, 1996).

Esta postura ha sido rebatida por varios autores, dentro de los que destacan Dolan y Raich (2010),
quienes explican que la manera de medir el impacto de la gestion de recursos humanos se realiza

evaluando cinco campos especificos:

e Conformidad (relacion entre empleador y empleado)

e Control de Costes (costos por rotacion de personal, absentismo, lesiones y enfermedades
profesionales)

e Auditorias Culturales (Evaluaciones de la distancia entre los valores de los empleados y los
valores corporativos)

o Expectativas del Cliente (incluyendo directores, empleados, sindicatos, jubilados, etc.)

e Contribucion (generalmente se describen actividades como las capacitaciones o las nuevas
contrataciones en lugar de los resultados, pero los autores plantean la existencia de estudios
empiricos donde se ha establecido vinculos entre practicas de Recursos Humanos y el

rendimiento de la organizacién).

Los autores Mejia Giraldo, Bravo Castillo, & Montoya Serrano (2013), plantean que “el fracaso de
muchas organizaciones se explica con base en la incoherencia de sus politicas respecto de las
necesidades reales de las funciones que desarrollan los trabajadores. Uno de los problemas es que es
la capula directiva la responsable de la gestion del talento humano y generalmente realiza un trabajo
fundamentalmente administrativo, solo con el fin de cumplir con los requerimientos de su

implementacion”.
Otro elemento que puede aparentar inefectividad, lo muestra Frausto (2007), quien a modo de

critica a los sistemas de Gestion de Recursos Humanos, afirma que las organizaciones hacen un mal
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uso de los sistemas de gestion. En particular, plantea la existencia de dos versiones de la Gestion de
Recursos Humanos, la version “débil” y la version “fuerte”. La primera, se basa en el desarrollo de
los recursos humanos (siguiendo las buenas précticas) hacia los trabajadores. Pero esta version
débil, puede modificarse debido a una serie de factores, por ejemplo, factores econémicos, y
transformarse en una version fuerte, donde se dice seguir el modelo de Gestion de Recursos
Humanos, pero se busca beneficiar Gnicamente a la organizacion, sin ofrecer las contrapartidas
necesarias para el trabajador, generando un desequilibrio de poder en la relacion
empleador/empleado. Ejemplos de estas précticas son:

e La seleccion se concentra en la actitud. Se prefieren personas con flexibilidad (solteros,
hombres, etc.).

e Se entiende la flexibilidad no de las tareas sino de la disponibilidad laboral (flexibilidad
numérica) en nimero de trabajadores u horas trabajadas. Esto ultimo genera la sumisién de
los trabajadores, ya que estos estan amenazados constantemente de perder su puesto de
trabajo.

e Se priva a los trabajadores de ser representados por un sindicato (debilitAndolos y
dejandolos sin posibilidad de comunicacion y representacion).

e Se les exige un compromiso de trabajo y sacrificio sin contrapartidas salariales o de

promocién suficientes.

Hamel (2012), viendo lo mismo que presenta Frausto, plantea que algunos lideres hipotecan el
futuro de sus empresas buscando alcanzar objetivos cortoplacistas como inflar rapidamente las

utilidades, perdiendo oportunidades a largo plazo.

En conjunto con lo ya planteado, otros autores, como es el caso de Martinez de Salinas y Murillo
(2012), Chiavenato (2009) y Alles (2005), han hecho notar un cambio en la relacion entre los
empleados y su empleador, esto debido a fluctuaciones en el mercado laboral, producido, entre otras
cosas, por un aumento en la especializacion de los trabajos y el gran avance en los flujos de
informacién gracias a Internet y a la gran penetracion de las redes sociales (Martinez de Salinas
Murillo, 2012).

Lo anterior lo muestra Dibble, quien afirma que “Las organizaciones consideran que los empleados
calificados constituyen la diferencia entre ganar y perder. Esta nueva concepcion conduce al
surgimiento de una novedosa relacion del trabajo en el siglo XXI, cuando el tema de retener al
“personal clave” se convierte en el centro de atencion de las organizaciones de alto

rendimiento.”...”En el siglo XXI se ha producido un cambio en el paradigma de la relacion entre
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empleado y empleador. El viejo contrato era la obligacion mutua con desigual equilibrio de poder:
correspondia hacer un buen trabajo de parte del empleado y un yo te cuidare de parte del
empleador”, “El nuevo contrato es una relacion de intercambio en la que cada lado tiene cierto
grado de libertad. EI empleado dice: haré mi mejor esfuerzo siempre que obtenga lo que necesito.
En respuesta, el empleador dice: tendrés trabajo si puedes aportar lo que necesito mientras estemos
juntos” (Gonzales Miranda, 2009, pag. 47).

Una vision que trata de explicar esto es la que presenta Birkinshaw y Goddard (2009), donde se
expone que existen tres tipos de fuerzas que estan obligando a las empresas a plantearse un nuevo
modelo de gestion de personas como no lo habian hecho hasta ahora. La primera son las nuevas
expectativas de los empleados, sobre todo de los empleados de la llamada “generacion Y (nacidos
desde el afio 1980), que estan demandando unos espacios de trabajo mas humanos, flexibles y
divertidos. La segunda fuerza es el cambio tecnoldgico, en concreto la aparicion de las tecnologias
de la web 2.0, que permiten la colaboracién entre los empleados y la transferencia de la informacion
de formas que hace diez afios habria sido impensables. La tercera fuerza es la aparicion de nuevos
competidores que no parten necesariamente de los mismos principios de gestion tradicionales que
las empresas méas antiguas dan por hecho. La innovacion de los modelos de gestion no es un

concepto nuevo, pero su valor potencial nunca habia sido mayor.

2.1.3  Gestion de la retencion
Al dia de hoy no existen técnicas especificas para la retencion del personal, ya que cada
organizacion busca un método propio que se acomode a las necesidades de esta. En general, las
empresas buscan, como mecanismo de retencion, aumentar el compromiso organizacional
entregando beneficios (los cuales se pueden traducir en un monto en dinero, entregado directa o
indirectamente), mejorando el ambiente de trabajo y/o mejorando la vision que tienen los

trabajadores y la comunidad sobre la organizacion.

Para Jerico (2008), la manera de fortalecer el compromiso y reducir la rotacion es a través del
liderazgo, el clima laboral, la cultura y los valores, los procesos de seleccion, la organizacion, los
sistemas de relaciones y la retribucion. Estos factores, llamados Facilitadores Organizativos, tienen
como objetivo el satisfacer las motivaciones de los profesionales y articular el paso del talento

individual a la organizacion.

Segln una encuesta realizada por APD en HayGroup, no todos los facilitadores motivan de igual
manera. Se destacan como los principales motivadores el Clima Laboral (6.9%), el Liderazgo

(6.6%) y la cultura (6.4%), posteriormente siguen la Estructura Organizacional y la Retribucién. Sin
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embargo los dos dltimos sin motivar por si solos pueden ser fuertes desmotivadores, por lo que se
plantea que estos deben llegar a un nivel minimo para que los restantes facilitadores entren en

accion (Jerico, 2008).

Para Bargsted (2011), los procesos que permiten enfrentar la fuga de talentos son dos: El primero
alude a la reorientacién de la relacion laboral; esta es una discusion que se debe dar y ya se esta
dando en muchas organizaciones, donde el rol de Gestiébn de Recursos Humanos debe ser
sumamente proactivo. Esto implica aceptar este cambio de lo transaccional a lo relacional. Para
esto, hay que conocer, analizar y descubrir los desafios que trae tanto para las personas como para
las organizaciones. Asi, podemos entender que no es que el trabajador no esté motivado, sino que
son otros los resortes en el contexto actual. Ofrecer estabilidad o renta no serd suficiente. Esto es
algo sumamente critico pues implica un cambio desde el paternalismo hacia una relacion méas
horizontal, no desde la expectativa de lealtad, sino desde la expectativa de involucramiento. Y aqui
llegamos al segundo punto, el central ;Como motivamos a las personas? Si pareciera que por muy
poca renta mas, deciden irse a otra empresa. Primero diremos que la motivacion es un proceso
interno, y que, por tanto, no podemos motivar desde afuera, sino generar un ambiente motivante. A

esto se le Ilama hoy un clima de engagement (involucramiento).

Gonzales (2009), por su parte complementa esta vision identificando procesos y/o variables que se
encuentran relacionadas con la gestion del talento y su retencion, y que a su vez, afecta también

otras areas de la organizacion, como es el caso de la gestion de costos, este es el caso de :

e Lacurvade aprendizaje, la cual representa el grado de éxito obtenido durante el aprendizaje
en el transcurso del tiempo. En la medida que una persona aprende mas, la productividad o
la mejora en la calidad del producto y servicio que realiza serd& mayor. Esta curva de
aprendizaje permite visualizar graficamente las mejoras que se producen en los costos en la
medida que los empleados ganan experiencia. Al tener la empresa una alta rotacién, el
aprendizaje serd menor y esto repercutira en un mayor costo y en una baja calidad del
producto o servicio.

e Los costos ocultos, entre los cuales, al relacionarlos con la gestion del talento humano, se
encuentran: el de captacion, de induccidn, de contratacién y todos los procesos en que
incurren las empresas hasta cuando la nueva persona alcanza el mismo nivel de
conocimiento que el empleado anterior tenia al dejar el cargo; costos indirectos, asociados a

la carga de trabajo, a la motivacién de los empleados y la satisfaccion del cliente, y costos
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de oportunidad, como la pérdida de conocimiento y de posibilidades por el tiempo
requerido para encontrar un reemplazo.

e Segln Kaplan y Norton -citado por Gonzales (2009)- el valor dentro de las organizaciones
va de “abajo” hacia “arriba”, pasando por el aprendizaje, la produccion interna, los clientes
y las finanzas. Una rotacion del personal tendrd incidencia en la atencion a los clientes ya
gue una buena relacion no se puede desarrollar si una de las partes cambia, lo cual repercute
directa o indirectamente en el consumidor final, impactando en la produccion, en el clima

de trabajo y finalmente en las finanzas de la empresa.

Ademés, y complementando lo anterior, en lo que se le conoce como la era del conocimiento, el
capital intelectual es lo que define la ventaja competitiva de una empresa. Este capital consiste en el
conocimiento y en las habilidades Unicas que posee el equipo de trabajo de una compafiia, los
cuales permiten el surgimiento de nuevas e innovadoras ideas, traduciéndose en productos o
servicios. Cuando un empleado sale de la empresa, lo hace con el conocimiento que posee, de tal
forma que la empresa no solo pierde al empleado como tal, sino el saber que él lleva consigo. Si a
esto se le agrega la posibilidad que ese saber migre hacia la competencia o se utilice para poner un
negocio auténomo, el riesgo para la misma empresa, al “dejarlo ir”, es sumamente alto (Chiavenato,
2009).

Otro aspecto que se vincula de alguna manera con la gestion del talento es el clima organizacional,
el que puede afectar la rotacion del personal. La movilidad del personal genera inestabilidad laboral
y un imaginario por parte de los empleados de sentirse “utilizados” y poco reconocidos, crea un
clima de desconfianza que repercute negativamente en su permanencia en la organizacion. Esto trae
consecuencias en la imagen que proyecta la empresa de si misma al exterior, lo cual es poco

conveniente en un mercado tan sensible a la percepcion de los clientes (Chiavenato, 2009).

De esta pequefia revision bibliografica podemos concluir que existen multiples formas de abordar la
retencion de personal, por lo que en la préxima seccion se detallaran algunos de los procesos que

utilizan las organizaciones.
2.2 Aspectos que busca satisfacer la gestion del talento

La gestion del talento busca mejorar la motivacion de los trabajadores mediante aspectos
psicoldgicos que los llevan a encontrar su lugar de trabajo un ambiente justo y motivante para

realizar su trabajo. Aspectos como el compromiso organizacional, contrato psicoldgico, el clima
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laboral, la cultura organizacional y su estructura, todos estos vinculados con la motivacion de cada

trabajador.

Por lo anterior se hace necesario revisar y entender cada uno de ellos y como afectan a los

involucrados.

2.2.1 Motivacion y satisfaccion laboral
La motivacion es un estado interno gue activa, dirige y mantiene la conducta. La motivacion y la
satisfaccion son aspectos complementarios dentro de la estructura de una organizacion. Desde las
teorias de la satisfaccion y motivacién de Herzberg, son muchos los estudios relativos a este tema.
Asi sucede, por ejemplo, con las aproximaciones clasicas de las teorias de contenido (la jerarquia de
necesidades de A.H. Maslow, la teoria de ERG de C.P. Aldefer, y la teoria de las necesidades
adquiridas de D.C. McClelland), las de proceso del comportamiento (teoria de la equidad de J.S.
Adams, la teoria de las expectativas de V. Vroom y la teoria de la fijacién de objetivos) y otras
basadas en la modificacion del comportamiento, como las del condicionamiento operante de B.F.
Skinner o las leyes del aprendizaje de E.L. Thorndike (Zubiri Séenz, 2013), donde todas ellas
buscan entender el como un trabajador puede ser motivado, mediante la satisfaccion de necesidades
de distinta indole, las cuales al ser superadas generan nuevas necesidades las que nuevamente

buscan ser satisfechas generando el sentido de motivacion.

2.2.2 El compromiso organizacional

El compromiso organizacional se puede entender como un estado psicoldgico que caracteriza la
relacion entre persona y una organizacion, la cual presenta consecuencias respecto a la decision de
continuar en la organizacién o dejarla y una actitud que se expresa en un vinculo psicolégico del
empleado hacia la organizacion, que hace que sea poco probable que el empleado abandone la
empresa, en la medida en que se interesan en sus trabajos y se comprometen con ellos (Meyer &
Allen, 1991). ElI compromiso organizacional también se ha conceptualizado en términos de
intensidad de la participacion del trabajador en la identificacion con una organizacion y se ha
caracterizado como un sentimiento positivo hacia esta, que depende de lo que experimentan los
empleados en el trabajo y como perciben la organizacion (Neininger, Lehmann-Willenbrock,
Kauffeld, & Henschel, 2010).

Para entender el compromiso organizacional, se hace necesario entender que la estrategia
competitiva de cualquier empresa consiste en elegir deliberadamente un conjunto distinto de
personas Yy actividades para brindar una mezcla Gnica de valor, buscando con ello que la empresa

sea sostenible en el largo plazo. Desde el enfoque sistémico de la estrategia, las razones que la
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guian son particulares de un contexto sociologico concreto. Los encargados de tomar las decisiones
no son individuos aislados que participan en transacciones puramente econémicas, sino que son
personas profundamente enraizadas en el complejo entretejido que es el sistema social (Gonzales
Miranda, 2009), de tal forma que la rotacion del personal descontextualiza la ejecucion de la
estrategia la cual necesariamente esta situada en un tiempo y espacio determinados dentro de la
sociedad.

En conjunto con lo anterior, la continuidad de la ejecucién de la estrategia y el control sistemético a
manera de seguimiento eficiente, sufre grandes consecuencias. Como las personas son las
encargadas de ejecutar las estrategias, la rotacion de ellas interrumpira su ejecucion y seguimiento,

lo cual perjudica y pone en riesgo la estrategia del negocio.

2.2.3 Contrato psicoldgico
La Dra. Mariana Bargsted (2011), basandose en lo planteado por Rousseau (1989), rescata el hecho
de que las relaciones laborales tienen dos componentes principales: el legal y el psicoldgico. Cada
uno de estos aspectos queda plasmado en un tipo de contrato. El contrato legal incluye los deberes y
derechos de ambos, y las caracteristicas del intercambio que se podria llamar fisico entre ambas
partes. El contrato psicolégico, por su parte, incluye el conjunto de expectativas mutuas sobre el
intercambio social. Es decir, se refiere a lo que cada uno espera: un buen trato, honestidad,
estabilidad, etc. Hasta hace un tiempo, este contrato psicol6gico tenia como premisa fundamental la
lealtad entre ambos. Esto significaba que ambos querian permanecer en la relacion laboral el mayor
tiempo posible, por diversas razones (incluidas el mejoramiento del derecho laboral, la mayor
formacion profesional y la complejizacion del trabajo), hace un tiempo que este no es el Gnico tipo
de contrato psicoldgico. Se ha identificado un contrato psicoldgico transaccional que ya no esta
asentado en la lealtad y la estabilidad, sino en la justicia del proceso de intercambio, es decir, ambos
haran su mejor esfuerzo por que la relacion sea duradera y fructifera, pero cuando esto cambie, la

relacion se terminara.

2.2.4 Clima laboral
Segun Chiavenato (2009), el clima laboral se puede expresar como los sentimientos de las personas
que conforman la organizacion y la forma en que interactGan entre si, con los clientes y/o con los

elementos externos.

El analisis y trabajo sobre el clima laboral, buscan el bienestar general y la salud de los trabajadores
cuando desempefian sus actividades, incluyendo aspectos fisicos y ambientales, apuntando a

mejorar aspectos como productividad, indices de rotacion y ausentismo laboral.
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Uno de los puntos que destaca dentro del clima laboral, es la calidad de vida en el trabajo, planteado
por Davis (1966), explicando que este concepto agrupa varios factores, como la satisfaccion con el
trabajo ejecutado, posibilidades de futuro en la organizacion, salario y prestaciones persibidas,
relaciones humanas dentro del equipo y la organizacion, entorno psicolégico y fisico del trabajo,
libertad de actuar y responsabilidad para la toma de decisiones (Chiavenato, 2009).

2.2.5 Cultura organizacional

“La cultura organizacional, es el modelo de asuntos basicos compartidos que aprende un grupo
como via para resolver sus problemas de adaptacion al exterior y de integracion al interior, y que
funciona tan bien que se considera valido y deseable transmitirlo a los nuevos miembros, por ser la
forma correcta de percibir, pensar y sentir respecto a los problemas” (Chiavenato, 2009, pag. 177).
Modelo generado mediante la imitacion de conductas observadas de miembros mas antiguos de la
organizacion al momento de hacer nuevos negocios, tratar a clientes y empleados, de apreciar el
grado de autonomia o de libertad que existe en los departamentos o los despachos y de la lealtad
que los empleados sienten por la organizacion (Chiavenato, 2009).

La cultura organizacional es, dentro de la gestion del talento, un espacio democrético y participativo
que inspire confianza, compromiso, satisfaccion y espiritu de equipo, idealmente basada en la
solidaridad y la camaraderia entre las personas (Chiavenato, 2009).

La cultura organizacional, se presenta en tres niveles diferentes:

El primero de estos lo constituyen los artefactos, siendo el nivel mas superficial, visible y
perceptible ya que son las cosas concretas que cada persona ve, oye y siente, incluye los productos,
servicios, pautas y hasta simbolos que buscan reflejar comportamiento deseado de los miembros de

una organizacion.

El segundo nivel lo conforman los valores compartidos, los valores relevantes que adquieren

importancia para las personas y que definen las razones que explican por qué hacen lo que hacen.

Las organizaciones, para fomentar su cultura, hacen hincapié en valores que sus integrantes deben
respetar en su comportamiento, cubriendo tematicas como el desempefio (compromiso con la
seguridad y salud de las personas, ser una empresa competitiva, compromiso con la mejora
continua), las personas (orgullo y entusiasmo, comunicacion para mantener informadas a las
personas, igualdad de oportunidades) y los procesos (ética y responsabilidad social, fomento de la
creatividad, la innovacion y la toma de riesgos, trabajo en equipo, acciones congruentes con la

mision y vision de la empresa).
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El ultimo de los niveles, el mas intimo, profundo y oculto, estd compuesto por los supuestos
béasicos. Creencias inconscientes, las percepciones y los supuestos dominantes en los que creen las
personas que define finalmente, manera que adoptan las personas para su actuar y que no se
encuentran escritos o siquiera pronunciados (Chiavenato, 2009).

2.2.6  Estructura organizacional
La estructura organizacional, es la manera en que se distribuyen tareas y cargos entre los miembros
de una organizacion. Esta estructura es disefiada por la direccion de la empresa y puede
caracterizarse por ser rigida (burocratica, funcional, piramidal, centralizadora, inflexible, dandole
importancia a los departamentos), flexible (&gil y fluida, descentralizada, dando importancia en las

redes y equipos multifuncionales) o mixtas.

La gestion del talento busca la implementacion de estructuras organizacionales flexibles, donde sus
trabajadores puedan desplegar todas sus habilidades y competencias para el bien de la organizacion
(Chiavenato, 2009).

2.3  Estudios realizados sobre la gestion del talento

Dentro de los estudios realizados sobre la gestion del talento destacan, principalmente dado a su alta
convocatoria, los realizados por las consultoras internacionales Boston Consulting Group (BCG) y
MERCER. Dichos estudios nos muestran el nivel de interés que tienen las grandes empresas en el

tema.

Segln la encuesta realizada por BCG el afio 2011, donde fueron consultados mas de dos mil
encargados de departamentos de recursos humanos al interior de sus respectivas empresas, se hace
notar los temas necesarios por desarrollar al interior de las organizaciones, donde el primero de
estos es la gestion del talento, luego las mejoras en el desarrollo del liderazgo, transformacion del
recurso humano en un socio estratégico, planificacion estratégica de la fuerza de trabajo y

finalmente la mejora en el compromiso organizacional

Ademas, muestra que las mejores practicas, por lo menos al momento de realizada la consulta, no se
han aplicado a cabalidad, si no que la gran mayoria de las empresas tiene una implementacion
rudimentaria de las practicas que implica un modelo de gestion del talento, dentro de las que el
mismo analisis refleja las falencias en la definicion de la estrategia de talentos y seguimiento, la
alineacion del talento con la gestion del negocio, los modelos de liderazgo, el nivel de participacion
de los gerentes en el tema, el aprovisionamiento y posterior desarrollo de empleados talentosos, la

medicién del modelo y de empleados (The Boston Consulting Group, 2011).
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El otro estudio, esta vez de la consultora MERCER, presenta los principales aceleradores para la
formacion y desarrollo de los talentos, concentrados en tres grupos, los cuales son: La educacion,
salud y bienestar y la experiencia profesional (MERCER Marsh & McLennan Companies, 2013).

Entre los estudios realizados a nivel nacional, destaca el trabajo realizado por Cortés y Eguiguren
(2013), donde revisan una serie de afirmaciones planteadas por los autores referidas a la gestion
estratégica de recursos humanos, contrastandolas con la opinion experta de diversos gerentes de
recursos humanos, apoyando la idea de mejorar aspectos como clima laboral o reforzar

positivamente el contrato psicoldgico, corroborando afirmaciones como las siguientes

e El reconocimiento aumenta el valor que se arma el ejecutivo sobre la empresa.

e La inclusion de la flexibilidad horaria, utilizandola de una manera correcta para ciertos
cargos, genera un valor agregado a la percepcion del ejecutivo sobre la empresa.

e Es clave promover un escenario de transparencia y justicia a la hora de favorecer el
desarrollo de proyectos propios.

e Las politicas de compensacion se deben conocer, los sueldos no.

e Los ejecutivos valoran la preocupacion de la empresa en su vida privada, siempre y cuando
sea de forma honesta y moderada.

¢ No basta con ofrecer gran cantidad de capacitaciones, sino que, éstas deben de llenar las
expectativas generadas

e La inflacion de expectativas por concepto de construccion de marca produce burbujas
laborales.

e La composicion de los equipos es relevante para la percepcién de valor que tiene el
gjecutivo con respecto a la empresa.

e Los beneficios laborales deben ser preferentemente elegidos por los mismos empleados

e Las capacitaciones son un gran incentivo de largo plazo para los ejecutivos.

e Los mecanismos de compensacién deben ser conocibles y entendibles por todos a quienes
pudiera afectar

e Las empresas deben procurar ser mas proactivas que reactivas
2.4 Préacticas de la gestion del talento

Las préacticas de la gestion del talento, son distintas estrategias que pueden ser desarrolladas de
manera individual o en conjunto, las cuales buscan captar y/o retener a los empleados considerados

talentos o que son de valor para la organizacion.

26
Magister en Ingenieria Industrial, Direccion de Postgrado- Universidad de Concepcion



Estas practicas requieren de la existencia de herramientas que las apoyen y alimenten con

informacién para su correcta ejecucion.

Se debe aclarar que, a pesar que la gestion del talento no esta s6lo enfocada en la retencion de
personal, se revisaran las técnicas de esta con una visidn haca la retencion de empleados, ya que

resulta clave para la empresa la retencién de personal.

2.4.1 Herramientas de apoyo a la gestion del talento
Antes de revisar las técnicas de retencion de personal clave, incluidas dentro de la gestion del
talento, es necesario revisar algunas herramientas que apoyan su implementacion, como son la
estrategia organizacional, la evaluacion del desempefio, descripciones de cargo y bases de datos y

sistemas de informacion de recursos humanos
a. Estrategia organizacional

Se debe entender que todo subsistema de recursos humanos debe estar disefiado en base a la
estrategia organizacional, estrategia que se implementa mediante herramientas como la mision (el
proposito de la organizacion), visién (la imagen del futuro deseado por la organizacion) y valores
(principios que representan el sentir de la organizacion, sus objetivos y prioridades estratégicas)
(Alles, 2013), las cuales, en su conjunto forman las bases de “como” se pretende desarrollar cada
tarea dentro de la empresa, incluyendo, entre otras cosas, la preocupacion de esta hacia sus

trabajadores y otros colaboradores
b. Evaluacion del desempefio

La evaluacién del desempefio es el proceso de revisar el desempefio de cada trabajador entendiendo
como medida en que éste cumple con los requisitos de su trabajo. Consiste en identificar, medir y
administrar el desempefio humano, mediante la calificacion de proveedores y/o clientes internos de
sus competencias y desempefios individuales, tomando como condiciones deseadas las

descripciones de cargo (Chiavenato, 2009).

La idea de un buen programa de evaluacién del desempefio es la de mantener un control periddico
sobre como los trabajadores logran el cumplimiento de las metas impuestas por la empresa, ya sean
estas de produccién como en tdpicos blandos como presentacion personal, trato con jefes, pares y

subalternos, puntualidad, etc., temas que tienen relacion con el clima laboral.

c. Descripciones de cargo
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Las descripciones de cargo son documentos formales que identifica, describe y define un puesto en
términos de obligaciones, responsabilidades, condiciones de trabajo y especificaciones,
relacionando los conocimientos, habilidades y capacidades que se requieren para el desempefio
satisfactorio del puesto (Chiavenato, 2009).

La idea de las descripciones de cargo, es tener una base estructurada que permita hacer
comparaciones entre las necesidades y disponibilidad de capacidades para cada uno de los puestos
de trabajo necesarios para el correcto funcionamiento de la organizacion, siendo esencial para la

implementacion, entre otras herramientas, el plan de sucesiones, el que sera definido méas adelante.
d. Bases de datos y sistemas de informacion de recursos humanos

Herramienta sistematizada, idealmente computacional, que sirve para reunir, registrar, almacenar,

combinar, analizar y recuperar datos sobre los recursos humanos.

2.4.2 Procesos para la Retencion de los empleados
La retencion de los trabajadores implica poner atencion en un conjunto de temas, desde donde se
generan los estilos administrativos, las relaciones con los empleados y los programas de higiene y
seguridad, los cuales buscan brindar calidad de vida dentro de una organizacion. La retencion tiene
como objetivo mantener a los trabajadores satisfechos y motivados, asi como asegurarles las
condiciones fisicas, psicoldgicas y sociales para que permanezcan en la organizacién (Chiavenato,
2009).

Algunos de los procesos actuales de retencién de empleados buscan modelos ordenados y
obediencia a ciegas, mediante reglamentos impuestos buscando la estandarizacion de la disciplina y
el desempefio. Por otro lado, estan las organizaciones donde sus modelos de retencion son mas
complejos y elaborados buscando la autodeterminacion y la realizaciéon personal, con énfasis en la
flexibilidad del sistema y en la motivacion intrinseca de las personas (Chiavenato, 2009). La gestion
del talento, busca una fusién de las dos visiones, ya que junto con implementar modelos
estructurados, flexibiliza otros aspectos buscando, entre otras cosas, la motivacion de los empleados

mediante, la realizacion personal y satisfaccion laboral (Jericd, 2008).
a. Marketing interno

Aunque la teoria referida al marketing no es nueva, si se hace importante como una de las maneras
de atraccion de nuevos talentos y retencién de los antiguos dentro de una organizacion. Se debe

entender que se esta en la era de la diferenciacion, donde una buena manera de ganar es distanciarse
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de la “competencia” (otras empresas en busca de talentos), ahondando en las diferencias

(Levionnois, 1987).

Existen dos maneras de llevar a una persona a modificar su modo de funcionar en una organizacion.
La primera es decirle directamente, generando un proceso de desestabilizacion, lamentablemente
esto resulta dificil de aplicar al interior de una empresa ya que puede, en algunas oportunidades,
generar rechazo por la o las personas. La segunda manera consiste en trabajar a nivel de las
estructuras de la organizacion y de los métodos de trabajo, evitando desestabilizar al individuo,
intentando progresivamente que el individuo comience a sentir, reflexionar y actuar de otro modo,
sin que se crea que su personalidad profunda sea cambiada. Esta Ultima idea es la que busca trabajar
el marketing interno, logrando los cambios a partir de lo existente.

Segun Levionnois (1987), el marketing interno se define como un conjunto de métodos y técnicas
gue, puestos en practica en un determinado orden, permitiran a la empresa aumentar su nivel de

efectividad, interés de sus clientes y de sus propios colaboradores, divididas en tres fases:

Conocer y comprender el mercado interno: Donde se debe analizar mediante estudios

cualitativos el mercado interno buscando la alineacién de la cultura de la organizacion.

Adecuacion del mercado interno al mercado externo: Donde se individualizan aspectos como la

vocacién de la empresa, metas y ética, dentro de un marco de referencia.

Organizar el cambio y movilizar al capital humano: Mediante reuniones periddicas se buscan
soluciones creativas dirigidas mejorar los niveles de calidad de las prestaciones dirigidas a los

mercados interno y externo de recursos humanos y basadas Unicamente en cuestiones laborales.

Antes de la implementacion, es importante el andlisis y reflexion comparando el mercado interno y
externo de la organizacion, buscando eliminar incoherencias con el fin de una correcta adecuacion
del proyecto global (implementacion de marketing interno), lo anterior con el objetivo final de

lograr mejoras constantes dentro del clima laboral y motivacién de los trabajadores.

La importancia de un buen marketing interno se puede apreciar en estudios como el presentado por
Huang y Rundle Thiele (2014), donde se observa la relacion entre esta herramienta y la satisfaccion
de los empleados en el sector hotelero, o como también se aprecia en la relacion de los trabajadores
y clientes en el caso de compafiias aéreas, segin lo mostrado por Fu (2013), ambos casos muestran

la efectividad de esta herramienta demostrando como la satisfaccion de los empleados puede
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mejorar el clima laboral e indirectamente la motivacién de estos por continuar dentro de sus

organizaciones.
b. Planeacion de carrera

La planeacién de carrera funciona en apoyo a los planes de sucesiones y jovenes profesionales y
consiste en un documento organizacional que describe los distintos niveles o estratos
organizacionales, sus relaciones, principales responsabilidades y funciones dentro de la

organizacion y en ocasiones, vinculandolas con una escala de remuneraciones (Alles, 2013).

Cualquier persona que se integra a una organizacion puede ser destinado a seguir una carrera como
especialista 0 una carrera gerencial, carreras que decidiran capacitaciones especificas que deberan

realizar y habilidades que deberan lograr para ascender dentro de la organizacion (Alles, 2013).

Se debe tener en cuenta que, aunque se siga cualquiera de las dos posibilidades, la organizacién no
asegura que finalmente el trabajador sea finalmente especialista o0 gerente, sino que solo orienta sus
capacitaciones con las habilidades buscando obtener un mejor desempefio de cada uno de los
trabajadores.

La planeacion de carrera busca la motivacion de los trabajadores haciéndolos ver la posibilidad de
lograr desarrollar una carrera interna dentro de la organizacion, por lo que, en caso de que se le
presenten otras oportunidades dentro de otras empresas, el trabajador sabe que dentro de su actual

trabajo también tiene la posibilidad de nuevas oportunidades y desafios.
¢. Reclutamiento o contratacion de personal

Dentro de la recopilacion de las mejores practicas de la gestion del talento, recopiladas por la
consultora BCG durante el afio 2011, uno de los puntos destacados de este proceso es el

reclutamiento.

Seglin el articulo publicado por la revista especializada “Observatorio de Recursos Humanos”
(Martinez de Salinas Murillo, 2012)se hace notar la necesidad de diversificar las herramientas
destinadas a captar nuevos talentos, es por esto que las herramientas tradicionales se le debe sumar
Internet y las redes sociales para conseguir el objetivo, eso si, se debe tener en cuenta que antes de
la creacion de un perfil corporativo (como por ejemplo en Linkedin.com) se debe revisar
exhaustivamente el proceso cubriendo preguntas como: ¢Si se ha introducido esta herramienta en la
estrategia directiva?, ¢el personal estd formado en el uso de esas aplicaciones?, ;Por qué se desea

usar la web 2.0 para atraer talento?, ;Cuédnto es el manejo al interior de la organizacion de
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herramientas de este tipo?, ¢la organizacion entiende donde se ubican las personas con los perfiles

requeridos?, para que la herramienta sea realmente efectiva.

Dentro de las preguntas a responder, es necesario entender que la atraccién del talento debe ser
global e incluir a la cupula directiva e interiorizando su necesidad a todas las personas en su
implementacion. Posteriormente se debe dar a conocer a la comunidad que se estd en busca de

talentos buscando hacerse visible a los potenciales nuevos

Otra de las claves al momento de querer atraer talentos nuevos a una organizacion, es la
construccién de una marca fuerte donde se muestre a la comunidad el interés por este tipo de
trabajadores, pudiendo ademas de atraer a nuevos colaboradores con alto potencial y como
herramienta indirecta para mantener atraidos a trabajadores ya pertenecientes a la organizacion

mediante la idea de que la empresa es un buen lugar donde continuar su carrera profesional.
d. Planes de sucesion

Se debe entender que el desarrollo de las personas esta directamente relacionada con el desarrollo
de sus carreras al interior de una organizacion ya que esta es la sucesion de puestos que una persona

ocupa a lo largo de su vida profesional, suponiendo un avance gradual (Chiavenato, 2009).

Al momento en que un empleado anuncia su retiro debido a una oferta laboral dentro de una nueva
organizacion, la empresa actual suele realizar una contraoferta, la cual implica aumento en las
remuneraciones y/o responsabilidades (Alles, 2011). El problema de no disponer de un plan de
sucesiones estructurado puede dar como resultado, problemas como desajustes al interior de la
organizacion, promesas que no se pueden cumplir, el fracaso de la retencion o un efecto “contagio”
donde otros empleados intenten conseguir mejoras laborales mediante la amenaza de cambiar de
empleo ya que no se tiene claridad sobre una posible oferta a realizar para reencartar al trabajador y

cudles son los limites de esta.

Un plan de sucesién es una herramienta formal y especifica, la mas usada dentro de la retencién de
personal clave, que en conjunto con las descripciones de cargo y evaluaciones del desemperio,
permiten visualizar de manera eficaz los requerimientos de cada cargo y de los recursos humanos
disponibles, considerando ademas las brechas entre los trabajadores y los cargos que requieren ser
ocupados. En conjunto buscan la identificacion, formacion y seleccion de personas que cumplen, o
que se encuentran cercanos a cumplir, con las habilidades y conocimientos necesarios para
desempefiar un cargo especifico dentro de una organizacion, cargo que generalmente tiene un valor

estratégico importante para la organizacion (Alles, 2011).
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Para la creacion de un plan de sucesiones efectivo, se hace importante la identificacion de los
cargos que aportan valor a la ejecucion del negocio de la empresa y que ademas, los posibles
candidatos son, por distintos motivos, escasos dentro del mercado laboral

Una vez identificados los cargos que deberan ser gestionados, se disefia para cada uno de estos un
listado de candidatos que estén capacitados o en vias de estarlo, para que en caso de gque ese cargo
guede vacante, ya sea por promocién del empleado que lo ocupa o por la salida de esa persona de la
organizacion, ya se tenga capacitado al nuevo ocupante o en su defecto, apoyado por una buena
descripcion de cargos, se tenga identificadas las brechas en su formacion con el fin de capacitarlo
en poco tiempo para ocupar con éxito el cargo.

Esta herramienta, en conjunto con la planeaciéon de carrera quizas es una de las maneras mas
recurrentes de motivar a los trabajadores, haciéndolos ver que la empresa en la que trabajan les

puede brindar nuevas posibilidades basadas en sus habilidades y fortalezas individuales.
e. Programas de jévenes profesionales

La atraccion y seleccion de nuevos profesionales es de suma importancia para el desarrollo del
talento al interior de una organizacion siendo su objetivo el desarrollo de sus participantes e
indirectamente buscan instalar el valor de la organizacion en la sociedad (Alles, 2013).

Los programas de jovenes profesionales son programas focalizados en el desarrollo de nuevos

talentos para la organizacion.

Un plan para jévenes profesionales implica un disefio de un esquema teérico sobre cuél seria el
crecimiento esperado de un joven profesional en un lapso de tiempo definido, usualmente uno o dos
afios. Para ello se establecen los diferenciales deseados tanto en conocimientos como en
competencias y las acciones concretas a realizar para alcanzarlos, conformando de este modo los

pasos a seguir por todos los participantes del programa (Alles, 2013).

Estos programas abastecen de personas formadas para ocupar nuevos puestos y asumir nuevas
responsabilidades para otros programas organizacionales, por ejemplo, carrera gerencial o planes de
sucesion (Alles, 2013), siendo esta Gltima idea la que la relaciona con la motivacion de los
trabajadores, tanto nuevos como antiguos, los cuales ven en la llegada de nuevos colaboradores la
competencia que busca, al igual que ellos crecer dentro de la empresa, generando la motivacion por

conseguir nuevas posiciones dentro de la organizacién
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Como concuerda Collings (2014), el poseer reservas de talento para trabajadores de alto desempefio
es parte importante dentro de la gestion del talento, pudiendo, de ser necesario, tener alcances
internacionales solo con el objetivo de disponer del personal adecuado para una labor en especifico
0 para suplir en caso de desajustes al oferta de talentos.

f. Formaciony desarrollo

Las personas son el principal patrimonio de las organizaciones. El capital humano es un elemento
vital para el éxito de un negocio y es la principal diferencia competitiva entre las organizaciones
(Chiavenato, 2009).

Las organizaciones mas exitosas invierten grandes sumas en la capacitacion de sus empleados, ya
que esta visto que un buen plan de formacion de empleados genera beneficios directos tanto para la

organizacion como para los clientes, ya que es un medio para adecuar a cada persona con su trabajo

La capacitacion en un proceso educativo a corto plazo, que se aplica de manera sistematica y
organizada, el cual busca desarrollar cualidades en los recursos humanos, preparandolos para que
sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los objetivos de la organizacién. A largo
plazo es un proceso sistematico que pretende modificar el comportamiento de los empleados
ayudandolos a utilizar sus principales habilidades y capacidades (Chiavenato, 2009).

La formacion y desarrollo de los trabajadores esta alineada con los planes de sucesiones, ya que el
esfuerzo de capacitacion de los miembros de la organizacion debe estar orientada a la reduccion de
brechas en la formacidn de empleados dentro de sus planes de carrera, buscando, ademas del mejor
desempefio de sus trabajadores, generar un sentido del deber hacia la organizacion, y como alto

motivador mediante nuevas experiencias y conocimientos
g. Formacion de canteras o “pool” de talentos

Una cantera o pool de talentos es una accién permanente y planificada para crear talento
organizacional a través de programas de desarrollo y formacion (Alles, 2013). Esta reserva y
creacion de empleados talentosos se nutre de los diversos planes de formacion y planes de jovenes

profesionales implementados dentro de la organizacion.

Junto con los programas de jovenes profesionales, estas herramientas buscan la motivacion de
nuevos integrantes por querer pertenecer a la organizacion, generando desde un principio de sus
carreras profesionales la idea de que la empresa esta interesada en conseguir y mantener a los

mejores trabajadores dentro de sus filas.
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h. Remuneracién flexible y programa de incentivos

El concepto de remuneracion proviene del hecho de que cada trabajador tiene interés en invertir su
trabajo, dedicacion y esfuerzo personal, sus conocimientos y habilidades, siempre y cuando reciba
una retribucion conveniente. Por su parte, a las organizaciones les interesa invertir en recompensas

para las personas, siempre y cuando estas aporten para alcanzar sus objetivos (Chiavenato, 2009).

La remuneracidn total de un trabajador cuenta con tres componentes principales, las cuales son: la
remuneracion béasica (salario fijo), incentivos salariales (bonos, salario variable sujeto s resultados o

cumplimiento de metas) y prestaciones (alimentacion, transporte, etc.) (Chiavenato, 2009).

Un sistema de remuneracion fija consiste en el pago de la remuneracion basica, y en algunas
oportunidades las prestaciones. Este sistema todavia predomina en la mayor parte de las
organizaciones, la cual privilegia la homogeneizacion y la estandarizacién de los salarios, esta se
enfoca en la actividad cotidiana y rutinaria de las personas en funcion del tiempo en que estan a
disposicidn de la organizacion. Sin embargo, la remuneracion fija es estable y no logra motivar a las
personas. Funciona como un factor higiénico y no incentiva la aceptacion de riesgos o

responsabilidades (Chiavenato, 2009).

Por otra parte la remuneracion flexible o variable, la cual contempla la incorporacién de los
incentivos salariares a la remuneracion final y busca recompensar a algunos trabajadores por los
resultados obtenidos, entregada generalmente de manera trimestral, semestral o anual y depende de
los resultados que haya establecido la empresa, buscando motivar a los trabajadores, alentando la
toma de riesgos y el cumplimiento de metas (Chiavenato, 2009), generando ambientes de trabajo
mas productivos, y en cierto modo, motivadores para gran parte de los trabajadores, los cuales
pueden, por ejemplo, mostrar interés por el cumplimiento de metas de produccion o de objetivos

especificos relacionados con su trabajo.

i. Beneficios flexibles
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Los beneficios flexibles buscan revisar, flexibilizar y ampliar los sistemas de compensacion y
beneficios. Este modelo de beneficios hace que el mismo trabajador decida cuales beneficios desea
para €l y, en algunos casos, su grupo familiar.

Un plan de beneficios flexibles consiste en que cada beneficiario dispone de un monto en dinero (a
veces representado en puntos o créditos) el cual la empresa se lo entrega por medio de beneficios
especificos elegidos por cada beneficiario desde una lista dando prioridad a los que se adapten a sus
necesidades particulares, permitiéndoles, por ejemplo, acceder a tarifas colectivas o coberturas

adicionales.

e Los beneficios incorporados dentro de un plan de beneficios flexibles pueden incorporar
distintos tipos de beneficios, por ejemplo (Universidad Javierana, Colombia, 2013):Salud
o Distintos planes de salud
e Seguros
o Seguros adicionales de vida y contra accidentes
e Ahorro
o Ahorros voluntarios de pension
o Plan de ahorro para vacaciones
e Bienestar
o Alimentacién
o Dias de descanso

o Facilidades para trabajadores que realizan estudios

De manera general, la combinacién elegida puede ser redefinida cada uno o dos afios, dependiendo
de cada empresa. En el caso de que el monto otorgado por el empleador no cubre la totalidad de los
beneficios elegidos por un trabajador, este puede adquirirlo asumiendo la diferencia, pudiendo, por

ejemplo, ser descontada a ese trabajador de su sueldo (Chiavenato, 2009).

Estudios publicados, particularmente en el area salud refuerzan la utilidad de los beneficios e
incentivos, es el estudio que muestra como se logra atraer y retener profesionales en zonas
vulnerables como Malawi (Africa) mediante la implementacion de programas de incentivos
(Palmer, 2006).

Esta idea busca que el trabajador decida de una manera que le reporte el maximo de beneficio el

pertenecer a la organizacion, motivandolo a querer seguir perteneciendo a esta.
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3 SITUACION INTERNA DE LA EMPRESA

La Empresa Nacional del Petroleo es una empresa del Estado de Chile, con presencia en varios
paises, cuyo giro comercial es la exploracién, produccion y comercializacion de hidrocarburos y sus

derivados.

ENAP desarrolla diversos procesos relacionados con el petrdleo, desde la exploracién de
hidrocarburos, hasta la comercializacion de combustibles, esto Gltimo, con la marca Primax, que

opera en Per( y Ecuador.

ENAP esta organizada en dos Lineas de Negocios: Exploracién y Produccion; y Refinacion y
Comercializacion. Cuenta con dos filiales: Enap Sipetrol S.A. y Enap Refinerias S.A. Ambas Lineas
de Negocios funcionan desde la planta ubicada en la Region de Magallanes, donde la empresa
explota los unicos yacimientos de hidrocarburos con valor comercial descubiertos hasta ahora en
Chile. Mientras que la administracion central de la compaiiia se realiza desde la Casa Matriz,
ubicada en Santiago de Chile.

ENAP Refinerias fue fundada en 2004, como resultado de la fusidn de las refinerias de Concén y
Petrox, ubicadas en las regiones Quinta y Octava, respectivamente, en conjunto son capaces de
destilar 220.000 barriles/dia pudiendo abastecer méas del 80% de los requerimientos de combustibles
en Chile. Ademés, ENAP Refinerias también exporta parte de su produccion a Peru, Ecuador y
Centroamérica, destacandose por la alta calidad de sus combustibles que responden a los estandares

mas exigentes del mundo.

Actualmente ENAP Refinerias cuenta con una sélida estrategia organizacional, mostrando en la
vision de la empresa, la necesidad de contar con “un equipo competente, colaborativo y
comprometido” (Grupo de Empresas ENAP, 2012), aunque hasta el momento la mision y la vision
no hacen un guifio a la gestion de sus colaboradores en temas de su desarrollo, si se aprecia entre los
objetivos fijados en diversos planes estratégicos, como también en la disposicion a la formacién de
sus trabajadores, tanto en la disposicion de lugares fisicos y constantes capacitaciones donde se

busca actualizar los conocimientos para el desarrollo de nuevas tareas.
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[lustracion 5: Organigrama de ENAP Refinerias Biobio.
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Fuente: Documentacion interna de ENAP Refinerias Biobio.

En el organigrama de la empresa se aprecia la ubicacion jerarquica del departamento de Desarrollo Organizacional, entendiendo que comparte
jerarquia con departamentos estratégicos para el negocio como Ingenieria, Operaciones, Proyectos de Ingenieria, Compras, etc. (se han achurado el
Depto. Desarrollo Organizacional ERSA y sus antecesores en la linea para su facil visualizacion dentro del organigrama, esto no implica mayor

importancia que el resto de las ubicaciones no achuradas).
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Referido a la gestion del talento, al interior de ENAP, el objetivo planteado para su implementacion
es “contar con lideres, profesionales y técnicos con el talento requerido para sustentar la estrategia
de la empresa mediante la agregacion de valor y la consolidacion de su ventaja competitiva”,
ademas, la planeacion de este modelo implica partir de la planificacién estratégica de los recursos
humanos incluyendo la proposicion de valor al empleado, lo anterior, alineando objetivos de atraer
talento externo e identificar talentos internos, para luego retenerlos y finalmente analizar el proceso,

algo similar a la idea de un modelo de mejora continua.

Las estrategias propuestas hasta el momento buscan dar la lucha contra lo que la empresa ha definio
como parte de su problematica actual, caracterizada por: a) situaciones de inequidad en el desarrollo
de carrera de sus trabajadores dependiendo el area donde se desempefian, b) desarrollos de carrera
desbalanceados respecto de las necesidades del cargo y su remuneracion, lo que genera
remuneraciones no sustentables y sin relacion a los resultados del negocio, y ¢) capacitaciones de
los trabajadores sin vinculacion con el desempefio actual o futuro, lo que genera altos costos de

sobretiempo en capacitacion y entrenamientos.

Dentro de las estrategias posibles para la retencion de empleados planteadas por la empresa durante
el afio 2012, se encuentran recompensas (monetarias 0 beneficios), oportunidades (ofertas de
desarrollo, meritocracia, estabilidad) y otros elementos con una orientacion hacia la organizacion,
como un mejor posicionamiento en el mercado y el alineamiento de la vida laboral y la vida

familiar, los cuales se han cubiertos mediante distintas estrategias especificas.

Algunas de las estrategias especificas que esta utilizando la empresas son la estructuracion
funcional de los cargos, la determinacion de dotaciones dptimas, ciclos de vida laboral con

motivacion, desarrollo y trabajo sobre competencias y posibilidades de movilidad.

Como parte de las estrategias de la gestion del talento, la empresa también ha utilizado un sistema
de gestion de carrera de los trabajadores, con el fin de alimentar el modelo del plan de sucesiones.
Este sistema esta, igualmente, alineado con la gestién del talento a través de la idea del desarrollo
de las personas y la excelencia en el desempefio, reconociendo que la inversion en desarrollo de las
personas, expresado en capacitacién y desarrollo de carrera, compensaciones, entre otras,
contribuyen al potenciamiento de la empleabilidad y motivacion de los trabajadores, para el

desarrollo de la excelencia en el desempefio y cumplir los desafios y metas de la organizacion.

Ademas, dentro de la estrategia corporativa, se destaca de manera particular la importancia de los

trabajadores y sus competencias, entre las que se busca trabajar son:
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. Desarrollo de una cultura alineada a la estrategia del negocio.

. Disponer de competencias técnicas criticas.

. Disponer del personal clave requerido para la ejecucion de la estrategia.

. Gestionar el desempefio de las personas.

. Administrar y generar el conocimiento experto como un activo organizacional que

promueva resultados estratégicos.

Reforzando lo anterior, entre los objetivos impuestos por la gerencia de recursos humanos de ENAP
se encuentra el motivar a los trabajadores en su desarrollo personal, con la finalidad de lograr
desemperfios de excelencia que contribuyan a mejorar la competitividad de la empresa, buscando

generar impactos, entre los que destacan:

. Promover y motivar en los trabajadores una actitud proactiva y colaborativa en la gestion de
sus desarrollos de carrera conjugando de manera eficiente los objetivos de las personas y la

organizacion.

. Reforzar el las jefaturas la gestion de las personas como eje central para lograr la excelencia
en el desempefio organizacional, retroalimentando y comunicando al trabajador sobre las

posibilidades de desarrollo existentes.

. Optimizar las modalidades de capacitacion y formacion del personal, conjugando de manera
eficiente los intereses personales con los de la organizacion, acorde con la politica de calidad de

vida que ENAP tiene para sus trabajadores.

Referido a la situacién de las practicas especificas definidas como parte de la gestion del talento se
puede observar que la estrategia se concentra principalmente en una fusion Plan de Sucesiones y
Diagramas de Reemplazo, conteniendo este a un total de 66 puestos criticos y los trabajadores que
los ocupan, los cuales fueron identificados mediante la aplicacién de modelos de contribucion del
cargo al negocio y vulnerabilidad y la evaluacion de la prioridad basada en la cercania de jubilacion
del trabajador que ocupa dicho cargo (entendiendo que la identificacion se basa en una
fundamentacion administrativa mas que en una definicion mas amplia del concepto “talento”),
apoyado todo esto por la planeacion de carrera de los cargos incluidos dentro del Plan de

Sucesiones y potenciado con planes de formacion y desarrollo especificos para este grupo de
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trabajadores orientados a la disminucién de la brechas de conocimientos especificos y/o habilidades
blandas requeridas para que el trabajador pueda ocupar el cargo en el cual es considerado como
posible sucesor.

Con respecto a la incorporacién de nuevos empleados, el departamento de RRHH cuenta con una
amplia oferta de profesionales; una parte de ellos se compone de los trabajadores de empresas
contratistas que prestan servicios a ENAP, los cuales estan en constante observacion por los jefes de
departamentos, los cuales los pueden considerar como posibles candidatos en el caso de requerir de
un nuevo colaborador para dicho departamento o equipo; otra parte se compone de la amplia oferta
de profesionales dentro del mercado laboral externo, interesados en ser parte de la empresa, los
cuales pueden ser considerados como otra fuente para el pool de talentos.

Entendiendo que el departamento de Desarrollo Organizacional es el motor del modelo de Gestidn
del Talento, estos se encuentran realizando reuniones periddicas donde se busca generar una mejora
continua del modelo, intentando identificar nuevos puntos a implementar, de manera local como a

nivel corporativo.

Finalmente, entendiendo que todo el modelo interno de gestion del talento dentro de la empresa
parte o apoya el Plan de Sucesiones interno, la empresa utiliza la planeacion de carrera, mecanismos
de reclutamiento y seleccién de nuevo personal, planes de sucesion (en su idea genérica), diagramas
de reemplazo, programas de incentivos y beneficios (estos Gltimos mediante las negociaciones entre
la empresa y los sindicatos internos, logrando un gran paquete de prestaciones que se pueden

apreciar el concepto de remuneracion, dias libres beneficios de salud, entre otros).
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4 HIPOTESIS

Referido a la gestion del talento y los elementos que permiten motivar a los trabajadores, se pueden
distinguir una serie elementos que afectan a la motivacion, particularmente para este estudio y
siguiendo lo planteado por la consultora BCG (The Boston Consulting Group, 2012), se busca
entender las preferencias de los trabajadores incluidos dentro del Plan de Sucesiones de ENAP
Refinerias Biobio frente al desarrollo profesional, traducido en la posibilidad de movimientos
verticales u horizontales, o la opcion de mejorar sus habilidades y conocimientos mediante
formacion y/o entrenamiento especifico (este Gltimo sera considerado como capacitacion), todo esto

como apoyo para la implementacion de un modelo de gestion del talento para la empresa.

Para esto, considerando la poblacion a estudiar, se hace necesario agruparlos siguiendo algunos
patrones, basados en la disponibilidad de informacion y de interés para el estudio, ya que se
entiende, que debido a caracteristicas especiales de los individuos, estos se comportan o presentan

distintas preferencias por, en este caso, elementos motivacionales.

Quizés, una de las primeras diferencias que podemos distinguir dentro de un grupo de personas es el
género o sexo de los individuos. Aunque la Real Academia Espafiola define sexo como “Condicion
organica, masculina o femenina, de los animales y las plantas” (Real Academia Espafiola, 2014),
refiriéndose a la motivacién dentro del ambito laboral y social, en la actualidad, se est4 cada vez
mas cerca de la igualdad de género dentro de los derechos y obligaciones, aunque entendiendo la
existencias de diferencias entre ellos. Esto se puede apreciar varios estudios de distintas tematicas
gue parten sus analisis basandose en esta diferencia. Reforzando esta idea es lo que presenta
Tolentino (1999), que plantea que para entender el concepto de género, se debe tener en cuenta que
esta nocién se refiere a la situacidn, condiciones y relaciones de y entre mujeres y hombres,
orientada a una asignacion sociocultural de roles, responsabilidades y valores, en sus condiciones de
vida, sus oportunidades y sus posibilidades de realizacién personal. Un ejemplo de esta diferencia,
se aprecia en estudios donde se observan las preferencias vocacionales en alumnos de medicina
donde las mujeres prefirieron ginecologia o pediatria y los hombres por traumatologia (Monledn

Moscardd, y otros, 2003).

Por otra parte, dentro de los modelos de promocion de personal revisados por Grueso (2010), se
entiende que uno de los criterios para la toma de decisiones son el mérito y la antigliedad. La
promocion basada en méritos se caracteriza porque la decision esta fundamentada en el desempefio

de la persona, sus habilidades y experiencia. Estas decisiones se apoyan en criterios de valoracion
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objetivos, medibles y cuantificables, que pueden ser derivados de los procesos de evaluacion del

desempefio.

El sistema de promocién basado en la antigliedad, por su parte, hace énfasis en el tiempo de
vinculacion del empleado con la organizacion, que aungue es un elemento Gtil de medir, puede
llevar a graves problemas, puesto a que no necesariamente quien lleva mas tiempo vinculado a la

organizacion es el mas competente (Werther & Davis, 1991).

Otro aspecto que puede resultar interesante de explorar es la relacion con la Familia. La familia
cumple un rol importante dentro de la vida de la persona, por lo que los desajustes en ella pueden
afectar en forma negativa el desempefio laboral, ademas, el trabajador podria sentirse responsable
por el sustento familiar lo que también puede afectar su productividad y de cierta manera su

motivacién al interior de una organizacion (Aguirre, Andrade, & Castro, 2005).

Es por este motivo que, basado en entrevistas realizadas, por el departamento de Desarrollo
Organizacional a los trabajadores, se busca identificar sus preferencias por uno de los elementos
motivacionales antes mencionados, movimientos verticales, movimientos horizontales vy
capacitacion; y contrastarlo con caracteristicas especificas como el sexo del individuo, su tipo de
formacion, la familia, la antigliedad en la empresa, la generacién a la que pertenece y su Gltima
evaluacion del desempefio con el fin de identificar alguna tendencia que permita generar un modelo
gue permita entender, a priori, las preferencias de nuevos trabajadores que sean incorporados dentro

del Plan de Sucesiones.
Entendiendo lo anterior es que se plantean las siguientes hipétesis:

Hipotesis 1: El género del trabajador incide en sus preferencias sobre los elementos motivadores

disponibles.
Esta hipotesis se puede desglosar como:

Hipodtesis 1.1: Los trabajadores de género masculino muestran preferencia especifica por la

posibilidad de movilidad vertical.

Hipotesis 1.2: Los trabajadores de género femenino muestran preferencia especifica por

movimientos horizontales y capacitacion.
Lo anterior sustentado en la creencia del rol de proveedor del hombre dentro de la sociedad, el cual

busca aumentar sus ingresos, lograndolo en este caso con un ascenso dentro de la organizacion.
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Aunque en la actualidad se busca la igualdad de género (Caamafio, 2010; Godoy & Mladinic, 2009;
Herrera Santi, 2000), se puede ver en diversos estudios la diferencia al momento de preferir una
carrera profesional o condiciones laborales especificas, como es el caso de lo presentado por
Heiligers & Hingstman (2000), donde en sus estudios muestran la existencia de diferencias, por
ejemplo, en otras areas profesionales, que el factor género si afecta las preferencias dentro de la
carrera interna que pudiese desarrollar., o Gati, Osipow y Givon (1995), quienes, aunque no en
todos sus andlisis logran ser concluyentes, si logran apreciar que este factor resulta importante a
considerar dentro de un grupo.

Hipotesis 2: La fecha de ingreso a la empresa incide en sus preferencias sobre los elementos
motivadores disponibles.

Pudiendo dividirse en 3 hipotesis distintas dependiendo del tiempo que han prestado servicios a la

empresa:

Hipotesis 2.1: Los trabajadores con méas de 10 afios dentro de la empresa prefieren como motivacion

la posibilidad de movimientos verticales.

Hipotesis 2.2: Los trabajadores que llevan entre 9 y 5 afios dentro de la empresa prefieren como

motivacion la posibilidad de movimientos horizontales.

Hipdtesis 2.3: Los trabajadores que llevan menos de 5 afios dentro de la empresa prefieren las

capacitaciones como elemento motivador.

Aunque no existe evidencia de que la antigtiedad de los trabajadores sea un factor en la preferencia
especifica por los elementos motivadores a analizar, existe evidencia de que la antigliedad si hace
una diferencia en la satisfaccion y la apreciacion del trabajo, ejemplo de esto es lo publicado por
Alonso Martin (2008), que, aunque no logré ver evidencia significativa, si hace referencia a otros
estudios como lo por ejemplo, lo presentado por Robina Ramirez (citada por Alonso Martin) donde
se logra evidenciar que durante la carrera profesional del trabajador este muestra cambio en su
compromiso y satisfaccion con el trabajo afectando también sus expectativas y su motivacion,
entendiendo que a mayor edad de los trabajador, estos se encuentran mas motivados y satisfechos
laboralmente, valorando de mejor manera la relacion con su empleador . Lo anterior, es ademas
respaldado por los estudios realizados por Morrow & McElroy (1987) y Cohen (1991), en los que
los trabajadores presentan distintos intereses con respecto a su edad, verificandose que grupos de
menor edad presentan intereses hacia el reconocimiento, oportunidades donde emplear sus

conocimientos, mayor participacion en actividades desarrolladas dentro de la organizacion donde se
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desempefian y oportunidades de promocion; mientras que los trabajadores de mayor edad,
particularmente los que se encuentran proximos a su jubilacién solo presentan interés por algln

cargo que les otorgue mayor responsabilidad.

Se puede desprender de lo anteriormente expuesto que la posibilidad de ser promovido, ya sea de
manera vertical u horizontal se destaca como preferencia entre los mas jovenes y con menor tiempo
dentro de la organizacion, ya que son estos grupos los que ven esta movilidad como la oportunidad
de progresar dentro de esta, resultando mas relevante al inicio de la vida laboral o de la carrera
interna, posiblemente, segln lo presentado por los autores, por la nueva remuneracion asociada, ya

sea pronta o futura, que esto presenta.

Hipdtesis 3: El afio de nacimiento, evaluado considerando su generacién (Baby Boomer,
Generacion X, Generacién Y), marca una diferencia en las preferencias sobre los elementos

motivadores disponibles.
Esta hipdtesis se puede desglosar como:

Hipdtesis3.1: Los trabajadores categorizados como parte de la generacion Baby Boomers presentan

interés por movimientos verticales.

Hipdtesis 3.2: Los trabajadores categorizados como parte de la generacién X presentan interés por

movimientos horizontales.

Hipdtesis 3.3: Los trabajadores categorizados como parte de la generacion Y presentan interés por

capacitaciones.

Vinculando el afio de nacimiento con la antigliedad dentro de la empresa, se puede considerar como
evidencia lo planteado por Alonso Marin (2008), Morrow & McElroy (1987) y Cohen (1991),
quienes sostienen que la antigliedad dentro de la organizacion genera diferentes preferencias frente

a la carrera interna y aspectos asociados a la satisfaccion laboral y motivacion.

Aunque estas dos ultimas variables pueden verse como anélogas (antigiedad en la empresa y edad),
no necesariamente es asi, ya que, aunque las dos variables avanzar de igual manera en el tiempo un
trabajador puede ingresar a la empresa perteneciendo a otro grupo etario, pudiendo ser el caso de un
trabajador que ha desarrollado su carrera interna en otra empresa o contratista para la organizacion
y, a mitad o final de su vida laboral es contratado por la empresa. Por lo anterior, resulta interesante
ver si existe una diferencia entre estas con el fin de apreciar el comportamiento de ambas frente al

estudio.
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Hipotesis 4: El poseer o no un familiar que dependa del trabajador genera diferencias en los

individuos al momento de preferir una opcion de las planteadas como motivacion.

Hipodtesis 4.1: Los trabajadores que tienen un familiar dependiente muestran interés por

movimientos verticales.

Hipodtesis 4.2: Los trabajadores que no tienen un familiar dependiente muestran interés por

movimientos horizontales y capacitaciones.

Considerando que la hip6tesis 1 busca entender las preferencias basandose en el sexo del trabajador,
resulta también de interés para el estudio entender si la existencia de un familiar dependiente afecta
las preferencias del grupo en estudio, esta vez, no considerando el sexo del trabajador, ya que este,
en parte respaldado por los ejemplos tedricos de la primera hipdtesis, las funciones dentro del
nucleo familiar han tendido a equipararse, pudiendo resultar esta situacion un elemento a considerar

al momento de ofrecer alternativas para un nuevo paso dentro de la carrera profesional.

Respaldando esta afirmacion se pueden encontrar varios articulos, del area de la salud, donde se
aprecian diferencias significativas en el como afecta la carrera profesional la conformacién de
familia y la tenencia de hijos, modificando aspectos del desarrollo profesional, por ejemplo
aumentando las dificultades de afrontar nuevos retos profesionales, la priorizacion de la seguridad
laboral y el ingreso, haciendo a a los trabajadores mas conformistas, “truncando” su crecimiento
como profesional(Buddeberg-Fische, y otros, 2010). Por otra parte, en el caso de los empresarios se
ha encontrado que al momento de tener a lo menos un familiar dependiente estos buscan nuevos
horizontes de negocio, aunque teniendo en cuenta, al igual que el caso anterior, el aseguramiento de

sus ingresos, por lo que la busqueda es por aumentarlos 0 mantenerlos (Eddleston & Powell, 2012).

Pregunta de investigacion n°1: ;Los afios de estudio de la carrera profesional inciden en sus

preferencias sobre los elementos motivadores disponibles?

No encontrando informacién que permita hacer una hipdtesis especifica respecto del
comportamiento de esta variable, resulta de interés analizar la posibilidad de que el tipo de carrera
profesional afecte las preferencias de los trabajadores, considerando que las diferencias en la fuerza
laboral de la empresa respecto a la duracion de los estudios es marcada, principalmente entre un

grupo de profesionales con carreras de 6 afios y otro grupo con carreras de 5 afios 0 menos.
Pregunta de investigacion n°2: ¢La preparacion adicional a la carrera profesional realizada por cada

trabajador marca una diferencia en sus preferencias sobre los elementos motivadores disponibles?
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Al igual que en el caso anterior, resulta de interés para la investigacion el comprender si influye de
alguna manera el tipo de formacion recibida por el trabajador, entendiendo que en este punto se
aprecia un grupo considerable de trabajadores que han decidido de manera personal continuar con
su formacion realizando diversos cursos, principalmente diplomados y postgrados, los cuales
superan lo que la empresa considera como la formacion suficiente para asumir las necesidades que
se requieren para las labores asignadas o por asignar. Pregunta de investigacion n°3: ¢El resultado
obtenido por cada trabajador en la ultima evaluacion del desempefio tiene relacion directa con la

preferencia sobre los elementos motivadores disponibles?

Para esta Ultima pregunta, se busca entender si es que los resultados obtenidos en su Gltima
evaluacion del desempefio afectar de alguna manera las preferencias individuales sobre la intencion
de un siguiente paso dentro de su carrera interna, opcion que mantenga una motivacion, la que

mantenga el interés por seguir dentro de la organizacion.
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5 METODOLOGIA

En este capitulo se van a exponer las diferentes etapas y procedimientos que se siguieron con el
objetivo de recoger la informacion necesaria para evaluar las hipotesis planteadas y validar el
modelo tedrico propuesto.

5.1 Disefio de la investigacion

La investigacion fue realizada por el departamento de Desarrollo Organizacional de ENAP
Refinerias Biobio, mediante la aplicacion de encuestas orientadas a identificar las preferencias de
los trabajadores para continuar con su carrera profesional al interior de la empresa durante los
meses marzo y septiembre del afio 2013. Los detalles del como se obtuvieron los resultados no
fueron facilitados para esta investigacion debido a que la empresa considera dicha informacion
como estratégica, ya que presentaba informacion y preferencias personales individualizando cada
trabajador consultado ademas de las labores que estos desempefian. Por lo anterior solo se facilitd
los resultados de la consulta.

52  Sujetos

La poblacion de ENAP Refinerias Biobio consta de una poblacion de 640 personas, de las cuales 66

(10.31%) estan incluidas dentro del plan de sucesiones interno.

El estudio considera las respuestas de solo 41 de los trabajadores, ya que al momento en que fueron
entregados los datos, todavia la empresa se encontraba en proceso de levantamiento de informacion,

por lo que se trabajé con todos los empleados entrevistados hasta ese instante.

Como se puede apreciar en la Tabla 1, los sujetos tiene las siguientes caracteristicas: el 82.93%
corresponde a hombres y el 17.073% a mujeres; respecto a la generacion en la cual nacieron, un
9.76% estan dentro de la generacion Baby Boomer (considerando los nacidos entre los afios 1940 y
1960), un 75.61% categorizados como pertenecientes a la generacién X (a los nacidos entre los
afios 1961 y 1980) y un 14.63% como individuos pertenecientes a la generacion Y (nacidos entre
1981 y 2000); un 68.29% expresa que posee un familiar directo que dependa del trabajador, ya sea
cényuge o hijos contra un 31.71% que no; un 48.78% lleva trabajando més de 10 afios dentro de la
empresa, 34.15% entre 5y 10 afios y un 17.07% menos de 5 afios; el 73.17% ha estudiado una
carrera de pregrado de 6 afios, un 24.39% una carrara de 4 afios de duracion y un 2.44% una carrera

de 2 afios; un 39.02% ha realizado estudios posteriores como magister, post titulo o diplomado
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contra un 60.98% que no lo ha realizado; de la Gltima evaluacion del desempefio, un 65.85% saco

nota considerada como muy bueno, 19.51%, como bueno y 14.63% como medio.

Tabla 1. Resumen de observaciones por categoria

Sexo Frecuencia Porcentaje
Mujer 7 17,1
Hombre 34 82,9
Fechalngreso Frecuencia Porcentaje
Mas de 10 afios en la empresa 7 17,1
De 9a5aios enlaempresa 14 34,1
Menos de 5 afios en la empresa 20 48,8
Aiios de Estudio Frecuencia Porcentaje
Posee una carrera profesional de mas de

~ 30 73,2
5anos
Posee una carrera profesional de menos

o 11 26,8

de 5 afios

Evaluacion del Desempeio Estratificado  Frecuencia Porcentaje

95-81: Muy Bueno 29 70
80-71: Bueno 6 14,6
70-56: Medio 6 14,6
Posee Formacion Posterior Frecuencia Porcentaje
Posee estudios posteriores 16 39

No posee estudios posteriores 25 61
Ao Nacimiento Frecuencia Porcentaje
Baby Boomer 2 4,9
Generacion X 33 80,5
Generacion Y 6 14,6
Familia Propia Frecuencia Porcentaje
Posee familiar directo dependiente 28 68,3
No posee familiar directo dependiente 13 31,7

Fuente: Elaboracion propia

5.3 Instrumento/ Procedimiento

La investigacion realizada es del tipo Descriptiva-Propositiva, con variables cualitativas, donde se
recabd informacion sobre las preferencias individuales de un grupo trabajadores incluidos dentro
del plan de sucesiones de ENAP Refinerias Biobio, con el objetivo de analizar la inclinacion sobre
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elementos motivacionales especificos (capacitacion, movilidad ascendente o vertical y movilidad
horizontal), relacionandolos con caracteristicas especificas de la poblacion como: sexo, antigiiedad
dentro de la empresa, afios de estudio de su carrera profesional, el poseer 0 no estudios posteriores,

afio de nacimiento, tener cargas familiares y su Gltima evaluacion del desempefio.

Se debe dejar en claro que la informacion fue entregada por el Departamento de Desarrollo
Organizacional de ENAP Refinerias Biobio, la cual se encuentra dentro de los registros de la
evaluacion del desempefio y entrevistas realizadas a las personas incluidas dentro del plan interno

de sucesiones y a la vez considerados personal clave dentro de la organizacion.

Los datos fueron recolectados durante los meses de marzo a septiembre del afio 2013 mediante la
plataforma intranet de la organizacion y entrevistas dirigidas, y buscan identificar, entre otros items
no relacionados con este estudio, los intereses de este grupo de empleados sobre como desarrollar
su carrera interna a corto plazo, con el fin de aumentar su compromiso organizacional por medio de

la motivacion.

De debe aclarar en este punto que la informacion facilitada fue solo el resultado final de las
encuestas, la metodologia y la estructura de las herramientas utilizadas, debido a lo estratégico de

dicho estudio, el departamento de Desarrollo Organizacional decidié mantenerlas en reserva.

Basado en la entrevista personal, se pregunta sobre la motivacion que necesitan para mantenerse en
la empresa, refiriéndose a un nuevo paso en su carrera interna, buscando inferir mecanismos

especificos para cada uno de ellos, clasificandolos dentro de tres grupos:

Movilidad vertical (ascenso): Agrupando preferencias por mayor responsabilidad, como jefatura o

un cargo sénior.

Movilidad horizontal: Agrupando a todos los entrevistados que se inclinan por conocer otras areas

de la empresa o del negocio.

Capacitacion: Relne a los entrevistados que, destacan la necesidad de aumentar sus habilidades y/o
competencias mediante algun programa especifico de formacion, ya sea, taller de habilidades,

estudios formales o coaching.

Se deba aclarar que aunque no son excluyentes una de las otras, solo se consideré la de mayor

interés a corto plazo.
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Elementos motivacionales que implican directamente beneficios o aumentos directos de sueldos no

se revisaron debido a que estos debiesen estar vinculados con uno de los tres grupos ya definidos.

Una vez obtenida la informacidn aportada por la empresa, la cual consistié en diversas bases de
datos, incluyendo la base de datos general de los trabajadores, el listado de trabajadores incluidos
dentro del plan de sucesiones, entrevistas realizadas a estos trabajadores donde dan sus preferencias
motivacionales dentro de la organizacién y sus evaluaciones de desemperfio, se unificd toda la

informacion en una sola base de datos.

Posteriormente se eligid, dentro de la informacion facilitada, que variables debiesen ser contrastadas
con la motivacion de los trabajadores, eligiendo para este estudio, las variables: sexo, antigiiedad
dentro de la organizacion, afios de estudio de la carrera profesional de cada entrevistado, la
realizacion de estudios posteriores a su carrera original, generacién, la posible dependencia de un

tercero para la toma de decisiones y la Gltima evaluacion del desempefio.

Se emple6 el analisis de correspondencia multiple, analisis que busca entender la relacién entre dos
0 mas variables seleccionadas entre ellas, presentando los resultados de una manera grafica facil de
interpretar y que servirad para poder entender y desarrollar el modelo predictivo a proponer, el cual

sera un analisis factorial y una regresion logistica multinomial.
Para esto, las variables cualitativas analizadas fueron parametrizadas de la siguiente manera:

En este estudio la variable “motivacion”, sera considerada la variable dependiente analizada, motivo
por el cual se parametrizé en las siguientes categorias, segin los elementos que motivan a los

trabajadores, los cuales son:
1: Movilidad vertical

2: Capacitacion
3: Movilidad horizontal

El resto de las variables, en este caso, las que definen caracteristicas de la muestra seran dispuestas

de la siguiente manera:
La variable “sex0”, la cual relaciona el género del trabajador, se parametrizé en las categorias:

1: Mujer
2:Hombre

La variable “Antigiiedad dentro de la empresa” se categorizdé COmMO:
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1: Mas de 10 anos dentro de la empresa
2: Entre 5y 10 afios dentro de la empresa

3:Menos de 5 afos dentro de la empresa
La variable que hace alusion a poseer estudios posteriores, se parametrizd como:

1: Posee estudios posteriores

2: No posee estudiso posteriores

La variable referente a la edad, se trabajo dividiendo la muestra en las generaciones Baby Boomer,
generacion X y generacion Y, division ampliamente utilizada dentro de las ciencias sociales,
propuesta inicialmente del libro “Generations: The History of America’s Future” de los autores

William Strauss y Neil Howe, quedando parametriazada de la siguiente manera:

1: Miembros de la generacién Baby Boom
2: Miembros de la generacion X

3: Miembros de la generacion 'Y

Aunque no existe un marco de fechas estrictamente definido para las generaciones, se entendera que
la generacion Baby Boomer considera a los nacidos dentro de los afios 1940 y 1960, la generacion X
a los nacidos entre los afios 1960 y 1980, y la generacion Y a los nacidos entre los afios 1980 y
2000.

La variable que indica si el trabajador posee un tercero que pueda afectar la toma de decision, ya

sea este, a lo menos, el o la conyuge o un hijo o hija, se categorizé de la siguiente manera:

1: Posee familiar directo dependiente

2:No posee familiar directo dependiente

Por su parte, evaluacion del desempefio se trabaj6 segln la clasificacion interna de la puntuacion

obtenida, quedando categorizada para este estudio de la siguiente manera:

1:100% — 96%, Superior
2:95% — 81%, Muy bueno
3:80% — 71%, Bueno
4:70% — 56%, Medio
5:55% — 41%, Defeciente
6:40% — 0%, Malo
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Se debe aclarar que, aungue esta variable considera cinco categorias, los trabajadores consultados
que se encuentran dentro del plan de sucesiones solo poseen calificaciones entre los parametros 2 y
4, ya que las puntuaciones alcanzadas van en el rango del 95% hasta 56%.

La variable que refleja los afios de estudio de la carrera profesional “base” (primera carrera
profesional, en el caso de poseer mas de una) se categorizO de manera de diferenciar a los
profesionales de carreras de 6 afios (como es el caso de las ingenierias civiles) del resto (ingenierias

ejecucidn y/o técnicos profesionales), quedando definido de la siguiente manera:

1: Posee una carrera profesional de mas de 5 afios

2: Posee una carrera profesional de menos de 5 anos
5.4  Analisis de datos

Esta investigacion utiliz6 el andlisis de correspondencia multiple, con la idea de verificar la relacion
entre las categorias contenidas dentro de la variable motivacion y el resto de las categorias

contenidas en el resto de variables consideradas dentro de las variables independientes.

Posteriormente, se intentd disefiar un modelo predictivo que cumpliera con las necesidades de la
empresa, intentando un modelo del tipo Factorial Exploratorio y posteriormente una Regresion
Logistica Multinomial, resultando inefectivos ambos modelos. El primero debido a la imposibilidad
de darle un sentido coherente a las nuevas variables generadas por el modelo y el segundo debido a
la baja cantidad de observaciones aportadas por la empresa y la cantidad de variables y categorias a
analizar. Aun asi se presenta como resultado la tabla de frecuencias combinadas como una manera
de sistematizar la informacion obtenida dentro del grupo de estudio, eliminando los resultados

predictivos ya que no logran ser validados.

Por lo anterior se decidi6 presentar la tabla de frecuencia de las observaciones, con el fin de, al

menos, identificar preferencias afines entre los distintos grupos analizados.

Todos los andlisis fueron realizados mediante el uso del software estadistico SPSS Statistics version
19.0.
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6 RESULTADOS

Usando como base del estudio los datos aportados por el Departamento de Desarrollo
Organizacional, se realiz6 un andlisis de correspondencia multiple, con el objetivo de poder
entender el comportamiento de los trabajadores entrevistados contrastando con la combinacion de
variables analizadas, buscando entender como las caracteristicas personales de estos influyen en la
preferencia por uno de las alternativas de motivacion planteadas.

6.1  Analisis de Correspondencia Multiple

6.1.1 Validacion del Modelo
Se efectto el anélisis de correspondencia multiple de la variable dependiente contrastandola con
cada una de las variables independientes (Sexo, Afios de Estudio, Formacion Posterior, Fecha de
Ingreso, Categoria Afio Nacimiento, Familia Propia y Evaluacién Desempefio Estratificado).

El principal indicador para validar el estudio es el Alfa de Cronbach, valor que permite rechazar el
estudio entendiendo que mientras mas cercano a su valor maximo, 1, mayor es la fiabilidad de la
escala. Se estima que valores sobre 0,7 son suficientes para garantizar la fiabilidad de la escala, por
lo que se intentd acercarse a dicho valor mediante la categorizacion de las variables, logrando
mantener las categorias ya presentadas con excepcion de la variable Evaluacion del Desempefio, la
cual seré considerada solo mediante las notas alcanzadas por cada individuo. Lo anterior se obtuvo
mediante iteraciones, logrando conseguir un valor de 0,715 para el Alfa de Cronbach, siendo este el
menor valor alcanzado que permite validar el estudio y que a la vez logra categorizar el resto de las

variables.

Dentro del resumen del modelo, el cual se aprecia en la Tabla 2.Resumen Analisis de
Correspondencia Mdltiple., se realiza un desglose de cada categoria dentro de un eje de
coordenadas de dos dimensiones (similar a un eje cartesiano X e Y), ubicando cada una de las
categorias dentro del grafico dependiendo de como son desviadas desde el centro del gréfico en
ambos ejes. Que dos 0 mas categorias estén proximas indican una alta correlacion entre ellas, por el

contrario, el distanciamiento entre ellas marca una baja o nula correlacion entre las categorias.
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Tabla 2.Resumen Analisis de Correspondencia Multiple.

Resumen del modelo

Varianza explicada

Alfa de Total % de la
Dimension Cronbach  (Autovalores) Inercia varianza
1 0.731 2.776 0.347 34.695
2 0.697 2.564 0.321 32.050
Total 5.340 0.667
Media 0.715 2.670 0.334 33.372

Fuente: Elaboracion propia.

6.1.2 Diagramas Conjunto de Puntos de Categorias
De manera grafica, los diagramas de Conjunto de Puntos de Categoria, permiten obtener resultados
de manera visual entendiendo de manera préactica y menos compleja las cercanias entre las
categorias contenidas por las variables.

Gréfico 9. Diagrama Global Conjunto de puntos por categoria.

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Fuente: Elaboracion propia.
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En el gréfico 1, se aprecia la proximidad o distanciamiento de cada categoria incluidas dentro de las
variables, tanto dependiente como independientes. Debido a la dificultad de entendimiento, se
presentan a continuacion la interaccion de cada una de las variables independientes con la variable
motivacion, lo anterior solo con el fin de ver el comportamiento la aproximacion o alejamiento de
las categorias contenidas en cada una de las variables. Los siguientes andlisis no contemplan la
validacién mediante el Alfa de Cronbach, ya que los modelos revisados de manera individualizada

no superan la prueba de validacion, como si los hacen en su conjunto.

Gréfico 10. Diagrama conjunto de puntos de categoria, caso Motivacion y Sexo.

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Fuente: Elaboracion propia.

En el gréafico 2Grafico 10, se aprecia que las categorias contenidas dentro de la variables sexo, no
muestran una preferencia especifica por movilidad horizontal o vertical, aunque si se observa que la

categoria capacitacion es mas proxima a “hombre”.
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Gréafico 11. Diagrama conjunto de puntos de categoria, caso Motivacion y Categoria Fecha
Ingreso.

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico 3, si se logra distinguir una marcada correlacién entre las categorias, pudiendo
observar la proximidad entre los trabajadores mas antiguos de la empresa (mas de 10 afios) con
movilidad vertical; entre los trabajadores que llevan entre 9 y 5 afios, con capacitacion y por los de
menor tiempo, con movilidades horizontales.
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Gréafico 12. Diagrama conjunto de puntos de categoria, caso Motivacion y Afios de Estudio.

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de los afios de duracion de la carrera profesional de cada trabajador (Grafico 12), se logra
ver una marcada preferencia de los trabajadores de carreras con mayor tiempo de duracién por la
posibilidad de movilidades horizontales, no asi los profesionales de carreras de menor duracion, los
gue no muestran una preferencia muy marcada por ninguna de las posibilidades estudiadas, sin

embargo estan mas cerca la movilidad vertical que de las demas.

Con respecto a las capacitaciones, los trabajadores no muestran un interés marcado, entendiendo

que no permite diferenciarse en ninguno de los grupos considerados.
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Gréafico 13. Diagrama conjunto de puntos de categoria, caso Motivacion y Evaluacién del
Desemperio.

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Fuente: Elaboracion propia.

A modo de facilitar el entendimiento, se decide mostrar el grafico que presenta las evaluaciones del
desempefio de los trabajadores categorizado segin lo expuesto dentro de la metodologia, esto es,
“muy bueno”, para los trabajadores con puntaje entre 95 y 81; “bueno”, para los que alcanzaron

calificacion entre 80 y 71 y finalmente “medio”, para los que calificaron con un 70 a 56 del total.

Observando el gréafico 5, no se logran apreciar marcadas preferencias por los distintos grupos
considerados dentro de la evaluacion del desempefio, a excepcion de los trabajadores considerados
como “bueno” los cuales estan mas proximos a “movilidad horizontal”. Los trabajadores
categorizados como medio, a pesar de estar relativamente lejos de todas las opciones motivaciones,

estdn mas cerca de la movilidad vertical por lo que se podria decir que preferian ese tipo de
movilidad.
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Gréfico 14. Diagrama conjunto de puntos de categoria, caso Motivacion y Posee Formacion
Posterior.

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Fuente: Elaboracion propia.

Al momento de ver el comportamiento de las categorias contenidas dentro de las variables
“motivacion” y “posee formacion posterior”, se aprecia los individuos que han realizado estudios
adicionales a su carrera profesional de base, presentan una proximidad a la posibilidad de una
movilidad horizontal; por otro lado, los que no han realizado estudios posteriores a los de su carrera
profesional muestran interés por movilidades verticales, ademas se aprecia indistinta preferencia de

los dos grupos de trabajadores por la posibilidad de capacitacion (Grafico 14).
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Gréafico 15. Diagrama conjunto de puntos de categoria, caso Motivacién y Categoria Afio
Nacimiento.

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Fuente: Elaboracion propia.

Considerando las edades de los trabajadores de la empresa, categorizados segun “Baby boomers”,
“Generacion X” o “Generacion Y”, se aprecia que los considerados dentro de la generacion
intermedia (X) muestran intereses por todas las posibilidades incluidas dentro de la variable
“motivacion”, aunque mas cercanos a las movilidades verticales y horizontales; por otra parte los
trabajadores de menor edad (YY) presentan una cercania a la categoria “capacitacion”; finalmente los

trabajadores de mayor edad (Baby Boomers) no muestran preferencia especifica por ninguna de las
posibilidades presentadas (Grafico 15).
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Gréafico 16. Diagrama conjunto de puntos de categoria, caso Motivacion y Familia Propia.

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico donde se relacionan las categorias incluidas dentro de las variables “motivacion” y
“familia propia” (Grafico 16), se aprecia una relacion entre el no poseer familiares dependientes con
el interés de “movilidad vertical”; por otro lado, las personas que poseen familiares que dependan
de ellas no mostraron un marcado interés por ninguna de las tres posibilidades en especial,

quedando como la mas relegada la opcion “capacitacion”.
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6.2  Analisis Factorial Exploratorio

Se efectud un Anélisis Factorial Exploratorio, estudiando de manera independiente el

comportamiento de cada categoria contenida en la variable motivacion.

Teniendo en cuenta que el indicador de validacion para este analisis, el cual esta expresado en el
indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), si alcanza un valor suficiente para validar el estudio (0,672), al
momento de replantear el nuevo modelo con las nuevas variables a considerar, éstas resultan
complejas de renombrar, debido a que los datos considerados muestran cierta relacién, no logran

simplificar el problema, descartando su aplicacion para el estudio.
6.3  Regresion Logistica Multinomial.

Para complementar los resultados obtenidos hasta el momento, se buscé la posibilidad de generar
una Regresion Logistica Multinomial, analisis fallido por la baja cantidad de datos disponibles para
el estudio. Esto se ve reflejado en que las categorias de cada variable no logran completar el minimo
de combinaciones generadas por el modelo ademéas de que las que logran ser completadas con
datos, estas llegan a no mas de 3 observaciones, no cumpliendo con lo sugerido dentro de la
literatura, la cual indica que se debiese lograr entre 10 a 15 observaciones en cada categoria con
datos (Nufiez, Steyerberg, & Nufez, 2011). Aun asi se incluye parte de los resultados,

especificamente, la tabla de frecuencia combinada.
6.4  Tabla de Frecuencia Combinada

En la ultima tabla (Tabla 10), se aprecia lo mencionado en el punto “Regresion Logistica
Multinomial”, donde se logra observar la baja cantidad de observaciones contra el alto ntimero de

posibilidades dentro de la combinacion de las distintas categorias.
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Tabla 3: Tabla de frecuencia: Combinacion de categorias.

Categoria Evaluacion Posee Categoria
9 del Afos de . J Familia . . Frecuencia
Fecha o - Formacion Afo . Sexo Motivacion
Desempefio Estudio . L Propia Observada
Ingreso . Posterior Nacimiento
Estratificado
Posee una No Posee Posee
Carrera : Familiar Movilidad
) Estudios Baby Boomer ) Hombre . 1
Profesional de f Directo Vertical
. o Posteriores .
méas de 5 afios Dependiente
95-81: Muy =
Bueno osee una Posee
Carrera Posee Familiar Movilidad
Profesional de Estudios Generacion X . Hombre ; 2
menos de 5 Posteriores D|rec_to Vertical
. Dependiente
afos
Posee
Baby Boomer Fa_mlllar Hombre MOV'I.'dad 1
i Posee una Directo Vertical
Mas de 10 Carrera Posee Dependiente
afios en la 80-71: Bueno . Estudios
empresa Profesional de Posterioras Posee
p mas de 5 afios Generacion X Familiar Hombre Movilidad 1
Directo Horizontal
Dependiente
Posee una Posee
Carrera Ng Posee L Familiar . Movilidad
) Estudios Generacion X 1 Mujer ) 1
Profesional de Posteriores Directo Horizontal
mas de 5 afios Dependiente
70-56: Medio Posee una
Carrera No Posee Posee
Profesional de Estudios Generacion X Fa_lm|l|ar Hombre MO\."I'dad 1
. Directo Horizontal
menos de 5 Posteriores .
= Dependiente
afos
No posee
Generacion X Fa_m|||ar Hombre MO\."I'dad 1
Directo Horizontal
Posee Dependiente
Posee una Estudios Posee
9 a5 afos en 95-81: Muy Carrera Posteriores Generacion Y Familiar Hombre Capacitacion 1
la empresa Bueno Profesional de Directo P
mas de 5 afios Dependiente
Estudios Generacion X . Hombre Capacitacion 2
. Directo
Posteriores

Dependiente
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No posee

Fgmlllar Hombre Capacitacion
Directo
Dependiente
Posee una : Movilidad
Carrera No Posee Posee Mujer :
i - L Familiar Horizontal
Profesional de Estudios Generacion X Directo
menos de5 Posteriores Dependiente Hombre Capacitacion
afnos
Posee una Posee Posee
Carrera Estudios Generacion X Familiar Hombre Movilidad
Profesional de . Directo Horizontal
. ~ Posteriores .
més de 5 afios Dependiente
80-71: Bueno Posee una
Posee
Carrera NojSeses Familiar Movilidad
Profesional de Estudms Generacion X Directo Hombre Horizontal
menos de 5 Posteriores ]
= Dependiente
afos
Posee
Familiar S
Directo Hombre Capacitacion
Posee Dependiente
Estudios Generacion X
Posteriores No posee
Posee una Familiar Movilidad
Carrera Directo Hombre Vertical
70-56: Medio | Profesional de Dependiente
menos de 5
afios Pos_e_e y
Familiar Muier Movilidad
No Posee Directo | Vertical
Estudios Generacion X Dﬁlgengézr:e
Posteriores pos -
Familiar Hombre Movilidad
Directo Vertical
Dependiente
Mujer Moyllldad
Posee Horizontal
Posee una Generacion X Familiar Movilidad
Menos de 5 95-81: Muy Carrera Posee Directo Vertical
afios en la Bueno Profesional de Estudios Dependiente Hombre _
empresa s de 5 aff Posteriores Movilidad
mas de 5 anos Horizontal
Generacion Y No posee Hombre MOV'I.'dad
Familiar Vertical
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Directo
Dependiente

Capacitacion

Movilidad
Posee Mujer Vertical
Familiar Capacitacion
Directo p
Dependiente Movilidad
Generacion X Hombre Vertical
No posee Movilidad
Familiar Vertical
. Hombre
No Posee Directo Movilidad
Estudios Dependiente Horizontal
Posteriores Posee
Familiar Hombre Movilidad
Directo Horizontal
: Dependiente
Generacion Y
No posee
Familiar Movilidad
Directo Hombre Vertical
Dependiente
ml = -
Estudios Generacion X ; Hombre Capacitacion
Posee una Posteriores PR ©
Carrera Dependiente
80-71: Bueno )
Profesional de No Posee Posee
mas de 5 afios Estudios Generacion X Fa_1m|l|ar Hombre Moyllldad
. Directo Horizontal
Posteriores

Dependiente

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 10, se observan como se combinan las categorias revisadas y como se orientan hacia una u otra posibilidad de motivacion consultada.

Esta tabla solo se presenta como un resumen de los datos obtenidos, debido a que es parte de la Regresién Logistica Multinomial, a la cual se le

eliminaron los valores predictivos ya que no logré superar la prueba de validacidon, sin embargo resulta muy clara al poder observar las frecuencias

de cada una de las combinaciones entre categorias de las variables independientes.
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7 DISCUSION

A partir de los andlisis realizados en este estudio, se puede advertir que, a pesar de la limitada
informacion disponible al interior de la empresa, existe una relacion entre las caracteristicas de los
trabajadores y sus preferencias por elementos que podrian considerarse motivadores con el fin de

retenerlos al interior de la empresa.

Aunque los modelos predictivos no logran ser validados, si el analisis de correspondencia multiple
logra entregar resultados, mostrando algunas preferencias, las cuales serdn revisadas una a una con
las hipotesis y las preguntas de investigacion, con el fin de entender de mejor manera las
preferencias de los trabajadores.

Hipotesis 1: El sexo del trabajador incide en sus preferencias sobre la motivacion dentro del trabajo.

Segun lo observado en el Grafico 10, no se logra apreciar una diferencia al momento de distinguir a
los trabajadores por su sexo, esto apoya la idea en que la diferencia entre los trabajadores hombres y
mujeres cada vez es menor, afirmando la idea de autores como Caamario (2010), Godoy & Mladinic
(2009) y Herrera Santi (2000), los que plantean una disminucién en la brecha entre hombre y mujer
dentro del &mbito laboral, implicando para la organizacion que este no seria un buen parametro para
distinguir la oferta dentro de un plan de gestion del talento debido a su baja correlacion con las
opciones de los individuos, lo que, llevaria a un aumento de variables innecesarias. Con esto,
quedaria descartado como posible factor a considerar al momento de marcar preferencias dentro de

la organizacion.

Hipotesis 2: La fecha de ingreso a la empresa incide en sus preferencias sobre la motivacion dentro

del trabajo.

Aunque las subhipdtesis planteadas dentro de la idea principal deben ser descartadas, debido a que
las opciones de cada grupo fueron hipotetizadas erroneamente, si se puede apreciar diferencias entre
los grupos al momento de elegir por un nuevo paso dentro de la carrera interna de los trabajadores
consultados, por lo que puede ser aceptada haciendo el alcance, de que a los trabajadores con 9 a 5
afios de antigiiedad en la empresa mostraron interés por capacitaciones y que los trabajadores con
menos de 5 afios se inclinaron por movimientos horizontales, pudiendo explicarse, segin lo
presentado por Alonso (2008), debido a los intereses de los primeros por mejorar sus habilidades y
conocimientos como una posible oportunidad de avanzar dentro de la organizacion mejorando las
opciones de su carrera interna y por los mas nuevos, la idea de desempefiar cargos con mayor

vinculacion con sus estudios, por otra parte, el grupo con mayor antigliedad presenta una alta
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motivacién frente a la posibilidad de un movimiento vertical, posiblemente debido a que, a
diferencia de los otros grupos consultados, son estos los que ya han hecho de su trabajo actual su
especialidad y ven como nuevo paso el dirigir dicha tarea, entendiendo que han desarrollado un

conocimiento experto en su cargo.

Lo anterior implicaria, al momento de generar un plan de gestién del talento, que la antigliedad
podria ser considerada como un factor que influye en el interés de cada grupo dentro de la empresa.
Asi, un buen plan deberia ofrecer a los trabajadores mas antiguos la posibilidad de desempefiar un
cargo de jefatura dentro de su unidad de trabajo, a los con media antigliedad la posibilidad de
perfeccionarse dentro de las labores que desempefian actualmente mediante capacitaciones, las que
les permitiran desarrollar de mejor manera las obligaciones actuales que requiere su cargo, por otra
parte los de menor tempo dentro de la empresa, buscan la posibilidad de encontrar un mejor ajuste
entre sus habilidades y su cargo, por lo que presentan la necesidad de explorar dentro de otras
unidades del negocio, donde él sienta que sus habilidades pueden prestar mayor utilidad a su
empleador

Hipdtesis 3: El afio de nacimiento, evaluado considerando su generacion (Baby Boomer, Generacion

X, Generacion Y), marca una diferencia en la motivacion por mantenerse dentro de la organizacion.

La idea consultada mediante esta hipétesis logra mostrar evidencia de que existe diferencia entre los
trabajadores agrupados segln su edad al momento de preferir de qué manera continuar dentro de la
organizacion. Se aprecia como preferencias especificas la posibilidad de movimientos horizontales
para los trabajadores incluidos dentro de la generacién X y por capacitaciones para los de la
generacion Y. Para el caso de los trabajadores de mayor edad (Baby Boomers), estos no presentan

una preferencia especifica, pudiendo suponer que esto se debe a la proximidad a su jubilacién.

Los resultados encontrados y, respaldados ademas con lo expuesto dentro del marco tedrico, da a
entender que, aunque los resultados tienen relacién con lo consultado como antigliedad en la
empresa, se logra observar un detalle que puede ser de gran interés al momento de considerar
ofrecer posibilidades de continuacion de carrera para un trabajador, esto es que, los trabajadores que
se encuentran al final de su vida laboral no se inclinan por alguna oferta especifica de la empresa,
ya que este grupo, y, en particular los mas cercanos a su jubilacién, muestran niveles de satisfaccion
superiores al resto de sus compafieros por lo que podrian ser descartados dentro de un plan de
promociones o0 capacitacion, cambiando, por ejemplo a ser parte de un programa de entrenamiento

de nuevos trabajadores, esta vez como monitores.
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Hipotesis 4: El poseer o no un familiar que dependa del trabajador genera diferencias en los

individuos al momento de preferir una opcion de las planteadas como motivacion.

No se encontré evidencia significativa que avale una preferencia especifica de los trabajadores con
familiares dependientes por alguna de las posibilidades consultadas, aun asi se aprecia, por parte de

los que no poseen familiares dependientes, un interés por movilidades verticales.

Aunque los resultados no muestran una preferencia categorica para cada una de las categorias
consultadas, si se logra apreciar una correlacion entre el no poseer familiar dependiente con la
opcidn de una movilidad vertical, ademas en el caso de la posesion de un familiar dependiente
presenta una similar preferencia por las opciones consultadas. Lo anterior es coherente con lo
expuesto dentro del marco teérico, donde se entiende, basandose en los estudios expuestos que los
trabajadores que no poseen un familiar dependiente presentan mayor ambicidn nuevas experiencias
o retos profesionales, por otro lado, los que se encuentran en la otra situacion buscan la estabilidad
laboral, aceptando con mejor disposicion las opciones que le pueda brindar la empresa, implicando
para esta la importancia de concentrar los esfuerzos de retencion sobre el grupo sin familia
dependiente, ya que son ellos los que podrian buscar nuevos horizontes laborales fuera de la

compafiia, resultando riesgoso para un programa de retencion de trabajadores.

Pregunta de investigacion n°l: ¢Los afios de estudio de la carrera profesional inciden en sus

preferencias sobre la motivacién dentro del trabajo?

Se logra apreciar que aunque los trabajadores con mas de 5 afios de estudio si muestran una
preferencia por la posibilidad de un movimiento horizontal, el otro grupo no muestra un interés
especifico sobre alguna de las ofertas motivacionales presentadas, por lo cual seria interesante el

seguir investigando sobre esta pregunta.

Pregunta de investigacion n°2: ;La preparacion adicional a su carrera profesional realizada por cada

trabajador marca una diferencia en la motivacion por mantenerse dentro de la organizaciéon?

En este caso se logra apreciar que la formacion posterior incide en los trabajadores al momento de
preferir movimientos verticales u horizontales, siendo preferida indistintamente la posibilidad de

capacitaciones por ambos grupos considerados dentro del estudio.

Esto, posiblemente se deba a la manera en que se ha preparado cada trabajador frente a su trabajo y
a la manera en que se han preparado profesionalmente, pudiendo plantear la idea de que los

trabajadores que han realizado estudios fuera de los que la empresa les facilita, estan dispuestos a
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conocer nuevas areas dentro de la organizacién en las que puedan hacer uso de los nuevos
conocimientos obtenidos mediante los estudios, en cambio los trabajadores que se han formado
Gnicamente con las capacitaciones que entrega la empresa, los cuales se han especializado
Gnicamente en sus labores actuales , buscan como modo de crecimiento interno el asumir cargos de

mayor responsabilidad dentro de su unidad de trabajo.

Finalmente, la posibilidad de capacitacién resulta indistinta a los trabajadores considerando esta
caracteristica, lo cual no significa que no resulte importante para ellos dentro de su carrera
profesional, solo que la preferencia por esta no depende de la formacion posterior que pueda, o no,
haber realizado cada trabajador.

Lo anterior, para la organizacion, al momento de generar un plan de gestién del talento, implicaria
la necesidad de considerar el tipo de formacidén adicional de cada trabajador, entendiendo la manera
en gue esta se ha concentrado durante el tiempo que ha prestado servicios a la organizacién, ya que
esto permite entender a priori la idea en que el trabajador le gustaria continuar con su carrera

interna. i

Pregunta de investigacion n°3: ¢El resultado obtenido por cada trabajador en la Gltima evaluacion
del desempefio tiene relacion directa con la preferencia por las posibilidades consideradas dentro de

motivacién dentro del trabajo?

En este caso no se encontrd alguna tendencia que permita responder a esta pregunta, debido a que
no se logra relacionar la evaluacion del desempefio con alguna preferencia por las categorias
consideradas dentro de la variable “motivacion”, quedando descartada como posible elemento a
considerar al momento de evaluar el interés de cada trabajador por movimientos verticales,

horizontales o capacitacion.

Finalmente, no fue posible la elaboracion de un modelo predictivo que permitiera facilitar la toma
de decisiones al momento de ofrecer una alternativa que motivara al trabajador a pertenecer dentro
de la organizacién, esto debido a que el grupo de analisis es muy reducido, pudiéndose repetir el

andlisis en grupos de mayor numero o cruzando informacion de diversas empresas.

A modo de resumen y como una propuesta de mejora para el sistema de gestion del talento
actualmente implementado por ENAP, se puede desprender que una manera de entender las
preferencias de los trabajadores para un nuevo paso dentro de la carrera interna que desarrolla cada
uno, resulta de importancia considerar la antigtiedad como elemento diferenciador de oferta laboral,

ademés del tipo de formacion que ha realizado, junto con concentrar los esfuerzos en los
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trabajadores que resultan importantes en los procesos y que aun no han formado familia propia, ya
que son estos los que presentan mayor inquietud de nuevos desafios, y de que es factible disminuir
esfuerzos en los trabajadores proximos a la fecha de jubilacion, ya que su nivel de satisfaccion
laboral debiese ser alto y que resulta poco probable que emigren a otra empresa. Para este Gltimo
grupo, se debe motivar con otras alternativas, por ejemplo, estd la posibilidad de presentarles
opciones de ser parte de programas de reclutamiento e induccion laboral a nuevos trabajadores, esto
permitiria aprovechar su know-how y conocimiento la cultura y al mismo tiempo representar un

forma de mantenerlos motivados y satisfechos para que permanezcan en la empresa.

Otros aspectos a considerar en la gestion del talento de la empresa son, el no incluir como variable
el género del trabajador ni la evaluacion de desempefio, ya que esta esta pequefia muestra evidencia
gue no son elementos diferenciadores al momento de elegir entre las posibilidades consultadas. Por
otro lado, esta pequefia muestra indica que seria interesante seguir estudiando las preferencias de los
trabajadores basandose en el tipo de carrera profesional, ya que podria dar nuevas pistas de como

retener al personal.

Referido a la manera en que se ve el proceso de implementacion de la gestion del talento dentro de
la empresa, resulta de importancia hacer este proceso mas amplio, cubriendo el real significado del
concepto “talento” del trabajador y no concentrar solo las energias en los puestos clave, ya que eso
se enmarca mas en la gestion estratégica de recursos humanos que en la gestion del talento como se
pretende trabajar. De todas maneras, los esfuerzos realizados muestran una buena orientacién hacia
lo que la empresa desea dentro de sus objetivos corporativos, aunque se aprecia una debilidad en el
proceso de captacion de nuevos talentos, ya que aunque la empresa se encuentra emplazada dentro
de una regién con un gran ndmero de universidades, institutos profesionales y centros de formacion
técnica, no logra captar la atencién de potenciales talentos, ya que estos prefieren migrar a otras
empresas, como es el caso de las mineras o oficinas en la Region Metropolitana, pudiendo ser la

primera opcidn para este grupo de trabajadores quedarse dentro de la region.

Otro elemento a cuidar, situacion que hasta el momento no pasa dentro de ENAP, es el tener en
vista las diferencias sobre la gestién de personas con enfoque blando o duro, con el fin de evitar
caer en malas préacticas laborales, ya que esto afecta las posibilidades de retencién de buenos
elementos, fomentando la fuga a otras empresas, ejemplo de esto es el exigir compromiso laboral
sin entregar contrapartidas salariales compensatorias, privacion a los trabajadores de ser
representados por sindicatos, limitar la formacion de nuevas aptitudes y conocimientos por parte de

los empleados, considerar la flexibilidad solo como una obligacion de parte del trabajador, como es
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el caso de la flexibilidad numérica o el aumento sin un acuerdo previo de horas extraordinarias de

trabajo.

Ademas, de modo de apoyo a la gestidn del departamento de Desarrollo Organizacional, se entrega
a manera de resumen la tabla 8 (tabla de frecuencia combinada), la cual refleja los intereses de los

trabajadores dependiendo de todas las caracteristicas consultadas.
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8 CONCLUSIONES

El presente estudio, debido a la naturaleza de su informacion y la cantidad de datos proporcionados
por la empresa, no logra reunir la cantidad requerida para la elaboracién de un modelo predictivo
como una regresion logistica Multinomial, si logra mostrar que existen caracteristicas de los
individuos que se relacionan con las preferencias sobre las posibilidades de continuar su carrera
interna en la empresa consultadas por el departamento de Desarrollo Organizacional Por lo anterior,
resultaria interesante en el futuro generar una encuesta propia que recoja informacién en circulos
mas amplios, como podria ser un estudio a nivel regional o nacional, en diversas empresas,
pudiendo incluso, incorporar como nuevas categorias la posibilidad de aumento de sueldo,
beneficios especificos o flexibles ademas de incorporar una nueva variable que incluya, de alguna
manera a definir, la personalidad del individuo, tema que no fue analizado hasta el momento, todo
esto con el fin de mejorar el enfoque de los departamentos de Recursos Humanos, permitiendo con
esto mejorar, ademas de la retencién del personal clave, temas como por ejemplo, el clima laboral y

una mejor asignacion de los recursos de la empresa.

De todas maneras, para la retencion de personal, existen variados mecanismos expuestos dentro de
la literatura que se encuentran orientados a esta tarea, quedando como misién del equipo encargado
de los recursos humanos identificar, implementar y hacer el correcto seguimiento de la o las
herramientas que se acomoden a las necesidades de la organizacién, pudiendo ser estas las
presentadas en este estudio u otras que la empresa considere adecuadas. Por lo mismo, se debe
entender que la idea presentada en este estudio pretende ser un apoyo a la gestion del talento, que
aunque tenga una validez solamente al interior de ENAP Refinerias Biobio, la idea puede replicarse

a otras organizaciones, o de manera de un nuevo estudio, cubrir la situacién local o regional.
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