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Prefacio

Antecedentes y fundamentos del proyecto

Historicamente, la gestion de personas en Chile se ha centrado en la administracion de procesos
transaccionales tales como la contratacion, pago de remuneraciones y manejo de beneficios,
limitando las unidades de Recursos Humanos a la toma de pedidos y al control de actividades
administrativas.

Sin embargo, Recursos Humanos es un area fundamental en la empresa y debe participar en
discusiones de caracter estratégico, tales como el aumento de la productividad, la formacion de
los trabajadores, las brechas de conocimiento, la transformacion que exigen los mercados y la
adaptabilidad ante los cambios.

Las empresas que estan a la vanguardia en Recursos Humanos han logrado sumar a los
trabajadores mediante nuevas formas de participacion, entendiendo sus necesidades y su
nueva relacién con las empresas, su supervision y el entorno.

Se requiere difundir las buenas practicas en Recursos Humanos que han adoptado las empresas
ala vanguardia para que las PYMES puedan aprender de ellas e incorporarlas en su organizacion.
Como parte de esta difusion, es de interés compartir también aquellas experiencias que no
fueron fructiferas en su implementacion, ya que son una fuente importante de conocimiento.

La necesidad de difusion impulsé el proyecto que aqui se presenta, cuyo objetivo principal es
contribuir a la construccion de una gestion mas estratégica, moderna y practica de los procesos
de Recursos Humanos al interior de las empresas en Chile, a partir de un analisis generado por
lideres de la industria chilena y complementado con la experiencia nacional e internacional.

Para avanzar en dicho objetivo, se buscd generar procesos de discusion con los mas altos
niveles organizacionales de empresas chilenas, ahondando en los temas mas importantes del
area de Recursos Humanos, sistematizando las necesidades relativas a la gestion de personas y
capturando las mejores practicas presentes en distintas organizaciones.




Metodologia utiizada

El proyecto tuvo una duracion de siete meses y consté de tres etapas:

- Instalacion de mesas de trabajo con gerentes de empresas, para identificar tanto las
necesidades de gestion de personas como buenas practicas para abordarlas.

- Sistematizacion y profundizacion de la informacion, mediante revision en terreno de las
practicas identificadas.

- Construccion de un Manual de Gestion de Personas.

INstalacion de mesas de trabajo

En esta etapa se conformaron mesas de trabajo que, bajo el formato del World Café, permitieron
plantear los desafios para el drea de gestion de personas y capturar las mejores practicas para
abordarlos.

El World Café es una metodologia que genera redes de didlogo colaborativo. En el presente
proyecto se usd esta metodologfa para crear una conversacion sobre los desafios presentes
en las pequefas, medianas y grandes empresas respecto a la gestion de personas. El World
Café generd un espacio caracterizado por la apertura y la confianza, lo que permitié una
conversacion fluida que entregd contenido relevante para el objetivo del proyecto.

Se conformaron 6 mesas de trabajo que reunieron a mas de 30 ejecutivos de distintas empresas,
quienes ocupan cargos como Gerentes de Recursos Humanos, Gerentes de Operaciones y
Gerentes de Produccion, entre otros.

En cada sesion se conversd respecto de las principales necesidades que se visualizan en la
gestiéon de personas.

En paralelo con las mesas de trabajo se realizaron entrevistas a gerentes generales, obteniendo
una mirada estratégica de los distintos desafios planteados a las unidades de gestion de personas.

Reconocemos de forma especial a las diferentes instituciones que participaron tanto en las
mesas de trabajo como en las entrevistas, ya que con su desinteresada colaboracion permitieron
generar el material que se presenta a continuacién. Su participacion fue fundamental para
entender los desafios que hoy enfrentan las empresas en la gestion de personas.
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Las empresas participantes fueron: Abastible, Agrosuper, Anglo American, Antofagasta Minerals,
CCU, Cencosud, Codelco, Cristalerias Chile, Elecmetal, Finning Sudamérica, Gerdau Aza, INACAP,
Isapre Fundacion Banco Estado, Lipigas, Mathiesen, Mutual de Seguridad, Pizza Papa Johns,
Sodimac, Universidad Alberto Hurtado, Universidad de Chile y Walmart.

Sistematizacion y profundizacion de la informacion

En esta etapa se realizé el analisis de la informacién recopilada en la primera fase, sistematizando
las principales necesidades y requerimientos.

Se hicieron visitas a terreno que permitieron el relevamiento de practicas existentes en las
empresas participantes.

Las practicas fueron complementadas por procedimientos presentes en otras organizaciones
que forman parte de la experiencia profesional e investigacién aplicada desarrollada por el
Centro de Ingenieria Organizacional del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad
de Chile y del equipo consultor encargado del proyecto.

Construccion de Manual para la Gestion de Personas

En esta etapa se elaboré un manual que recoge las necesidades de las empresas y las mejores
practicas desarrolladas para hacer frente a los desafios planteados.

Este manual busca orientar a quienes lideran organizaciones, sobre como abordar la gestion
de personas. Es un primer esfuerzo para entregar respuestas que surgen de la experiencia de
organizaciones a la vanguardia, tanto a nivel nacional como internacional.

Se espera que el uso del manual apoye a las organizaciones y genere oportunidades para
fortalecer canales de colaboracion.
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Introduccion:
Gestion de Personas en la empresa chilena, la necesidad de una transformacion.

Seestddellenoen unaépocade cambios que afectan al mundo del trabajo y a las organizaciones.
Nuevas presiones competitivas, una ola de automatizacion, cambios en las regulaciones y
nuevas aspiraciones de las generaciones que se suman a la vida laboral, son algunas de las
transformaciones sociales que enfrenta la empresa. Estos cambios requieren transformar la
funcion de gestién de personas en las organizaciones.

El Centro de Ingenieria Organizacional (CIO) de la Universidad de Chile, en conjunto con OTIC
Sofofa, han querido contribuir a este desafio recopilando las mejores practicas en Recursos
Humanos que se aplican tanto en Chile como en el mundo actualmente, poniéndolas a
disposicion de pequenas y medianas empresas chilenas de manera facil y sistematica.

ROl de ReCcursos HUmManos haoy

Recursos Humanos debe entenderse como una funcién clave para la competitividad vy la
creacion de valor de la empresa en un contexto de cambio exponencial.

Es importante posicionar al drea de Recursos Humanos desde la calidad de los servicios que
presta tanto a los trabajadores como a los ejecutivos de la empresa. Un servicio de calidad
ayudard a tener presencia y a participar en las mesas donde se toman las decisiones y se definen
las estrategias de la empresa.

Si no se cuenta con un drea de Recursos Humanos, lo méas probable es que la funcion sea
encargada al Gerente General o al Gerente de Finanzas quienes deberan abordar el potencial
interno de las personas para crear valor para la empresa. Este manual, de ahora en adelante, se
refiere al encargado de la gestion de personas o de Recursos Humanos, independientemente
de quien cumpla esta funcién en la empresa.

El rol de la gestion de personas es fundamental tanto en la planificacion estratégica como en la
definicion de la estrategia de personas. Esto requiere a una persona convencida de laimportancia
de su rol, que cuente con las herramientas necesarias y comprenda a cabalidad el negocio en
el que participa. Adicionalmente, la persona encargada de Recursos Humanos debe tener la
capacidad de persuadir, alinear y facilitar la gestion del equipo directivo de la empresa.

Los modelos y metodologfas de Recursos Humanos deben dar respuesta a las necesidades del
negocio y facilitar su evolucién a la velocidad que el medio exige actualmente. Esta gestién es una
pirdmide: en la base se encuentran los procesos “higiénicos” como remuneraciones, incentivos,



sucesion, evaluacion del desempeno, beneficios de salud y cumplimiento de la legislacion
vigente, entre otros; sobre esta base se encuentran los procesos mas sofisticados de gestion del
conocimiento y liderazgo del cambio.

Independiente de su lugar en la piramide, es responsabilidad del encargado de Recursos
Humanos la actualizacion de los procesos de gestion de personas, para evitar que se desgasten
y se conviertan en burocracia innecesaria que obstaculice la implementacion de estrategias a la
velocidad requerida.

Hoy mas que nunca, se exige a la gerencia de Recursos Humanos transparencia y equidad en
sus decisiones. El encargado de Recursos Humanos debe apoyar al gerente de Operaciones en
el dfa a dfa, con herramientas y metodologfas validadas para facilitar el logro de las estrategias
acordadas. Ademas, debe ser protagonista de sus procesos. Por ultimo, debe tomar el pulso de
la organizacién, resolviendo sus problemas y anticipando las necesidades.

LOS 7 desafios de la gestion de personas

Las mesas de trabajo identificaron siete desafios que potencian el rol de la gestion de personas
en la empresa chilena:

1. Gestionar la participacion de los trabajadores en las empresas

Uno de los desafios que enfrenta la gestion de personas es el nivel de participaciéon e
involucramiento demandado por las personas en la organizacion. Las empresas estan en
busqueda de métodos flexibles de participacion que permitan a los trabajadores involucrarse
en la construccion de los objetivos y metas estratégicas.

2. Visibilizar la relevancia de la gestion de personas para

el futuro de la organizacion - RH como Asesor

Se requiere que la gerencia de Recursos Humanos participe como un socio estratégico dentro
de la organizacion, aportando valor tanto al negocio como a la toma de decisiones. Un buen
posicionamiento del drea de Recursos Humanos se logra a través de la calidad de los servicios
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Gestion de Personas en la empresa chilena, la necesidad de una transformacion.

que presta a los trabajadores de la empresa. Por otra parte, la gestién de Recursos Humanos en
el desarrollo y comunicacion de la vision, mision y valores de la organizacion, permite motivar a
los trabajadores, generando un sentido de orgullo y pertenencia.

Esto requiere que el responsable de Recursos Humanos esté convencido de la importancia de su
rol; que sea proactivo y transparente en la toma de decisiones, con capacidad de persuadir, alinear
y facilitar la gestion del equipo directivo de la empresa. Ademds, debe contar con metodologias
actualizadas de Recursos Humanos, que den respuesta inmediata a las necesidades del negocio.

Para que la gestion de personas sea relevante para la gerencia general y las jefaturas, es
necesario que se enfoque en los resultados del negocio, la productividad y rotacion del personal,
analizando sus factores y tomando decisiones informadas, influyendo para crear una cultura de
reconocimiento al trabajo bien hecho.
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Loscambios enelentorno, lareforma laboral y elempoderamiento de las nuevas generaciones
de trabajadores hacen necesaria la creacion de un nuevo modelo de relacionamiento con
el mundo sindical que permita hacerse cargo de sus preocupaciones sin dejar de lado el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compafiia. Se requiere una relaciéon
laboral basada en la confianza y en la transparencia de la informacién, creando canales de
participacion para que los lideres sindicales apoyen el logro de los resultados de la empresa.

Las organizaciones estan tomando conciencia del aporte de la diversidad para el cumplimiento
de las estrategias del negocio. Las empresas estan concluyendo que no se lograran dichos
objetivos de inclusion y diversidad solo estableciendo metas numéricas de incorporacion
de mujeres y de personas con capacidades diferentes; se requiere generar un ambiente de
diversidad e inclusion, donde se entienda su aporte a la empresa y a su cultura organizacional.

El rol de Recursos Humanos para lograr una cultura diversa e inclusiva es de articular los diferentes
grupos, entendiendo sus propios intereses y particularidades, para que en conjunto se logre un
equilibrio para el bien del negocio y de la sociedad. Recursos Humanos apoya en la creaciéon de una
propuesta de valor de diversidad e inclusion que sea atractiva para todos, que haga sentidoy motive.
Para ello, previamente Recursos Humanos debe revisar sus procesos y herramientas asegurando
gue no contengan sesgos que atenten contra la cultura de diversidad e inclusion requerida.

La induccion al trabajador nuevo, junto con la capacitacion permanente al personal, aumentan la
productividad de laempresa. Es importante que Recursos Humanos haga visible el valor de estas
instancias de formacion, venciendo una natural resistencia por parte de jefaturas, enfrentadas a
dotaciones ajustadas y presiones de corto plazo.
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6. Gestionar la transformacion digital y automatizacion

de procesos al interior de las empresas

Se vislumbran cambios en el mundo laboral con la incorporacion de la transformacion digital. Se
estima que al menos un 60% de las labores repetitivas de los operadores se podran automatizar.

Se visualiza que las tecnologias digitales aportaran al negocio, mejorando la productividad y
la rentabilidad de las empresas. Pero, como actualmente se encuentran en una etapa inicial,
existe un alto nivel de incertidumbre que genera inseguridad en los trabajadores, tensando
el clima laboral.

Es importante que las organizaciones den una respuesta proactiva a los cambios que traera la
transformacion digital. Recursos Humanos puede liderar las comunicaciones internas con el fin
de reducir la incertidumbre e inseguridad entre los trabajadores. Sabiendo que la irrupcién de
la tecnologia digital impactard la cultura organizacional, Recursos Humanos puede liderar una
adecuada gestion del cambio, partiendo por un replanteamiento de la visién, mision y objetivos
estratégicos de la empresa. Recursos Humanos puede ajustar los planes de capacitacion a fin
de aumentar las habilidades digitales de los trabajadores y entregar nuevas capacidades a
trabajadores que requieran reconvertirse para asumir desafios laborales propios de una era de
mayor tecnologfa.

Por ultimo, Recursos Humanos puede adoptar tecnologias digitales para mejorar los servicios
que entrega a los trabajadores.

7. Gestionar el desempefio dptimo de las personas, en el

momento correcto y con |las competencias necesarias

Las organizaciones requieren que las personas estén en los cargos correctos, en el momento
preciso y con las habilidades necesarias para desempenarse de forma optima. Recursos
Humanos puede apoyar a los ejecutivos para que asuman su rol de liderazgo en la conformacion
de equipos de alto desempefio, para que motiven a las personas, las capaciten y generen un
ambiente laboral de confianza.
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Desafio N°t:
Gestionar la participacion de los trabajadores en las empresas

;Por qué es un desafio hoy?

El cambio generacional en la fuerza de trabajo, nos desafia a buscar nuevos
mecanismos de motivacién y compromiso.

Los trabajadores demandan mayor participacion e involucramiento, para asf
opinar sobre el futuro de la empresa.

Las nuevas maneras de trabajar, por ejemplo, el teletrabajo, requieren de
nuevas formas de relaciones entre la empresa y el trabajador.

La competencia por atraer y retener el talento, hace que la participacion sea
un factor relevante.

;C0mo nos hacemos cargo de este desafio?

Asi como la tendencia ha sido segmentar a los clientes externos, es necesario
también segmentar alos clientes internos y ofrecer a cada uno de ellos tanto una
propuesta de valor atractiva como desafios acordes a sus intereses, posibilitando
desde el drea de RRHH la interaccién entre las distintas generaciones. A
continuacion, se presenta una breve descripcién de cada una de las generaciones
de empleados que pueden coexistir en la organizacién, basada en informacion
de Deloitte y Forbes:

»

»

Empleados generaciéon Z (2000 - actualidad): Son nativos digitales e
incorporan las redes sociales y las tecnologias emergentes en sus labores.
Trabajan muy bien en equipo y prefieren estar en una organizacion con
la que compartan valores antes que un salario. Son emprendedores,
autodidactas e impacientes.

Empleados generacién Y o millennials (1980 y 2000): Vivieron el auge
de internet, los teléfonos maviles, reproductores de CD, de MP3, MP4
y los “Reality Shows” Tienen muy poco apego a un puesto de trabajo y
pueden cambiarse de empresa por los méas variados motivos. Siempre
estan buscando mejores oportunidades. Desean informacion inmediata
sobre el desempenfo. Les atraen los programas del empleado del mes, al
igual que los planes de reconocimiento instantaneo por medio de tarjetas
o certificados de regalo, dfas adicionales de vacaciones y viajes.
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» Lageneracion X (1960 y 1980): Fueron testigos de grandes cambios como
la caida del Muro de Berlin, la implosiéon de la Unidn Soviética, los despidos
masivos de los afos 80"y las privatizaciones de los afios 90° Comienzan a
ver que no van a hacer largas carreras dentro de empresas y buscan un
balance entre su vida personal y laboral. Son orientados a resultados y
buscan una relacion informal, transparente y directa con la autoridad. El
éxito no lo consideran en términos tradicionales de llegar a la cima de la
organizacion social, sino que lo interpretan como estar satisfechos con
su tipo de vida. Los premios preferidos son elementos de alta tecnologia,
flexibilidad horaria, tiempo discrecional fuera del trabajo y financiamiento
de estudios de postgrado.

» Empleados baby boomers (1946 y 1960): Nacieron en los afios posteriores
a la Segunda Guerra Mundial y llevan su nombre por el inusual repunte
en la tasa de natalidad de esa época. Para ellos el trabajo es lo mas
importante, valorando la productividad y el reconocimiento personal
por sus contribuciones. Aprecian los simbolos de statusy el crecimiento
vertical en una compania. Prefieren premios tales como viajes, regalos de
lujo, salud y opciones de bienestar.

» Empleados tradicionalistas (<1946): Poseen una amplia experiencia en
sus labores y son fieles a la empresa en que trabajan. Valoran el sacrificio
y son menos propensos a gastar dinero en ellos mismos. Los premios
atractivos incluyen lugares de esparcimiento, vacaciones y oportunidades
de salud y bienestar.

El sentido de participacion de los empleados esta fuertemente relacionado con las politicas
internas de gestién de personas.

La motivacion de los trabajadores aumenta si sienten orgullo y pertenencia con la
organizacién. Para aumentar dicho sentido de pertenencia, es importante que la vision,
mision y valores de la compafia sean creadas mediante un trabajo participativo en todos los
niveles de la organizacion.

La comunicacion proactiva, transparente y basada en la confianza apoya la creacion de
relaciones laborales productivas, incentivando la participacion de los trabajadores para el
logro de los resultados de la empresa.
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- El proceso de reclutamiento y seleccion puede aumentar el sentido de compromiso del
empleado con la organizacion, al enfatizar los valores compartidos.

- La induccién y capacitacion permiten calibrar el nivel de compromiso del trabajador con
la empresa desde el primer momento. Es importante la participacion de la alta gerencia en
estos procesos, reforzando el sentido de pertenencia del empleado.

- Las remuneraciones, incentivos y beneficios permiten mantener al trabajador motivado y
recompensado por el esfuerzo realizado.

- Lagestion del talento, el desarrollo de carrera y la sucesion, refuerzan el compromiso de largo
plazo del trabajador con la empresa.

SRV  Empresa proveedora de la mineria

Una empresa importadora de productos para la mineria tenia como

meta un crecimiento constante, lo que dependia de que el precio
del cobre se mantuviera alto. El fin del stper ciclo del precio del
cobre motivdé a la empresa a repensar su estrategia, enfocédndose en
fortalecer su relacidén con los clientes. Para generar este cambio
estratégico, la empresa establecid un proceso con alta participacidn
de los empleados para definir el “ADN” de la empresa y los cambios
internos que serian necesarios para enfocarse en las necesidades de
los clientes.

Se trabajé durante un afio en mesas de discusién temdticas sobre los
pilares de la compafiia, cuyo éxito radicé en la participacién de 100
empleados a lo largo de la organizacién, con claridad del trabajo a
realizar. Las mesas temdticas generaron proyectos tanto transversales
como locales para diseflar e implementar los cambios requeridos.

El buen ambiente creado en las mesas de discusidén agilizd el
cambio cultural buscado. Mejoraron los indicadores de lealtad de
clientes, participacién de mercado y rentabilidad de los contratos.
La participacidén en el estudio de clima laboral fue de un 95% y los
resultados en algunas 4reas mejoraron y en otras se mantuvieron.

Cada uno de los procesos de Recursos Humanos que se veran a continuacion incluye instancias
de participacion de los empleados.
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;Por qué es un desafio hoy?

Las empresas y organizaciones compiten en el mercado y son las personas
las que pueden hacer que esas organizaciones tengan éxito.

Los productos y/o servicios ofrecidos pueden ser replicados por otras
companias, pero es dificil copiar la cultura organizacional.

Se estan incorporando nuevas generaciones a la fuerza laboral.

Hay una evolucion tecnoldgica que genera incertidumbre sobre el futuro
laboral.

En algunas industrias, los sueldos son entre 50% y 70% de los costos de
operacion, por lo que es necesario ser eficiente en la gestién de personas.

La dindmica actual de los mercados exige entregar respuestas mas rapidas
a clientes, proveedores y trabajadores.

Las comunidades, incluyendo las familias de los empleados, estan actuando
frente a preocupaciones medioambientales y sociales.

Los niveles de produccion pueden ser diferentes a lo esperado debido a
conflictos internos.

Los nuevos marcos reguladores (por ejemplo, la reforma laboral) han
modificado las dindmicas internas.

Algunas empresas dependen mucho de factores externos y requieren
fortaleza interna para compensar cualquier efecto negativo.

;C0mo nos hacemos cargo de este desafio?

La alta gerencia debe tener consciencia de la importancia de contar con una
vision clara de la direccién donde apunta el negocio y que las personas
son fundamentales para alcanzar el objetivo.

Cumplir una estrategia de negocio de largo plazo, implica tener buenas
relaciones tanto internas como con las comunidades vecinas.

La gestion de personas es un elemento estratégico para el éxito.
Recursos Humanos debe aportar a la definicién del valor del negocio y
participar en la toma de decisiones.




20

» Engrandes empresas, la gestion de personas estd a cargo de una Gerencia
de Recursos Humanos que es considerada ‘el brazo derecho”de la gerencia
general en el disefio e implementacion de temas estratégicos.

» Sise descuida la funcion de Recursos Humanos puede volverse meramente
operativa perdiendo su espacio de influencia y posicion estratégica, lo que
se evita poniendo atencion a dos procesos clave:

- La planificacion estratégica, que permite que la organizacion defina el
rumbo, consiga los recursos necesarios y movilice a las personas.
- La estrategia de personas sirve para alinear y desarrollar a las personas

para lograr las metas de la organizacion.

Estos dos procesos de planificacion permiten que la gestion de personas aporte,
como pilar estratégico, al cumplimiento de los objetivos de la empresa.
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S 21 Planificacion Estratégica |

;Para qué sirve?

Definir tanto los
objetivos a largo plazo
como la estrategia

y alinear a toda la
organizacion para
lograrlos.

Necesidad organizacional

La organizacion requiere un plan para fijar la direccién, conseguir recursos y alinear a las personas.

Sin esta mirada a largo plazo, los trabajadores en todos los niveles se sentirfan preocupados por
el futuro laboral y trabajarian sin una orientacion clara.

;C0mo se hace? '

Paso previo: Analizar el ambiente en el cual se desarrolla el trabajo cotidiano y realizar un analisis
FODA, que se basa en identificar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una
empresa.

Posteriormente, se trabaja en:

1. Disefar el modelo de negocio usando el modelo Canvas.
Definir la vision y valores de la organizacion, para luego definir su mision.
Fijar objetivos en relacion a los clientes, al equipo de trabajo y a la operacion.

Acordar planes de accion y establecer indicadores para medir avances.

PSR

Disenar planes de implementacion de seguimiento y comunicacion.

La planificacion estratégica se actualiza anualmente o ante cambios significativos en el entorno
0 en la organizacion.




Planificacion Estratégica

Modelo de
Negocio

Clima de Negocio

FODA

Vision, Valores

Objetivos Objetivos
Clientes Equipo
Planes de Planes de
Accién Accién
Indicadores Indicadores
Clave Clave

Objetivos
Operaciones

Planes de
Accion

Indicadores
Clave

Planes de Implementacién con Recursos Requeridos,

Comunicacion y Seguimiento

Fuente: Murray, E. J. & Richardson, P. R. (2002)
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Disenar el Modelo de Negocios

;iQué es?

- Elmodelo de negocios describe el valor que la organizacion ofrece a sus clientes. EIl modelo
Canvas es mas flexible y visual, pues a través de una serie de segmentos interrelacionados se
crea un lienzo que resume en una hoja el modelo de negocio.

- Al desarrollarse colaborativamente, el modelo Canvas ayuda a aumentar el sentido
de pertenencia y el compromiso del equipo. La propuesta de valor de la organizacion
se encuentra al centro del Canvas y todos los elementos que lo conforman aportan a la
construccion de ésta.

Para: Fecha:

Business Model Canvas

Por: Version:

Ostenwalder, A. & pigneur, Y. (2013). Generacién de Modelos de Negocio. Deusto.

Partners Clave

[ 4
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Actividades Clave
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Recursos Clave
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jLos tienes?
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Propuesta de Valor

iQué ofrecerss
atus clientes;
cémo resolverss
sus problemas,
Sus necesidades?

Relacion con losClientes

;Qué tipo de
relacién esperan?
iCual tendras
con tus clientes?

Canales

4Como sabran
de ti; COMO
compraran;
c6mo serd
a post—venta?

Segmentos de Clientes

;para quien .
creamos valor?
lcué\es )
son los mas
«Importames!

Estructura de Costos

L]

iCudles son
los costos mas
importantes?
éLos recursos
mds caros?

Ingresos

L]

£Qué valor
estan dispuestos
apagar?

iCémo pagan?
£Qué prefieren?

Algunas grandes empresas consideran que el proceso de planificacion estratégica debe ser liderado por
el 4rea o el encargado de Recursos Humanos, ya que las personas son el pilar fundamental para que
las estrategias se cumplan.




Preparar el Canvas

;C0mo se hace?

La elaboracion del Canvas

es una oportunidad para

gue Recursos Humanos se
inserte en la estrategia del
negocio. La estrategia debe
ser consistente con la gestion
de personas.

Recursos Humanos facilita

la reunién para crear el
Canvas, la que debe durar
aproximadamente medio dia.
El proceso de creacion del
Canvas consta de 12 pasos,
descritos a continuacion:

Pegue una fotocopia
gigante del Canvas en
una pared de la sala

Entregue a cada
persona un set de
papeles engomados
(post-it)

Cada persona escribe
una idea por post-ity
los pega en el Canvas

Cada grupo analiza
los post-it en su
sector y genera

textos de resumen

Todos examinan el
Canvas: proponen
cambios o aceptan

los textos

Obtenga la
aprobacion de la
version final

S

[

289

]
£
0
—
o

lﬁs

(l;

Invite a los
participantes
a una reunion

Explique a los
participantes que
el proceso sera
colaborativo

Dé tiempo para
que cada persona
piense lo que vaa
escribir

Divida a los
participantes en
9 grupos: uno por
cada sector del
Canvas

Durante un
recreo, revise los
textos y corrija
inconsistencias

Produzca una
version final

Recuerde:

La planificacion estratégica es una hoja de ruta que gufa el avance de la organizacion desde su situacion actual a
la condicion deseada. La planificacion estratégica es a la vez un mecanismo de alineamiento que asegura que los

lideres estén enfocados y trabajen en equipo para lograr los objetivos de la organizacion.
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Acordar la Vision

;iQué es? l

Es una descripcion de la organizacion y sus resultados en el futuro. Tiene que ser desafiante,
atractiva, concreta y debe motivar a la accion.

Tipicamente refleja una mirada a 5 afos, aungue existen organizaciones con ciclos cortos de
productos o industrias muy cambiantes que pueden requerir una vision a un menor plazo. Por
otra parte, aquellas con inversiones de largo plazo pueden tener una vision a 10 afos 0 mas.

La vision debe ser actualizada ante cambios significativos en la organizacion o su entorno.

Ejemplo: Vision de Lipigas
“Ser un actor relevante en el mercado de la energia en Latinoamérica, creando valor a

largo plazo para nuestros accionistas, colaboradores, clientes y las sociedades donde
operamos, entregando soluciones adecuadas para cada uno de nuestros clientes”.

Acordar la Mision

;iQué es? l

Es una declaracion de la estrategia para lograr la vision. Corresponde al “‘cdmo hacerlo’, por lo
que debe ser concreta, cuantificable y motivadora. Contiene un propésito, lo distintivo de la
organizacion y sus valores.

La mision debe ser actualizada ante cambios significativos en la organizacion o su entorno.

Ejemplo: Mision de Lipigas
“Serunaempresadeenergiaque contribuyaal desarrollo sustentable, mejorandola calidad
de vida, a través de la comercializacién de soluciones energéticas en Latinoamérica".

1¥2 Lipigas (2018). Vision, Mision, Valores. Obtenido de Empresas Lipigas:
https://www.lipigas.com/empresas-lipigas/vision-mision-valores/




Acordar los Valores

;Qué es?
- Son los principios basicos de la organizacién, sobre los que se construye su modelo de
negocio.

- Los valores se materializan y se miden en base a conductas esperadas y observables que
deben exhibir todos los integrantes de la organizacion.

- Los valores deben ser actualizados ante cambios significativos en el entorno o en la
organizacion.

Ejemplo: Valores de Lipigas®:
Cuidado de las personas
Trabajamos para que nuestras operaciones se desarrollen bajo estrictas normas de
seguridad y cuidado del medio ambiente. Nos ocupamos de contribuir a la educacion

de nuestros colaboradores, clientes y comunidad en el manejo seguro de los productos
que comercializamos.

Respeto

Hacia nuestros clientes, que nos dan la posibilidad de existir como empresa. Nos
preocupamos de conocer y atender sus necesidades, entregandoles servicios y
productos de calidad, en forma oportuna, y cumpliendo con nuestros compromisos.

Transparencia

Desarrollamos nuestra actividad de manera ética, a través de relaciones laborales
y comerciales abiertas, confiables y justas. Nos hacemos responsables de nuestras
decisiones y compromisos, comunicandolos a los grupos de interés que corresponda.

® Lipigas (2018). Vision, Mision, Valores. Obtenido de Empresas Lipigas:
https://www.lipigas.com/empresas-lipigas/vision-mision-valores/
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;C6mo se definen Vision, Mision y Valores? l

La persona encargada de la gestién de personas o Recursos Humanos facilita reuniones
colaborativas en que:

1. Daejemplos de visién, mision y valores de otras organizaciones.
2. Pide alos participantes que imaginen y describan:

- Como ven la organizacién a 5 afos, para definir la vision

- Qué deben hacer a partir de mafana para que la vision se cumpla, es decir, definir
la misién
- Definir los valores, que son las conductas a premiar y aquellas que no se permitiran

3. Seconstruye, con las palabras mencionadas, un parrafo para la vision, uno para la mision
y uno para los valores

4. Los participantes sugieren cambios a los parrafos hasta llegar a una version final

5. Recursos Humanos obtiene las autorizaciones correspondientes y comunica vision,
misién y valores a la organizacion

La participacion de los empleados en la definicion
de mision, vision y valores de la empresa
genera un sentido de orgullo,
pertenencia y aumenta la

motivacion.




Acordar los objetivos, planes de accion e indicadores

;Qué son?

A continuacion, se acuerdan objetivos, planes de accion e indicadores:

Objetivos: Son metas especificas, Ejemplos de tipos de objetivos
concretas y cuantificables que

Objetivos

se derivan de la mision. Hay tres CLIENTES

. .. . + Generar Valor para los
tipos: los objetivos especificos e Clientes

P EQUIPO
que hablan acerca de como la + Contar con el Mejor
q Ny q ] Equipo en el Mercado
organizacion sirve a sus clientes (e ]
y les agrega valor; los objetivos OFERACIONES
. » Tener los Mejores Procesos

sobre el equipo de personas de la (0] e
organizacion y los objetivos acerca

de las operaciones o los procesos Fuente: Elaboracién Propia.

de la organizacion.

Planes de Acccidn: Cada PLANES DE ACCION
objetivo tiene una o mas
iniciativas y procesos a CLIENTES
desarrollar que aseguraran {Qué?
su logro. Estos planes de {Quien?
accién son concretos y A
ienenunhorzonte o TR
, , Qué?
superior a 100 dfas. Su Quién?
estructura es simple: “Qué” ;Cuando?
hay que lograr;“Quién”es OPERACIONES
responsable; “Cuando” se va ;Qué
alograr. ;Quién?
(Cudndo?

Fuente: Elaboracion Propia.
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Indicadores Clave: El seguimiento de los planes de accién se mide a través de
indicadores clave, que corresponden a instrumentos de medicion del comportamiento
de las variables asociadas a los procesos criticos. Los indicadores se clasifican en tres
grupos: indicadores relacionados con clientes, equipo de personas y operaciones o
procesos. Todos deben estar relacionados con los resultados del negocio.

INDICADORES

CLIENTES
Definir indicadores

Definir indicadores

Definir indicadores

Definir indicadores

Definir indicadores

Definir indicadores
OPERACIONES
Definir indicadores

Definir indicadores

Definir indicadores

Fuente: Elaboracién Propia.

Para que los indicadores permitan tomar decisiones y generar acciones de mejora, es necesario
mantener la informacién actualizada para tener un monitoreo eficaz. Adicionalmente, tener
indicadores sobre el equipo de personas permite visibilizar la relevancia que tiene la gestiéon
de personas. Es necesario que estos indicadores sean exigibles y estén relacionados con la
productividad y los resultados del negocio ya que su andlisis apoyara la toma de decisiones
estratégicas.




Planificar la Implementacion

;Qué es?

Para su implementacion, el plan estratégico tiene:

- Una Carta Gantt, que es una herramienta de planificacién que contiene las actividades y los
tiempos asignados. Incluye el responsable de cada actividad, fechas limites y tareas asociadas.

- Un anadlisis de stakeholders, que son las personas, organizaciones o empresas que son clave
para la sustentabilidad de la organizacion.

- Una evaluacion del nivel de preparacion de la organizacion, sus personas y sus procesos para
abordar la mision acordada en el plan estratégico.

- Una estimacién de los recursos requeridos y de los beneficios de lograr el plan estratégico.

Ejemplos apoyos a Plan de Implementacion

Carta Gantt
Actividades Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
1]2(3]af1]2[3]af1]2]3]af1]2]3]a|1]2]3]a[1]2]3]a[1]2[3]a[1]2]3]af[1]2]3]a]1[2]3]a[1]2]3]a]1]2]3]4
Actividad 1
Actividad 2
Actividad 3
Actividad 4
Actividad 5
Actividad 6
Actividad 7
Actividad 8
Actividad 9
Actividad 10
ORGANIZACION
Desafios o Barreras
: e ACTORES CLAVE
|
o Analisis de Stakeholders
& s
R Stakeholder Actores Clave
g s Presidente
] 9 . . Vicepresidente
: Gerencia de Linea Gerente General
B ) Gerente
[ Directores
Federaciones Sindicales Consejeros
Dirigentes Sindicales
FACILIDAD DE EJECUCION

Fuente: Elaboracién Propia.
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;C0mo se hace? l

La persona encargada de la gestién de personas o Recursos Humanos facilita reuniones

colaborativas en que:

- Seidentifican los pasos a sequir y se reflejan en una Carta Gantt.

- Seidentifican los stakeholders o actores clave y su rol en el éxito del plan estratégico.

- Selleva a cabo una evaluacion del nivel de preparacion de la organizacion, sus personas y sus

procesos para abordar la misién acordada en el plan estratégico.
- Se estiman los recursos requeridos.
- Se elabora una proyeccion de los beneficios de lograr el plan estratégico.

- Se documenta el plan.

SRV Empresa de recursos naturales

El Gerente General de una empresa de recursos naturales solicité
una planificacién estratégica con dos propésitos: (1) trabajar sin
accidentes y (2) fortalecer el trabajo en equipo. Con este fin, se
disefié un taller de una mafiana.

El Gerente General inicidé la reunidén con una presentacién de 30 minutos
dando el contexto de negocios y destacando la accidentabilidad de la
compafifa en los dltimos dos afios.

A continuacién, el Gerente de Recursos Humanos, quien tomdé el rol
de facilitador, asigné a los participantes en tres grupos diversos,
procurando la interaccidén de personas que no tenian contacto de
trabajo diario. Estos grupos trabajaron durante dos horas respondiendo
las siguientes tres preguntas: (1) ;Cémo trabajar sin accidentes?
(2) ;Cémo reconocer el trabajo seguro? y (3) ;Cémo evitar accidentes
repetitivos?

Acto seguido, cada grupo presentd en 15 minutos sus conclusiones.
Luego, se generd una discusidén general, durante la cual el Gerente de
Recursos Humanos capturd planes de accidén, responsables y fechas de
entrega. El1 taller termind con las observaciones del Gerente General,
quien comenté que los resultados cumplieron sus expectativas, ya que
se generaron planes de accidén y el trabajo en taller fortalecid el
trabajo en equipo de los participantes.




Planificar la Comunicacion

;iQué es?

- Paralograr un alineamiento a lo largo de la organizacion, el plan estratégico debe contar con
un plan detallado de comunicaciones y difusion con medios apropiados para cada audiencia,
tanto interna como externa a la organizacion.

- El'plan debe ser atractivo, de facil acceso y motivador.

- En el disefio del plan de comunicaciones, la persona encargada de la gestion de personas
involucra a todos los participantes en el taller de planificacion estratégica, ya que es una
oportunidad de afianzar el alineamiento del equipo y de aumentar la comprension de la
estrategia acordada.

- El plan contiene mecanismos de retroalimentacion, disefiados para validar que la comuni-
cacion ocurrio y que los mensajes fueron recibidos adecuadamente.

PLAN DE COMUNICACION

Mensajes Internos Mensajes Externos
Qué Comunicar
Stakeholders Internos Stakeholders Externos
A Quién Comunicar
Voceros al Interior Voceros al Exterior
Quién Comunicara
Medios Internos Medios Externos
Como Comunicar
(métodos, medios, cara a cara)
Comunicacion Interna Comunicacion Externa
Cuéndo Comunicar
(momento, secuencia, frecuencia)
Comunicacion Interna Comunicacion Externa
Mecanismo de Retroalimentacion
(validar que la comunicacion se recibio
y como fue entendido el mensaje)

Fuente: Elaboracién Propia.




Desafio N°2:
Visibilizar la relevancia de la gestion de personas para el futuro de la organizacion

Planificar el Sequimiento

;iQué es? l

Los lideres y sus equipos hacen un seguimiento del avance del plan estratégico a lo menos cada
100 dias. Este seguimiento sirve, adicionalmente, para aumentar el alineamiento y cohesion del
equipo.

;C0mo se hace? l

En la reunion de seguimiento, cada persona que se comprometid con una accion reporta el
resultado.

Es posible que, en la primera reunién de seguimiento, muchas personas no puedan reportar
avances o resultados. La retroalimentacion del lider y la presion del equipo hara que esta
situacion no se repita.

Una vez hecho el seguimiento, en la misma reunidon se acuerdan i
acciones, responsables y fechas para el proximo periodo de 100 i L
dfas. Cada accion se resume en una frase que comienza ) K l‘ { ﬁfn
con el infinitivo de un verbo {por ejemplo, ‘aumentar i . L r'\ ] .'i‘
el nimero de clientes en un 30% en tres meses”). I ) { ! g , ﬁ ﬁ 9 i
El responsable es el nombre de una persona, R ﬁ ! i ; n;’i A ﬁﬁ Rl
no un titulo de cargo ni un equipo; debe j % R f.n 9 ﬁ
ser alguien a quién cobrar la accion. ) T | i { ﬁ i,
La fecha debe ser especifica, no un ﬁ “ ﬁ W 9 ﬁt ﬂ 'ﬁ» ‘u
mes ni un trimestre. i i { ’ : R i
)] .ﬁ ﬁl l 5 ] ﬂl\
i heooq bd 5
Rl B el M
.ﬁ ﬁ ﬁ hﬂ lll j nR i ,'\ ﬂ‘
< P
i T g TR ALY




SRV  Empresa industrial

Una empresa industrial se enfrentaba a una fuerte competencia en su
rubro. Sus resultados financieros eran atractivos, pero su Gerente
General visualizaba una potencial erosidén en sus mérgenes.

El Gerente General explicd a sus Gerentes que la empresa requeria dar
un salto en competitividad a fin de asegurar el éxito futuro.

Indicé que lograr un salto en competitividad parte por responder dos
preguntas clave: (1) ;Cudles son las oportunidades por capturar? vy
(2) ;Qué se debe cambiar en la organizacién para capturar dichas
oportunidades? Acto seguido, citdé a los gerentes a una sesidén de
planificacidén estratégica.

La reunién de planificacién estratégica se 1llevé a cabo en un dia
y medio. En la primera mafiana, el Gerente General dio una visidén
del entorno y las demandas del negocio. Enfatizé por qué no podrian
seguir siendo exitosos haciendo lo mismo que en el pasado.

A continuacién, 1la Gerente de Recursos Humanos asigné a los
participantes en grupos, que procedieron a identificar oportunidades.

En la tarde, los grupos establecieron los cambios necesarios para
lograr las oportunidades identificadas. Para ello, consideraron la
estrategia de la empresa, el liderazgo, los procesos, la tecnologia,
la infraestructura, la organizacién, los cargos, los sistemas
gerenciales, las métricas, y la cultura de la empresa.

En la mafiana siguiente, se definieron objetivos, planes de accién,
indicadores y el plan de comunicacién.

Durante la sesién, se ddentificaron 19 oportunidades, cambios
necesarios tanto en la organizacién como en los procesos de la
empresa, y se comprometieron planes de accidén con responsables y
fechas de entrega.

Los participantes en la sesidén dindicaron que la planificacién
estratégica les habia entregado una hoja de ruta para los prdximos
dos afios.

El Gerente General se manifestdé satisfecho con lo logrado.
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Salto en Competitividad

El Contexto

Las demandas del Negocio

Por qué no podemos sequir siendo exitosos si hacemos lo mismo

I
La Oportunidad a capturar

I

Informacion que valida la Oportunidad

I I

I
[ Beneficios ] [ Inversion ] [Costodelnaccién]

I :Qué se requiere? ]
I

I Planes de Accion ]
I

I Indicadores Clave ]

Fuente: Exxon Mobil Corporation, Change Management.

Sesién de Planificacion Estratégica

1. Salto en Productividad 2. Cambios Necesarios 3. Planes de Accion

Identificar: B Cambios Necesarios: Definir:
B Salto en productividad « Estrategia B Objetivos
« Entorno « Liderazgo B Planes de Accién
« Demandas del Negocio « Procesos, Tecnologia, B |ndicadores
« Oportunidades Infraestructura B Planes de Comunicacion
N J « Organizacion y Cargos y
« Sistemas Gerenciales
+ Métricas
« Cultura




M 22 Estrategia de Personas |

;Para qué sirve?

Asegurar que la

estrategia de personas
sea consistente con la
estrategia del negocio.

Necesidad organizacional

Las empresas enfrentan una creciente competencia en el mercado laboral, por lo que requieren
planificar la manera de atraer, reclutar, retener y motivar a las mejores personas. Para mantener
su ventaja competitiva se debe planificar como gestionar las personas de manera consistente
con los requerimientos actuales y futuros del negocio. Si no se cuenta con una estrategia de
personas, la generacion de valor disminuird.

Para cumplir sus estrategias, la organizacion requiere un plan para alinear y desarrollar a las
personas. Una estrategia de personas adecuada posiciona a la funcion de gestion de personas,
ya que permite aumentar la calidad de los servicios que presta tanto a la gerencia general como
a los trabajadores.

;iDe qué se trata? '

La Estrategia de Personas, a través del alineamiento y desarrollo de los trabajadores, es un
medio para superar a los competidores.

Alinear a la organizacion pasa por optimizar el desempefno de los trabajadores a través de un
proceso anual de gestion que asegure resultados en el corto plazo. Se entiende por organizacion
“alineada” una que tiene:
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Claridad en el Comunican de manera efectiva las politicas, procesos, principios y valores, por
proposito tanto mision, objetivos, roles y metas son entendidos a cabalidad.

Capacidad La organizacion tiene la capacidad de cumplir con los objetivos a corto plazo.
suficiente

Los supervisores gufan el trabajo a través de prioridades, estandares y métricas.
Supervision del | Comunican la manera de trabajar, eliminan précticas y trabajo innecesario y
desempeno aumentan el desempeno, organizando de mejor manera los procesos. De igual
forma, motivan a los trabajadores a alcanzar metas y a mejorar su desempeno.

Los supervisores diferencian el desempefo de sus trabajadores y administran
efectivamente las compensaciones. Usan politicas de reconocimiento y abordan
necesidades individuales. Reconocen los logros y contribuciones y manejan el bajo
desempeno.

Retribucion

Desarrollar la organizacién significa asegurar la disponibilidad futura de trabajadores
completamente capaces de llevar a cabo el plan de negocio de cada afo. El proceso de
planificacion define o actualiza anualmente la fuerza laboral requerida para alcanzar los planes
de negocio. Para desarrollar la organizacién debe haber:

Este debe especificar capacidades centrales, composicion de la dotaciony
ambiente de trabajo requerido para alcanzar los objetivos de negocio de
largo plazo. También debe incluir la manera en que los objetivos deben
ser comunicados.

Un plan de fuerza laboral

Desarrollo de la fuerza laboral: reclutar y retener una dotacion talentosa
y diversa, asegurando un despliegue efectivo a través de funciones, y
evaluando las necesidades individuales de desarrollo.

Procesos de soporte, . ) o :
politicas, sistemas y Desarrollo de la organizacion: gestionar y dirigir el cambio,

estructuras incluyendo la identificacién de impulsores del negocio y factores criticos,
fomentando el entorno laboral productivo y abordando la efectividad
organizacional en cuanto a procesos, estructuras organizacionales y el
disefo de trabajo y cargos que soporten los objetivos del negocio.

Por lo tanto, generar una estrategia de personas es alinear la organizacion en el corto plazo
y desarrollarla en el largo plazo.
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La planificacién de la estrategia de personas también es relevante para anticiparse al futuro
escenario laboral y gestionar los cambios necesarios. Por ejemplo, el avance tecnolégico y su
incorporacion al mundo laboral implican:

- Un cambio en las competencias de las personas, considerando que al menos un 60% de las
labores repetitivas de los operadores se podran automatizar.

- Una oportunidad para que Recursos Humanos entregue mejores servicios, agilizando los
procesos internos y entregando una imagen de modernidad que resulte atractiva para las
nuevas generaciones de trabajadores.

Es importante que las organizaciones sean 4giles en dar una respuesta proactiva a los cambios
que traera la transformacion digital, tanto en la gestion de la organizacion como en la gestion
de las personas.

;C0mo se hace?

La Estrategia de Personas se debe actualizar anualmente o ante cambios significativos en el
entorno o en la organizacién. La sesion debe llevarse a cabo en una fecha oportuna, asegurando
que la estrategia de personas pueda ser integrada en el ciclo de planificacion del negocio.

El resultado de la sesion es un plan anual de trabajo que contiene todas las acciones necesarias,
descritas mediante una linea de tiempo. De estaforma, el equipo directivo tendrd una perspectiva
adecuada para priorizar las iniciativas y podrd tomar decisiones realistas en cuanto a plazos y
recursos.

El encargado de la gestion de personas facilita una reunion con el equipo directivo de laempresa
para crear y actualizar la estrategia de personas mediante un proceso de siete pasos”.

4 Este capitulo se basa en People Strategy de Exxon Mobil Corporation.
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LOS 7 pasos de la Estrategia de Personas

1

Identificar los objetivos de corto y
largo plazo del negocio

2 3
Desarrollar el plan anual de trabajo Desarrollar el plan de personas
de Recursos Humanos para los préximos cinco afios

Evaluar el alineamiento Evaluar el desarrollo
organizacional organizacional

Priorizar acciones organizacionales
de corto y largo plazo

7

Establecer métricas organizacionales
e implementar el plan acordado

Fuente: Elaboracion Propia en base a Exxon Mobil Corporation, People Strategy




“Paso 1

Identificar los objetivos de corto y largo plazo del negocio

;C0mo se hace? l

El paso 1 asegura que el equipo directivo esté alineado con los objetivos de corto y largo plazo
del negocio. Esto se logra entendiendo el contexto organizacional, financiero y operativo, para
luego discutir los objetivos de negocio de corto y largo plazo.

Contexto organizacional: se sintetiza la informacion reunida del entorno externo e interno
de la empresa. Esto establece el contexto para entender las estrategias y objetivos de corto y
largo plazo y sus implicancias en la organizacion. La informacion del entorno externo incluye
la oferta del mercado laboral, aspectos sociales y legislativos, demograffa de la fuerza laboral,
suministro de habilidades criticas, expectativas y preocupaciones de las personas.

Contexto financiero y operativo: se presentan los pardmetros financieros y operativos que
forman la base del plan de negocio.

Objetivos de negocio de corto y largo plazo: se presenta el contexto de negocios
externo, describiendo las fuerzas del mercado, por ejemplo, el crecimiento econémico;
asi como también el contexto interno de la empresa, por ejemplo, un aumento en las
renuncias lamentadas versus la rotacion planificada. Se conecta el contexto con los objetivos
del negocio, tanto a corto como a largo plazo, con la suficiente profundidad para que el
equipo directivo vea la relacién entre dichos objetivos y las potenciales consecuencias
organizacionales. El encargado de la gestién de personas, actuando como facilitador, toma
nota de dichas relaciones.

“paso2 |

Desarrollar el plan anual de trabajo de Recursos Humanos

;C0mo se hace? l

El encargado de la gestion de personas presenta las actividades habituales durante el afo con
sus hitos, objetivos, plazos y duracién, destacando el nivel de participacion por parte del equipo
directivo y sus respectivos reportes. El propésito de esta revision es tomar conciencia de la carga
base antes de comprometer tiempo y recursos en nuevas iniciativas.
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Si no se realiza este chequeo se podria generar una estrategia que no cuente con recursos
disponibles. Luego de abordar el trabajo de carga base, hay que indagar si hay plazos con riesgo
de incumplimiento, trabajadores y/o gerentes con sobrecarga de compromisos en el trabajo
habitual, y disponibilidad de recursos para asegurar el cumplimiento de las iniciativas de la
estrategia de personas.

“Paso3

Desarrollar el plan de personas para los préximos 5 afos

;C0mo se hace? l

Laidea es definirlos atributos de la organizacién que permitan cumplir con los objetivos de negocio
alargo plazo, los que se definen en tres &reas: capacidades, composicion y ambiente laboral. El plan
de personas se usard para evaluar los procesos y practicas de desarrollo; para su elaboracion se
incluye un resumen de los objetivos de negocio a largo plazo acordados en el paso 1, para luego
definir los requerimientos para lograrlos.

Capacidades: son habilidades, conocimientos y comportamientos especificos
requeridos en distintos niveles organizacionales (directivo, supervision,
profesional, operativo) y en las diferentes &reas funcionales clave (ej, técnica,
comercial, financiera).

Gerentes

Supervisores -
Conocimientos

9 Habilidades

Objetivos de
Largo Plazo 9

Conductas

Profesionales

Operadores

Fuente: Elaboracion Propia en base a Exxon Mobil Corporation, People Strategy




Composicion: es el tamano, distribucion, diversidad, demograffa y experiencia.

Organizacién
Geogriéfica

Organizacion .
Funcional Tamafo
Objetivos de Distribucion

Largo Plazo Organizacién Diversidad

por Unidades de Demografia
Negocio

Organizacion
Matricial

Fuente: Elaboracion Propia en base a Exxon Mobil Corporation, People Strategy

Ambiente laboral: son las practicas formales e informales en el lugar de
trabajo que conforman la cultura organizacional. Incluye précticas de liderazgo,
comunicacién y trabajo en equipo, entre otras, que afectan el desempefo
organizacional.
Comunicacién
Trabajo en equipo
Conductas

Compromiso
Mejores Practicas

Objetivos de
Largo Plazo

Fuente: Elaboracién Propia en base a Exxon Mobil Corporation, People Strategy

El encargado de la gestion de los Recursos Humanos, como facilitador, apoya en la identificacion
de hasta cinco elementos prioritarios en capacidades, composicion y ambiente de trabajo. Con
esta informacion, se crea un resumen de los objetivos y los atributos:

Plan de Fuerza Laboral:

Objetivos de . Capacidades
Largo Plazo « Composicion
+ Ambiente Laboral

Fuente: Elaboracion Propia en base a Exxon Mobil Corporation, People Strategy
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Evaluar el alineamiento organizacional

;C0mo se hace?

Para alcanzar los objetivos acordados en el paso 1, la organizacion debe estar alineada. Esto
significa tener claro el propdésito, contar con la capacidad para lograr los objetivos, monitorear
el desempefioy contar con una forma de retribucién adecuada. En el paso 4 el equipo directivo
evalla el grado de alineamiento e identifica elementos que requieren atencion.

La revision del alineamiento se lleva a cabo por medio de una conversacion grupal que busca
identificar aspectos clave para lograr los objetivos del negocio. El encargado de la gestién
de personas, como facilitador, genera preguntas para asegurar que todos los factores sean
abordados en la discusion, completando la planilla de “Evaluacién de Alineamiento”.

Cada uno de los participantes en la reunién debe completar la planilla individualmente,
indicando en cada punto con “luz roja”si se necesita atencion, con “luz amarilla”si hay posibles
mejoras, y con “luz verde”las dreas que no necesitan atencion.

A continuacion, se busca llegar a consenso sobre las evaluaciones. En condiciones normales,
solo los elementos evaluados con “luz roja” necesitardn atencion, pero se recomienda revisar
brevemente los asuntos marcados con “luz amarilla” y “luz verde” para asegurar que no se
conviertan en problemas en el corto plazo si se les quitara atencion.

Luego se determina si los elementos evaluados con“luz roja” corresponden a toda la empresa o
a un area en particular; el facilitador debe buscar un consenso al respecto. Esta dindmica genera
informacion util para ser analizada con posterioridad, ya que podrfa impactar las acciones que
se discutiran mas adelante en el paso 6.

Al momento de llegar a consenso, se seleccionan las tres o cuatro areas a las que se les debe
dar prioridad. Si no se abordan dichas dreas, podrfan poner en peligro el logro de los objetivos
del afo.




EVALUACION DE ALINEAMIENTO

Complete con una X donde corresponda de acuerdo a la evaluacién que hace en relacién al alineamiento de su organizacion.

. . P Estado actual

Requiere Atencion | Mejorable Cumple Prioridad

Los empleados comparten el propésito de:

La organizacion (mision, vision y valores)

La funcion (mision y estrategia)

La unidad (rol y objetivos)

El trabajo (roles y metas individuales)

La organizacion cuenta con la capacidad requerida:

La dotacién requerida para alcanzar los objetivos

Las competencias requeridas para alcanzar los objetivos

Los procesos requeridos para alcanzar los objetivos

La estructura requerida para alcanzar los objetivos

El ambiente laboral requerido para alcanzar los objetivos

La organizacién:

Fija prioridades para el aflo

Fija estandares de desempefio

Promueve la mejora continua

Da retroalimentacion oportuna

Asigna roles y responsabilidades a sus empleados

Premia el desempeio

Reconoce logros extraordinarios

Valora los aportes de los empleados

Fuente: Elaboracion Propia en base a Exxon Mobil Corporation, People Strategy



Desafio N°2:
Visibilizar la relevancia de la gestion de personas para el futuro de la organizacion

“Paso5

Evaluar el Desarrollo Organizacional

;C0mo se hace? l

El foco es llevar a cabo una evaluacion del desarrollo organizacional, con el propdésito de priorizar
los temas a abordar en el plan de personas a largo plazo.

Una vez determinado el plan en términos de sus tres principales caracteristicas (capacidades,
composicion y ambiente de trabajo), se debe evaluar si la organizacion es capaz de desarrollarlo.
En otras palabras, cuan efectivas son las practicas, procesos, sistemas y estructuras para desarrollar
la futura fuerza laboral.

De manera similar a como se evalud el alineamiento organizacional en el paso 4, la planilla
denominada “Evaluacién del Desarrollo” guiara este proceso que comienza con una revision de
los factores de desarrollo.

Al igual que con la planilla de “Evaluacion de Alineamiento’, cada uno de los participantes en
la reunién debe completar la planilla individualmente, indicando en cada punto con “luz roja” si
se necesita atencién, con “luz amarilla” si hay posibles mejoras, y con “luz verde” las dreas que no
necesitan atencion, respondiendo a la siguiente pregunta: si se mantienen las practicas actuales, jse
podrd construir la fuerza laboral requerida a largo plazo? A continuacion, los participantes discuten
para llegar a consenso sobre cada elemento. Durante dicha discusion, el encargado de Recursos
Humanos, como facilitador, documenta la informacion que respalda la evaluacion del factor, plazos
requeridos, obstaculos y cualquier consideracion que impacte el desarrollo organizacional.

En forma grupal, se genera una lista de hasta cinco temas prioritarios, definidos como aquellos
elementos que, si no se abordan, podrian poner en peligro el logro de los objetivos de negocio
del afo.

i Notas:




EVALUACION DEL DESARROLLO

Complete con una X donde corresponda de acuerdo a la evaluacién que hace en relacién al alineamiento de su organizacion.

. . P Estado actual

Requiere Atencion | Mejorable Cumple Prioridad

¢Cuan bien definido esta el plan de fuerza laboral?

Capacidades

Composicion

Ambiente Laboral

¢Existen practicas de desarrollo para lograr el plan?

Reclutamiento

Capacitacion

Desarrollo de talento

Retencion de talento

Proyeccion de oferta y demanda de habilidades criticas

Planes de sucesién

¢(Es consistente el desarrollo organizacional con el plan?

Liderar el cambio

Comunicar efectivamente

Compartir mejores practicas

Gestionar practicas de trabajo seguras y saludables

Fomentar el trabajo en equipo

Promover el mejor lugar para trabajar

Asegurar un balance vida/trabajo

Gestionar procesos efectivos y eficientes

Asegurar estructuras organizacionales efectivas y eficientes

Disefar cargos para alto desemperio

Fuente: Elaboracién Propia en base a Exxon Mobil Corporation, People Strategy
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Priorizar acciones organizacionales de corto y largo plazo

;C0mo se hace? l

Los pasos anteriores han definido los principales componentes de corto vy largo plazo para
realizar la estrategia de personas, incluyendo: (1) acciones de carga base en materia de Recursos
Humanos; (2) temas de alineamiento organizacional; y (3) temas de desarrollo organizacional.

Lo que resta es establecer responsabilidades, plazo e hitos, asi como las acciones a desarrollar
durante el afo para abordar las prioridades de la organizacion. Los siguientes son ejemplos de
acciones:

Desarrollo de la fuerza laboral:

v’ Reclutar 12 ejecutivos con al menos 30 anos de experiencia en cargos locales e
internacionales.

v" Disefnary llevar a cabo un entrenamiento en supervision efectiva para lideres de entre 28 y
32 afos de edad.

Desarrollo organizacional:

v" Establecer un centro “e-business’”.
v Desarrollar estrategias de comunicacion a trabajadores.

El plan de trabajo de Recursos Humanos acordado en el paso 2 se convierte en un plan anual
de trabajo mediante la inclusion de acciones de alineamiento del paso 4 y de las iniciativas
de desarrollo del paso 5. Este plan es la base de la discusion para asignar responsables, plazos
y recursos. Una matriz RACI, también conocida como matriz de responsabilidades, sirve para
establecer las acciones de cada participante para cada tarea, en tanto que una Carta Gantt refleja
plazos acordados. Previo a asignar recursos, se valida que las acciones del plan de Recursos
Humanos sean congruentes con los objetivos de negocio y que no haya exceso de trabajo.

La siguiente plantilla se utiliza para resumir las prioridades identificadas en el paso 6:




ESTRATEGIA DE PERSONAS - PRIORIDADES

Objetivos de Corto Plazo: Brechas de Alineamiento: Prioridades al 2025:

« Enumere sus objetivos de corto plazo Propdsito: « Enumere las prioridades que desea
abordar al 2025

« Enumere las brechas de alineamiento
identificadas

Capacidad:

Organizacién:

Objetivos de Largo Plazo: Brechas de Desarrollo:
« Enumere sus objetivos de largo plazo Plan de Fuerza Laboral:

+ Enumere las brechas de desarrollo
organizacional identificadas

Précticas de desarrollo:

Desarrollo organizacional:

Fuente: Elaboracion Propia en base a Exxon Mobil Corporation, People Strategy
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“Paso7

Establecer métricas organizacionales e implementar
el plan acordado

;COmo se hace? l

El pasofinal en el proceso de estrategia de personas es asegurar que todas las acciones acordadas
en el paso 6 sean factibles y se puedan medir. Se recomienda seleccionar entre 3y 5 métricas de
alto nivel, ya que ser selectivo permite:

Enfocar la atencién en las actividades acordadas.
No sobrecargar el analisis de datos.

Reflejar las métricas clave en el cuadro/tablero de mando, que es una herramienta que
muestra los indicadores mediante representaciones graficas, que permiten visualizar la
situacion global del negocio en un momento dado.

Reportar la eficacia en la gestion de Recursos Humanos al gerente general.

Considere dos tipos de métricas, predictivas y retrospectivas, logrando un balance entre ambas.
Las primeras indican la direccién de cambio y tendencias acerca de cémo se realizara la accion,
en tanto que las segundas comunican qué tan bien se realizé la accion. Las mejores practicas
para seleccionar métricas indican que éstas deben:

Ser cuantificables, confiables y repetibles.
Focalizar la organizacion en un resultado clave.
Entregar datos regularmente para analisis.
Permitir la mejora continua.

Permitir realizar un benchmarking, es decir, proceso de investigacién de los productos,
servicios o procesos de empresas similares, para comparar y mejorar internamente.

Tener responsables asignados.

Integrarse en el sistema de reporte de gestion.




Finalmente, para gestionar la implementacion se deben adoptar las siguientes practicas:

El progreso debe reportarse en las reuniones habituales de liderazgo. Las métricas deben
formar parte del tablero de mando.

Si durante el proceso de desarrollo de la estrategia de personas aparecen asuntos que
escapan del control del equipo directivo, es responsabilidad del gerente general llevarlos
a consideracion del directorio.

La estrategia de personas debe contar con un plan comunicacional que entregue a los
trabajadores mensajes claros y que contenga planes y acciones consistentes. El plan
comunicacional se convierte en una herramienta potente de alineamiento.
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SRV Empresa embotelladora

La Gerencia de Recursos Humanos definié la necesidad de estructurar
y ordenar la gestién de personas.

A partir de un andlisis interno se identificaron cinco pilares de la
gestidén de Recursos Humanos para cumplir la planificacién estratégica
de la empresa. Cada uno de estos pilares incluyé estrategias vy
acciones especificas con entregables e indicadores relacionados.

Para cumplir con lo comprometido, fue necesario una reestructuracidn
de la Gerencia de Recursos Humanos y la incorporacién de un sistema
de gestidén a través de la implementacidén de un software. Se hizo una
comunicacién clara del proceso de cambio con plazos especificos. Los
logros fueron la disminucién del costo de la Gerencia, la retenciédn
del talento y una mejora en el clima laboral.

SRV Empresa de servicios

Una empresa de servicios que fue muy exitosa, entrdé en un periodo
de estancamiento que duré alrededor de 14 afios.

Al  asumir, el nuevo Gerente General hizo wun diagnéstico,
determinando que la cultura interna era poco colaborativa, lo que
estaba impactando su capacidad de innovar. Definié que la forma de
cambiar era fortaleciendo las capacidades internas, sin olvidar
los origenes de la empresa.

A partir de esta definicién se creé un modelo de gestidén orientado
al cambio con cinco lineas de accidén: cultura organizacional,
liderazgo, lugar de trabajo, procesos y tecnologia.

Cada una de estas lineas de accidén (las tres primeras orientadas
a las personas y las dos uUltimas enfocadas en aspectos técnicos)
buscé que la empresa sea abierta a los cambios, flexible, atractiva
para retener el talento y orientada a los procesos. El resultado
fue un cambio en la cultura interna, con un alineamiento entre la
estrategia de personas y la planificacidén estratégica, que incidié
en que la empresa retomara su camino de crecimiento en el mercado.




Desafio N°3:

Gestionar las
relaciones laborales
en el contexto actual
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Gestionar las relaciones laborales en el contexto actual

;Por qué es un desafio hoy?

Las relaciones laborales deben incluir la relacion entre la empresa y cada
uno de los trabajadores.

Reforma laboral genera situaciones de potencial conflicto.
Aumento de los sindicatos interempresa.

Falta de preparacion de los dirigentes sindicales y de los administradores de
la empresa.

Alta judicializacion de las relaciones laborales.
Se estd privilegiando la postura de conflicto interno.

Aumento en los niveles de subcontratacion implica que también hay que
gestionar la relacion con los trabajadores de terceros.

Inquietud general por temas de acoso laboral.
Las relaciones laborales estan exigiendo una mirada ética.
Las nuevas generaciones han influido en las relaciones laborales.

Aumento en la cantidad de huelgas y su adhesion.

;COmo nos hacemos cargo?

Definiciones basicas:

»

»

»

Es necesario considerar a los dirigentes sindicales como socios estratégicos
en el cumplimiento de los objetivos de empresa.

Es importante facilitar la capacitacion de los lideres sindicales, para que
incorporen la mirada del negocio y de la administracion de la empresa,
conociendo los desafios y alcances del rol del sindicato en la empresa.

Las relaciones laborales ya no pueden ser vistas como un proceso
transaccional. En los tiempos actuales es necesario que cumplan un rol
mas estratégico con requisitos comunicacionales.

Las relaciones deben construirse dia a dia, en un proceso continuo. Las
negociaciones son solo un hito en dicho proceso.
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Los procesos de Recursos Humanos que permiten abordar este desafio:

» La comunicaciéon permite establecer relaciones basadas en la confianza 'y
la transparencia.

» Ladefinicién de una politica de relaciones laborales enmarca los vinculos
entre los trabajadores y la empresa.
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S 31 comunicacion |

;Para qué sirve?

Un relato claro, conciso
y consistente refuerza
la vision comunicada y
promueve el logro de
los objetivos definidos.

Necesidad organizacional

La organizacion requiere comunicar a las personas, tanto interna como externamente, acerca
de sus valores, estrategias, objetivos y logros, a fin de generar un alineamiento y apoyo a sus
objetivos organizacionales. También permite ordenar la informacion y comunicar los cambios.

Hoy en dfa, las redes sociales hacen necesario tener politicas de comunicacion, tanto interna
como externamente, basadas en la transparencia.

Los canales de comunicacion apoyan la creacion de buenas relaciones laborales basadas en la
confianza, transparencia y entrega oportuna de la informacion, tanto con los trabajadores como
con los sindicatos.

;COmo se hace? '

Para que la comunicacion sea efectiva, es importante generar una estrategia comunicacional,
gue corresponde a un conjunto de acciones programadas y planificadas que se implementan
a partir de determinados intereses y necesidades. Se busca generar un relato Unico para los
distintos publicos y canales dependiendo de la segmentacion existente.




La estrategia comunicacional

El disefo de la estrategia comunicacional se logra a través de cuatro etapas:

. Identificar la audiencia
Il. Identificar los posibles escenarios
lll.  Definir el proceso de comunicacion

IV.  Adaptar la comunicaciéon durante el proceso

;C0mo se hace?

Los stakeholders > o grupos de interés relevantes, deben ser identificados en esta etapa, junto
con la informacion necesaria para establecer un proceso de comunicacion adecuado.

La clara identificacion de la audiencia apoyara la definicion del esfuerzo de comunicacion
requerido y el nivel de compromiso necesario para que el objetivo comunicacional sea efectivo.

Es importante identificar a cada uno de los grupos de interés, evaluar su posicion respecto de
lo que se quiere comunicar, y determinar la informacién que éstos necesitan para aumentar su
COmMpromiso.

Cabe destacar que puede ser dificil comprender a la audiencia debido a que cada integrante
tiene necesidades y expectativas diferentes.

° Los stakeholders son las personas, equipos u organizaciones cuya conducta puede ser determinante
en el éxito o fracaso de las iniciativas o proyectos de la organizacion.
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Gestionar las relaciones laborales en el contexto actual

;C0mo se hace?

La forma de comunicar debe ser consistente con las diferentes realidades o riesgos que se
podrian presentar en la organizacion a medida que se efectla la comunicacion.

Para cada escenario identificado se debe considerar:

1. Audiencia: stakeholdersinvolucrados.
2. Reaccién: posible respuesta de la organizacion ante el escenario identificado.
3. Foco del mensaje: mensaje apropiado para evitar resistencia.

4. Responsable: persona a cargo de entregar el mensaje.

;C0mo se hace?

El proceso de comunicacion debe estar definido para las distintas audiencias, lo que ayudaré a
simplificar y enfocar el mensaje a entregar.

En esta etapa es importante identificar claramente el qué, quién, cémo y cuando. Para ello, se
deben definir:

1. Mensajes clave: detalles o elementos clave del mensaje a transmitir.

2. Audiencia: stakeholders involucrados.

3. Plan de accién: definir la forma en que se transmitird el mensaje.

4. Fecha: cuando se comunicara el mensaje.

5. Canal: medio por el cual se comunicara el mensaje.

6. Responsable: encargado de que el mensaje sea desarrollado, aprobado y entregado.

7. Estado: situacion actual del plan de accién (no desarrollado, en proceso o terminado).
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X 4 |
Recuerde:

- Entregue mensajes simples, claros y entendibles por todos los empleados para no generar
confusién.

- Laresistencia puede ser un factor positivo porque indica que la presion del cambio se esté sintiendo
y entrega retroalimentacion para mejorar la vision y el plan.

Luego de haber definido el proceso de comunicacién y a modo de tener una panordmica
general del mismo, se sugiere crear una Carta Gantt que incluya actividades especificas a realizar
con sus respectivas fechas y medios a utilizar.

;C0mo se hace?

Es importante que a medida que avance el proceso comunicacional, se revisen y actualicen los
elementos de las etapas anteriores, ya que podrian aparecer nuevos riesgos que aumenten la
resistencia de los grupos de interés clave. Por lo tanto, es importante crear una masa critica de
personas que apoyen las iniciativas y los mensajes de la organizacion.

Ademas, es importante mantener un didlogo constante con los stakeholders para obtener
retroalimentacion; entender las razones de la resistencia si es que existiese; actualizar sus
necesidades e intereses y determinar si exhiben la conducta deseada; identificar acciones
adicionales si el cambio de conducta no ha ocurrido; y apoyar una adecuada asimilacion del
cambio para involucrarlos en el proceso.

Para mantener el didlogo activo se recomienda la realizacion de reuniones regulares con
objetivos claros y que permitan identificar brechas adicionales.
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SUEVNE W Reuniones

Ya sea a través de reuniones mensuales o aprovechando los cambios de
turno, muchas empresas tienen algln tipo de instancia para la entrega
de informacidén importante de manera transversal y transparente.

Empresa industrial

Cada tres meses, las plantas de produccidén aprovechan el cambio de
turno y detienen sus actividades por una hora para que el gerente
general presente a todos los trabajadores los resultados de la
compafifa, con micréfono abierto para que puedan hacer preguntas.

Esto ha generado un mayor nivel de compromiso con la empresa,
trabajando ademds sistemdticamente en la transparencia, apertura y
participacién a través de otras iniciativas: almuerzan en el mismo
casino, no hay estacionamientos reservados y los operadores no tienen
supervisor.

Empresa distribuidora de productos

La empresa realiza una pausa en las actividades para comunicar
informacién relevante, considerando que cuenta con muchos colaboradores
sin correo electrénico. Cada jefatura debe realizar la pausa, incluso
cuando existe solamente una persona a cargo.

En caso que la informacién sea muy importante, las pausas se planifican
para hacerlas de manera simultdnea o dentro del mismo dia.

Para apoyar la pausa, se elabora una pauta de comunicacidén y un
listado de posibles preguntas y respuestas. Esta pauta se envia
a la supervisidén 48 horas antes, para que las jefaturas puedan
realizar consultas, y puede incluir presentaciones o material de
apoyo.

Al final de la pausa, el supervisor confirma su realizacidén al correo
de comunicaciones internas, adjuntando un formulario de asistencia.

Empresa retail

Para potenciar los liderazgos de los supervisores o mandos medios,
se han incorporado “conversaciones con sentido”, que son reuniones
semanales en los locales para hablar con los trabajadores acerca de
temas del equipo, realizadndose un seguimiento a los temas tratados y
un reporte a las jefaturas superiores.




Notas metodoldgicas

La comunicacién es un elemento relevante en las organizaciones. Nadie puede enfocar sus
esfuerzos en cumplir metas si éstas no han sido comunicadas. Mas importante auin, dichas metas
deben tener puntos de coincidencia entre los intereses de la organizacion y los personales, lo
que se refuerza por medio de la comunicacion.

La comunicacion en las organizaciones vincula su marco conceptual (valores, vision, mision y
objetivos) con su operacion para lograr la estrategia definida.

Por lo tanto, las organizaciones deben contar con una estrategia de comunicacién que pueda
adaptarse rapidamente a los cambios en el entorno para transmitir con eficacia la informacion a
todos los niveles de la organizacion.

La comunicacion tiene cuatro objetivos principales: (1) controlar, (2) motivar, (3) expresar
emociones y (4) informar. La comunicacion hace posible los procesos de interaccion y de
integracion de las personas en la organizacion.

Los elementos basicos del proceso de comunicacion son:
Proceso de Comunicacién

Codigo Canal
> Enqué -
Qué dice forma A quién

/

Emisor <— %l:'cin = Receptor
Conqué /
efecto Con queé

\ / efecto

Retroalimentacion

Fuente: Moreno E., Luis A. (2009). Comunicacién efectiva para el logro de una visién compartida.
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1. Emisor: genera la informacién o mensaje a comunicar y dirige el proceso.

2. Cédigo: palabras o expresiones corporales que sean entendidas por la audiencia a la
que esta dirigida la informacion.

3. Canal: medio por el cual se comunica la informacion.
4. Receptor: recibe la informacién e interpreta el significado del mensaje entregado.

5. Retroalimentacidn: para evaluar el efecto de la informacién entregada, asegurando
que el mensaje transmitido se haya recibido correctamente.

Cabe destacar que, para que la comunicacion sea efectiva, es importante que el emisor de la
informacion verifique que el receptor reciba de manera correcta su mensaje y se retroalimente
constantemente para mejorar los procesos de interaccion e integracion, dado que:

- Las personas interpretan el mensaje segun su propia experiencia.

- Las personas ajustan el mensaje a sus expectativas y a lo que quieren escuchar.

- Esimportante estar atento a la comunicacién no verbal.

i Recuerde:

De acuerdo con diversas investigaciones, aun cuando muchas organizaciones cuentan con una vision
estratégica, solo un 33% logran convertirla en realidad; menos del 60% de los ejecutivos y menos
del 10% de los empleados creen que tienen una comprension clara acerca de la estrategia de su

organizacion.

La comunicacion es mas efectiva cuando es oportuna y adaptada a la audiencia. Cuando se logra,
se puede observar que:

+ Los lideres de la organizacion internalizaron los conceptos clave del mensaje entregado y
los utilizan habitualmente.

«  Los empleados estdn motivados, con mas energfa y enfocados en resolver los problemas
que se presentan.

- Los empleados expresan que no se sienten satisfechos con la forma actual de realizar sus
actividades, deseando buscar nuevas formas de hacerlas.

« Los empleados tienen objetivos y metas claras.




i Recuerde:

Antes de comunicar un mensaje es necesario:

1. Tener presente que los rumores viajan mas rapido que las comunicaciones oficiales.
2. Mantener la comunicacion simple, utilizando declaraciones cortas y concretas.

3. Reforzar continuamente el mensaje y utilizar toda oportunidad para vincular lo que se quiere
comunicar con las actividades y decisiones del dia a dia.

4. Evitar la sobrecarga de informacion y agendar tiempo para responder preguntas.
5. Ser empatico, estar disponible para dar apoyo y gufa.

6. Tener presente que las personas, equipos y organizaciones se resisten a los cambios que no
comprenden.

L

BUENA PRACTICA Empresa explotadora de recursos naturales

La comunicacién también es esencial para lograr cambios al interior
de la empresa, como se evidencia en el siguiente ejemplo.

El drea de proyectos de la compafifa cred un proyecto que busca mejorar
los diversos procesos del 4rea. Para llevar a cabo estas mejoras,
se formé un equipo de trabajo donde cada integrante se encargaria
de la mejora de uno o mas procesos, dependiendo de la complejidad y
relacidén existente entre ellos.

Los stakeholders identificados para el proyecto de mejoramiento de
procesos se didentifican con siglas y se le asigna una posiciédn
al inicio del proyecto, segin el poder (nivel de autoridad) y la
influencia o apoyo (involucramiento activo):

Matriz de poder e influencia del proyecto (Agosto 2015)

Matriz de Poder e Influencia

Alto o

Mantenerlos informados -
Trabajar para

5 y nunca ignorarlos

) ) Il

= (Neutralizar) Aﬁ e

2 (Alianza)

]

>

(]

(<]

o

o

= °

=

g Mantene’:r!os informados con Trabajar con ellos
3 minimo esfuerzo (Empoderar)

(Informar)

Bajo °

Baja Alto
Influencia/Apoyo (Involucramiento activo)

Fuente: Adaptado desde el proyecto de caso
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Algunos ejemplos de los posibles escenarios que se pueden presentar

al comunicar los cambios que el proyecto busca realizar:

ESCENARIOS |  AUDIENCIA |
No creer en Stakeholders de alto
los cambios a poder y bajo apoyo
implementar. (GAS, GPy CTL).

Escenarios identificados del proyecto

REACCION

Al ser un grupo

de interés de alto
poder, poseen una
alta influencia en

la organizacion, lo
que podria afectar
el apoyo mayoritario
necesario.

‘ FOCO MENSAJE ‘ RESPONSABLE

Mostrar que los
costos de no realizar
los cambios son
mayores a los costos
de implementarlos,
mostrar los
beneficios del
cambio y comunicar
claramente el
proposito del
proyecto.

Lider del equipo

prometidos.

No cumplir los plazos

GAS, etc.).

Stakeholders de alto
poder (VP, GIC, GP,

proyecto.

Perder la credibilidad
de los stakeholders
que apoyan el

Mostrar avances
exitosos del
proyecto para que la
organizacién note las
mejoras.

Lider del equipo

Fuente: Adaptado del proyecto de caso

La siguiente tabla muestra ejemplos de los mensajes
proyecto debe entregar a la organizacién.

MENSAJES CLAVES

Proceso de comunicacion del proyecto

AUDIENCIA

PLAN DE ACCION

clave que el

RESPONSABLE

Propdsito de Dependera del Informar primero | Dic. 2015 Comunicacién Implementador
cada iniciativa de | propdsito (gj. a los stakeholders directa con los de la iniciativa
mejoramiento de | Plan de ejecucion | con mayor poder, stakeholders
procesos. del proyecto en caso de que involucrados,
debe ser se resistan al através de
dirigido al &rea cambio, apoyarse reuniones y
de Ingenierfa y en personas con plataformas
Construccion). alta influencia. tecnoldgicas.
Después llegar
a los siguientes
niveles con el
apoyo de los
lideres de cada
area a informar.
Exitos Todos los Implementar Abr. 2016 Plataformas Implementador
tempranos de stakeholders de la | en las areas tecnoldgicas de la iniciativa
implementacion | organizacion. mas accesibles y boletines
de iniciativas en las iniciativas semanales.
proyectos. para obtener
resultados a corto
plazo.

Fuente: Adaptado del proyecto de caso




Algunos de los stakeholders detractores creen que las personas no
trabajan bien y deben ser cambiadas. Por esta razdn, saben que existen
problemas en la gestién de los proyectos; sin embargo, no aceptan
las iniciativas definidas por el proyecto. Hay otros que solo aceptan
el cambio si ven que realmente les es Util implementarlo y, si no se
cumple con lo prometido, podrian generar una mayor resistencia.

Para enfrentar a estos complejos stakeholders, se consideré incorporar
a personas clave que tuvieran una mayor influencia sobre ellos. Se
generd una comunicacién constante, mediante la conversacién personal,
informando peridédicamente sobre los avances obtenidos, los beneficios
de utilizar las mejoras précticas de mercado identificadas por el
proyecto y que el costo de no realizar los cambios es mayor que el
costo de implementar las iniciativas.

Los evasores® fueron abordados a través de una mayor coordinacién,
debido a que, si se llegaba a generar una falta de recursos o tiempo,
podrian aumentar su resistencia.

Finalmente, la posicidén de los stakeholders al terminar el afio se
puede observar en la siguiente ilustracidn.

Matriz de poder e influencia del proyecto (Diciembre 2015)

Matriz de Poder e Influencia

Alto
Mantenerlos informados y nunca ¢

. ! i Trabajar parae
3 ignorarios (A||anza)
e (Neutralizar)
]
>
<
v
©
o °
=
£
5 Mantengrl_os informados con Trabajar con ellos
3 minimo esfuerzo (Empoderar)
[ (Informar) @

Bajo °

Baja Alto

Influencia/Apoyo (Involucramiento activo)

Fuente: Adaptado desde el proyecto de caso

© Los evasores no creen en los cambios que se quieren implementar y evitan a toda costa modificar
sus formas actuales de trabajo.
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N 3.2Relaciones laborales |

;Para qué sirve?

Para asegurar que

la interaccion de las
personas al interior

de la organizacion se
desarrolle sin conflicto.

Necesidad organizacional

La organizacion necesita que las relaciones entre trabajadores al interior de la organizacion sean
positivas, productivas, basadas en la confianza y sin conflicto.

;COmo se hace? '

Las relaciones laborales tienen los siguientes principios:
« Las relaciones con alta cooperacién y colaboracion contribuyen a los resultados del
negocio y aplican a nivel individual, grupal y organizacional.

« Silas relaciones laborales son inadecuadas, los resultados del negocio sufriran.

Es necesario plantear una nueva mirada respecto a las relaciones laborales, que va mas alla de
las relaciones sindicales e incluye la relacion entre la empresa y cada uno de los trabajadores.

Para lograrlo, se debe complementar la mirada legal tradicional de las relaciones laborales con
una perspectiva sociolégica, comunicacional y generacional, que permita entender de mejor
forma el perfil de los trabajadores que se incorporan a las organizaciones.




Mantener pbuenas relaciones entre |os trapajadores

;C0mo se hace?

Elencargado de operaciones es responsable de las relaciones laborales entanto que el encargado
de la gestion de personas o de las relaciones laborales apoya para establecer interacciones
positivas, productivas y basadas en la confianza.

Actualmente hay una inquietud por temas de acoso laboral debido a posturas autoritarias por
parte de los supervisores.

En algunas empresas existen canales para denunciar de forma anénima situaciones de acoso
laboral. El canal de denuncia debe ser complementado por una politica sobre acoso laboral y
un liderazgo consistente que tome las decisiones dificiles cuando se requieran.

SUEVNEI W Canal de denuncias

Una empresa distribuidora de productos pone a disposicidén de sus

colaboradores, clientes, proveedores y contratistas un canal para
comunicar y denunciar cualquier situacidén o préactica que se aleje
de los valores de la compafiia, o bien implique una infraccién a la
legislacién o normativa vigente.

La linea de denuncias funciona de manera anénima, confidencial y
con altos esténdares de seguridad, con el propésito de facilitar la
entrega de antecedentes que serédn analizados a partir de un protocolo
establecido. Este es un canal via internet para realizar todo tipo de
denuncias, desde abuso de alcohol y drogas hasta précticas refiidas
con la ley, como el acoso laboral y la discriminacién.

La empresa comunica que cualquier denuncia deberda efectuarse de buena
fe y contener antecedentes suficientes que permitan dar curso a una
investigacidn.

Ante una denuncia, la empresa sigue el siguiente protocolo: el auditor
realiza una recopilacidén de la informacidén; se abre la investigacidn;
se levantan pruebas; el caso es examinado por el comité de ética,
compuesto por el gerente general, el gerente de Recursos Humanos, el
fiscal y el auditor; se determina la necesidad de aplicar sanciones;
y se implementan dichas sanciones.
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Mantener buenas relaciones de los trabajadores
Con la empresa

;COmo se hace? l

Las relaciones laborales se construyen dia a dia y trabajando en conjunto. Es clave conocer a
los trabajadores personalmente y resolver sus inquietudes de forma oportuna. Es necesario
contar con los conocimientos laborales y legales para entregar la asistencia necesaria tanto a
trabajadores como a los gerentes.

Es importante establecer relaciones proactivas con los dirigentes sindicales, entendiendo que
son representantes de los trabajadores. Es importante construir una agenda de actividades,
capacitar a los dirigentes sindicales, y disefiar iniciativas en conjunto.

Es necesario generar una estrategia en base a relaciones de confianza.

Negociaciones

Las relaciones laborales deben ser un proceso continuo, donde la negociacion es solo un hito.
Para esto es importante tener reuniones periédicas con cada uno de los sindicatos y participar en
sus eventos. Al mantener relaciones laborales productivas en forma continua, las negociaciones
colectivas, que pueden ser procesos largos, politicos y complejos, transcurren con un menor
grado de conflicto.

El rol de la gerencia de operaciones es anticiparse a los conflictos, entregar informacion para las
negociaciones, velar por la continuidad operacional y cumplir los compromisos acordados.




Principales beneficios pactados en Chile 2016

[88,4%| [59,2%| [452%| [426% [39,3%| [38.4%| [37,4%| [369% [353%
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Fuente: Direccidn del Trabajo Chile

Huelga

Es necesario abordar con responsabilidad el proceso de huelga, gestionando la contingencia y
manteniendo abiertos los canales de comunicacion con roles y responsabilidades claramente
establecidos.

Al finalizar una huelga, es necesario reestablecer la confianza para no impactar los procesos
productivos.

Para tener en cuenta

Las nuevas generaciones han influido en las relaciones laborales, ya que exigen soluciones
rapidas y de beneficio inmediato, como el bono de término de conflicto. En algunos casos han
influido en el cierre de negociaciones sin mayores cambios en los beneficios de los contratos
colectivos, a cambio de un bono sustancial por una vez.
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SUSVNIHIO Empresa distribuidora de productos

La empresa define una serie de obligaciones bédsicas de las jefaturas
locales en aquellas plantas en que operan los sindicatos de la compafiia,
asigndndoles la responsabilidad de mantener sus vinculos en éptimo
estado. Estas jefaturas deben constituirse y ser incuestionablemente
percibidas por los sindicatos como los interlocutores validos, tanto
en periodos de negociacién colectiva, como durante la operacidn
diaria.

Para asegurar la fluidez y correccién de las relaciones con los
sindicatos, la empresa exige la participacién permanente de la
gerencia de personas en un doble rol de contralor y asesor: contralor
del cumplimiento de las normas y regulaciones legales referentes a
las relaciones laborales, y asesor de las jefaturas locales, tanto
en su relacién cotidiana con los sindicatos como en los periodos de
preparacién y desarrollo de negociaciones colectivas.

La compafiia valora que el logro de acuerdos satisfactorios con sus
trabajadores sea el resultado de negociaciones circunscritas a la
participacidén exclusiva de las partes involucradas, en las cuales no
haya sido requerida la intervencidén de organismos externos.

SUEVNE I Empresa de servicios

La empresa realiza varias actividades asociadas a la negociacidn
colectiva, que permiten generar confianza, mejorar el rendimiento a
corto plazo y disminuir las demandas.

Por ejemplo, se llevé a cabo una capacitacidén sobre relaciones laborales
en la que participaron, en igualdad de condiciones, todos los sindicatos,
sus abogados, el gerente de Recursos Humanos y el encargado de relaciones
laborales. Los participantes indicaron que el curso contribuyé a lograr
un acuerdo durante la negociacidén colectiva.

Otra iniciativa fue la creacidén conjunta por parte de representantes de
la empresa y de los sindicatos del “Bono de Experto” para un &rea de la
empresa. Una vez completado el disefio conjunto, un equipo, conformado
por dirigentes sindicales y la gerencia, explicd las caracteristicas del
bono a los trabajadores.
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Desafio N°4:

Construir organizaciones con diversidad, inclusion y equidad de género

;Por qué es un desafio hoy?

Las compafias estan en un redisefo constante de su estructura de negocios.

No se logrardn cambios solo con establecer metas numéricas de
incorporacion de mujeres o personas con discapacidad.

Modificaciones en leyes.
Incorporacién disruptiva de la generacion millennial al trabajo.

Automatizacién de procesos genera incertidumbre en trabajadores con
mayor experiencia.

Se estima un aumento en el desempleo dado los avances tecnolégicos.

;C0mo nos hacemos cargo?

Definiciones basicas:

»

La diversidad en la organizacion permite generar visiones diferentes,
permitiendo entregar mejores productos y servicios, aumentar la
competitividad de la empresa y generar espacios para la innovacion.

El rol del encargado de la gestiéon de personas es articular entre diferentes
grupos, con intereses y particularidades propias, para encontrar un
equilibrio que permita incorporar y retener a cada uno de ellos para el bien
del negocio y de la sociedad.

Es necesario crear una propuesta de valor atractiva para todos los
trabajadores, que les haga sentido y los motive.

Los procesos de Recursos Humanos que permiten abordar este desafio:

»

»

»

El disefio organizacional permite generar estructuras organizacionales
flexibles y alineadas con la incorporacion de diferentes perfiles de personas.

Al realizar la planificacion dotacional se definen las competencias vy
perfiles de los cargos.

El proceso de reclutamiento y seleccion permite elegir al candidato
idoneo para el cargo.

71



N 41 Disefio Organizacional |

;Para qué sirve?

Apoya el logro de
los objetivos de la
empresa.

Necesidad organizacional

La organizacion requiere una estructura eficiente que facilite y no obstaculice el logro de sus
estrategias. Se busca contar con disefios flexibles que logren adaptarse a la velocidad requerida
por el negocio.

;COmo se hace? '

El propdsito del disefio organizacional es lograr coherencia entre la estrategia, el liderazgo,
las personas, los procesos, los sistemas gerenciales vy los indicadores clave, por medio de una
estructura que resuelva de forma éptima los desafios de la organizacion.

Una organizacion efectiva contribuye al logro de los objetivos fijados. Una organizacion
incoherente con la estrategia entorpece el logro de las metas acordadas y no perdura en el tiempo.

Asegurar Coherencia

Estrategia Liderazgo Personas

Estructura

organizacional

Procesos NNENES Indicadores

Fuente: Elaboracién Propia
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PrincCipios de disefio organizacional

El disefio organizacional tiene tres principios:
1. Lafuncion determina la estructura.
2. Los procesos se arman en base a tareas completas.
3. Elnudmero de supervisados debe ser éptimo.

Siguiendo estos principios, se puede disefar una estructura organizacional ¢ptima en una
empresa pequena, mediana o grande, de cualquier rubro, sector o industria.

v' Identifique las estrategias y objetivos.
v Identifique los procesos de negocio.
v" Disenfe la estructura organizacional.

.
? Recuerde: El organigrama es el producto, no el punto de
partida. No disefie el organigrama con una hoja en blanco partiendo
por el cargo de gerente general. Parta por los procesos mas basicos
de la empresa. El organigrama se construye desde abajo hacia arriba,

desde los cargos mas elementales a los de alta direccion.
N\ J

v' Identifique tareas completas.
v" Disefne un rol para cada tarea completa.
v Agrupe los roles en equipos y unidades organizacionales

N

i Recuerde: Una tarea es completa cuando agrega valor y tiene
todos los elementos necesarios para que la persona o equipo pueda
planificar, ejecutar y evaluar.

Organizar en base a tareas completas minimiza las interfaces, reduce
duplicaciones, clarifica responsabilidades y maximiza la efectividad.

Estar a cargo de una tarea completa aumenta la motivacién vy el

\compromiso.




v Maximice el nimero de supervisados por supervisor

Al maximizar el nimero de supervisados por supervisor, asegure que él o ella pueda ejercer
todas sus responsabilidades de liderazgo:

- Alineamiento
« Desarrollo de las personas
«  Desempeno del proceso
+ Mejoramiento continuo
+  Gestién del cambio
Al maximizar el nimero de supervisados por supervisor, se reduce el nimero de niveles

organizacionales, lo que fortalece la comunicacién, el alineamiento y desarrollo de los
equipos.

BUENA PRACTICA DE ORGANIZACIONES AGILES

Los cambios en el mercado obligan a las compafiias a rediseflar
constantemente su modelo de negocios. El disefio organizacional
puede ser un habilitador para este redisefio. Algunos emprendimientos
recientes han adoptado disefios organizacionales dgiles, que privilegian
la flexibilidad. Una caracteristica de la organizacidén &gil es la
eliminacién de capas intermedias de supervisidn, creando organigramas
planos, donde todos los especialistas reportan directamente a un
lider. Este lider puede cambiar répidamente la conformacién de los
equipos de trabajo para enfrentar oportunamente los cambios en el
mercado.
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Herramientas de disefio organizacional

;Qué es? i

Elanalisis TIED es una herramienta que sirve para determinar cuales tareas completas pertenecen
a una misma unidad organizacional. A través de una evaluacion de cuatro factores se determina
cudles tareas completas estan atadas y deben ser realizadas por una persona, equipo o unidad.
Sila organizacién separa artificialmente dos tareas atadas, surge la necesidad de un coordinador,
cuya funcién no agrega valor.

;C0mo se hace? l

Los cuatro factores analizados son:

1. Técnica: si la tecnologia, sistemas, competencias, procedimientos, calidad y precision de
ambas tareas son similares.

2. Informacion: si la informacion fluye de una tarea a otra.
3. Error:si un error en una tarea se traspasa a otra.
4. Direccion: si el producto de una tarea es el insumo para otra tarea.

En el analisis, cada factor recibe un puntaje de 0 a 4. Sila suma de los puntajes es mayor que 8,
las tareas estan atadas y deben ser realizadas por una misma entidad.

Ejemplo

Una empresa busca determinar si el equipo de Tecnologia de la Informacion debe reportar
a la Direccién o a Operaciones. Como se muestra en la siguiente ilustracion, el Analisis TIED
indica que es dptimo que Tecnologia de la Informacién reporte a la Direcciéon ya que el anélisis
realizado supera el puntaje de 8.

En caso de empate, si las dos evaluaciones presentan un puntaje total de 8, considere la peor
situacion que podria ocurriry asigne el equipo a la organizacion que mejor resolverfa dicha situacion.




Ejemplo de andlisis TIED

Si el valor supera 8, las Si el valor supera 8, las
tareas estan atadas tareas estan atadas
Tecnologia de Informacion Tecnologia de Informacion

con Direccion con Operaciones
17 | T |
2 3 2 1
E D E D
3 3 i 1
TOTAL: 11 TOTAL: 5

Fuente: Elaboracion Propia

;Qué es?

La herramienta Span of Controlse utiliza para determinar el nimero éptimo de reportes, definido
como el nimero maximo de supervisados por supervisor, asegurando que este Ultimo pueda
ejercer todos los roles de liderazgo.

;COmo se hace?

Esta herramienta de disefio organizacional determina el tamafno éptimo del equipo de trabajo,
asignando un puntaje a cada uno de los siguientes factores:

1. Cudn similares son las funciones por desarrollar.

2. Cuan complejo es el sistema o tecnologia de trabajo.
3. Las competencias de los supervisados.

4. Los requisitos de comunicacion y coordinacion.

5. Elesfuerzo de planificacion requerido.

6. La cultura local.
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indice Lider de Equipo

Elementos Asignacioén de puntaje Total
Similitud de funciones Idénticas Muy Similares Similares Diferentes Totalmente diferentes <Puntaje>
que le son reportadas
Complejidad o madurez - . . )
del sistema y Simple y bien definida Rutman_a algunas Algo_de comple]lda_cl Compleja requiere larga A\tameqle cor’r_1p_le|a‘ <Puntajes
- - decisiones requiere experiencia experiencia muchas indefinicione: :
tecnolegia de trabajo Q 9 é
Competencia de los Altamente competentes, COZ}?::?%‘:? Crzﬁl#;ren Requiere alguna direccién Requieren frecuente Requieren constante <Puntajes
supervisados auto-dirigidos 9 y control direccion y control direccién y control o
ocasionalmente Q e ° @
E:mg:;gﬁgiig lider Minima comunicaciény | Limitada comunicacion y | Moderada comunicacion y| Mucha comunicaciony | Extensa comunicacion y <Puntajes
5 coordinacién coordinacion coordinacién coordinacion coordinacion -
y supervisados Q Q Q 9 @
Planificacién requerida Minima planificacién Limitada planificacién Mederada planificacion Considerable esfuerzo Extraordinario esfuerze <Puntajes
requerida o requerida o requerida e requerido a requerido @ o
E_;a]a nec’eswdad de Alguna necesidad de Mederada necesidad de | Considerable necesidad A"H nec’eswdad de N
Cultura local jerarquia (cultura erarguia iorarquia de jerarguia jerarquia (cultura <Puntaje>
empoderada) ferarg o ferarg 9 ferarg 0 autocratica) 9

La suma de los puntajes es el indice de lider de grupo, que, segun la siguiente tabla, indica el

Fuente: Elaboracion Propia

tamano del grupo (el maximo de supervisados por supervisor).

indice de Lider de Grupo

Supuestos:

Sobre 40

Tamano del Grupo

4-5

37 -39 4-6
34 -36 4-7
31-33 5-8
28 -30 6-9
2527 7-10

22-24
18-22
Bajo 18

8-11
12-20
Equipo autodirigido

- Condiciones evaluadas aplican a parte significativa del periodo de trabajo

- Elequipo consiste solamente de personas experimentadas y maduras

«  Hay buen trabajo en equipo

« Elequipo lleva tiempo funcionando

« Hay buena disposicion a trabajar en equipo.
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Por ejemplo, una empresa busca determinar el nimero éptimo de supervisados para su Jefe
de Operaciones. El siguiente andlisis arroja un puntaje de 39, que significa que el nimero de
supervisados esta entre 4 y 6. Con respecto al rango, si el cargo del supervisor tiene un costo
elevado, se sugiere usar el rango superior. En este caso, el Jefe de Operaciones no debe tener
mas de 6 reportes directos.

Ejemplo uso indice de Lider de Equipo

indice Lider de Equipo

Elementos Asignacion de puntaje Total
Similitud de funciones . . . ’
4

que le son reportadas Idénticas o Muy Similares o Similares o Diferentes o Totalmente d\ferenteb
Complejidad o madurez A X . . E

. . . Rutinaria, algunas Algo de complejidad, Compleja, requiere larga Altamente compleja, .
del s'mf"a Y Shmple y bion defimida decisiones requiere experiencia, experiencia muchas indefinicione; N
tecnologia de trabajo o e 6

Competentes, requieren

Competencia de los Altamente competentes, direccién y control Requiere alguna direccion Requieren frecuente Requieren constante
supenisados auto-dirigidos o ocasionalmente e 'y control o direccidn y cnntrnl@ direccidn y contlnl@
Comunicaciones 3 L L L i ’ . -
coordinacion enlr: lider Minima comunicacion y | Limitada comunicacion y |Mederada comunicacion y[ Mucha comu 1y | Extensa cc y
coordinacién coordinacién coordinacion coordinacin coordinacién
y supenvisados 0 o @
Minima planificacién Limitada planificacidn Moderada planifi b Considerable esfuerzo Extraordinario esfuerzo

Planicacion ragesrida requerida o requerida o requerida o requerido 9 requerido @

B_a]a ne(.:esldad de Alguna necesidad de Moderada dad de | Considerabl; idad ”.“ta nec':esldad de
Cultura local jerarquia (cultura jerarquia (cultura 4

empoderada) o Jerarquia e Jjerarquia e de jerarquia o autocrética)
TOTAL

TAMANO DEL GRUPO

Fuente: Elaboracion Propia

N 4 \
Recuerde:

Use un solo equipo, de al menos dos analistas, para estudiar el comportamiento de una organizacion con

las herramientas Andlisis TIED y Span of Control. Esto garantizard un criterio comun y disminuird el sesgo.

Cada cargo tiene un Span of Control Unico y por lo tanto un nuimero optimo de supervisados. No es
metodoldégicamente apropiado fijar un nimero estandar de supervisados por supervisor para toda la
organizacion.

Sila organizacién esta en proceso de cambio significativo, por ejemplo una fusién o una reestructuracion, es
aconsejable usarel rangoinferior del tamarno del grupo, ya que el supervisor tendrd una carga comunicacional
mayor.
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Disefio del cargo

;Qué es? l

Método para crear cargos pertenecientes a cada Equipo Natural de Trabajo. El cargo esta
disefiado para que el ocupante pueda planificar, ejecutar y evaluar tareas completas. El disefio
del cargo consiste en:

—=

Definir tareas completas

Identificar los componentes

Definir el rol principal

Aplicar Analisis TIED para asignar tareas al cargo
Asegurar balance, motivacién, variedad

Validar versus estandares

Identificar competencias requeridas

Identificar posibilidades de desarrollo

O ®© N o A W

Definir plan de implementacion y desarrollo

4 |
Recuerde:
Asegurese de que el cargo motive:
Cubra tareas completas Tenga variedad y balance
Agregue valor Tenga responsabilidad por resultados
Tenga autonomia De oportunidades de aprendizaje y desarrollo
Tenga objetivos claros Tenga prioridades establecidas
Sea desafiante y razonable Cuente con recursos, informacion y apoyo
Tenga un rol definido Tenga responsabilidades definidas




VRV G  Teletrabajo

En ocasiones, es necesario incorporar al disefio de cargos ciertas
actividades de conciliacién de trabajo y vida personal, velando por
una relacién fluida entre cargos, de manera de tener una implementacidén
exitosa.

Una de las formas més usadas para conciliar la vida personal de los
trabajadores es el teletrabajo y el trabajo a tiempo parcial, que
implica poder trabajar uno o varios dias de la semana fuera de la
empresa, preferentemente en el hogar.

Las formas de dimplementar el teletrabajo son diversas, pero en
términos generales consideran:

1. Definicién de ptblico objetivo, ya sea eligiendo cargos especificos
0 segln requisitos generales como tipo de contrato y antigiiedad. Es
necesario analizar si las funciones no requieren ser desarrolladas
en un 100% de forma presencial.

2. Definicidén de requerimientos, deberes y sistemas que apoyen este
proceso. En este caso es necesario definir el nimero de dias de la
semana, qué computador se usard, procedimiento en caso de robo y
qué programas son necesarios de instalar, entre otros.

3. Definicién de forma de medir el rendimiento del teletrabajo, para
sustentar su implementacidén y mantencién en el tiempo.

4. Iniciar con un programa piloto para ajustar de mejor manera las
necesidades y requerimientos.

Para tener en cuenta:

En la experiencia chilena la principal resistencia a implementar
programas de teletrabajo reside en las jefaturas.
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SRV  Empresa petrolera

Una empresa petrolera estadounidense gestiona sus equipos mediante
grupos naturales de trabajo. Estos se organizan por proceso y estén
a cargo de su completa gestién. Los grupos se conforman por:

e Un lider designado.

e Tareas completas asignadas e interfaces definidas.
e« Personas, cuyo nUmero se deriva de Span of Control.
» Competencias.

e Responsabilidades.

e Checklist de tareas a desarrollar.

e Estandares de excelencia con indicadores clave.

SN  Holding de servicios industriales

El Holding esté& estructurado por unidad de negocios. Cada una de
ellas opera como una empresa individual y es liderada por un Operador
Comercial (OC). El perfil de este rol considera que sea responsable del
negocio completo, es decir que gestione ventas, margen, inventario,
finanzas y suministros. Esta estructura tiene como estrategia que el
OC se considere duefio de la unidad de negocio, motivéandolo a tomar
decisiones y a gestionar de manera integral.

Cada unidad de negocio tiene su estructura interna y maneja su propia
cartera de clientes.

Adicionalmente, se cuenta con un &rea de soporte que da servicio a
los OC con asesores especialistas en comercio exterior, finanzas,
contabilidad, bodega y logistica.

Por su parte, el Gerente General tiene el rol de abrir nuevas lineas
de negocios, establecer la visién a mediano plazo y liderar a los
socios de los negocios.

Se ha logrado que aproximadamente 100 OC estén enfocados en 1la
rentabilidad de cada una de las lineas de negocio.




TipOS de organizacion

FUNCIONAL

- Laorganizaciénfuncional eslaconsecuencia
l6gica de la gestion por procesos y la mas } \
simple paralograr coherencia con la estrategia. Operaciones
Requiere una alta coordinacion por parte de la
gerencia general para alinear las funciones con
los requ!5|tos de la operacion y las demandas GEOGRAFICA
de los clientes.

- lLa organizacion geografica es Util en } ‘

S I
organizaciones globales que enfrentan
desafios distintos segun el pafs en que operan.
- La organizacion por unidades de negocios
apoya el logro de los objetivos de una empresa UNIDADES DE NEGOCIOS

con distintos productos. Es una alternativa
elegida por organizaciones globalizadas.
Cada unidad de negocio es equivalente \ \

a una empresa global. Tiene el riesgo de Petrdleo Gas
transformarse en una coleccion de empresas

sin un objetivo central.

MATRICIAL GEOGRAFICA

- la organizacion matricial geografica
resuelve el desafio de adaptar los diversos
productos de la empresa a los requerimientos }
de los distintos mercados. Al ser una matriz, Internacional Gas
cada cargo tiene dos supervisores: la unidad
de negocios que indica lo que se debe hacery
la unidad geografica que indica como hacerlo. Américas

Asia Pacifico

- La organizacion matricial funcional MATRICIAL FUNCIONAL
combina la independencia de la linea de
producto con la homogenizacion provista por
la linea funcional. Es la alternativa escogida }
por empresas globalizadas para aprovechar Funciones Gas
las sinergias de la estandarizacion. La unidad
de negocios fija el “‘qué hay que hacer’, en I hlEe]
tanto que la funcion dice “como se hace”

Desarrollo
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N 472 Planificacion Dotacional |

;Para qué sirve?
Determina el tipo de
organizacion que se
necesitard en el futuro.

Necesidad organizacional

Para cumplir sus estrategias, la organizacion requiere un plan acerca de su evolucion futura, incluyendo
las competencias necesarias, cOmo estard compuesta y como sera su ambiente de trabajo.

Durante la planificacién dotacional se puede disefiar un ambiente diverso, incorporando muijeres;
personas con capacidades diferentes; y diferentes generaciones.

;C0mo se hace?

Se utiliza una herramienta de once pasos’ para la creacion y/o actualizacion de la planificacion
dotacional.

Objetivos
Renuncias estratégicos
Jubilaciones

Oferta actual

Oferta futura Sudp éeﬁr?i\ftlt/ Demanda futura

% Rotacién
diferenciado por
competencias

ENES Reclutamiento
dotacionales Transferencias
Promociones
Capacitacion
Egresos

Superavit/
déficit final

Fuente: Exxon Mobil, People Strategy

7 Este proceso estd basado en People Strategy de Exxon Mobil Corporation.
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;Qué es?

La planificacion dotacional es un mapa que genera el encargado de la gestién de personas para
entregar a la empresa la organizacion y las personas que requiere, en el futuro, para lograr sus
objetivos estratégicos de largo plazo.

No se logran cambios solo con establecer metas numéricas de incorporacién de muijeres,
extranjeros o personas con capacidades diferentes; para lograr resultados se requiere generar un
ambiente de inclusién. Una buena practica es encontrar un equilibrio dotacional que permita
entender el valor que la diversidad aporta a la empresa.

Es necesario identificar la diversidad de generaciones con intereses diferentes y buscar formas
de incorporar y retener a todos. En el caso de las generaciones con mas experiencia, pueden
aportar en la sustentabilidad de la cultura y valores que caracterizan a la empresa.

La generacion millennial busca aportar, participar y cuestionar desde un punto de vista de
valores. Es necesario crear una propuesta de valor atractiva y ofrecer una organizacion que los
desafie y les permita crecer.

La promulgacion de la ley significa una serie de modificaciones en infraestructura de banos,
casas de cambio, accesos, planes de seguridad, entre otros, que son complejos de enfrentar y
que dificultan avanzar a la velocidad necesaria.

La automatizacion de procesos actualmente se encuentra en una etapa inicial, creando
incertidumbre e inseguridad en los trabajadores, tensando el clima laboral. La automatizacion
generard un cambio importante en el empleo y un dinamismo en la forma del trabajo. Por
lo tanto, se debe realizar una planificacién dotacional y llevar a cabo capacitaciones al ritmo
necesario, a fin de disminuir la ansiedad y preparar a los trabajadores para los nuevos tipos
de trabajo.
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Elaborar una planificacion dotacional

;C0mo se hace? l

La planificacién dotacional permite que Recursos Humanos identifique la organizacion vy las
personas que necesita la empresa segun su estrategia del negocio. La gestion de personas debe
ser consistente con la estrategia.

El encargado de la gestion de Recursos Humanos facilita una reunion para crear la planificacion
dotacional.

Un proceso de once pasos

@ Definir as categorias de Elija categorias de habilidades criticas para el logro de los objetivos
habilidades a analizar. de negocio
Analice cambios en el ambiente de negocios que pudieran requerir
25.." nuevas habilidades.
Determinar los niveles . . o L ,
@ oraanizaclonales.a Identifique los niveles organizacionales, ubicacion geogréfica y
g unidades que se incluirdn en el analisis.
evaluar. F
@ Definir el periodo de En Iinea con los periodos de tiempo analizados en la estrategia

tiempo que se analizara. de personas, defina el horizonte de tiempo que se considerara.

Tipicamente, se utiliza un periodo de un ano para reflejar el corto

@ plazo y una mirada a cinco anos para el largo plazo.
4 Arpjarla planilla a Prepare una planilla Excel listando en columnas las habilidades
utilzar. criticas, las entidades organizacionales y la ubicacion geogréfica;
mientras que en las filas detalle los niveles organizacionales, por
E i ejemplo, gerencias, jefaturas y profesionales.
5 ) Identificar la oferta Ingrese en la planilla el nimero de personas que actualmente estan
actual de en cada categoria de habilidades criticas. No incluya vacantes en

habilidades. D posiciones aprobadas.




©

|dentificar la oferta

futura de
habilidades.

@

Considerar |os objetivos
estratégicos de negocio.

2222

Determinar la demanda
futura de habilidades en
linea con las estrategias.

°Q

Determinar superavit o
déficit previo a planes

dotacionales.

-

Modifique la dotacién actual del paso 5 en base a estimaciones de
jubilacion y de rotacion. Utilice tasas de rotacion histérica por cada
categoria de habilidades criticas. Recuerde que la rotacion puede ser
distinta por cada habilidad critica. Incorpore supuestos del contexto
externo. Por ejemplo, si se espera que el precio del cobre aumente,
la rotacién de gedlogos puede ser superior a la tasa observada en
periodos de precios estables.

Considere las estrategias del negocio que impactaran en la
demanda futura de habilidades criticas; por ejemplo, proyectos de
expansion de la capacidad productiva.

Identifique los métodos para proyectar la demanda futura de
habilidades criticas en linea con las estrategias consideradas en el
paso anterior. Los métodos incluyen:

1. Crecimiento o declinacion porcentual por categoria de
habilidades criticas.

2. Tasas de dotacion segun indicadores de volumen del negocio,
por ejemplo, vendedores por sucursal o técnicos por niveles de
produccion.

3. Numero de supervisados por supervisor, determinados utilizando
la herramienta Span of Control.

4. Tasas de dotacion segun actividad. Por ejemplo, nimero de
llamados telefénicos gestionados por hora y por personal de
atencion al cliente.

5. Requerimientos de personal para el desarrollo de proyectos.

6. Nuevas competencias requeridas.

7. Cambios en los perfiles necesarios. Por ejemplo, un mayor
numero de especialistas.

Compare los niveles estimados de demanda futura con los niveles
estimados de oferta futura y calcule el superavit o déficit resultante
antes de tomar acciones.
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10, Generarplanes
dotacionales.

=

11) Determinar superavit o
déficit final.

lﬁE

Identifique las acciones necesarias para gestionar el superavit o
déficit calculado en el paso 9. Las acciones incluyen:

1. Transferencias internas dentro de la unidad de negocios. Por
ejemplo, designaciones laterales o ascensos, entendiendo que
cada ascenso genera una vacante en el nivel inferior.

2. Transferencias externas a otras unidades de negocios.
3. Contrataciones de personal experimentado o sin experiencia.

4. Reducciones dotacionales via jubilacién, jubilacion anticipada,
planes de egreso u otros.

El resultado final del ejercicio deberia ser cero; es decir, no deberia
haber ni superavit ni déficit; de lo contrario, se requiere agregar la
accién dotacional correspondiente.

i Recuerde:

+ Enféquese en competencias, no en titulos de cargo. Hay cargos eliminados tales como telefonistas u
operadores de télex; hay cargos en transicion: de RR.HH. a Gestion de Personas; hay cargos nuevos:
integridad, experiencia, conocimiento, cumplimiento.

- Larotacién puede ser distinta por competencias.
- La rotaciéon puede exceder lo planificado.

+ Lademografia puede ser una fuente de competitividad.




N 43 Reclutamiento I

;Para qué sirve?

Para seleccionar
personas que se
incorporaran a la
empresa.

Necesidad organizacional

Para lograr sus estrategias, la organizacién necesita a la persona indicada en el cargo y en el
momento preciso.

El proceso de reclutamiento debe ser dinamico, teniendo como guia la propuesta de valor de
la empresa.

;C0mo se hace? .

Con el fin de apoyar las estrategias de la organizacion, el proceso de reclutamiento parte con
la planificacion dotacional y termina con una oferta de trabajo aceptada por el candidato
seleccionado:

1. Llevar a cabo la planificacién dotacional.
2. ldentificar requerimientos de personas.
3. Determinar la estrategia de reclutamiento, puede ser directa o via agencia.
a. Directa:
« Revisar bases de datos.
« Hacer preevaluacion en linea.
« Efectuar exdmenes.

- Generar lista corta de candidatos.
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b. Agencia:
« Publicar la vacante.
« Hacer preevaluacion y examenes.
« Recopilar datos de candidatos.
« Generar lista corta de candidatos.
4. Agendar entrevistas.
5. Llevar a cabo entrevistas.
6. Tomar una decision sobre el candidato.
a. Decision negativa: Agradecer participacion.

b. Decisién positiva: Preparar oferta, llevar a cabo examenes médicos, efectuar ofertay recibir
aceptacion.

El proceso de reclutamiento

Proceso de Reclutamiento

Identificar Sy
requerimientos de Pg;f&iﬂgr

personas

e'?ﬁig”;ilnge Pre-evaluacion Recopilar datos de
1 : examenes i

reclutamiento AU y candidatos
Directa
Revisa Bases Pre-evaluacion Examenes Generar

de Datos enlinea (ej. inglés) lista corta

Agradecer Decision sobre Agradecer Agendar
participacion candidato participacion entrevistas

médicos

Fuente: Elaboracién Propia




;Qué es?

La planificacion dotacional apoya laidentificacion de las necesidades de contratacion, incluyendo
perfil de competencias, demograffa, ubicacion geogréfica y funcién en la organizacion. Aplica
tanto para las vacantes planificadas como para las vacantes sorpresivas producto de renuncias.

BUENA PRACTICA

Las jefaturas deben cumplir un rol mds activo en el proceso de

seleccidén, determinando las necesidades de su equipo de trabajo. El
encargado de la gestidén de personas debe apoyarlos en las definiciones,
alinear expectativas con la realidad del mercado y conseguir las
personas idéneas a la velocidad requerida.

;Qué es?

El proceso de reclutamiento comienza con los resultados de la planificacién dotacional,
descrita en el capitulo respectivo, que entrega las bases para determinar las competencias que
la organizacion requiere para cumplir las estrategias acordadas. Si se quiere atraer a un grupo
especifico para agregar diversidad, es necesario generar una propuesta atractiva diferenciada.

;Qué es?

La organizacion debe determinar si la etapa inicial del reclutamiento sera hecha con recursos
propios o via una agencia externa.
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La prevalencia de herramientas digitales para apoyar el proceso de reclutamiento hace mas
aconsejable privilegiar el reclutamiento con recursos propios.

El reclutamiento directo involucrarfa un andlisis de bases de datos internas y externas,
preevaluaciones y examenes hasta llegar a una lista corta de candidatos.

Una agencia externa publicaria los requerimientos en medios electrénicos, llevaria a cabo una
preevaluacion y exdmenes y recopilaria datos de los candidatos hasta confeccionar una lista corta.

SUEVN QW Empresa minera

En una empresa minera se establecid un proceso de reclutamiento apoyado
por una plataforma digital que ha sido clave para la productividad,
considerando que cada vacante genera sobre 500 postulaciones.

Adicionalmente, la plataforma considera un proceso dedicado para
candidatos referidos, a fin de cautelar la transparencia.

El proceso de reclutamiento y seleccidén es estratégico, con altos
estédndares de transparencia y probidad. E1 Directorio definié
principios que rigen el proceso, entendiendo que la manera de
seleccionar entrega una seflal potente a la organizacidén y al entorno.

Se considera al proceso de reclutamiento y seleccidén como parte de
la imagen corporativa, reforzando que los miles de postulantes por
afio deben tener una buena experiencia. La empresa enfatiza la no
discriminacidén en todos los aspectos, incluyendo el trato y el uso
del humor, y vela porque no exista conflicto de interés.

El proceso de reclutamiento se basa en un perfil de seleccidn segin
el tipo de cargo e incluye la aplicacién de diversos instrumentos
objetivos y rigurosos.

Caracteristicas:

e Proceso altamente planificado con conexién directa con las necesidades
de la linea (ej., perfil, nivel salarial, jornada, turno).

e Modelo estandarizado con operacién descentralizada.

e Evaluacién de competencias externalizada (ej., test psicolaboral
en linea).

e Conectado con el proceso de movilidad interna.

e Revisidén de todos los antecedentes y respuesta a todos los
postulantes.
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;Qué es?

Las pruebas de seleccion constituyen un elemento de informacién Util para descartar a los
candidatos que no rednen los requisitos o para confirmar la informacion que se obtiene en la
entrevista personal. Estudios indican que los mayores predictores del rendimiento futuro son:

- Los tests cognitivos que miden rasgos intelectuales buscan predecir el rendimiento
futuro del candidato segun cémo responde ante un caso hipotético. Dichos tests pueden
acompanarse de preguntas de comportamiento pasado; es decir, como el candidato
ha actuado en oportunidades anteriores. Al combinar ambas metodologias, se puede
explicar hasta un 60% del rendimiento entre los candidatos de puestos ejecutivos.

« Los tests de integridad buscan predecir la predisposicion que tiene un individuo de

actuar de manera deshonesta en el trabajo.

Antes de implementar un test, es aconsejable validar que no sea un instrumento discriminatorio.
Para ello, se requiere asegurar que:

1. Sus resultados efectivamente predigan el desempefo.

2. Mida rasgos propios y caracteristicos del candidato.

3. No prefiera a un género, etnia o religién sobre otros.

;Qué es?

Las entrevistas de trabajo son clave en el proceso; acceden los candidatos mas adecuados para
el cargo vacante. Se busca que el candidato demuestre sus habilidades y capacidades. Para ello,
se recomienda preguntar por alguna situacion, tareas, acciones y los resultados obtenidos.

En preparacion para la entrevista, los reclutadores revisan:

1. Descripcidn del trabajo: las tareas y responsabilidades asociadas al rol.

2. Especificacion de la persona: como es el candidato ideal, en términos de atributos
necesarios para desempenar sus tareas de forma optima.
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Durante la entrevista, los reclutadores permiten que el candidato hable al menos el 80% del
tiempo, respondiendo preguntas sobre su rendimiento pasado, que es el mejor predictor del
comportamiento futuro. Se recomienda que las preguntas sigan el esquema STARS:

Esquema STARS

Situacion | Describa una ocasion cuando planificé y organizd un proyecto complejo.

Tarea /Cudl era el objetivo? ;Qué problemas enfrenté?

Acciones /Como abordd cada problema?

Resultados | jCudl fue el resultado del proyecto?

Sintetizar | ;Qué aprendio?

SRV Empresa minera

En esta empresa minera, la seleccidén del personal se realiza a través

de una empresa externa que utiliza un software con Inteligencia
Artificial, que es adaptado para cada tipo de cargo a cubrir.

La empresa distribuye el anuncio en los diferentes portales de empleo,

centraliza y examina electrdénicamente cientos de CVs para detectar
candidatos consistentes con los requisitos del cargo. Luego, apoya
las entrevistas a través de videoconferencia, analizando en linea las
emociones expresadas por el candidato. La empresa promete acortar el
proceso de reclutamiento en 18 dias.

La empresa utiliza este método principalmente para evitar sesgos
al momento de las entrevistas, ya que solo se realizan preguntas
relacionadas con el cargo; no se pregunta sobre género, universidad,
colegio, hobbies ni interés en tener hijos.




;Qué es?

Una vez identificado el candidato preferido, es importante no demorar la toma de decision,
agilizando los exdmenes médicos, de ser necesarios, y la preparacion de la oferta de trabajo.

El proceso de reclutamiento termina con la aceptacion de la oferta de trabajo por parte del
candidato seleccionado.

La estrategia del empleador preferido

- Gestiona la marca: de atractiva a influyente®,

- Maximiza los puntos de contacto con potenciales candidatos. Entiende que solo el 20% de
los candidatos basa su decisién de postular en la informacién oficial corporativa®.

Gestiona las redes de otros: sus empleados son sus reclutadores preferentes.

Minimiza las renuncias lamentadas.

Algunas fallas comunes del proceso de reclutamiento

Nula capacitacion a reclutadores.

Deficientes filtros de CVs.

Entrevistas no estructuradas.

Estudio o experiencia no correlacionada con el rendimiento pasado del candidato.
Sesgos producidos por la primera impresion del candidato.

Priorizar candidatos similares al entrevistador.

Priorizar amigos de conocidos o familiares.

Indicadores del proceso de reclutamiento

Dotacion real / Dotacién presupuestada

Ingresos / Ingresos presupuestados

& Corporate Executive Board. (2014). Branding for Influence.
° Corporate Executive Board. (2014). Branding for Influence.
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- FEgresos / Egresos presupuestados

- Dias de provision de cargo

- Dias que vacante permanece abierta

- Postulantes aptos / Total de postulantes

- Postulantes /Total de postulantes

- Postulantes contratados / Total postulantes
- Ofertas aceptadas / Total ofertas

- Entrevistas / Postulantes

- Costo / Contrataciones

- Evaluacién desempefo nuevas contrataciones

- Rotacion real versus planificadas

Nota: los espacios en blanco pueden llenarse con la especialidad u otro atributo buscado.

SRR Empresa constructoral©

CH2M, una empresa constructora en Estados Unidos cuenta con méds de
20.000 empleados e ingresos por ventas de hasta US$S10 mil millones.
Tradicionalmente, su proceso consideraba un plan anual de dotacidn,
pero determiné que no generaba los resultados esperados, ya que las
unidades de negocio no tenian incentivos para entregar informacidén
oportunamente y las necesidades de reclutamiento variaban durante el
afio.

CH2M cambié el proceso de reclutamiento: (1) abrié canales de
comunicacidén entre las unidades de negocio y el equipo de reclutamiento;
(2) visibilizé el proceso de reclutamiento, demostrando las ventajas
de planificar; (3) solicité a las personas autorizadas para contratar
que proyectaran sus requisitos; y (4) midié el tiempo total entre
la generacién de la necesidad de contratacidén y el momento en que el
nuevo empleado ha tenido su induccidén y estd listo para trabajar.

La alta coordinacién entre la gerencia de linea y el equipo de
Reclutamiento para optimizar el proceso resulté en un aumento en la
satisfaccidén del cliente interno y una mejora en el uso efectivo del
tiempo de los reclutadores.

10" Corporate Executive Board. (2017). CH2M'’s Transparent Demand Planning.
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»

»

»

»

;Por qué es un desafio hoy?

Existe la necesidad de acelerar estos procesos, dado lo ajustado de las
dotaciones.

El aprendizaje es lento y no se traduce en conductas de manera rapida, lo
que hace necesario disefiar programas de formacion mas permanentes.

Jefaturas tienen dificultades con ciertas responsabilidades incluyendo
entregar retroalimentacién, generar conflanza, motivar a su equipo,
entre otras.

La formacion y debida capacitacion de los trabajadores al interior de la
empresa es una necesidad y también una responsabilidad que ésta no
puede eludir sin poner en riesgo su sustentabilidad en el tiempo.

Las capacitaciones no siempre estan alineadas a las necesidades del cargo.

;C0mo nos hacemos cargo?

Los procesos de Recursos Humanos que permiten abordar este desafio:

»

»

»

Lainduccién busca conocer al trabajador nuevo, alinearlo con los objetivos
de la empresa y comenzar a incrementar sus competencias.

La gestion de competencias permite identificar brechas y crear un plan
individual de desarrollo.

La capacitacion cierra brechas de conocimientoy habilidades identificadas.
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;Para qué sirve?

Para acelerar la curva

de aprendizaje de

las personas que se
incorporan a la empresa.

Necesidad organizacional

La organizaciéon necesita que las personas que se incorporan a la organizacion estén alineadas
con sus estrategias y que alcancen la productividad requerida en el menor tiempo posible.

;C0mo se hace? '

Con el fin de apoyar las estrategias de la organizacion, el proceso de induccién parte con la
bienvenida a la organizacion al empleado nuevo y termina con el empleado trabajando a un
nivel de productividad aceptable.

La bienvenida a la organizacion consiste en una serie de presentaciones incluyendo:

« Misién, vision, valores, estrategias, objetivos.

« Organigramay procesos de negocios.

+  Descripcion del cargo, resefia del rol y sus responsabilidades.

- Controles.

+ Resultados esperados.
Las organizaciones han implementado mejoras que apuntan a acelerar el logro de la
productividad requerida del empleado nuevo, incluyendo:

- Designacion de un compariero, un colega de edad similar al empleado nuevo con 1 -2
anos de servicio, que le ayude a interpretar la organizacion.

« Asignacién de un mentor, un supervisor experimentado, cuyo rol es clarificar expectativas
y mostrar el camino.
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+ Incorporacion a una comunidad de contratados recientes, a fin de apoyarlo en la
resolucion répida de problemas.

No obstante, una encuesta de Corporate Executive Board a sobre 4.000 gerentes en 2013 mostro
que la percepcion del desemperio de las personas incorporadas disminuye transcurrido un ano
desde la contratacion, evidenciando problemas en el proceso de induccion'.

;Cudl es? l

Analizando los resultados de la encuesta anteriormente sefalada, Corporate Executive Board
concluye que el proceso de induccién tiene cuatro puntos débiles':

Falta de un encargado del proceso de induccién. Esto se agrava debido a los multiples
participantes en la induccion, desde la gerencia de linea, que tiene la vacante a llenar, al
encargado de la gestion de personas.

Insuficiente claridad acerca del rol y responsabilidades de la persona que se incorpora a la
organizacion. Esto deja a la persona desconectada y desinformada.

Inadecuado empoderamiento de las personas con su induccion.

Insuficiente conexion entre las personas recientemente contratadas con sus redes de trabajo.

SUEVNEII W  Procesos eficientes

Es dmportante tener un buen proceso de induccién a la empresa.
Los antiguos procesos de dincorporacién eran largos para que el
nuevo trabajador entendiera el negocio, pero actualmente esto es més
resistido por las jefaturas, dado lo ajustado de las dotaciones y
la necesidad de tener el cargo cubierto lo antes posible. Por ello,
se hace necesario distinguir entre la induccidén a la empresa y la
induccidén al cargo en particular; especificando cudl debe ser el
alcance de cada uno de estos procesos.

! Corporate Executive Board. (2015). 30 Onboarding Tactics from Leading Organizations.
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;Qué es?

Varias organizaciones han asumido el desafio de asignar responsabilidades por el proceso
de induccion.

General Motors asigna responsabilidad por cada aspecto de la induccién, incluyendo una
entrega formal entre cada actividad. Para ello, define una lista de actividades, asignando un
responsable para cada actividad y especificando los documentos a utilizar.

Philips incorpora a los empleados nuevos en la evaluacién de su induccién, consultandoles
si la supervision completé las tareas acordadas, si el mentor asignado apoyé de acuerdo con
lo esperado v si las actividades de capacitacion se llevaron a cabo. Recursos Humanos toma
acciones de mejora en base a los resultados de la encuesta.
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La siguiente planilla es util para designar responsabilidades por el proceso de induccion:

ACTIVIDADES DE INDUCCION - RESPONSABILIDAD

Actividad

Previo a la llegada del empleado nuevo

Definir roles para el proceso de induccién

Responsable Fecha Término
Gerencia Recursos .
Reclutamiento Plan Real
Contratadora Humanos

Asignar responsabilidades de induccion

Incorporar roles y responsabilidades en web

Asignar usuario y contrasefia para intranet al empleado nuevo

Inscribir al empleado nuevo en orientacion

Preparar sitio de trabajo con equipamiento

Enviar informacion al empleado nuevo acerca de sitio de trabajo

Comunicar al equipo la fecha de ingreso

Solicitar al equipo que contacte al empleado nuevo para bienvenida

Identificar capacitacion requerida
Primera Semana

Asegurar que empleado nuevo cuente con los recursos requeridos

Presentar al empleado nuevo a su equipo

Describir objetivos y duracion del proceso de induccién

Completar documentos de trabajo e inscribir en beneficios

Explicar expectativas del cargo

Describir tareas a realizar durante la primera semana

Apoyar en uso de sistemas computacionales

Entregar calendario de reuniones semanales, mensuales, anuales

Describir procesos, contactos y fuentes de informacion

Describir valores y conductas aceptables

Describir vision, mision, estrategias, objetivos

Describir procesos de gestion de personas

Asignar colega de apoyo

Describir metas y convenio desempeno

Explicar conexion de metas individuales con objetivos compania

Describir proceso de evaluacién de desemperio

DiseAar plan individual de desarrollo

Disefiar plan de contactos

Asignar mentor

Entregar primera retroalimentacion de desemperio

Evaluar proceso de induccion y acordar mejoras

Fuente: Corporate Executive Board. (2017). Accelerating New Hire Performance. Manager Success Workshop Series, Workbook.




;C0mo se hace?

Varias organizaciones han implementado medidas para asegurar que el empleado nuevo
tenga claridad acerca de lo que se espera de él o ella.

Deutsche Bank analizé la informacién de su proceso de reclutamiento y encontré que pueden
pasar desde dos semanas hasta tres meses entre una oferta de trabajo y la incorporacion del
empleado nuevo.Parano perder este tiempo, Deutsche Bank ha creado unaaplicacion de celular
que contiene todos los documentos de induccion y permite tomar cursos de capacitacion
online, entregando acceso una vez que el candidato haya aceptado la oferta de trabajo.

Maersk Oil usa el periodo previo a la incorporacién de los ejecutivos nuevos para mostrarles el
tipo de oportunidades y desafios que enfrentardn mediante un juego de estrategia en linea.

Junto con describir los roles del empleado nuevo, la induccion debe asegurar que éste
cuente con los recursos necesarios para desarrollar su trabajo. La siguiente plantilla permite
personalizar esta necesidad:

ASIGNACION DE RECURSOS PARA EL EMPLEADO NUEVO

Tareas y proyectos que desarrollard el empleado nuevo durante los
primeros seis meses

Contactos necesarios para desarrollar las tareas y proyectos asignados

Recursos requeridos para comunicarse con contactos necesarios

Fuente: Corporate Executive Board. (2017). Accelerating New Hire Performance. Manager Success Workshop Series, Workbook.

La organizacion debe transmitir una amplia gama de informacién al empleado nuevo,
abarcando desde los valores, vision, mision, estrategias y objetivos a nivel compania, hasta las
caracteristicas de las tareas y proyectos que la persona debera desarrollar, como consigna la
siguiente plantilla:
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ENTREGA DE INFORMACION AL EMPLEADO NUEVO

Personas a presentar al empleado nuevo

Tareas y proyectos que seran asignados al empleado nuevo

Informacion a entregar al empleado nuevo para acelerar su curva de
aprendizaje en el cargo

Fuente: Corporate Executive Board. (2017). Accelerating New Hire Performance. Manager Success Workshop Series, Workbook.

;COmo se hace?

Varias organizaciones han optado por empoderar a los empleados nuevos para que asuman
un rol activo en su induccion. Esto no resta responsabilidad de la supervisién y de pares,
quienes toman un rol de guia y de apoyo'.

En Pitney Bowes los empleados nuevos reciben un “pasaporte de ruta” con 21 destinos en la
empresa que deben ser visitados, complementado por informacién acerca de los contactos
necesarios para llevar a cabo diversas actividades. Algunas de estas actividades estan
disefiadas para que el empleado nuevo se acostumbre a su nuevo ambiente y otras estan
enfocadas en asegurar un aumento de la productividad.

Otra empresa solicita a los candidatos seleccionados que disefien planes individuales
de desarrollo antes de incorporarse a la compafia. Para apoyar este proceso, la empresa
entrega a los candidatos resultados de las evaluaciones hechas como parte del proceso de
seleccion versus las competencias requeridas en el cargo, junto con guias acerca de como
hacerse cargo de su propio desarrollo. El empleado nuevo y su supervisor revisan el plan
y lo actualizan, incorporando acciones que el empleado debera llevar a cabo durante los
primeros tres meses de trabajo. La empresa ha concluido que hacerse cargo del plan de
desarrollo acelera la curva de aprendizaje del empleado nuevo.

3" Corporate Executive Board. (2015). 30 Onboarding Tactics from Leading Organizations.




Wipro instruye a la supervisiéon a identificar los intereses y competencias especiales de los
empleados nuevos vy a incorporarlos en el cargo a fin de asegurar que la persona se realice
personalmente en el trabajo.

La siguiente plantilla de entrevista entre el supervisor y el empleado nuevo genera
informacion valiosa para el proceso de induccion:

PAUTA DE ENTREVISTA DE INDUCCION ENTRE EL SUPERVISOR Y EL EMPLEADO NUEVO

Nombre Empleado: Fecha Entrevista:

iQué le entusiasma mas acerca de su trabajo nuevo?

iQué lo motiva a hacer un buen trabajo?

iComo se comunica mejor con su Supervisor, con otros empleados,
con clientes o terceras personas, por email, teléfono o en persona?

iCudles son los mayores desafios que visualiza en este cargo?

;iCudles son sus fortalezas?

iCudles son sus oportunidades de desarrollo?

;iCudles son sus expectativas acerca del cargo?

iCudles son sus expectativas hacia la Supervision?

;iCudles son sus preocupaciones?

iCudles deberfan ser sus objetivos para el corto y mediano plazo?

Fuente: Corporate Executive Board. (2017). Accelerating New Hire Performance. Manager Success Workshop Series, Workbook.

El empoderamiento de los empleados nuevos va acompanado de una retroalimentacion
periodica por parte de la supervision, para asegurar que la induccion avance correctamente.
Se recomienda que las reuniones de retroalimentacién de desempefo ocurran al menos
cada dos semanas. De esta forma, el empleado nuevo se sentird acompafado y podra
resolver preocupaciones o enfrentar obstaculos. La siguiente plantilla es util al respecto:
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RETROALIMENTACION DE DESEMPENO DEL SUPERVISOR AL EMPLEADO NUEVO

Nombre Empleado:

Fecha Entrevista:

Revisar tareas y proyectos efectuados; describir lo que esta
funcionando bien y dreas de mejora

las metas individuales y los objetivos de la organizacion

Revisar logros y asegurar comprensién acerca de la conexion entre

irritante? ;Qué ayuda requiere para remover obstaculos?

Conversar acerca de obstaculos encontrados. ;Cuél es la barrera mas

Revisar progreso acerca de metas de desarrollo

Anotar preocupaciones del empleado

Fuente: Corporate Executive Board. (2017). Accelerating New Hire Performance. Manager Success Workshop Series, Workbook.

;C0mo se hace? '

Es importante que el empleado nuevo desarrolle su red de contactos que le permitira lograr
sus metas; la induccion es una instancia clave para lograrlo. La siguiente plantilla es Util para

este proposito:

INTEGRAR AL EMPLEADO NUEVO EN LAS REDES DE CONTACTO

Nombre del Colega:
Cargo:

Propdsito de la Reunion:

Nombre del Colega:
Cargo:

Nombre del Colega:
Cargo:

Nombre del Colega:
Cargo:

Nombre del Colega:
Cargo:

Fuente: Corporate Executive Board. (2017). Accelerating New Hire Performance. Manager Success Workshop Series, Workbook.




Amgen solicita a la gerencia que contrata al empleado nuevo que lo apoye con gufas
estructuradas para que pueda crear un mapa de contactos. Los contactos incluyen colegas
locales y remotos, clientes, proveedores y socios. El supervisor asegura que el objetivo de crear
la red de contactos sea generar resultados productivos en el trabajo, mas que en generar
relaciones.Porlo tanto, se enfoca en comprender los métodos y herramientas comunicacionales
preferidos por cada contacto, el horario de trabajo, los objetivos de sus proyectos, como se
puede contribuir a éstos y como dichos proyectos impactan el trabajo del empleado nuevo.

Wipro enfatiza la necesidad de que las relaciones con los contactos se basen en las competencias
especiales del empleado nuevo. Por lo tanto, Wipro estructura las conversaciones durante la
induccion para que el empleado nuevo pueda describir el ambiente de trabajo que mejor
potencia sus fortalezas y cudles las inhibe. De esta forma, el resto del equipo comprende cémo
relacionarse productivamente con el empleado nuevo.

Boehringer Ingelheim descubrié que los empleados nuevos tienen dificultad para armar redes
de contactos entre distintas funciones. Por lo tanto, instaurd una aplicacién mavil llamada
“Ruleta del Almuerzo” que selecciona grupos de cuatro personas de distintos departamentos
que podran almorzar por cuenta de la compafiia a fin de generar redes.

IBM utiliza una plataforma virtual de induccion para empleados nuevos en distintos paises. Los
empleados nuevos crean su avatar y participan en reuniones virtuales con otros empleados y
gerentes.

SRV Empresa de servicios

Para la induccidén, esta empresa de servicios cred un programa para

evitar que la generacidén de personas sobre 50 afios quede rezagada. El
programa les asigna el rol de “embajadores” y les da responsabilidad
por el proceso de induccidén con el objetivo de transmitir la cultura
organizacional y conocimientos acerca de la empresa, generando una
relacién de mentores de los trabajadores nuevos.
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SRV Empresa distribuidora

La dinduccidén en una empresa distribuidora es una iniciativa que

tiene como objetivo que el trabajador cuente con los elementos,

informacién y el acompafiamiento necesario para iniciar su recorrido

en la empresa.

Durante un mes, el nuevo colaborador recibe acompafiamiento a través

de un tutor que es un par de su drea o de otra relacionada. El1 proceso

de induccidén se realiza en 4 etapas:

1.

Bienvenida y presentacién del tutor: acompafiamiento al nuevo
trabajador durante los primeros dias con el objetivo de enseflarle
la cultura de la empresa (ej.: no se usa el don, se tutea).

Cursos de integracién y transversales: asignacién de cursos
que buscan dinformar acerca de los valores de la compafiia; el
funcionamiento de la empresa; y sus principales procesos y lineas
de negocio.

Induccién especifica al cargo: cada jefatura disefia un programa de
induccidén construido a la medida de las necesidades y funciones
del cargo y del drea en que se desempeflard el nuevo colaborador.
Esta induccién personalizada se perfecciona de acuerdo con las
prioridades que tenga cada nuevo cargo, o en virtud de nuevas
temdticas a traspasar a los colaboradores.

Seguimiento y satisfaccidén: encuentro en el cual los empleados
nuevos se reunen con la Gerente de Personas o responsable del
proceso, para compartir su experiencia y dar sus opiniones acerca
del proceso vivido.

Asimismo, se aplica una entrevista y encuesta de satisfaccién
que permite evaluar a la jefatura, al tutor y a quienes son
relatores de la induccidén corporativa, para mejorar continuamente
el programa de integraciédn.




52 Gestion de competencias l

;Para qué sirve?

Para asegurar que
las personas sepan
el trabajo que deben
desempenar.

Necesidad organizacional

Personas que sepan gestionar sus recursos personales y de funcionamiento de la organizacién
para generar valor.

;COmo se hace? '

La gestion de competencias se desarrolla en tres dimensiones:

1. Por tipo de competencia.
2. Por nivel organizacional.
3. Poretapade la carrera.

La gestion de competencias se ancla en los objetivos estratégicos de la organizacién. A partir
de éstos se identifican las competencias, definidas como conocimientos y habilidades que las
personas requieren para efectuar su trabajo diario. A continuacion, se evaltan las competencias
gue las personas poseen. Las brechas entre las competencias requeridas y las que efectivamente
tienen las personas se reflejan en un plan de desarrollo individual, que forma la base para el plan

de cierre de brechas.
Modelo de Competencias

v

Cerrar brechas de Dlsggsaar rlr)tl)TIZ de
competencias T
P individual
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;iQué son?

Hay cuatro tipos de competencias laborales:

1.Técnica Domina el conocimiento necesario para llevar a cabo las tareas de su dmbito de trabajo.

Sabe reaccionar aplicando el procedimiento adecuado a las tareas encomendadas,

2. Metodoldgica encontrando soluciones a los problemas que se presentan y transfiriendo

adecuadamente la experiencia adquirida en el trabajo.

3. Social

Colabora con otros; se comunica facilmente y de modo constructivo; muestra un
comportamiento positivo frente al grupo; y exhibe una relacion interpersonal adecuada.

4. Participativa

Interviene en la organizacion desde su cargo; es capaz de organizar y dirigir; y tiene
disposicion para aceptar nuevas responsabilidades.

;Qué son?

Los tipos de competencias tienen cuatro niveles:

1. A nivel compaiiia

Aplicando a todas las personas que trabajan en la organizacién.

2. A nivel funcional

Abarcando a todas las personas que trabajan en dicha funcion (por
ejemplo, Recursos Humanos).

3. A nivel de la especialidad dentro
de la funcion

Aplicando a las personas que trabajan en la especialidad (por ejemplo,
capacitacion en la funcion de Recursos Humanos).

4. A nivel transversal segun el cargo

Aplicando a todas las personas en dichos cargos (por ejemplo,
competencias de liderazgo en cargos de supervision).




Las competencias varian a lo largo de la carrera de la persona en la organizacion. Segun el
modelo de etapas de carrera, hay cuatro etapas:

Modelo de Etapas de Carrera

Sponsor:

Liderando a través
Colega: ‘ de la vision

Dejando su marca

Se estima que al menos un 60% de las labores repetitivas de los operadores se puede
automatizar, lo que mejorarfa la produccion, bajaria los costos y aumentaria la rentabilidad
de las empresas. No obstante, la automatizacion es percibida por los trabajadores y sus
representantes como una amenaza. Por lo tanto, es necesario identificar competencias que
serdn requeridas en el futuro y comenzar un plan de cierre de brechas, contribuyendo a
disminuir la ansiedad de los trabajadores acerca del futuro.

SRV Empresa petroquimical

Exxon Corporation establecié competencias para la compafiia vy

funcionales para las &areas.

6 competencias a lo largo 5 competencias funcionales

de la compafiia: para Recursos Humanos:

e Aprender e innovar e Principios y Procesos de

e Entender el negocio. Recursos Humanos.

e Comunicaciones. e Gestidén de Proyectos.

o Efectividad individual. + Marketing Interno e
Influencia.

e Efectividad grupal.

. e Asesoria y Consultoria
e Liderazgo personal.

Interna.

e Gestidén del Cambio.

'“ Exxon Corporation. Employee Development Handbook. Octubre 1997.
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Exxon Corporation adoptd en 1997 el modelo de etapas de carrera:

Modelo de Etapas de Carrera: ejemplo competencia gestion de cambio

Aprendiz: Dependiendo
de Otros. Comprende los
conceptos del enfoque
organizacional de
gestion del cambio,
incluyendo las
herramientas, métodosy
précticas de administrar

Colega: Dejandosu
Marca. Demuestrala
habilidad de usarlas
herramientas. Métodos
y practicas de gestion
del cambio en todo tipo
de iniciativas, incluyendo
redisefio organizacional,

Mentor: Contribuyendo
através de Otros.
Continuamente mejorao
redisefia los procesosy
sistemas claves de la
funcién, en linea con las
estrategiasy objetivos
del negocio.

Sponsor: Liderando a
través de la Vision.
Proactivamente busca
desarrollar la capacidad
de la organizacidny
provee asesoria experta
en iniciativas de cambio.

de procesosy de cargos.

el cambioy las
transiciones personales.

BUENA PRACTICA

Empresa industrial

Compafiia dedicada a la produccidén y distribucién de insumos para
empresas, definid la gestidén de la seguridad como un foco estratégico,
con el fin de prevenir riesgos laborales y proteger la integridad
fisica tanto de los trabajadores propios como de empresas contratistas.

A continuacién, definié las siguientes competencias transversales:
e Trabajar de manera auténoma.

e Ser responsable de su seguridad y la de otras personas.

Adicionalmente, establecié las siguientes acciones:

e Capacitaciones, tanto para trabajadores propios como
contratistas, para proporcionarles los medios para que
desarrollen competencias de prevencién de riesgos.

e Definicién de equipos que trabajen de manera autdénoma,
comunicando sus resultados, a fin de reforzar conductas seguras.

e Definicién de un coordinador de equipo, sin aumento de sueldo,
generando cambios y

transformaciones en la forma de trabajar.

que conduce la resolucidén de problemas,

e Gestidén de la informacidén de seguridad de forma abierta y
transparente.




;Cudles son?

La efectividad de la gestion de competencias disminuye ante las siguientes fallas':

1. Desconexion con las necesidades del negocio: esto ocurre habitualmente al
adoptar modelos de otras organizaciones. La solucion a esta falla es atar el modelo
de competencias a los objetivos estratégicos de la organizacion.

2. Definiciones muy rigidas: esta falla conduce a una falta de flexibilidad. La solucién
es agrupar las competencias, sin entrar en un nivel de detalle excesivo, asignandoles
resultados.

3. Excesivo foco en el disefio y no en la implementacion: una evidencia de esta
falla es un extenso catdlogo de competencias. La solucion es conectar la gestion
de competencias con otros procesos de la gestion de personas, asignando
responsabilidad por el establecimiento de competencias a la gerencia de linea.

Es necesario que el encargado de gestiéon de personas potencie el liderazgo de los ejecutivos
para que motiven a sus equipos. Debe entregar directrices alineadas con la estrategia de la
empresa. Debe explicar el marco normativo vigente, para evitar conflictos y posibles demandas.

Se requiere una mayor preparacion por parte de las personas que ejercen roles de jefatura.
Deben comprender la importancia de la sustentabilidad, ser capaces de gestionar la diversidad,
generar confianza, evitar posibles conflictos, abordar conversaciones dificiles y entregar
retroalimentacion oportunamente.

1> Corporate Executive Board, Overcoming Common Pitfalls of Competency Models, 2009
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SRV Empresa petroquimica

Exxon Corporation establecié competencias transversales de liderazgo:

Crea compromiso con el propdésito de la organizacidén y fija
prioridades consistentes con el interés general.

Busca la excelencia funcional.
Desarrolla a los empleados a su maximo potencial.
Promueve impactos productivos a lo largo de las organizaciones.

Gestiona efectivamente las interfaces externas.

En linea con estos principios, identificé las cualidades personales del
liderazgo:

Honestidad e integridad.

Capacidad intelectual y analitica.
Creatividad y flexibilidad.

Altos estédndares.

Confianza y presencia.

Efectividad interpersonal.

Empuje y perseverancia.

SV EVNIO Empresa retail

Una empresa busca potenciar el liderazgo en los mandos medios, en donde
existen mds de 100 cargos que son ocupados en un 90% por especialistas
de la operacién que han hecho carrera. Se les ha entregado competencias
de liderazgo para que se empoderen y se sientan parte del negocio. Se ha
logrado que gestionen sus compromisos y compartan buenas précticas con
gerentes de otros locales.




“ 53 Capacitacion |

;Para qué sirve?

Para asegurar que las
personas sepan lo que
hay que hacer.

Necesidad organizacional '

La organizacién necesita que las personas sepan hacer lo que se requiere.

;C0mo se hace? .

El proceso de capacitaciéon se nutre de la gestion por competencias, que identifica brechas de
competencias a cerrar.

Modelo de Competencias

Determinar Definir Evaluar
objetivos competencias competencias
estratégicos requeridas empleados

Disefar plan de
desarrollo
individual

Cerrar brechas de
competencias
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El proceso de capacitacion cierra las brechas identificadas.

Modelo de Capacitacion

Evaluar . Identificar o
Capacitar e
-<—| P S disenar cursos de
capacitacion

Los cambios en el mercado obligan a la empresa a adaptarse, requiriendo organizaciones
flexibles que modifican los equipos de trabajo conforme a las nuevas necesidades.

Se busca responder al desafio de identificar y construir nuevos conocimientos y habilidades que
permitan a la persona asumir, reflexionar y actuar para enfrentar los cambios del mercado.

Ante los cambios, la empresa requiere que las personas puedan desempenarse en situaciones
nuevas con pleno control, de manera autbnoma y conforme a lo esperado. Para ello no
solo se necesitan conocimientos y capacidades técnicas, sino facultades de comunicacion y
cooperacion, la aptitud para poder pensar y actuar dentro de sistemas y sus interdependencias.

La capacitacion es una herramienta estratégica indispensable para enfrentar los desafios de un
mercado cambiante. La capacitacion impulsa a nivel de excelencia las competencias individuales
de los trabajadores, de acuerdo con las necesidades operativas de la organizacion.

Para ello, la empresa debe mantener actualizado su sistema de capacitacion.

;C0mo se hace? l

Es clave que la capacitacion esté conectada con las necesidades de la empresa. El modelo
tradicional de negocio de capacitacion conspira contra esto. Para el modelo tradicional, la




demanda por capacitacion es estable; su meta es cumplir el presupuesto y el programa
establecido; la capacitacion estéd protegida por una politica; sus costos son mayoritariamente
fijos;y sus indicadores clave estan enfocados en actividades. En contraste, el modelo de negocios
de la empresa se caracteriza por enfrentar constantemente los riesgos ; maximizar utilidades y
entregar valor al cliente; gestionar costos principalmente variables; satisfacer a los clientes; y
enfocar sus indicadores clave en agregar valor y lograr un crecimiento rentable.

Por lo tanto, junto con alinear sus objetivos con las necesidades de la empresa, el capacitador
debera abandonar el modelo tradicional y comenzar a gestionar el entrenamiento como un
negocio'®.

En linea con las competencias laborales, hay cuatro tipos de capacitacion:

1.Técnica Ensenar el conocimiento necesario para llevar a cabo las tareas de su dmbito de trabajo.

Ensenar a aplicar el procedimiento adecuado a las tareas encomendadas, encontrando
2. Metodolégica soluciones a los problemas que se presentan y transfiriendo adecuadamente la
experiencia adquirida en el trabajo.

Ensefar a colaborar con otros; a comunicarse facilmente y de modo constructivo; a
3. Social mostrar un comportamiento positivo frente al grupo; y a exhibir una adecuada relacién
interpersonal.

Ensenar a intervenir en la organizacién desde su cargo; ensefar a organizar y dirigir; y a

4. Participativa ) o o
tener disposicion para aceptar nuevas responsabilidades.

La capacitacion se entrega en cuatro niveles:

1. A nivel compafiia Aplicando a todas las personas que trabajan en la organizacion.

Abarcando a todas las personas que trabajan en dicha funcién (por

2. A nivel funcional .
ejemplo, Recursos Humanos).

3. A nivel de la especialidad dentro Aplicando a las personas que trabajan en la especialidad (por ejemplo,
de la funcion disefio de Beneficios en la funcién de Recursos Humanos).

' David van Adelsberg y Edward A. Trolley. (1999). Running Training like a Business. The Forum Corporation.
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Abarcando a todas las personas en dichos cargos incluyendo:

- Desempeiio y operativas: Orientacion al resultado; atencion al
orden, calidad y perfeccion; y busqueda de la informacion.

- Ayuda y servicio: Sensibilidad interpersonal y orientacion al cliente.

- Influencia: Persuasion e influencia; conciencia organizativa y
construccion de relaciones.

4. A nivel transversal segun el cargo L ) o
- Directivas: Desarrollo de los otros; actitudes de mando (asertividad

y uso del poder formal); trabajo en grupo y cooperacion; y liderazgo
de grupos.

- Cognitivas: Pensamiento analitico; pensamiento conceptual; y
capacidades técnicas, profesionales y directivas.

- Eficacia personal: Autocontrol; confianza en si mismo; flexibilidad; y
habitos de organizacion.

La capacitacion varia segun la etapa de la carrera de la persona en la organizacion. Segun
este modelo, existen cuatro etapas:

1. APRENDIZ 2. COLEGA 3. MENTOR 4, SPONSOR
Dependiendo de otros Dejando su marca Contribuyendo a través Liderando a través
de otros de la vision
;Cuales son? l

Existen distintos modelos para determinar las brechas de competencias a cerrar, incluyendo
(1) conductual; (2) funcional; y (3) constructivista.

|. Conductual

Este modelo toma como referencia a los trabajadores y gerentes con desempeno superior, para
que sean un ejemplo e incentivo para los demas. Este modelo se basa en la identificacion de
diferentes conductas asociadas al desempefio superior, entregando indicadores objetivos para




evaluar el desempefio, desarrollo y seleccion de la persona. Existen diferentes variables que
influyen en la conducta de una persona:

VISIBLES
» Habilidades

» Experiencias

Modelo del Iceberg Spencery Spencer

Visible | Experiencias
= — Destrezas
facil de identificar Conocimientos » Destrezas

Calificacién fabligades | » Calificaciones

» Conocimientos

| No v|‘lbh Concepto de uno mismo NO VISIBLES

mas dificil de identificar » Comportamientos

Aptitudes (personalidad)

» Valores
» Concepto de uno mismo
» Actitudes

Fuente: Spencery Spencer

» Aptitudes.

Algunas de las desventajas que presenta este modelo son:

« Ladefinicion de competencia es muy amplia.
+  No existe claridad de la diferencia entre competencias minimas y efectivas.

« Los modelos estén relacionados con el éxito en el pasado, por lo tanto, no son tan
apropiados para organizaciones que operan en ambientes cambiantes.

Il. Funcional

Se origina por la necesidad de adaptar los sistemas de formacion y capacitacion profesional a
los cambios del mercado laboral. Sus normas se basan en los resultados del rendimiento real
en el trabajo.

En el modelo funcional las empresas son entendidas como sistemas sociales abiertos en
constante interaccion con su entorno (por ej., mercado, tecnologia, relaciones institucionales y
fendmenos socioculturales).

Este modelo se utiliza paralaidentificacién de brechas de competencias, analizando las diferentes
relaciones entre habilidades, conocimientos y aptitudes de los trabajadores.
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Ademas, identifica y describe de forma concreta las funciones clave y los fundamentos de la
actividad productiva, lo cual permite el desarrollo de carrera.

Este modelo otorga las bases para normalizar competencias, elaborando planes de formacién en
donde el trabajador recibe reconocimiento de sus competencias en relacién con la obtencion
de los resultados esperados.

La principal critica al modelo funcional es que se centra solo en los resultados de los trabajadores,
sin considerar los procesos que deben realizar para lograrlos.

[1l. Constructivista

Este modelo parte del supuesto que, en la empresa, el desarrollo de competencias se genera
mediante el aprendizaje obtenido de la resolucion de un conjunto de problemas.

Para identificar y describir competencias se considera tanto a las personas con sus posibilidades
y objetivos laborales, como al entorno socio-laboral en el que se relacionan. Se toman en
cuenta las opiniones de todos los trabajadores, incluyendo con especial interés a las personas
menos calificadas, pues su insercion solo puede realizarse si sus conocimientos y experiencias
son consideradas y respetadas.

Este modelo ha sido criticado por su sentido reduccionista que dificulta la relacion y validacion
de competencias en diferentes contextos sociales y organizacionales.

;C0mo se hace?

La deteccién de necesidades de capacitacion parte por una comprension de las estrategias
de la organizacion y de sus necesidades de negocio.

Al momento de definir las capacitaciones es una buena practica consultar a los jefes
0 gerentes a cargo, identificar las necesidades y definir las brechas que son necesarias
acortar a través de las capacitaciones. De otro modo, las capacitaciones pueden ser
sobre tematicas que no aportan valor al trabajo a realizar.
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A continuacion, el capacitador evalla la oferta de cursos y los procesos. Luego, el capacitador
identifica las expectativas de los clientes internos y su nivel de satisfaccion con la oferta de
capacitacion. La persona a cargo de capacitacion debe ser capaz de traducir dichas expectativas
en actividades. Por ejemplo, si el gerente de linea requiere aumentar la productividad, el
capacitador podria sugerir un curso de mejoramiento continuo.

Acto seqguido, el capacitador analiza a los proveedores de capacitacion y la tecnologia requerida,
particularmente en el caso de cursos en linea o a distancia.

Luego, el capacitador recopila los planes individuales de desarrollo y los compromisos de
capacitacion derivados de la evaluacion anual de desempefio y potencial.

Es necesario tener en cuenta que el aprendizaje de herramientas de liderazgo no
necesariamente se logra a la velocidad requerida para establecer competencias que
permitan al supervisor gestionar conversaciones dificiles, entregar retroalimentacion,
crear confianza, persuadir y motivar a su equipo, por lo que puede ser necesario
mantener estos programas por un largo tiempo.

;C0mo se hace?

Habiendo recopilado las necesidades de capacitacion, la persona a cargo documenta las
alternativas de entrenamiento existentes en el mercado y actualiza los procedimientos para
acceder a los cursos. En caso de que no exista un curso especifico para cubrir las necesidades
detectadas, disefna una actividad de capacitacion.

A continuacion, el capacitador prepara el programa anual, listando los cursos, sus objetivos,
contenidos y requisitos, las fechas en que se dictaran, y el equipo docente.

La persona a cargo de capacitacion pone a disposicion de la organizacion el programa anual de
capacitacion, coordina la ejecucion de los cursos, y procede a evaluarlos.
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;C0mo se hace?

La evaluacion de una actividad de capacitacion consta de cuatro niveles'”.

. Reaccién: mide si a los participantes les gusto el curso.
Il.  Aprendizaje: mide el conocimiento o habilidades adquiridas por los participantes.

lll. Conducta: evalUa si los participantes se comportan de forma distinta como resultado
del curso.

IV. Resultados: sefala si el curso tuvo un efecto en costos, cantidad y calidad del trabajo,
productividad u otros indicadores organizacionales a raiz del cambio en la conducta.

La reaccion de los participantes a la actividad de capacitacion se mide mediante un cuestionario
completado por éstos al concluir el curso que evalla al docente, la documentacion y los medios
utilizados. Elaprendizaje se mide a través de controlesy examen final durante el curso. Tipicamente
la actividad de capacitacién cuenta con una nota minima de aprobacion, la cual, combinada con
una asistencia minima, son los requisitos basicos para obtener la certificacion correspondiente.
Los cambios en conducta producto del curso se miden por medio de un cuestionario o una
entrevista al supervisor del participante, generalmente entre tres y seis meses después de
concluida la actividad de capacitacion. La evaluacion de resultados combina el cuestionario o
entrevista al supervisor del participante con datos cuantitativos de costo, cantidad y calidad del
trabajo, productividad u otros indicadores organizacionales antes y después del curso.

Generalmente, las evaluaciones de capacitacion llegan hasta el segundo nivel. Al no llegar al
tercery cuarto nivel, se pierde informacion valiosa del impacto de la capacitacion en la conducta
de la persona y los efectos en su equipo de trabajo y en la organizacion. A la vez, se pierde una
oportunidad de evaluar la calidad del curso, mas alld de la reacciéon del participante, frenando
esfuerzos de mejoramiento continuo en los programas de capacitacion.

17 Kirkpatrick, D. (1994). Evaluating Training Programs: The Four Levels, citado en: Van Adelsberg, D. & Trolley, E. A. (1999).
Running Training like a Business: Delivering Unmistakable Value.
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SRV Empresa importadora de productos

Su modelo de capacitacién estd basado en el Modelo Educativo Dual,
siguiendo el modelo alemdn para estudiantes de alto rendimiento, que
combina una fase tedrica y una fase préactica.

Adicionalmente, existe una compensacidén al acreditar la habilidad, via
certificacién.

SUEVNCEISI W  Servicio de salud

La importancia de la capacitacidén para los profesionales de la salud se
refleja en el Decreto 113 de 2004, el que establece el reglamento para
la acreditacién de profesionales del sector publico de salud, a través
de la Asignacién de Acreditacién Individual y Estimulo al Desempefio
Colectivo.

E1l Decreto sefiala que el componente por acreditacién individual ascenderé
a un maximo de 5,5%, conforme a los afios de servicio del funcionario en
los servicios de salud o sus antecesores legales.

Indica que el proceso de acreditacién individual evaltia las actividades
de capacitacién certificadas, y su pertinencia con el mejoramiento de la
gestidén y de la atencidén proporcionada a los usuarios, considerando los
antecedentes que presenten tanto los funcionarios como el servicio de
salud, efectuadas en los tres afios anteriores al proceso de acreditacién.
Las actividades de capacitacién son las sujetas a evaluacién y contempladas
en los programas anuales de capacitacidn con los siguientes propdsitos:

1) Desarrollar competencias, conocimientos, habilidades, destrezas vy
actitudes, requeridas para mejorar el desempefio de su funciédn.

2) Ensefiar al funcionario a movilizar las competencias adquiridas en su
préctica laboral.

3) Desarrollar competencias sociales, actitudes y conductas para una
adecuada relacién con otros.

4) Entregar conocimientos de orden general y desarrollar competencias
genéricas y transversales requeridas para la supervisién vy
administracidn.
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También se considerarédn actividades de capacitacién aquellas reconocidas

por el Servicio Nacional de Capacitacién y Empleo (SENCE) que los
funcionarios desarrollen en forma particular; estudios de post grado,
post titulo, diplomado u otros similares impartidos por universidades
del Estado o reconocidas por éste y extranjeras, debidamente finalizados,
que los funcionarios desarrollen en forma particular, siempre que
sean pertinentes al mejoramiento de la gestidén de los organismos y
al mejoramiento de la atencién de los usuarios y reconocidas por el
servicio de salud previo informe de la Unidad de Capacitacién de 1la
Direccién del Servicio.

Las actividades de capacitacidn se acreditardnmediante las certificaciones
otorgadas por las dinstituciones més una relacidén cronoldgica vy
pormenorizada por parte del funcionario, incluyendo:

1) Individualizacién del centro formador.

2) Nombre del o de los cursos o actividad de capacitacién.
3) Fecha de inicio y término.

4) Extensién en niumero de horas pedagdgicas.

5) Evaluacidén obtenida.

Evaluacién de actividades e indicadores

Indica que el servicio de salud definird las horas pedagdgicas de
capacitacién exigidas como minimo a desarrollar por los funcionarios
segln la programacién trienal de capacitacidén del Servicio, y no podré
ser inferior a ciento diez horas pedagdgicas en el trienio respectivo.
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Desafio N°6:

Gestionar la transformacion digital y automatizacion de procesos al interior de las empresas

»

»

»

»

;Por qué es un desafio hoy?

Futuros cambios en el mundo laboral.
60% de las labores repetitivas de los operadores se podran automatizar.

Alto nivel de incertidumbre sobre futuro laboral, lo que provoca tension en
clima laboral.

Eliminard cargos, dejando personas disponibles sin necesariamente la
preparacion para asumir nUevos cargos.

;C0mo nos hacemos cargo?

Definiciones basicas:

»

»

»

Es importante que las organizaciones den una respuesta proactiva a los
cambios que traerd la transformacion digital. Por consiguiente, es necesario
actualizar las estrategias.

Este proceso de cambio va a impactar la cultura de las organizaciones, lo
que requiere una adecuada gestion del cambio y un replanteamiento de
la mision, vision y objetivos estratégicos.

Se debe realizar una planificacién dotacional y llevar a cabo capacitaciones
al ritmo necesario a fin de incorporar en otras areas a los trabajadores
afectados por la automatizacion.

Las herramientas digitales son una oportunidad para que Recursos
Humanos entregue mejores servicios.

Todos los procesos de Recursos Humanos descritos anteriormente permiten

abordar este desafio:

»

»

Planificacion estratégica para tener claro el rumbo de la empresa.

Estrategia de personas permite definir la forma de enfrentar el impacto en
las personas de la automatizacion.

La comunicacién transparente ayuda a bajar los niveles de incertidumbre y
a gestionar las relaciones internas, disminuyendo la tensién laboral.
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» El diseflo organizacional, planificacion dotacional y reclutamiento, seran
fundamentales para incorporar los nuevos talentos requeridos.

» Lainduccion, gestion de competencias y capacitacion permiten definir un
plan para apoyar a los trabajadores a adquirir las nuevas competencias que
serdn requeridas en el futuro.

La transformacion digital requiere nuevas fortalezas y competencias. Se
necesitard mejorar la gestion del conocimiento al interior de la empresa,
capturando los cambios exigidos por la automatizacion.

' 61 Gestion del Conocimiento |

;Para qué sirve?

Siuna persona decide
renunciar. ;Co6mo
hace su organizacion
para preservar el
conocimiento?

Necesidad organizacional .

La organizacién requiere preservar el conocimiento clave necesario para que las personas
puedan implementar las estrategias y lograr los objetivos comprometidos.
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;C0mo se hace?

El desafio de la gestion del conocimiento es transformar el conocimiento tacito, que reside a
nivel personal, en explicito, que puede ser codificado y documentado por la organizacion.

COLECCION DE
INFORMACION
PLANIFICADA

COLECCION DE
INFORMACION AD HOC

INFORMACION NUEVA
PERO CODIFICABLE

CODIFICABLE Conocimiento

de procesos que
tipicamente ocurren
durante el afo

Conocimiento de
eventos no planificados

|deas nuevas que pueden
comenzar como técitas
pero que pueden hacerse
explicitas

IDEAS TACITAS BASADAS
EN EL APRENDIZAJE

IDEAS TACITAS BASADAS
EN LA EXPERIENCIA

EMERGENTEY FLUIDO

Conocimiento tacito que
puede ser transferido a
través del aprendizaje o
la experiencia

PERSONAL

Conocimiento tacito que
puede ser transferido a
través de una tutorfa

Ideas nuevas que son
tacitas y pueden o no ser
codificables en el largo
plazo

Fuente: Boston Consulting Group

La gestion del conocimiento consta de cinco etapas:

1. Identificar el conocimiento
2. Adquirirlo y desarrollarlo
3. Distribuirlo

4. Usarlo

5.

Retenerlo en la organizacion

Desafio de la gestion del conocimiento

;Qué es?

Busca preservar en la organizacion el conocimiento que estd en la mente de los trabajadores.
El desafio es transformar el conocimiento técito personal en explicito, apto para ser codificado

y documentado.




5 Etapas de la gestion del conocimiento

;C0mo se hace?

Los integrantes de la organizacién poseen conocimiento, habilidades, experiencia e intuicion
que pueden ser clave para la empresa. Por ejemplo, el conocimiento de los empleados sobre
la mejor manera de realizar su trabajo, el conocimiento en manos de equipos que trabajan en
problemas centrales de la compafia, y el conocimiento relacionado a los productos, procesos y
relaciones organizacionales.

Este conocimiento puede provenir de fuentes internas o externas, a través de interacciones con
clientes, proveedores u otros actores clave.

Las companfias controlan solo una minima parte de lo que sabe cada empleado vy, por lo
tanto, deben desarrollar estrategias para identificar el conocimiento clave y transformarlo en
informacion Util y accesible.

El conocimiento clave se considera de nivel experto si el trabajador posee un alto conocimiento
técnico adquirido mediante una capacitacion continua y validada por una alta competencia
en el desarrollo de sus actividades; tiene habilidad para capacitar a otros y desarrollar practicas
efectivas; experiencia en diagnosticar y tomar decisiones, obtenida a través de una sucesion de
cargos relevantes; y una gran red de contactos.

Un conocimiento clave se identifica mediante informacién proveniente de comparaciones,
consecuencias, conexiones y conversaciones originadas entre los integrantes de la organizacion,
segun indica la tabla:

|dentificar el Conocimiento Clave

TIPO PREGUNTA

Comparacién ;Como se compara la informacién acerca de una determinada situacion con la de otras?

(@) =dl[=aldEr | ;Qué impacto tiene la informacion en las decisiones y acciones?

Conexiones ;Como afecta a los demas si este conocimiento no se transfiere?

Conversacion iQué es lo que piensa la gente acerca de esta informacion?
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Una vez que el conocimiento clave es identificado, el siguiente paso es documentar el
conocimiento en forma fisica, a través de manuales o de archivos digitales.

El conocimiento técito se transforma en explicito en tres niveles:

Niveles de Transformacion del Conocimiento Técito a Explicito

CONOCIMIENTO EN LA ORGANIZACION

3. Decisién con Incertidumbre:

Conocimiento Experto

2. Proceso:
Flujograma

1. Actividad:

Procedimiento

1. Las actividades de la organizacion se documentan por medio de procedimientos.

Un procedimiento tiene un objetivo (para qué sirve); un alcance (a quiénes aplica); la descripcion
de actividades; y los roles y responsabilidades. Estos Ultimos se detallan por medio del Diagrama
RACI, que se muestra a continuacion:

DIAGRAMA RACI

Inglés Castellano

R RESPONSIBLE REALIZAR
A ACCOUNTABLE APROBAR
@ CONSULTED CONSULTAR
| INFORMED INFORMAR

Se recomienda que cada actividad sea explicada a cabalidad, permitiendo su facil seguimiento
por parte de los trabajadores. Cada procedimiento debe limitarse a una hoja de texto,
complementado por dibujos que apoyen la comprension. La persona que lleva a cabo la
actividad debe ser responsable por generar el procedimiento y actualizarlo. La supervision debe
revisar el procedimiento, simplificarlo y conseguir las aprobaciones correspondientes.




2. Los procesos de la organizacion se documentan por medio de flujogramas.

El flujograma debe reflejar todos los pasos e incluir a todos los participantes en el proceso. Los
pasos del flujograma se pueden convertir en checklists, que indican quién debe hacer qué,
cuando y como. El software Tallyfy transforma flujogramas en checklists automaticamente.

Los flujogramas se pueden complementar con ejemplos, casos y respuestas a preguntas
frecuentes. Ademaés, se pueden compartir utilizando herramientas computacionales de
colaboracion tales como Sharepoint, Microsoft Jammer, o SAP SuccessFactors JAM

3. El conocimiento experto, definido como la capacidad de tomar decisiones acertadas
en condiciones de incertidumbre, se captura por el Método de Decision Critica.

Este método, desarrollado para la NASA y el Ejército de Estados Unidos, intenta documentar el
conocimiento experto tacito que se expresa como decision intuitiva.

El Método de Decisiéon Critica busca capturar como el experto resolvid una situacion critica y
consta de cuatro pasos:

a. Pediral experto que describa el incidente critico.
b. Delinear la cronologfa del incidente.

c. Profundizar el andlisis del manejo del incidente por medio del anélisis del contexto,
objetivos y expectativas clave; conocimiento previo, fuentes de informacion y estrategia
clave; analizar posibles errores.

d. Convertirelincidentey el andlisis en una historia a ser utilizada en cursos de capacitacion,
generando preguntas que permitan llevarelanalisisa niveles mas profundosy capturando
como los participantes habrian decidido si ellos hubieran sido el protagonista.

Un traspaso de conocimiento clave sera exitoso si es transmitido de persona a persona, entre
equipos Yy redes de trabajo. Sin embargo, las organizaciones enfrentan a menudo problemas
para distribuir y colocar a disposicion de sus integrantes el conocimiento requerido.

Por lo tanto, es importante considerar que el conocimiento se transfiere mediante acciones
personales entre un grupo de personas que comparten un interés comun o a través de redes de
expertos, que permiten que aquellos con menor experiencia puedan acceder a la informacion.
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Este proceso puede realizarse desde el grupo de expertos hacia uno o varios grupos especificos;
al interior de un equipo de trabajo o entre grupos, o entre trabajadores individuales. Para ello,
se recomienda una serie de reuniones estructuradas para presentar el conocimiento clave; abrir
un espacio de preguntas donde el trabajador aprendiz pueda manifestar sus inquietudes; y
una seccion final donde se evalue si este Ultimo ha comprendido e interiorizado los conceptos
compartidos.

Para que la utilizacién del conocimiento sea efectiva es necesario realizar un seguimiento al
proceso, para validar que las actividades involucradas se estén cumpliendo secuencialmente.
Para ello serecomienda el uso del checklist,donde cada actividad, en la medida que sea cumplida,
queda registrada en la herramienta de seguimiento. De esta forma, el proceso puede ser
controlado y mas facilmente recordado por los trabajadores que deban utilizar frecuentemente
la informacion disponible.

La retencion del conocimiento permite mantener los esfuerzos y desarrollos internos utilizados
para el cumplimiento de objetivos relevantes de la organizacion. Sino se retiene el conocimiento,
se perderan los esfuerzos realizados en las etapas anteriores.

La retencion del conocimiento involucra conservar la informaciéon relevante por medio de
un sistema de gestion documental que respalde la accién de la organizacion y que facilite su
consulta y uso en el momento necesario.

X 4 |
Recuerde:

Para retener el conocimiento es importante:

1. Seleccionar el conocimiento que debe ser retenido.
2. Guardar la experiencia en forma apropiada, que sea accesible y utilizable por quien la necesite.

3. Garantizar que la memoria organizacional se actualice.
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Para mantener accesible la informacién, se pueden utilizar herramientas tecnolégicas que
almacenan los documentos desarrollados, como por ejemplo plataformas o softwares que
faciliten la distribucién del conocimiento, reforzando mediante una capacitacion a nivel de
usuarios. Para esto, se recomienda crear grupos de trabajo para generar una transferencia del
conocimiento de los trabajadores mas experimentados alos de menor antigliedad, minimizando
los riesgos para la organizacion de cualquier eventualidad que pueda ocurrir con los individuos
mas calificados y experimentados.

Un sistema de gestion documental actualizado apoya a la organizacion a mantener al dfa a sus
empleados y facilita la mejora de los procesos, estableciendo una linea base.

Los siguientes indicadores apoyan la evaluacion de la gestion del conocimiento:

« Numero de procesos documentados sobre el total de procesos.

- Auditorfa a procesos finalizados.

« 9% de brechas cerradas sobre total identificadas durante la auditoria de procesos.
- Numero de personas entrenadas.

- 9% de conocimiento clave documentado sobre total identificado.

SRV  Traspaso de conocimiento directo

Hay empresas que crean programas especiales para que los trabajadores
con mayor experiencia traspasen tanto su conocimiento técnico como
la cultura organizacional a las nuevas generaciones.

Una empresa distribuidora de productos tiene una escuela dinterna,
aportando una estructura formal al proceso de gestidén de conocimiento.
La escuela considera al personal de mayor experiencia como embajadores,
liderando la transmisidén de la cultura organizacional y conocimientos
técnicos. El1 resultado ha sido un aumento del compromiso de los
trabajadores a través de una relacidén cercana.
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Notas metodoldgicas

La gestion del conocimiento se grafica por medio de la Pirdmide Informacional, que indica
que de los datos se obtiene la informacién, de ésta el conocimiento, y de éste la inteligencia
o sabiduria'.

Piramide Informacional

Calidad Inteligencia

Conocimiento
Informacion

Datos

» Cantidad

Fuente: Ponjudn, Gloria (1998). Gestion de Informacién en las Organizaciones.

Esta pirdmide trae anexa la interpretacion de que los datos son solo registros a través de los
cuales se representan hechos, conceptos o instrucciones.

Los datos se convierten en informacion al asociarseles una idea o concepto en una determinada
estructura. Por ejemplo, una base de datos se convierte en un repositorio de informacion Util si
los datos estan estructurados y ordenados.

El conocimiento corresponde a estructuras informacionales que, al internalizarse, se integran a
sistemas de relacionamiento simbolico de mas alto nivel y permanencia.

Finalmente, se define la inteligencia como una estructura de conocimiento que, siendo
contextualmente relevante, permite la intervencion ventajosa de la realidad.

18 Ponjuan, Gloria. (1998). Gestion de Informacién en las Organizaciones. Santiago, CECAPI (Centro de Capacitacion en
Informacién, Prorrectoria, Universidad de Chile).
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Los ejes de cantidad y calidad de la piramide indican que, por ejemplo, la inteligencia es de
mayor calidad que el conocimiento. Mientras que, a la inversa, a medida que se sube en la
pirdmide va disminuyendo la cantidad, porque los niveles superiores utilizan los inferiores como
materia prima.

La transformacién de datos en informacién requiere de un proceso en el que se les agregue
valor, al igual que la transformacién de la informacion a conocimiento.

La gestion del conocimiento se ocupa de la investigacion, desarrollo, aplicacion e innovacion de
los procedimientos e instrumentos necesarios para la creacion y retencion del conocimiento en
las organizaciones, con el fin de aumentar su valor y ventaja competitiva.

Gestionar el conocimiento en la organizacion permite mejorar practicas a partir de lo ya
aprendido; mejorar el comportamiento de la organizacion al permitir el intercambio de
informacion entre trabajadores; tomar mejores decisiones; facilitar la innovacion y el aprendizaje;
resolver problemas complejos; gestionar el capital intelectual; y aumentar el rendimiento de la
organizacion.

Los niveles gerenciales reconocen tener serias dificultades al momento de especificar el
conocimiento con el que cuentan sus organizaciones, el valor de éste y la estrategia desarrollada
para gestionarlo.

Constantemente se perciben riesgo de pérdida o fuga de conocimientos importantes, ya sea
porque los mas experimentados se van o simplemente porque no son documentados en el
momento; errores repetidos y problemas para sistematizar lo aprendido, falta de coordinacion
entre las areas y desigualdad del desemperio entre los profesionales.
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SRV Empresa de servicios

Empresa de servicios software desarrolld un registro actualizado de

las competencias que tiene cada empleado en linea con los perfiles
que busca la compafifa. Las competencias se dividen en cuatro tipos:
universal, global, local/tnico y habilidades bésicas.

Este registro se complementd con experiencias de los trabajadores
y una plataforma web que les permite tomar contacto, actualizarse y
acceder a recursos informativos.

De este modo, cuando se requiera una nueva habilidad en ciertos
empleados, se modifica su perfil para que sepan en qué deben
capacitarse. Este método resultd ser exitoso, y la empresa logrd
aprovechar su capital intelectual mejor que otros competidores.

SRV Empresa de servicios

La gestién del conocimiento también estd siendo relevante al momento

de idear y crear mejoras al interior de las empresas, al realizarse
a través de procesos participativos de innovacidén. Esta es una forma
pradctica y motivante para gestionar el conocimiento.

Una empresa industrial al observar una baja en la satisfaccién global
de los clientes decide innovar, por lo que crea un programa especial
con el objetivo de generar propuestas de cardcter incremental que
mejoren los procesos y aumenten la calidad de los productos entregados.

La iniciativa busca que los trabajadores presenten casos de mejora,
que son evaluados para definir las ideas que serdn implementadas.
Como parte del programa, se realizan talleres de presentaciones
efectivas para que los trabajadores puedan realizar sus propuestas.

Se les entrega un reconocimiento a los participantes y el premio a
la propuesta ganadora es un viaje para visitar industrias similares
fuera de Chile, buscando ser una experiencia de aprendizaje.

El programa se realiza cada afio con un tema diferente, permitiendo
consolidar los diversos elementos de la estrategia de la empresa.
Esta iniciativa ha contribuido a mejorar los resultados de la empresa
y a mantener su certificacién internacional.




~ Desafio N°7:
Gestionar el desempeno
Optimo de Ias personas, en el

Momento Correcto y con las
competencias necesarias
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;Por qué es un desafio hoy?

» No todas las jefaturas estan dispuestas a hacerse cargo de los problemas.
Para evitar posibles conflictos se delega responsabilidad en el encargado
de la gestion de personas.

» Jefaturas poco empoderadas y con bajos niveles de liderazgo de sus
equipos, frenan los cambios necesarios en los procesos de trabajo.

;C0mo nos hacemos cargo?

Definiciones bésicas:

» Los jefes deben transformarse en lideres de sus equipos y generar
confianza.

» Los lideres deben entender el valor de la sustentabilidad;

» Los lideres deben ser capaces de gestionar a las diferentes generaciones
representadas en sus equipos.

» Los lideres deben cumplir un rol mas activo en la implementacion de las
estrategias de negocio.

Los procesos de Recursos Humanos que permiten abordar este desafio:

» Es necesario que las jefaturas cuenten con una mayor capacitacion para
cumplir su rol.

» Lasremuneraciones, incentivos y beneficios permiten motivar al trabajador.

» Lasevaluaciones de desempefoy de potencial son necesarias para mejorar
el aporte de los trabajadores y asegurar la continuidad del liderazgo.

» La gestion de carrera, sucesion y movilidad permiten plantear desafios al
trabajador en otras areas, cargos o lugares fisicos.

» Laretencion del talento preserva la efectividad de los equipos de trabajo.

» Elegreso permite la renovacion del talento al interior de la empresa.




N 71 Remuneracion e incentivos l

;Para qué sirve?

Para gestionar la
renta de las personas
que trabajan en la
organizacion.

Necesidad organizacional

La organizacion requiere recompensar a las personas por el valor que aportan, asegurando
la equidad interna y la competitividad externa, buscando atraer, retener, motivar, alinear y
reconocer el talento.

;C0mo se hace? '

En linea con las estrategias y los planes de negocio, el objetivo del proceso de remuneracion es
administrar la renta de las personas que trabajan en la organizacion.

La remuneracion consiste en:

Sueldo base: cantidad fija mensual que depende del cargo y del nivel en que dicho cargo
esté clasificado. El sueldo base esté especificado en el contrato individual de trabajo o en el
contrato o convenio colectivo de trabajo.

- Compensacion garantizada: cantidad fija que se paga durante el afno, adicional al sueldo
base.

- Compensacion variable: pago sujeto a condiciones especificas, que depende del logro de
metas individuales, grupales o a nivel de toda la organizacion.

Beneficios: prestaciones que cubren eventos claves en el ciclo de vida laboral, tales como
educacion, salud, pensién y apoyo a sobrevivientes en caso de fallecimiento.
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Relacién de intercambio entre el empleado y la organizacion

Contribuyen con: Esperan obtener a

Conocimientos, <— mpleados =—>> cambio:

. Salarios, prestaciones
esfuerzos y habilidades pre y
remuneraciones

LA REMUNERACION

La organizacién administra la remuneracion en base a una politica de compensacion y beneficios
que aplica a todas las personas que trabajan en la organizacion.

La gerencia de Linea es responsable por administrar la politica de compensacion y beneficios.

La gerencia de Recursos Humanos custodia la politica y aprueba los cambios que sean necesarios
para alinearla con la estrategia y objetivos de la organizacion.

La politica de compensacion y beneficios se enmarca en la politica de Recursos Humanos de la
organizacion y se relaciona con las politicas de seleccion, evaluacion de desempeno, sucesion y
capacitacion, entre otras. La organizacion administra la remuneracién en base a una politica de
compensacion y beneficios que aplica a todas las personas que trabajan en la organizacion.

Para gestionar correctamente la remuneracion, primero se debe definir cémo compensar
a las personas de forma que aumenten tanto su motivacion y crecimiento personal, como
sus esfuerzos para lograr los objetivos de la organizacion. La remuneracion no debe ser vista
como el costo laboral sino como una herramienta para aumentar ventaja competitiva de la
organizacion. Por lo tanto, debe ser coherente con las estrategias de la organizacion y no una
copia de practicas adoptadas por otras companias.

La remuneracion, entendida como una politica estratégica, busca:

1. Recompensar a los empleados por su desempeno anterior.

2. Ser competitiva en la gestion del talento.

3. Mantener la equidad salarial entre los empleados.

4. Alinear el desempefio de los empleados con las metas de la organizacion.

5. Atraery retener talento.

6. Evitar renuncias lamentadas.




Cargo

;Qué es? l

Cada persona que trabaja en la organizacion tiene un cargo que identifica su rol y
responsabilidades. Un cargo puede estar vacante o tener uno o mas ocupantes.

Cada cargo cuenta con una descripcion, que indica el nombre del cargo, su ubicaciéon en el
organigrama, la posicién a la cual reporta, los cargos que le reportan, su ubicacién geografica, la
mision o rol del cargo, las funciones que ejerce; sus responsabilidades y facultades de revision,
aprobacion y representacion.

Los requisitos para el ocupante en términos de estudios, idiomas y experiencia conforman el
perfil del cargo.

Evaluacion del cargo

;Qué es? l

Los cargos en la organizacién cuentan con una evaluacién que refleja el nivel de
responsabilidades, aporte, y los requisitos para sus ocupantes. El propésito de la evaluacion
es determinar la importancia del cargo en comparacion con los otros de la organizacion.

La evaluacion se efectla por medio de un método estandar que es comun a lo largo de la
organizacion.

Método de evaluacién del cargo

;COmo se hace? l

Para iniciar la evaluacion, la gerencia de Recursos Humanos identifica cargos clave, incluyendo
todos los niveles a lo largo de la organizacion.
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Luego se evaltan dichos cargos, asignandoles un puntaje en linea con factores o elementos
compensables, que dependen de la estrategia de la organizacién y pueden incluir: habilidad
requerida, esfuerzo esperado, condiciones de trabajo, responsabilidad monetaria, delegacion
de autoridad, liderazgo, trabajo en equipo, responsabilidad por proyectos, experiencia y anos de
servicio en la organizacion.

Posteriormente, se hace un ranking de cargos, de mayor a menor puntaje. De esta forma, se
logra una evaluacion relativa de todos los cargos en la organizacion.

Niveles salariales

;Qué es?

La evaluacion del cargo asocia un nivel salarial a la posicion, reflejando el aporte a la organizacion
acorde con sus responsabilidades.

Los niveles salariales estdn organizados secuencialmente y en una estructura Unica para la
organizacién como muestra el siguiente gréfico:
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Los niveles salariales permiten una progresion salarial suave entre un nivel y otro en el evento
de una promocion. También permiten que una persona con mMayor experiencia tenga una
remuneracion mayor que otra persona con menor experiencia.




Cada nivel salarial tiene una banda salarial que permite diferenciacion. La banda salarial tiene un
minimo, un punto medio y un maximo. La amplitud de la banda salarial, es decir la diferencia
entre el maximo y el minimo, depende del mercado. Por ejemplo, una amplitud de un 70% entre
minimo y maximo permite un desarrollo de carrera dentro del mismo cargo, coherente con una
estrategia de organizacion plana u horizontal con pocos niveles de supervision.

Dentro de la banda salarial, se encuentran curvas de salarios de referencia, que son una funcién
del nivel salarial, los afos de servicio y el desempeno.

La gerencia de Linea es responsable de asegurar, con la asesorfa de la gerencia de Recursos
Humanos, que los ocupantes de los cargos tengan una renta acorde con el nivel y dentro de la
banda salarial correspondiente.

EQuidad Interna y competitividad externa

iQué es?

La politica de Compensacion y Beneficios apunta a la equidad interna,

por la cual la renta es consistente con la responsabilidad del cargo. Los
Equidad Interna ocupantes de cargos similares reciben rentas similares. La implementacion
de la politica en forma consistente a lo largo de la organizacion asegura un
tratamiento equitativo en las distintas localidades de ésta.

La politica de Compensacion y Beneficios apunta a la competitividad
Competitividad externa. La renta de las personas que trabajan en la organizacion es
Externa similar a la compensacion que reciben personas en cargos de similar
responsabilidad en el mercado.

Mercado de referencia

;Qué es?

El mercado de referencia lo componen organizaciones y empresas de tamafio similar y con
estrategias, objetivos, procesos y sistemas tales que requieren similares perfiles de habilidades,
competencias y experiencia en las personas que contratan.
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Por lo tanto, el mercado de referencia son los competidores de la organizacion en el mercado
laboral.

La gerencia de Recursos Humanos determina el mercado de referencia, seleccionando a
empresas y organizaciones que conforman el punto de comparacion para sus compensaciones.

;COmo se hace?

Una vez identificado el mercado de referencia, se seleccionan los cargos que se encuentran en
todas las organizaciones o empresas de la muestra y que se usaran en la comparacion.

Para hacer esta homologacion, se usan los organigramas, las descripciones, el analisis de perfiles
y las evaluaciones de cargo.

La comparacién con el mercado de referencia es en base a la remuneracién total anual, que
incluye el sueldo base, la compensacion garantizada, la compensacion variable y los beneficios.

Se utiliza la informacién mas reciente disponible. En el caso de la compensacion variable, se
asume que se cumplen las metas, tomando las cifras de renta correspondientes. La mediana
de cada escala salarial se compara con la mediana de los cargos similares en la muestra del
mercado de referencia. Si la muestra es insuficiente, se utiliza el promedio.

Durante la recopilacion de datos de las organizaciones y empresas del mercado de referencia,
se pide solamente informacion histérica, evitando consultar acerca de proyecciones futuras, a
fin de cumplir las normas antimonopolio. Habitualmente, con el fin de cumplir dichas normas,
una empresa especializada externa lleva a cabo la encuesta de mercado, lo cual asegura
independencia y objetividad.

El estudio del mercado de referencia arroja la posicion de la organizacién versus la competencia,
expresada en términos de percentiles.
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Fljacion de metas e incentivos por resultados

;C0mo se hace? l

La compensacion variable basada en resultados requiere: (1) acordar metas y (2) fijar incentivos
al cumplimiento de las metas acordadas, basado en:

1.

W

Acuerdos entre supervisor y supervisado.
Comprensién mutua de expectativas.
Compromiso y seguimiento.

Recompensa que reconozca la contribucion a la organizacion.

Para ser efectivas, las metas deben ser SMART:

Simples: que reflejen en forma sencilla las expectativas de cumplimiento. Deben ser
expresadas en términos de una accién, con resultados concretos y especificos.

Medibles: los resultados se miden por medio de indicadores clave de desempefio (KPls).

Alcanzables: las metas deben ser desafiantes pero razonables. Se deben poder lograr en
el tiempo destinado para ello. Si una meta no es factible, el compromiso de los empleados
disminuird. Las metas deben estar bajo el control de la persona y ser consistentes con sus
habilidades y conocimiento.

Relevantes: las metas deben ser coherentes con las responsabilidades de la persona y
estar alineadas con la estrategia de la organizacion. Su logro debe ser percibido como una
contribucién a la organizacion.

Tangibles: las metas deben ser concretas y tener fecha de cumplimiento.

Por ejemplo, las siguientes metas se pueden evaluar bajo este criterio:

Hacer una presentacion al comité ejecutivo. (Solo S. No tiene indicadores, no se sabe si es
alcanzable ni relevante y no tiene fecha de cumplimiento).

Aumentar, en el primer semestre de 2018, las ventas de &cido sulfurico en el mercado
nacional en un 5% versus 2017. (SMRT. No se sabe si es alcanzable ya que no hace
referencia al crecimiento del mercado ni a metas de ahos anteriores).

Completar las evaluaciones de desemperio del equipo. (Solo S. No tiene indicadores, es
parte de la carga base del cargo y no tiene fecha de cumplimiento).
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«Aumentar la productividad de mi equipo en un 5%. (SMR. No se sabe si es alcanzable, ya
que no hace referencia al crecimiento de la productividad, ni a metas de anos anteriores
¥ no tiene fecha de cumplimiento).

- No tener reclamos de clientes en 2018. (Solo S. No tiene indicadores, no se sabe si es
alcanzable, ni relevante y no tiene fecha de cumplimiento).

Como lo demuestran los ejemplos, la meta debe contener todos los elementos para que su
seguimiento, cumplimiento y evaluacion sean precisos.

Las metas pueden ser individuales y/o grupales. Por lo tanto, los incentivos correspondientes
pueden ser individuales y/o grupales. Esta compensacion variable basada en resultados crea
incertidumbre sobre el ingreso final, ya que una parte de la remuneracion del empleado
dependera del rendimiento propio y/o grupal, incentivando un mayor esfuerzo. Los esquemas
de compensacion variable incluyen:

- Incentivos para grupos de proyectos: en linea con el cumplimiento de objetivos de
proyectos.

- Incentivos individuales: bonos establecidos generalmente para altos ejecutivos, en base
a metas tanto individuales como organizacionales que buscan impulsar la rentabilidad,
productividad, satisfaccion del cliente, servicio y calidad.

- Incentivos a largo plazo: planes de acciones bursatiles para ejecutivos.

- Pagode sumatotal: consta de un bono por rendimiento anual que sustituye un aumento
salarial al empleado.

- Ahorros compartidos: se comparte un porcentaje previamente establecido en base al
cumplimiento por parte de los trabajadores de metas de ahorro individuales o grupales.

- Participacion en las ganancias: similar al punto anterior, pero en este caso se comparte
una fraccion de las ganancias monetarias en linea con su aporte.

INnCentivos por competencias

;Qué es?

Los incentivos por competencias constituyen un método indirecto de compensacion
variable que se enfoca menos en los resultados y mas en como se trabaja. El método requiere
identificar aquellas competencias que hacen la diferencia entre un desempefo promedio y un
rendimiento excepcional. A continuacién, se relaciona la compensacion variable con aquellas
competencias distintivas.
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SRV QI  Holding de servicios e insumos

industriales

En el capitulo de disefio organizacional, se presentd el caso de
un Holding que tenia una estructura en base a lineas de negocios,
lideradas por Operadores Comerciales (0C), encargados de que las
unidades fueran rentables.

Para lograrlo, se establecié una bonificacidén que se calcula como un
porcentaje de las utilidades menos un porcentaje de los costos.

Este bono incentiva a los lideres de las unidades de negocio a
buscar mayores margenes a menor costo y con un capital de trabajo
equilibrado.

Reconocimiento

iQué es? l

Algunas compafifas cuentan con programas de reconocimiento al trabajo bien hecho. Dichos
incentivos tipicamente son no-monetarios.

Es importante que los esquemas de reconocimiento sean atractivos para una fuerza laboral
diversa:

Son menos propensos a gastar dinero en ellos mismos.
Empleados tradicionalistas (<1946): Los premios atractivos incluyen lugares de esparcimiento,
vacaciones y oportunidades de salud y bienestar.

Aprecian el reconocimiento personal por sus
contribuciones al trabajo. Valoran premios tales como
viajes, regalos de lujo, salud y opciones de bienestar y
placas personalizadas.

Empleados baby boomers (1946-1960) :

Valora un balance entre vida personal y laboral. Los
premios preferidos son elementos de alta tecnologfa,
flexibilidad horaria, tiempo discrecional fuera del trabajo
y financiamiento de estudios de postgrado.

Empleados generacién X (1960-1980):
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Desean informacion inmediata sobre el desempenio. Les
atraen los programas del empleado del mes, al igual que
Empleados millennials (1980-2000): los planes de reconocimiento instantdneo por medio

de tarjetas o certificados de regalo, dias adicionales de
vacaciones y viajes.

Emplead 40 7 Desean reconocerse en los valores de las empresas
mpleados generacion ! . . .
(2000 - actualidad): en que trabgjah. Prefieren mayor independencia y el
autoaprendizaje.

Cabe destacar que, segun el estudio "Tendencias de Capital Humano de Deloitte 2018" las
organizaciones pioneras estan creando programas de retribucion personalizados que son
entregados con mayor frecuencia a sus empleados, evitando que sea solo una vez al afo como
en los sistemas tradicionales. Estos buscan estar alineados con las preferencias del profesional
y su contribucién individual, tanto hacia el equipo como a la organizacion.

Pilar Ugarte, académica de la Universidad de Chile, dice que si los empleados, especialmente
de las nuevas generaciones, tienen cubiertas sus necesidades basicas con su remuneracion, los
reconocimientos no monetarios se vuelven cada vez mas atractivos y podrian incluso definir la
permanencia de un empleado ante una oferta de la competencia.

ESTRATEGIA DE COMPENSACIONES

Elementos para considerar en la elaboracion de una estrategia de compensaciones alineada con la
estrategia de la organizacion:

« Adaptar la compensacién a las necesidades de la persona: un empleado puede valorar
mayores bonos sobre aumentos en sueldo base; otro empleado puede valorar beneficios
flexibles sobre planes establecidos.

« Acelerar promociones: reconociendo el aporte excepcional de algunas personas.

- Proporcionar un contacto frecuente con la alta direccion: como forma de reconocimiento al
trabajo bien hecho.

«  Proporcionar un mayor sentido de compromiso personal: tratando a las personas como
parte de la familia extendida.




SRV Empresa distribuidora

Empresa distribuidora que, con el objetivo de que sus colaboradores
cuenten con més tiempo libre, crea un simil de los dias administrativos
del sector publico.

Es un beneficio implementado, que entrega al trabajador permisos que
no se descuentan de vacaciones ni con recuperacién de horas, para que
pueda realizar actividades de cardcter personal.

Cada trabajador con contrato indefinido cuenta con 6 puntos anuales,
que puede administrar segin sus necesidades a lo largo del afio,
solicitando medios dias o dias completos, que equivalen a 1 y 2 puntos,
respectivamente. Los puntos que no se usan en un afio se pierden.

Estos permisos se piden a través de un portal, que incluye un sistema
lddico en el cual las personas eligen entre las diversas opciones
disponibles, como por ejemplo “cambio de casa”, “medio dia de relajo”,
entre otros. Cada afio se han incorporado nuevos items, con el fin de
cumplir con los intereses y necesidades de los distintos segmentos
de trabajadores.

Adicionalmente, existen mecanismos para sumar puntos a la cuenta
personal por reconocimiento.

SRV QW Empresa de servicios y productos
industriales

Cuando una empresa de servicios industriales cerrd una de sus plantas
productivas, fue necesario trasladar trabajadores a otra planta
ubicada en otra regidén. Se revisaron los sueldos y beneficios, a fin
de mantener la equidad interna.

Se credé una politica interna de remuneraciones, estableciendo que
trabajadores en el mismo nivel deben tener un sueldo dentro de una
escala entre el 80% y 120% del promedio de mercado. La evaluacidén de
mercado se actualiza cada dos afios comparando con empresas del mismo
rubro mediante una consultora externa.

Adicionalmente, se realiza un ajuste de la remuneracidén segin
evaluacién de desempefio.

La evaluacidén de desempefio es realizada por los gerentes de cada
drea considerando metas y competencias, con la restriccidén de que
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cada nivel de desempefio no puede tener mas trabajadores que los
porcentajes indicados a continuacién:

% Poblacion

Nivel de desempeno

Corresponde aumento si el sueldo esta

permitida
Excelente 5% Bajo el 120% del promedio
Superior 10% Bajo el 120% del promedio
Meritorio 35% Bajo el 110% del promedio
Adecuado 35% Bajo el 100% del promedio
Bajo 10% Bajo el 90% del promedio y es nuevo
Insuficiente 5% No recibe aumento

El resultado ha sido alinear a los trabajadores con el desempefio
deseado y mantener la competitividad dentro del rubro, sin perjuicio
de los reajustes y beneficios pactados en negociaciones colectivas.
Ha permitido ademds reconocer y premiar los méritos individuales,
incentivar la adopcién de conductas alineadas con los objetivos de la
organizacién y facilitar el progreso de los trabajadores.

SUEVNII W Empresa fabricante de ropa

Un fabricante de ropa ofrece a sus empleados tres elementos de
remuneracién basados en criterios diferentes: los aumentos en el
salario base reflejan el alineamiento de los empleados con los valores
fundamentales de la organizacidén, los bonos estan relacionados con el
logro de objetivos especificos, y los incentivos de largo plazo por
medio de acciones de la empresa se otorgan segtin las actividades de
liderazgo y las evaluaciones de desempefio por los pares.




N 72 Evaluacion del desempefio y potencial l

Necesidad organizacional

La organizacion requiere una cultura de reconocimiento al trabajo bien hecho, impulsando
el mejoramiento continuo del rendimiento y la productividad. Al mismo tiempo, necesita
asegurar la continuidad del liderazgo.

;C0mo se hace?

Con el fin de transformar las estrategias de la organizacién en resultados, la evaluacion del
desempeno y potencial consta de procesos para medir tanto los rendimientos alcanzados por el
empleado como determinar el méximo crecimiento en su carrera al interior de la organizacion.

Evaluacién del desempeiio y potencial

Apoyar para

lograr metas

Aportes de
la persona

Evaluacion
€
Potencial

Plan de Evaluacion de

Desarrollo Supervisor
Ranking de

Desemperio
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La evaluacion del desempeno y potencial es
parte de la gestion del talento

;Qué es? '

La gestion del talento consta de procesos integrados para asegurar el desarrollo continuo de
empleados comprometidos y altamente productivos, conocedores de la estrategia del negocio
y motivados por alcanzar los resultados requeridos.

Gestion del Talento

Evaluacion

Desemperioy
Potencial

Reclutamiento Capacitacion
Induccion

Gestion
Estrategia + del * Resultados
Talento

Compensacion

Planificacion

Dotacional

Los principios de la Gestion del Talento, que se incorporan en la evaluacion del desempeno y
potencial, son:

« Reclutamiento de los mejores candidatos.

« Desarrollo durante toda la carrera.

« ldentificacion y desarrollo de empleados con potencial de liderazgo.

+  Responsabilidad compartida.

- Didlogo constante entre supervisor y supervisado.

»  Foco en el mejoramiento del desempefio.

- Competencias desarrolladas en el trabajo y con capacitacion focalizada.

+  Movilidad y flexibilidad.

Los beneficios de la evaluacion de desempefio y de potencial para el gerente, la persona y la
organizacion son los siguientes:




- Evaluar el desempefio y conducta de los subordinados neutralizando la
subjetividad.

- Dar retroalimentacion a los supervisados.
- Identificar medidas para mejorar el desemperio.

Para el gerente

- Conocer las expectativas de comportamiento y desempefo que la
empresa valora.

- Identificar sus fortalezas y debilidades.

Para la persona - Conocer las medidas organizacionales para mejorar el desempefo
(programas de capacitacion y de desarrollo) y las que son responsabilidad
personal (aprendizaje, correcciéon de errores, calidad y atencion al cliente).

- Hacer una autoevaluacion del desarrollo profesional.

- Evaluar el capital humano a corto, mediano y largo plazo, definiendo la
contribucion individual de cada empleado.

- Dar oportunidades a los empleados (ascensos, crecimiento y desarrollo
personal).

- Ildentificar a los empleados que necesitan perfeccionarse en determinadas
areas de actividad y seleccionar a quienes estan listos para un ascenso o
transferencia.

Para la
organizacion

Principios de la evaluacion del desempefio y potencial

;Cudles son?

La evaluacion del desempefio y potencial debe ser entendida y ejecutada como un proceso
objetivo, transparente y justo, basada en los siguientes principios:

+ Ser un proceso estandarizado en la organizacion.

- Tener como objetivo generar una cultura de reconocimiento al trabajo bien hecho.

« Ser una responsabilidad compartida.

- FEstar basada en la observacion objetiva desde multiples perspectivas.

- Considerar que el desempefio es comparable y puede mejorar continuamente.

« Todos pueden alcanzar un alto desempefio.

« Todos pueden alcanzar su maximo potencial en la organizacion.

«  Comunicar los beneficios a las personas y a la organizacién de comunicar estas
evaluaciones.
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SRV Empresa distribuidora de productos

La empresa implementé un modelo de desempefio que era muy tedrico y no
era consistente ni con su estrategia ni con el trabajo diario, por lo
que no tuvo éxito. Tal modelo fue desechado, implementando un sistema

de gestidén del desempefio conectado al negocio y cuya consistencia es
monitoreada periddicamente.

Aprendizaje: Cada empresa necesita un modelo de acuerdo con sus
necesidades.

Proceso de la evaluacion del desempefo

El proceso de evaluacién de desempeno consta de tres partes:
. ;Qué se evaluard? Los elementos de desempefo y potencial seleccionados por la
organizacion.

Il. ;Como se evaluard? A través de métodos para calificar el rendimiento de los empleados
e identificar su potencial.

Ill. ;Cudles serdn las consecuencias? La organizacion asigna la forma de reconocer el buen
desempeno, corregir el rendimiento inadecuado y gestionar a los empleados de alto
potencial.

;COmo se hace? l

1. Metas individuales

En su version mas elemental, la evaluacion del desempenio es individual y basada en metas. Para
ello, el supervisado propone una serie de metas individuales asociadas a su trabajo. Estas metas
son generalmente anuales y reflejan iniciativas especiales que van mas alla de las tareas diarias.




154

Pueden ser:
« Proyectos de mejoramiento de procesos.
- Campanas especiales de ventas.
- Iniciativas de servicio al cliente.
- Contratos significativos.

El supervisor debe revisar las metas y proponer modificaciones hasta llegar a un acuerdo con el
supervisado para luego aprobarlas. En el transcurso del afio tiene la responsabilidad de hacer
un seguimiento al cumplimiento de las metas, mediante reuniones con el supervisado para
recibir informacion sobre los avances y entregar guias, apoyo Yy recursos necesarios.

Al final del proceso, el supervisado debe realizar un informe de cumplimiento, especificando
los logros cuantitativos y cualitativos asociados a cada meta. Posteriormente, el supervisor
evaluard el cumplimiento y entregaré su retroalimentacion.

Para ser efectivas, las metas deben ser SMART (revisar capitulo de Remuneraciones).

2. Cascada de metas individuales

Un refinamiento a la evaluacién por metas individuales es la cascada de metas, por la cual
el directorio fija metas a la gerencia general, cuyas metas bajan en cascada a las gerencias,
jefaturas y empleados. Cada etapa de la cascada aumenta en especificidad, ajustando la meta
inicial a las caracteristicas del nivel organizacional respectivo y a las exigencias de los puestos
de trabajo. Este mecanismo apoya el alineamiento de toda la organizacion con las metas
estratégicas. Requiere, no obstante, de un equipo dedicado que valide las metas a lo largo de
la organizacion.

3. Metas grupales

La evaluacion por metas y particularmente la versién en cascada, puede tener una variante
grupal para fijar metas que aplican a toda la organizacién, a un drea o a un equipo de trabajo.
Por ejemplo, una meta de trabajo sin accidentes aplicarfa a toda la organizacion, mientras
que una meta de reduccién del indice de frecuencia podria aplicar a un drea de trabajo, vy el
cumplimiento del programa de prevenciéon de riesgos aplicaria a cada equipo al interior del
area de trabajo.
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4. Metas y dimensiones de desempefio individual

Una mayor riqueza de andlisis, a costa de un nivel adicional de complejidad, se logra
complementando las metas con dimensiones de desempeno individual. Si las metas son el
objetivo, las dimensiones deben reflejar las conductas necesarias para alcanzarlas como:
orientacion a resultados, competencias profesionales y conducta en los negocios:

Orientacion a Resultados Competencias Profesionales Conducta en los Negocios
 Capacidad de adaptarse a - Habilidades « Seguridad, ética y controles
cambios de prioridades comunicacionales . Cumplimiento de leyes y
. Capacidad de tomar - Habilidades analiticas regulaciones

decisiones de negocios « Creatividad e Innovacion
« Calidad de trabajo « Iniciativa
+ Cantidad de trabajo - Planificacién, Presupuestos y
Estudios

Como se menciond anteriormente, el supervisor revisa las metas propuestas por el supervisado,
propone cambios y, luego de llegar a acuerdo, hace un seguimiento y recibe un informe de
cumplimiento. Este informe incluye el grado de logro de las metas acordadas y una autoevaluacion
de las dimensiones de desempenrio, si forman parte del proceso.

Para evaluar el cumplimiento, el supervisor recopila informacién de multiples fuentes, incluyendo:

+  Progreso hacia el cumplimiento de las metas acordadas.

- Conductas exhibidas respecto a las dimensiones de desemperio.
+ Logros individuales y contribucion a logros grupales.

« Avance respecto a compromisos de capacitacion y desarrollo.

- Fortalezas y dreas para mejorar.

«  Oportunidades de desarrollo.

- Interesesy expectativas de carrera.

- Evidencias documentadas.




Con esta informacion, el supervisor prepara la evaluacion de desempefio para cada supervisado
y los ordena de mayor a menor. Recursos Humanos recopila los listados de toda la organizacion
y prepara ranking que servira como punto de partida para los gerentes, quienes tendran que
generar un listado definitivo de desempefio de toda la organizacion ordenada de mayor a menor.

Usando las metas establecidas (ver paginas 144-145), el supervisor recibe los siguientes informes
de cumplimiento:
+ Realizacién de una presentacion al comité ejecutivo.

« Aument¢ las ventas de acido sulfurico en el mercado nacional en un 7% en el primer
semestre de 2018 (versus meta de 5%).

Completd 80% de las evaluaciones de desempefio del equipo.

Generd un ahorro de USS 1 millén en el costo de embarque de los productos durante
2018, cumpliendo la meta acordada.

Aumento la productividad de su equipo en un 2% (meta = 5%).

Tuvo 3 reclamos de clientes en 2018 (versus meta de 0).

Respondio el 95% (versus meta de 80%) de las preguntas de los clientes en un maximo de
5 dfas.
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Consultando varias fuentes, valida los informes y ordena a los supervisados de mayor a menor
desempeno. Para ello, usa tres categorias: (1) excede la meta acordada; (2) cumple la meta
aprobada y (3) no cumple la meta fijada.

1) Excede la meta acordada

1. Aumento las ventas de &cido sulfurico en el mercado nacional en un 7% durante el primer
semestre de 2018 (versus meta de 5%).

2. Respondid el 95% de las preguntas de los clientes en un maximo de 5 dias.

2) Cumple la meta aprobada

3. Generd un ahorro de USS 1 millén en el costo de embarque de los productos durante
2018, cumpliendo la meta acordada.

4. Realizé una presentacion al comité ejecutivo.

3) No cumple la meta fijada
5. Aumento la productividad de su equipo en un 2% (meta = 5%).
6. Completd el 80% de las evaluaciones de desempeno del equipo.
7. Tuvo 3 reclamos de clientes en 2018 (versus meta de 0).
El ranking final considerara las preferencias del supervisor: un aumento de las ventas es superior

al servicio al cliente, un ahorro es mejor que una presentacion, y la productividad es mejor que
la relacion con el cliente.

Para evitar el sesgo del supervisor, se pueden crear listas de supervisados con cargos similares.
Por ejemplo, el siguiente serfa el ranking inicial de una lista que solo incluye vendedores:

1) Excede la meta acordada

1. Aumento las ventas en USS50M versus meta de USS45M y es la persona que lleva menos
tiempo en la empresa.

2. Aumento las ventas en USS50M versus meta de USS45M.

3. Aumento las ventas en USS5M versus meta de USS4M.
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2) Cumple la meta aprobada
4. Cumplié su meta de ventas de US$100M y vendié méas que todos.
5. Cumplié su meta de ventas de US$75M, al igual que el afo anterior que era de USS35M.
6. No cumple la meta fijada.
7. No llegé a la meta. Le faltaron US$2M, pero entraran el 2 de enero.

8. Sus ventas fueron de USS 1M versus la meta de US$5M, pero estuvo 9 meses con licencia
por un accidente laboral.

Los supervisores en la reunion de validacion deberan decidir si alcanzar un mayor valor absoluto
(por ejemplo, USS50M), con un aumento de un 11%, es preferible al 25% de aumento para llegar
a USS5M. También tendran que resolver el empate que alcanzaron el supervisado que lleva mas
tiempo y el recién ingresado que vendieron US$50M. Consideraran el impacto de un accidente
de trabajo en el cumplimiento de la meta acordada.

En este caso, la categoria “excede” tendrd un mayor peso que las otras categorias en el
resultado final.

Algunas organizaciones agregan un requisito de calibracion a la reunion de validacion. Esto
significa que el resultado final de desempeno deberd cumplir una distribucion preestablecida.
Muchas organizaciones buscan una distribucion normal: pocos “excede’, muchos “‘cumple” y
pocos ‘no cumple”. Silas metas fueron establecidas segun el criterio SMART, su logro es precisoy
cuantificable y, por lo tanto, la Unica forma de calibrar es incorporar dimensiones de desempefio.

En tal caso, las categorias dejan de tener relacion con metas y pasan a depender de expectativas.
Por ejemplo:

1) Excede lo esperado

1. Aumento las ventas en USS50M versus meta de US$S45My es la persona que lleva menos
tiempo en la empresa.

2) Cumple lo esperado
2. Aumento las ventas en USS50M versus meta de USS45M.
3. Aumento las ventas en USS5M versus meta de USS4M.

4. Cumplié su meta y vendid mas que nadie: USSTO0M.
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5. Cumplié su meta de ventas de US$S75M. El ano anterior también cumplié su meta de
USS35M.

6. No llegd a la meta. Le faltaron US$2M, pero entraran el 2 de enero.

3) No cumple lo esperado

7. Sus ventas fueron de USSTM versus meta de USS5M, pero estuvo con licencia por
accidente de trabajo por 9 meses.

La reunion de validacion y calibracion cumple con la distribucion preestablecida, pero abre la
posibilidad de criticas de parte de supervisores y de supervisados, ya que la evaluacion de las
dimensiones de desempefio tiene un mayor grado de subjetividad que la evaluacién cuantitativa
del logro de metas.

Entendiendo que la subjetividad estara presente, se pueden tomar los siguientes resguardos
para reducir la influencia de sesgos en la generacion del ranking de desemperio:

- No usar informacién fuera del periodo de evaluacion. El comentario “el afo
anterior también cumpli mi meta de US$S35M" no es relevante para la discusion de
desempeno actual.

« No basar la decision en un incidente o en informacién incompleta. Algunos vendedores
reportan valores absolutos y otros reportan aumentos, dificultando la comparacion.

« No evaluar la importancia de la posicion. Pese a ser todos vendedores, unos atienden a
grandes clientes y otros a minoristas.

« No basar la decision en la capacidad comunicacional del supervisor.

- No enfocarse en la compensacion. Los comentarios de remuneraciéon no caben en una
reunién de validacion de desempenio.

« No mezclar desempefio y potencial. Es posible que el vendedor que cumplié su meta de
US$35M un afno y la meta de US$75M el afo siguiente sea el de més alto potencial, pero
es0 no es relevante en una discusion de validacion de desempeno.

- Poner atencién a casos especiales (gj., ausencias prolongadas). Varias organizaciones
extraen al supervisado que ha tenido una ausencia larga de la lista de desempefo vy le
asignan un desempefio promedio para no perjudicarlo.

Finalmente, los resultados se analizan segun funcién, nivel organizacional, edad, servicio y
género, a fin de evitar sesgos.

159



160

La consecuencia clave de la evaluacion de desempeno es la retroalimentacion al empleado. La
organizacion debe determinar cudnto comunicar.

En general, las organizaciones transmiten el alcance y elementos del proceso, y entregan al
empleado una apreciacion del desempeno en términos absolutos (cumplimiento de metas).
Si la organizacién efectla un ranking de desempenio, el supervisor generalmente comunica
el desempeno relativo en términos de tercios o quintiles. Es Util comunicar la tendencia,
ascendente, plana o descendente.

Es aconsejable comunicar a los empleados que se encuentran en el 10% superior, para reforzar
su importancia para la organizacion y retenerlos. También se debe comunicar a los empleados
que estén en el 10% inferior, como parte de un plan focalizado de mejora de desempefio.

Elsupervisores responsable de planificarlacomunicacién, informary recopilarla documentacion.

Como parte de la planificacion de la comunicacién individual, debe avisar a la persona con
tiempo, elegir una sala de reuniones privada, asignar la duracién de la reunién para cubrir todos
los temas, elegir el mejor momento del dia para el supervisado y revisar la documentacion del
perfiodo anterior y las anotaciones del periodo actual.

El supervisor debe anotar los logros, fortalezas, areas para mejorar, aspectos del desarrollo
de carrera a reforzar, posibles preguntas, anticipar expectativas y reacciones del empleado, y
analizar casos especiales.

Es importante que el supervisor reflexione sobre lo quiere transmitir; los posibles acuerdos
de desempeno; vy las estrategias para mantener o mejorar la motivacion del empleado. La
planificacion debe asegurar que la comunicaciéon tenga un efecto positivo sin sorpresas.

En el proceso de planificacion, el supervisor debe escoger cuidadosamente las palabras que
utilizara, enfocandose en el cumplimiento de la meta y la conducta exhibida. Al no poner el
foco en lo personal, se evitard la desmotivacion del empleado. Por ejemplo, es mejor decir: “los
resultados no fueron lo que esperaba”versus “usted no cumplié mis expectativas’, 0 “he visto una
disminucién de esfuerzo” versus “usted no se esta esforzando”.

El supervisor debe estar preparado para describir los resultados respecto a las metas acordadas,
dar un reconocimiento por logros y fortalezas, y hacer un resumen de oportunidades de mejora
para lograr un acuerdo sobre planes de capacitacion y desarrollo.
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Durante la comunicacion, debe recordar que él la lidera. Para ello, se sugiere que abra la
conversacion estableciendo un ambiente constructivo; entregue retroalimentacién con
ejemplos concretos; disponga de un espacio para preguntas; y se asegure que el supervisado
haya entendido.

Para asegurar una conversacion eficiente, debe escuchar; manejar las emociones (excusas,
resistencia, o barreras); abordar dudas y preocupaciones y confirmar los acuerdos alcanzados.
Después de cada reunién es importante documentar la conversacion y los acuerdos.

Cada organizacion debe decidir las consecuencias adicionales de la evaluacion de desempenio,
incluyendo:

« Aumento en remuneracion.
«  Promocion.
« Asignacién de cargo.

- Plan individual de desarrollo.

Proceso de evaluacion de potencial

;C0mo se hace?

El supervisor evalia anualmente el potencial del supervisado para alcanzar cargos de mayor
nivel en la organizacion. Esta evaluacion es validada por la gerencia superior y la gerencia
general valida a los empleados con potencial para alcanzar cargos maximos.

El potencial se evalta segun:

- Competencias requeridas en cargos de mayor nivel.
« Disposicion a tomar cargos de mayor nivel.

 Probabilidad de tomar cargos de mayor nivel.
Cada ano, el potencial se revisa incorporando los cambios que han ocurrido.

La comunicacién de la evaluaciéon de potencial al empleado se efectia en términos generales,
usando ejemplos de cargos potenciales a los que puede aspirar.




EJemplos

Los siguientes ejemplos reflejan laamplia gama de aplicaciones de la evaluacion de desemperio
y potencial.

Exxon Mobil Corporation ha creado un modelo integrado de la gestiéon del talento, en el cual
se inserta la evaluacion de desempefio y potencial:

Caso Exxon Mobil

Industria: petroquimica

Modelo Integrado: Exxon Mobil Corporation  7:.100empieados 2016

RECLUTAMIENTO Y CUALIDADES DEL LIDER

Reclutamiento de futuros lidres con filtro 1 - 5 afios de servicio
Honestidad « Altos estandares
Integridad « Confianzay Presencia
Capacidad Intelectual Efectividad Interpersonal

Capacidad Analitica - Empujey Perseverancia
Creatividad « Flexibilidad
CONDUCTAS DE LIDERAZGO

Crea compromiso con el propésito de la organizacion y fija prioridades
consistentes con el interés general

Busca la excelencia funcional

Desarrolla a los empleados a su maximo potencial

Promueve impactos productivos a lo largo de las organizaciones
Gestiona efectivamente las interfaces externas

COMPENSACIONES

Enfoque en largo plazo

Compensaciones conectadas directamente con evaluacion
desempeno: 0 - 99%til

Participacion en programa de incentivos para ejecutivos y niveles
profesionales altos requiere alto desempefo y alto potencial

US$7,8b utilidades netas 2016
US$212,2b capital empleado 2016

COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

Conducta ética y sélidos controles

Integridad operacional

Disciplina en el uso eficiente del capital

Foco en gestion de costos

Compromiso de desarrollar Equipo de calidad, motivado y diverso
Liderazgo tecnoldgico

EVALUACION DESEMPENO Y
POTENCIAL

DIMENSIONES DE LIDERAZGO:

s. Crea compromiso y pertenencia

t. Empuja la excelencia funcional

u. Desarrolla a los empleados a su maximo potencial
v. Promueve impactos productivos

w. Gestiona interfaces externas efectivamente”

CAPACITACION EN LIDERAZGO

Programas cerrados en universidades
Supervisores: capacitacion local
Lideres jovenes: UNC, INSEAD Alto desempefo
Alto potencial
} Desafio grupal

Lideres globales: Thunderbird
Lideres corporativos: Columbia

INDICADORES DE LIDERAZGO

El potencial es el tnico indicador de liderazgo utilizado transversalmente. Seguimiento anual via planes de sucesion y planes individuales de desarrollo.
Programas de capacitacion en liderazgo usan cuestionario 360° sobre conductas de liderazgo, complementado por comentarios en evaluacion
desempeno y observacion durante cursos. Expectativa corporativa que 25% del tiempo de ejecutivos se ocupe en desarrollo de personas.

Fuente: Elaboracion propia

Gerdau Chile combina los resultados de la evaluacion de desempefio y potencial en una matriz
de nueve elementos:
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Caso Gerdau Chile

Industria: siderurgia

Gerdau Chile 1.000 empleados

3 plantas produccién, 4 centros reciclaje
Capacidad instalada 520.000 toneladas
Evaluacién cuantitativa y cualitativa

Criterios para Identificacion de Potenciales
P Matriz de Desempefio X Potencial

5 |
[ 8 |

Desempefio Actual

o minimo 1 al

En fio
TIEMPO EN GERDAU (2 afios para Potenciales a 1216 puntos Hay y Arriba)

EVALUACION EJECUTIVA

( Recurso Clave/ Estrella o Performer con Potencial
(cuando realizada)

MAPA DE C;OGMPETENUAS Arriba de 100%

Potencial

Arriba de 100 pts

TOEIC (obligatorio) TOEIC: Arriba de 565 (D)

BULATS* (deseable) BULATS: Arriba de 60 (C) Se espera que 20% esté en cuadrantes 1,2,3
VALIDACION DEL COMITE .
DE DESARROLLO DE PERSONAS Consenso de los Participantes . . .
Caracteristicas Evidenciadas
PRONTITUD En lo méximo 5 afos Performance

+ Desempefio diferenciado. Demuestra a través de la
superacién de metas establecidas;

« Reconocido dentro y fuera de su campo de trabajo por sus
competencias técnicas, humanas y conceptuales;

Potencial

+ Ambicién, ganas de asumir nuevos retos;

« Presenta capacidad y agilidad de aprendizaje;

+ Se comunica adecuadamente con todas las partes

Internacional (Potenciales 920 puntos Hay y arriba)
Nacional (Potenciales 919 y abajo)

MOVILIDAD

22222222~

*No se aplica a hispano hablantes

Evaluacion Discrecional interesadas;
. o . « Tiene actitud emprendedora, evalda los riesgos y toma

El uso del PED, Mapa de Competencias 360° y Evaluacion Ejecutiva en los ejes del decisiones con valentia; ) i
Nine Block y consecuente resultado generado, deben ser entendidos como un + Ejerce la critica constructiva, ofreciendo alternativas;

h it . A « Influencia subordinados, colegas y superiores dentroy
punto de partida para la discusion. El bloque en que la persona sera efectivamente fuera de su drea de actuacion;
colocada depende del consenso del Comité de Desarrollo. + Capacidad para hacer frente a situaciones de cambio,

respondiendo positivamente y con agilidad.

Fuente: Cultura
Gerdau Chile « Ejemplo en la adhesion a los Valores y la Cultura y actda

como guardin de los mismos.

Fuente: Elaboracion propia en base a Gerdau Chile

BUENA PRACTICA [ERIRGEYSTe

Una fundacién de ayuda social, creada y administrada por la Iglesia
Catélica en Chile, actualmente enfrenta una situacidén critica
debido a que sus proveedores no entregan la cantidad acordada de
alimentos en las fechas establecidas, afectando el servicio de
alimentacidén a sus residentes. Un andlisis de esta situacidn detectd
una falta de claridad respecto de los roles y responsabilidades al
interior de la fundacidén, lo que incidia en una falla de control
sobre los proveedores. A la vez, se detectd la inexistencia de un
programa de evaluacidén de desempefio, dificultando la medicidén de
los resultados obtenidos e imposibilitando la implementacidén de
politicas de incentivos.

La propuesta de evaluacién de desempefio para la organizacidén consistié
en medir de manera objetiva la labor que realizan los trabajadores,
cuidando que se utilicen las mismas escalas y dimensiones, independiente
del cargo. Se definidé que las metas debian ser simples, medibles,
alcanzables, relevantes y tangibles (SMART).




Se propuso realizar un formulario en Microsoft Excel, con el fin de
tener la informacidén en linea para monitorear el progreso hacia las
metas. Para ello, se definieron:

1. Objetivos de la evaluacidén y conductas a evaluar, especificando que
la evaluacidén solo consideraréd aspectos relacionados con trabajo y
no instancias personales. La evaluacién deberd cubrir un periodo
de tiempo entre 6 meses y un afio.

2. Evaluadores, que incluyen los jefes de &rea, jefes de direccidén y
el gerente general.

3. Compromisos adquiridos, a fin de no perder acuerdos de evaluaciones
anteriores.

4. Demostracién de los valores de fundacidén, tales como dignidad de
las personas, solidaridad, justicia, austeridad, responsabilidad,
alegria, bondad, integridad, transparencia y una excelencia en el
servicio.

5. Escala de evaluacién de cinco elementos: bajo lo esperado, préximo
a lo esperado, esperado, sobre lo esperado y excelente. Se evalda
asignando puntos, para posteriormente realizar una sumatoria simple
y determinar en qué parte de la escala se encuentra el empleado.
Se considera incluir un campo en donde se entreguen observaciones
y recomendaciones, junto con explicaciones que permitan entender
las razones de la evaluacién, realizando juicios fundados en
hechos especificos.

6. Evaluacién de metas que han sido convenidas en conjunto por el
evaluado y el evaluador en la planificacién anual de las labores.
Se presenta la explicacién de la meta, una ponderacidén de acuerdo
al grado de importancia de ésta y el porcentaje de cumplimiento.
Luego, se le asigna una nota a la meta y se procede a calcular una
nota ponderando las dimensiones evaluadas.

7. Promedio de la evaluacidén de metas especificas y la demostracidn
de los valores de la fundacién.

Se especificd que la evaluacidén de desempefio de la fundacidén debe
realizarse en un contexto de confianza y, de ser posible, en una sala
de reunién para garantizar la seriedad del proceso. El evaluador y
el evaluado deberdn participar en la instancia, donde el primero
describird al segundo sus resultados, explicando los motivos de manera
empdtica y asertiva, siempre buscando la mejora y el entendimiento
de parte del evaluado.
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Posteriormente, se fijardn los compromisos para el préximo periodo y,
finalmente, se le consultard al evaluado su opinidén luego de recibir
la evaluacién, con el fin de evitar una posible desmotivacidén por los
resultados y recibir retroalimentacidén acerca de la evaluacidén para
mejorarla.

Para gestionar el cambio que supone implementar una evaluacidén de
desempefio en una institucidén que nunca la ha tenido, es necesario
considerar un plan de comunicacién a los trabajadores, explicéndoles
las razones de establecer la evaluacidén, cudl es el objetivo y la
visidén de futuro que se quiere transmitir, y que esta préctica se
haréd regularmente.

Se considerd importante transmitir que la herramienta serd utilizada
para mejorar la gestién y productividad de cada una de las &reas para
optimizar la labor de la fundacién de manera general y cumplir con
su misién y visién de dimpactar positivamente en la calidad de vida
de las personas.
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Instalacion de un sistema de evaluacion de
desempeiio y potencial

;C0mo se hace?

Para establecer un sistema de evaluacion de desempefno y potencial se requieren tres fases:

Planificacion: En la fase de planificacion se debe decidir la poblacion a evaluar y si
la evaluacion serd individual o grupal. También se debe definir el criterio basico de
evaluacion, ya sea por resultados o competencias, y la metodologia a utilizar. Por dltimo,
se debe seleccionar a los evaluadores.

Disefo: En esta etapa se debe considerar la cultura, perfil de los cargos, planes de
trabajo establecidos, dimensiones a evaluar y el soporte tecnoldgico, buscando que el
sistema sea consistente con las estrategias organizacionales.

Luego se debe definir el método de evaluacion, teniendo en cuenta que, si es simple,
la informacién recopilada puede ser poco estructurada o de baja calidad, mientras que
si es mas sofisticado, se debera considerar un mayor esfuerzo en hacer seguimiento, a
cambio de obtener informacion mas completa y objetiva.

Una vez seleccionado el método, se puede elaborar el instrumento de evaluacion y
asignar personas a cada evaluador, definir el tiempo asignado para la evaluacion en
funcion de lo planificado, el periodo del afo en que se realizard y su periodicidad.
El método incluird la escala que permitird discernir el desempefio vy, finalmente, se
disefaran las consecuencias segun el desempeno evaluado.

Implementacidn: En esta fase, se pone en practica el instrumento disefiado, habiendo
informado a los evaluadores y trabajadores sobre el sistema que se va a aplicar: como
funciona, sus objetivos y su rol en el proceso.
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SRV Empresa de servicios tecnoldgicos

Proceso que tiene como objetivo gestionar el desempefio a través del
impacto, entregar retroalimentacidén sobre el trabajo y potenciar la
colaboracién, lo que apalanca la estrategia de la organizacién.

Cada jefe 1lleva a cabo el proceso, midiendo el dimpacto de cada
persona a través de 3 elementos:

1. Logros individuales con métricas del cargo.
2. Aprendizaje y conexidén con otros.

3. Generosidad y apoyo a otros a tener éxito.

Un comité revisa las evaluaciones para calibrar el desempefio, pero
sin forzar una curva normal, ya que esto generaba competencia interna.
Al no forzar la curva, detectaron que aumenté la innovacidén y la
colaboracién.

Dos veces al afio los empleados tienen conversaciones con su jefatura
directa. Se abre la conversacién y se hace un reporte usando una
herramienta que permite mirar atrds y adelante. También existe una
herramienta de retroalimentacidén 360, para que los pares evalilen
de manera cualitativa el trabajo de la persona; una copia se envia
a la jefatura. Esto permite una autogestién de la carrera con foco
cualitativo, apoydndose en la pdgina de Recursos Humanos que entrega
herramientas para dicha autogestidn.




N 73 Gestion del talento, desarrollo de
carrera, sucesion y movilidad

;Para qué sirve?

Para desarrollar
el talento de la
organizacion.

Necesidad organizacional

Para cumplir sus estrategias y objetivos, la organizacion requiere desarrollar el talento a lo largo
de la carrera laboral.

;C0mo se hace? .

La combinacién de la gestiéon del talento, el desarrollo de carrera y la movilidad aseguran que
la persona pueda desarrollar su talento en la organizacion, a lo largo de su carrera.

Gestion del talento

iQué es? .

La gestion del talento consta de procesos integrados para asegurar el desarrollo continuo de
empleados comprometidos y altamente productivos, conocedores de la estrategia del negocio
y motivados para alcanzar los resultados requeridos.
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El talento de las personas es un recurso estratégico que genera valor para la empresa, ya sea
por sus conocimientos, capacidades, caracteristicas personales, red de contactos, entre otros.
Es una cualidad escasa y demandada en el mercado.

No puede serimitado, es intangible y es una ventaja competitiva de la empresa. Por esta razon,
es importante gestionarlo para sustentar los objetivos globales de la organizacion y asegurar el
desarrollo continuo de los empleados clave para alcanzar los resultados requeridos.

Los principios de la gestion del talento son los siguientes:

« Reclutamiento de los mejores candidatos.

« Desarrollo durante toda la carrera.

. Identificacion y desarrollo de personas con potencial de liderazgo.

«  Responsabilidad compartida.

- Didlogo constante entre supervisor y supervisado.

«  Foco en el mejoramiento del desempefio.

- Competencias desarrolladas en el trabajo y con capacitacion focalizada.

- Movilidad y flexibilidad.

i Recuerde:

Es necesario tener en cuenta que se deben conocer las cualidades y caracteristicas de sus empleados, sus

preocupaciones y aspiraciones. Ademds de examinar cada paso critico de sus ciclos de vida, incluyendo
atraccion, retencion, desarrollo, desempeno y reconocimiento.

;C0mo se hace?

El talento se puede gestionar a través de cuatro etapas:

El desarrollo de talento interno suele ser menos costoso y complejo, pero la contratacion
externa puede ser mas rapida y eficaz. Si estas dos alternativas son combinadas en su justa
medida, la empresa podria optimizar sus recursos.




Para calcular y distribuir la generacion propia y la adquisicion externa, se utilizan los elementos
incluidos en la tabla.

Elementos para decidir si el talento se desarrollara internamente o se conseguira externamente

Tiempo necesario

para el talento Cuanto mas tiempo, mas facil serd amortizar la inversién en desarrollo interno.

Precisién del Cuanto mayor sea la incertidumbre acerca de dicha precision, mayor serd el riesgo y el
tiempo requerido costo de desarrollo interno y, por tanto, mas atractiva la opcién de contratacion externa.

iExiste una jerarquia de habilidades y tareas que permita el aprendizaje a los

Habilidades y candidatos que no retinen los requisitos, sin tener que recurrir a funciones de desarrollo
tareas existentes especializadas ni otras inversiones costosas? Esto es mas probable en éreas funcionales. Si
la respuesta es afirmativa, convendrd desarrollar talento internamente.

Aspetctos para /Hasta qué punto es necesario mantener la cultura imperante en la organizacién?
mantener : . : . - o -
de la cultura Especialmente en el nivel superior de gestion, la contratacion externa implica adquirir
organizacional normas y valores distintos a los vigentes.

Fuente: Elaboracion propia

En caso que la generacidn propia no sea suficiente, siempre es posible la contratacién externa.

Una forma de adaptarse y reducir la incertidumbre de la demanda de talento es parcializar la
entrada de personal durante el afio, para asegurar vacantes disponibles y generar rotacion en
los puestos antes de la entrada de los siguientes grupos. Por consiguiente, los costos también se
veran parcializados durante el afo.

Por ejemplo, en lugar de asignar a empleados a un programa funcional de un afio de duracién,
diversos empleados de todas las dreas pueden completar un curso de 3 meses que imparta
conocimientos de gestion general. Posteriormente, cada empleado se especializard en sus
funciones especfficas.

Otra forma de adaptarse a la incertidumbre es creando un grupo de graduados a nivel de la
empresa, que pueda asignarse a diversos departamentos o unidades segun sea necesario. De
esta forma, las demandas de personal pueden cubrirse rapidamente.
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El enfoque mas provechoso para mejorar el retorno de la inversién es compartir costos con los
empleados, ya que son los principales beneficiarios de la experiencia adquirida, por lo que es
razonable pedirles que contribuyan.

Esta contribucion puede significar su participacion en proyectos como voluntarios, ademas de sus
tareas remuneradas. En dichos proyectos, el empleado puede aprender de cargos mas altos, ampliar
su experiencia y establecer contactos profesionales, o que resultara de utilidad en el futuro.

Una practica efectiva es mantener contacto con empleados que han dejado la empresa, ya
que podrian considerar la posibilidad de regresar debido a sus vinculos. Si sus habilidades y
conocimientos estan al dia, contribuirian productivamente.

Una de las formas de mejorar el grado de retencion es fomentar la retribucion del empleado
clave por medio de su compensacion, ofreciéndole condiciones llamativas que lo incentiven a
permanecer en la organizacion (ver capitulo de Remuneracion).

Otraforma es establecer un sistema de concursos internos que facilite el acceso de los empleados
actuales a vacantes dentro de la misma organizacion.

Enriquecer el puesto de trabajo dandole un sentido superior que inspire, integrar equipos de
tareas con metas desafiantes, recibir capacitacion en competencias diferenciadoras, y tener
acceso a mayores responsabilidades y desafios, también apoyan la retencion del personal.
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Desarrollo de carrera

El desarrollo de la carrera es un proceso formal para planificar el futuro de aquellos trabajadores
gue tienen potencial para ocupar puestos mas altos.

Este desarrollo se logra cuando las organizaciones consiguen integrar el proceso con otros
programas de gestion de personas, como la evaluacion del desempeno, la capacitacion y
desarrolloy la planificacién de administracion.

Las principales herramientas utilizadas en el desarrollo de carrera son:

1. Centros de evaluacion: Utilizando las mismas técnicas de seleccion del talento (ver
capitulo de Reclutamiento).

2. Evaluacion de desempeiio: Puede ser mediante la evaluacién directa del supervisor o
evaluacion grupal (ver capitulo de Evaluacion de Desemperio y Potencial).

3. Planificacion de la sucesién: Una carrera es la secuencia de puestos que una persona
ocupa a lo largo de su vida profesional.

RECOMENDACIONES GENERALES

Existe una alta rotacion de personal joven y una de las principales razones es la busqueda de
crecimiento laboral que, en general, es mas lento que sus expectativas.

Si se quiere disminuir este riesgo, es necesario tener planes de desarrollo de carrera atractivos.

sucesion

Un plan de sucesion busca asegurar que cada cargo sea llenado por la persona correcta, que
pueda transformar las estrategias de negocios en resultados concretos en el momento preciso.

El plan debe partir por los cargos criticos para asegurar la continuidad del liderazgo y del
conocimiento, y crecer hasta abarcar todos los puestos en la organizacion. Ademas, considera
al menos tres potenciales candidatos para cada cargo, indicando la disposicion de tiempo para
asumirlo.
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Los candidatos pueden ser internos o externos y la gerencia general debe validar el plan
de cargos criticos. Cada gerencia valida el plan de sucesion de la totalidad de sus cargos. La
sucesion interna aporta credibilidad a la empresa, incentiva el desarrollo de carrera, genera un
sentido compartido, preserva la historia y moviliza la cultura.

El plan de sucesion también se puede generar para asegurar que las necesidades futuras de
cargos que hoy no existen sean llenadas.

Para preparar a los futuros lideres para los desafios, el plan debe considerar una variedad
de designaciones, abarcando operaciones y proyectos, staff e, incluso, destinaciones
internacionales cuando corresponda. Dichas designaciones pueden serascensos o rotaciones
laterales.

SRV Empresa industrial

El plan de sucesidén es un proceso estratégico, orientado a asegurar
la disponibilidad de 1lideres dinternos capaces de conducir a la

organizacién en el futuro. Para asegurar la continuidad operacional
del negocio, la empresa realizé un levantamiento de los cargos
criticos de la empresa, obteniéndose aproximadamente 300 cargos.
Luego de esto, didentificé posibles sucesores internos para cada
cargo, incorpordndolos al Programa de Sucesién. Los candidatos no
saben para qué cargo postulan, considerando que la sucesidén no
necesariamente es vertical, y aceptan ser medidos de forma especial.

Para medir el potencial se revisan:

o« Capacidades (no mide dinteligencia) y competencias (usan 38
competencias de la consultora Korn Ferry que permiten una
comparacién con el mercado).

« Experiencia (no afios, experiencia base, visién).
e Motivacién.
e Agilidad de aprendizaje.

La empresa estd desarrollando la posibilidad de considerar sucesores
externos, para lo cual ha iniciado el seguimiento de la trayectoria
profesional de potenciales sucesores que se encuentran fuera de la
organizacién.




Movilidad

La movilidad hace realidad tanto el plan de sucesion como el plan de desarrollo individual, por
lo que es importante aprovechar cada cupo. Al enfrentar la necesidad de llenar la vacante, es
importante no desconocer los planes elaborados.

Recuerde:

La comunicacion con los empleados es necesaria para capturar sus expectativas y explicar los objetivos
detras de las designaciones.

BUENA PRACTICA IREYsIes

Facebook, una de las empresas que cuenta con los empleados més
satisfechos, integra la gestién del talento con la induccidén y la
movilidad.

Para la compafiia, el trabajador es fundamental, por lo que le reafirma
su confianza y apoyo. Lo motiva a tomar riesgos, aunque cometan
errores, ya que valora no dejar pasar las oportunidades.

Facebook ofrece la posibilidad de elegir el proyecto en el cual
trabajar después de la induccién. En la induccién cada empleado tiene
un mentor y trabaja en mdltiples proyectos reales. Al término de
las seis semanas, se le pregunta al colaborador en qué equipo desea
trabajar, permitiéndole tomar decisiones més acertadas acerca del
puesto que mejor encaja con su perfil de trabajo.

Posteriormente, la empresa permite que el empleado elija su préximo
proyecto una vez cumplido un afio en el proyecto actual. Si al cabo de
un mes confirma su interés por el nuevo proyecto, pueden permanecer
en este.
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N 74 Retencion del talento |

;Para qué sirve?

Para asegurar que las
personas que aportan
valor permanezcan en
la organizacion.

La organizacién requiere que sus empleados clave permanezcan aportando valor.

Necesidad organizacional

Sin embargo, las personas pueden decidir que ya es tiempo de cambiar de lugar de trabajo.

Esta decision crearfa un perjuicio inmediato para la organizacion, debido al impacto en la
productividady la necesidad de asignar a un reemplazante y llevarlo al mismo nivel de efectividad.

;C0mo se hace? '

Con el fin de apoyar las estrategias de la organizacion, la retencién del talento es un proceso
continuo y no algo puntual. Como la seguridad, la capacidad de mantener a los empleados es
la marca de un buen lider.

70% de las renuncias lamentadas son la respuesta a expectativas de desarrollo de carrera no
cumplidas, 20% son por conflicto con el supervisor y 10% por insatisfaccion con el cargo. La
compensacion no figura en las estadisticas.

La metodologia de retencién del talento se denomina “re-reclutamiento’, ya que consiste en
asegurar que la persona se comprometa nuevamente con la organizaciéony permanezca aportando.

El proceso de re-reclutamiento consta de tres pasos:

1. Conocer el impacto que tendria una renuncia.

2. Conocer los intereses de los integrantes del equipo.

3. Convertir los intereses en acciones de retencion.
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Causas de las renuncias - Entrevista de egreso

;Qué es?

El equipo de Recursos Humanos efectia entrevistas de egreso a las personas que se retiran
de la organizacién. La entrevista tiene un formato estandar y busca recopilar antecedentes
que expliquen la causa de la salida del puesto. En caso de renuncias, el equipo distingue entre
renuncias lamentadas, aquellas que la organizacion resiente, ya que involucran a personas que
agregan valor, y renuncias no lamentadas, que ahorran a la organizacion tener que tomar una
decision de desvinculacion.

;C0mo se hace?

Generalmente, la entrevista de egreso consulta por qué la persona toma la decision de renunciar.
La respuesta mayoritaria es por una oferta de trabajo con una mayor remuneracion, por lo tanto,
Recursos Humanos usualmente concluye que la organizacion debe mejorar la competitividad
de sus compensaciones, beneficios e incentivos monetarios. Sin embargo, muchas veces los
presupuestos acotados merman las herramientas para retener el talento.

El problema con estas entrevistas es que hacen la pregunta incorrecta. En vez de consultar a
la persona sobre la razon de su renuncia, el entrevistador debe preguntarle cuando tomo la
decision de hacerlo. En la mayorfa de los casos, la persona recuerda la fecha en que tomo la
decision y muchas veces coincide con que no resultd seleccionada para una promocién o no
fue considerada para integrar un proyecto, tuvo un conflicto con su supervisor, o se convencio
que no le gusta su cargo actual.

iComo se explica que las entrevistas de egreso sehalen que las compensaciones son la razén
de la renuncia lamentada? La compensacion no es la causa de la decision de renunciar a la
organizacion, sino la consecuencia de dicha decision. Una vez que la persona ha tomado la
decision de buscar trabajo, buscara alternativas y comunicara su renuncia cuando consiga un
trabajo con mejor remuneracion que la actual.

El periodo de tiempo entre tomar la decision de renunciar y comunicar la renuncia dependera
de las condiciones del mercado laboral, pudiendo ser entre 3 y 9 meses. Esto significa que el
supervisor tiene esa misma cantidad de tiempo para tomar accion para revertir la decision, si es
que conoce las intenciones de la persona de renunciar.
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Alerta de una eventual renuncia

;Qué es? l

El supervisor debe estar atento a potenciales renuncias, observando a los integrantes de su
equipo cuando se comunique un cambio mayor, detectando sefiales de sorpresa, frustracion
o desilusion.

El supervisor debe poner atencion durante reestructuraciones, que aumentan la incertidumbre
acerca de la estabilidad laboral y el desarrollo de carrera futuro; cuando se anuncien asignaciones
a proyectos; y en los primeros tres meses de un nuevo trabajo, cuando la insatisfaccion con el
cargo puede ser mayor.

Prevenir una renuncia

;COmo se hace? l

El supervisor puede tomar acciones de mitigacion contra el riesgo de renuncias, centradas en el
desarrollo de carrera, liderazgo y satisfaccion con el cargo.

Entérminos de desarrollo de carrera (que explica el 70% de las renuncias lamentadas), el supervisor
puede:

« Comunicar las rutas de desarrollo de carrera disponibles, con enfoque en el largo plazo.

- Proveer una capacitacion oportuna y efectiva.

« Asegurar una evaluacion de desempeno objetiva, oportuna, justay enfocada en la mejora.

- Practicar una comunicacion abierta, transparente, oportuna y completa.

-« Fortalecer una cultura de reconocer el trabajo bien hecho.

- Ofrecer oportunidades en linea con intereses.

- Reafirmar que todas las personas pueden alcanzar su potencial dentro de la organizacion.
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Conrespecto a desafios del liderazgo (que cubren 20% de las renuncias lamentadas), el supervisor
puede:

Ser claro.

Comunicar valores, vision, estrategia, objetivos, iniciativas y resultados.
Cuidar los detalles de la relacion supervisor / supervisado.

Desarrollar e inspirar por medio del ejemplo.

Crear confianza via calidez, coherencia y consistencia.

Cumplir lo que promete.

Ser auténomo y empoderado.

Ser exigente y desafiante, pero razonable.

Identificar el talento y maximizar el potencial.

Lograr resultados, manejar el cambio y optimizar los procesos a cargo.

Con respecto a la satisfaccién en el cargo, (10% de las renuncias lamentadas), el supervisor puede:

Asegurar que el disefio del cargo genere un puesto de trabajo desafiante y desarrollador.
Validar antes de la designacion en el cargo que esté en linea con los intereses de la persona.
Facilitar decisiones rapidas y efectivas.

Asegurar que el cargo permita una buena planificacion de los objetivos a cumplir.
Propender a un balance vida / trabajo apropiado.

Asegurar que exista un ambiente de trabajo seguro, acogedor y productivo.

Asignar los recursos requeridos.

Incentivar el trabajo en equipo.

Motivary cuidar el clima laboral.
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Re-reclutamiento

;Qué es?

El proceso de re-reclutamiento es un método efectivo de retencion de talento que se basa en
conocer detalladamente los intereses de los integrantes del equipo de trabajo para transformar
ese conocimiento en acciones de retencion.

Si uno de los objetivos del proceso de reclutamiento es incorporar personas motivadas con los
objetivos de la organizacion y comprometidas con su logro, el de re-reclutamiento es recrear la
emocion y el compromiso que el empleado siente en el primer dia de su trabajo.

;C0mo se hace?

El re-reclutamiento es un proceso de tres pasos:

«  Definir la importancia de los integrantes para el éxito del equipo.
«  Conocer los intereses y expectativas de los empleados.

- Transformar los intereses en acciones que aumenten el entusiasmo y compromiso.

El proceso requiere atencion y seguimiento por parte de la linea supervisora de la organizacion.

Paso 1
v Haga una lista de los integrantes.
Conozca el impacto de cada v

, . Determine el impacto actual y futuro de una renuncia.
integrante del equipo

Expectativas de carrera y desarrollo profesional.
Estilo de liderazgo preferido.

Paso 2

Conozca los intereses de los
integrantes del equipo

Aspectos del trabajo que le agregan valor personal.
Balance vida / trabajo.

Necesidades de comunicacion.

AU S NN

Consideraciones de estatus.
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Paso 3 v" Asigne un mentor.
Convierta los intereses en v’ Provea oportunidades de liderazgo (proyectos).
acciones de re-reclutamiento v Reconozca los logros.

SRV Empresa distribuidora

Acciones de re-reclutamiento pueden ser acciones de conciliacidn
laboral, dependiendo del interés de los trabajadores, tal como el
teletrabajo.

En esta empresa, el teletrabajo es una modalidad de trabajo al que
se postula y, de ser seleccionado, el trabajador puede cumplir sus
funciones desde su domicilio durante un dia a la semana. Para acceder
a esta modalidad se analiza: el lugar de trabajo, la disponibilidad
de internet, y si el computador de la empresa cuenta con los programas
de comunicacién necesarios.

La jefatura directa puede suspender o modificar el dia de teletrabajo
considerando las necesidades de la operacién.

Si cumple de manera 6ptima con los indicadores definidos en conjunto
con su jefatura, el empleado podrd mantener esta modalidad de trabajo
en forma indefinida.

Esta préactica permite dar flexibilidad y reducir el tiempo de
desplazamiento de los trabajadores, con aspectos positivos para la
empresa:

e Potenciar el cumplimiento de objetivos por sobre el tiempo
presencial en el lugar de trabajo.

e Facilitar oportunidades laborales a personas en situacidén de
discapacidad.

o Flexibilizar el uso de las instalaciones.

Es importante que las acciones de re-reclutamiento sean consistentes con los intereses del
integrante del equipo. Por lo tanto, es necesario conocer a cabalidad dichos intereses. Esto se
logra mediante una entrevista de re-reclutamiento entre el supervisor y el empleado.
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HAGA UNA ENTREVISTA DE RE-RECLUTAMIENTO - PREGUNTAS

iCudles son las tres cosas de su trabajo que mas le gustan?
iCudles son los tres aspectos que mas lo desmotivan de su trabajo?
iQué cambiaria en su trabajo?

iQué le preocupa acerca de su trabajo?

iCOmMo estd su balance vida / trabajo? ;Qué haria para mejorarlo?
iQué cambiarfa en el ambiente laboral?

i Tiene los recursos que necesita?

iTiene la autoridad que requiere para tomar decisiones?

iEstd comodo conmigo como su supervisor?

iQué cargo aspira a tener antes de jubilar?

iQué necesita ahora para avanzar en su carrera?

iSe estan cumpliendo sus expectativas de desarrollo profesional?

Reuniones de Re-reclutamiento

;Qué son?

Las reuniones de re-reclutamiento involucran a toda la organizacion.

Cadados semanas, los supervisores se relinen individualmente con cada integrante de su equipo
para conversar acerca de sus intereses y necesidades relacionadas con el trabajo. Después de la
reunion, el supervisor elabora un plan para abordar dichos intereses y suplir las necesidades para
que la proxima vez que se reinan pueda informarle de los avances de sus solicitudes.

Por ejemplo, el integrante del equipo podria comentar que requiere un curso para comprender
mejor un aspecto de su trabajo. El supervisor seleccionara el curso correspondiente e informara
al empleado en la préxima reunion. Si la persona esta de acuerdo, la inscribira e informard sobre
las fechas respectivas en la siguiente reunion.

Es posible que el supervisado pida algo que esté fuera del alcance del supervisor, como una
promocion. No es problema que la respuesta a esta inquietud sea negativa, no obstante, es




importante que el supervisor describa el proceso establecido en la organizacién para gestionar
promociones e indique los requisitos a cumplir para que la persona sea considerada en el futuro.

Al comienzo del proceso, las reuniones duran una hora en promedio. A medida que se cumplen
varios ciclos de dos semanas, las reuniones se acortan, ya que hay menos temas a discultir.

Puede que un supervisor recomiende eliminar las reuniones bisemanales debido a que se han
agotado los temas, pero es importante no acceder a esta peticion. El integrante del equipo valora
la existencia de una reunion programada y su compromiso aumenta al sentirse escuchado y
considerado. En muchas organizaciones las personas tienen solo una reunién formal anual con
la supervision, asociada generalmente al proceso de evaluacion de desempefio. El proceso de
re-reclutamiento asegura una comunicacion fluida durante todo afio.

Aligual que cada supervisor tiene reuniones bisemanales con los integrantes de su equipo, cada
gerente sostiene reuniones individuales con los supervisores a su cargo y el gerente general
mantiene reuniones individuales con los gerentes a su cargo.

Algunas organizaciones consideraran restringir el proceso de re-reclutamiento al personal clave.
Esto no es recomendable, ya que tal seleccién desmotivarfa al resto del personal, lo que podria
derivar en un aumento de las renuncias lamentadas.
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Seguimiento al proceso de Re-reclutamiento

;C0mo se hace? '

La gerencia hace seguimiento al proceso de re-reclutamiento mediante una revision mensual
de sus acciones y sus resultados. Se puede utilizar la siguiente planilla:

Planilla seguimiento de proceso de re-reclutamiento

RE-RECLUTAMIENTO
Impacto de Renuncia Conozca al integrante de su equipo Acciones de Re-reclutamiento

Nombre Impacto Intereses Necesidades | Motivadores Accion Responsable Fecha

Fuente: Adaptado de Exxon Mobil Change Management Toolkit

A la vez, la gerencia revisa informacion acerca de la rotacién lamentada, los resultados de las
entrevistas de egreso y los indicadores clave de la gestion del talento.




N 75 Egreso

;Para qué sirve?

Para finalizar el
contrato de la persona
en la organizacion.

Necesidad organizacional

Para cumplir sus estrategias, la organizacion requiere cerrar el ciclo de vida laboral de aquellas
personas que ya han completado su estadia en la organizacion.

;C0mo se hace?

El egreso o desvinculacion laboral es el proceso para finalizar el contrato de una o mas personas
de la organizacion.

Se recomienda:

1. Estudiar la legislacion aplicable: una desvinculacion podria judicializarse.

2. Planificar de manera personalizada: desde el punto de vista del supervisor que hard la
comunicacién y del empleado que la recibird.

3. Apoyar la transicién: considerar herramientas para apoyar a la persona en su
reincorporacion al mercado laboral, incluyendo aspectos monetarios y asesoria para
preparar tanto el curriculum vitae como las entrevistas.

4. Elaborar un plan de comunicacion: con el objetivo de comunicar de manera natural,
asertiva y honesta. Utilizar la comunicacion para cerrar el ciclo actual de trabajo, motivar
y mirar hacia adelante. Definir quién va a llevar a cabo la comunicacion. Si el caso se
visualiza conflictivo, se recomienda que la comunicacion se lleve a cabo por dos personas.
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5. Dar oportunidad de dialogar: asegurar que la comunicacién sea a dos vias. Determinar
si hay aspectos de la desvinculacion que son de eleccion de la persona, por ejemplo, los
beneficios aplicables, manteniendo la consistencia de las condiciones.

6. Cuidar a quienes permanecen: |os integrantes de la organizacién evaluardn una
desvinculacion desde su perspectiva; un trato cuidadoso y digno mantendrd el
compromiso del resto de la organizacion. Por otra parte, si se visualiza que la desvinculacion
fue conflictiva o sin consideracion por la dignidad de la persona, el compromiso del resto
de la organizaciéon disminuird, aumentando la posibilidad de renuncias lamentadas.

CAUSAS DE EGRESO

Cuando una persona ingresa a la organizacion, se generan expectativas mutuas. El cumplimiento de
estas expectativas a lo largo del tiempo determina la permanencia de la persona en la organizacion.
Si dichas expectativas no se cumplen, la persona eventualmente dejarad de prestar servicios, ya sea
por decision propia o por parte de la organizacion. Las causas de egreso mas frecuentes son:

- Valores inconsistentes: |os valores de la persona no son coherentes con la cultura
organizacional.

- Objetivos desalineados: las metas de la persona difieren de los objetivos de la
organizaciéon, generando desmotivacion y una caida en el compromiso de la
persona.

- Conflictos: diferencias no resueltas entre expectativas de la persona y de la
organizacion.

- Necesidades de la empresa: derivadas de cambios estructurales, estratégicos o
econémicos.

Las dos primeras causas reflejan unafalla en el proceso de reclutamiento. Por lo tanto, los aprendizajes
del proceso de egreso deben compartirse con los integrantes del proceso de reclutamiento.

Las dos Ultimas causas apuntan a una falla en el liderazgo. El supervisor es responsable por la
administracion del conflicto. Por otra parte, la gerencia es responsable que los cambios que enfrenta
la empresa no desemboquen en pérdida de empleo.
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1. Eldespido

;Qué es?

Ningun supervisor esta preparado para despedir a un empleado'. Rara vez se contrata a un
supervisor debido a sus habilidades para despedir personas. La desvinculacion no es una
competencia que se desarrolla en la organizacion; el tema se evita y no se discute.

Para el empleado, la desvinculacién genera una crisis laboral, econémica y familiar. Impacta
su confianza, su sentido de propdsito y su realizacién profesional. Tal como nadie menciona la
desvinculacién en las entrevistas de reclutamiento, nadie prepara al empleado para un despido.
El tema se trabaja confidencialmente y la comunicacién se recibe como un balde de agua fria.

No hay forma que la reunién en que se comunica un despido sea agradable y no es facil llevarla
a cabo. La reunion es estresante para el supervisor y traumatica para el empleado. Si no se lleva
a cabo apropiadamente, ambos se veran afectados y el resto de la organizacion percibird que el
empleado no fue tratado con dignidad, respeto y consideracion, resultando en una baja en el
compromiso por parte del resto de los empleados.

Una detallada preparacion es fundamental para lograr una apropiada reunién de desvinculacion.
Se recomienda al respecto:

a) Estudiar la legislacion aplicable.

b) Planificar de manera personalizada.
C) Apoyar la transicion.

d) Elaborar un plan de comunicacion.
e) Dar oportunidad de dialogar.

f) Cuidar a quienes permanecen.

19 Las siguientes recomendaciones estan basadas en Morin, W. J. & Yorks, L. (1990). Dismissal.
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2. Estudiar la legislacion aplicable

;En qué consiste? l

Es importante estar al tanto de la legislacién laboral aplicable a la desvinculacion. Hay una
probabilidad de que el despido se judicialice.

Las causales de terminacion del contrato de trabajo se encuentran contenidas en los articulos
159,160, 161 y 163 bis del Cédigo del Trabajo:

Mutuo acuerdo de las partes.

1. Renuncia del trabajador, dando aviso a su empleador con a lo menos treinta dias de
anticipacion.

2. Muerte del trabajador.

3. Vencimiento del plazo convenido en el contrato. La duracion del contrato de plazo fijo no
podra exceder de un afno.

4. Eltrabajador que hubiere prestado servicios discontinuos en virtud de mas de dos contratos
a plazo, durante doce meses o méas en un periodo de quince meses, contados desde la
primera contratacion, se presumira legalmente que ha sido contratado por una duracion
indefinida.

Tratdndose de gerentes o personas que tengan un titulo profesional o técnico otorgado
por una institucion de educacion superior del Estado o reconocida por éste, la duracion del
contrato no podra exceder de dos afos.

El hecho de continuar el trabajador prestando servicios con conocimiento del empleador
después de expirado el plazo, lo transforma en contrato de duraciéon indefinida. Igual efecto
producira la segunda renovacion de un contrato de plazo fijo.

5. Conclusion del trabajo o servicio que dio origen al contrato.

6. Caso fortuito o fuerza mayor.
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Alguna de las conductas indebidas de caracter grave, debidamente comprobadas, que a
continuacion se sefalan:

a. Falta de probidad del trabajador en el desempefio de sus funciones.
b. Conductas de acoso sexual.

c. Vias de hecho ejercidas por el trabajador en contra del empleador o de cualquier
trabajador que se desempene en la misma empresa.

d. Injurias proferidas por el trabajador al empleador.
e. Conductainmoral del trabajador que afecte a la empresa donde se desempenia.
f.  Conductas de acoso laboral.

Negociaciones que ejecute el trabajador dentro del giro del negocio y que hubieren sido
prohibidas por escrito en el respectivo contrato por el empleador.

No concurrencia del trabajador a sus labores sin causa justificada durante dos dias seguidos,
dos lunes en el mes o un total de tres dias durante igual periodo de tiempo; asimismo, la falta
injustificada, o sin aviso previo de parte del trabajador que tuviere a su cargo una actividad,
faena o méquina cuyo abandono o paralizacién signifique una perturbacion grave en la
marcha de la obra

Abandono del trabajo por parte del trabajador, entendiéndose por tal:

a. Salida intempestiva e injustificada del trabajador del sitio de la faena y durante las horas
de trabajo, sin permiso del empleador o de quien lo represente.

b. Negativa a trabajar sin causa justificada en las faenas convenidas en el contrato.

Actos, omisiones o imprudencias temerarias que afecten a la seguridad o al funcionamiento
del establecimiento, a la seguridad o a la actividad de los trabajadores, 0 a la salud de éstos.

El perjuicio material causado intencionalmente en las instalaciones, maquinarias,
herramientas, Utiles de trabajo, productos o mercaderias.

Incumplimiento grave de las obligaciones que impone el contrato.
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El empleador podra poner término al contrato invocando como causal las necesidades
de la empresa, establecimiento o servicio, tales como las derivadas de la racionalizacién o
modernizacion de los mismos, bajas en la productividad, cambios en las condiciones del
mercado o de la economia, que hagan necesaria la separacién de uno o mas trabajadores.

En caso de trabajadores que tengan poder para representar al empleador, tales como gerentes,
subgerentes, agentes o apoderados, siempre que, en todos estos casos, estén dotados, a lo
menos, de facultades generales de administracion, y en el caso de trabajadoras de casa particular,
el contrato podrd, ademds, terminar por desahucio escrito del empleador. Rige también esta
norma tratandose de cargos o empleos de la exclusiva confianza del empleador, cuyo caracter
de tales emane de la naturaleza de los mismos.

El articulo 163 bis, introducido al Cédigo del Trabajo por el No2 del articulo 350 de la ley N°
20.720, contiene una nueva causal legal de término del contrato de trabajo que entrd en vigor
el 9 de octubre de 2014, la que se configura por haber sido sometido el empleador, mediante
resolucion judicial, a un procedimiento concursal de liquidacién de sus bienes. Su invocacion
corresponde efectuarla al liquidador designado en dicho procedimiento. Esta causal opera aun
cuando se apruebe la continuacion de las actividades econdmicas del deudor, caso en el cual
el liquidador debera celebrar los nuevos contratos de trabajo que estime necesarios para llevar
adelante tal continuacion.

3. Planificar de manera personalizada

;C0mo se hace?

Urge preparar la reunion en que se comunicara la desvinculacion de forma personalizada,
pensando tanto en el supervisor como en el empleado.

El objetivo es que la reunion resulte lo mas positiva posible dentro de las circunstancias. Se debera
asegurar que los puntos esenciales queden cubiertos, proteger la dignidad del empleado, no
disminuir la autoridad del supervisor y cautelar la imagen de la organizacion.
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El supervisor del empleado debe estar presente en la reunion vy liderar la comunicacion. Si el
supervisor no se siente comodo para llevar a cabo la comunicacion del despido, podra ser
acompanado por su supervisor o un representante de Recursos Humanos. No obstante, no
podra delegar su responsabilidad por la comunicacion. El rol del acompanante es proveer apoyo
y asegurar que el empleado recibioé la comunicacion correctamente.

El supervisor debe recopilar la informacion relevante incluyendo evaluaciones de desempeno,
documentacion de reuniones de retroalimentacion y seguimiento del plan individual de
desarrollo.

El supervisor debe escoger cuidadosamente la fecha y hora de la comunicacién, evitando
fechas significativas para el empleado como cumpleafos, aniversarios o eventos familiares.
No se debe comunicar una desvinculacién interrumpiendo vacaciones o licencia médica del
empleado. Es preferible el inicio de la semanay el comienzo del dfa. El uso tradicional del viernes
en la tarde para comunicar despidos no es aconsejable ya que no deja tiempo al empleado
para procesar la comunicacion antes de enfrentar a su familia. Tampoco es recomendable que
la comunicacion se haga antes de un viaje del supervisor ya que podria percibirse por el resto
del equipo como abandono.

4. Apoyar la transicion

;C0mo se hace?

El supervisor deberd revisar con Recursos Humanos la disponibilidad de herramientas para
apoyar al empleado a conseguir un trabajo nuevo. Tales herramientas pueden ser de caracter
monetario o de asesoria.

La organizacion podria establecer un pago extraordinario mas alla de la indemnizacion por anos
de servicio. El pago puede consistir en dias adicionales por afio de servicio, lo que resulta atractivo
para personas de mayor antigliedad en la empresa. Alternativamente, se podria acordar una
excepcion al tope en monto o al maximo de meses de la indemnizacién por afios de servicio. Por
otro lado, un pago fijo independiente del servicio favoreceria al empleado con poca antigliedad.
El andlisis debe considerar que cualquier pago extracontractual serd mencionado en el futuro
como precedente.

Otras alternativas monetarias son dar continuidad, por un periodo determinado de tiempo, al
seguro de salud; otorgar un aporte por un periodo definido al plan individual de pensién; entregar
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cobertura por un periodo acotado del seguro de vida; y cubrir por un cierto nimero de meses los
pagos correspondientes a estudios del empleado o a las becas escolares para sus hijos.

Con respecto a un apoyo por via de asesorfa, se puede considerar el servicio de “superacion”
para apoyar en la preparacion del curriculum vitae, en la generacion de redes y en las entrevistas
de seleccion.

El servicio de asesoria ofrece una gama de posibilidades de apoyo. En su rango superior, incluye
la habilitacion de una oficina individual para que el empleado pueda desarrollar la busqueda de
empleo. En su rango inferior, el servicio entrega capacitacién grupal acerca de la preparacion del
CVy de las entrevistas de trabajo.

El supervisor deberd obtener de Recursos Humanos el detalle de las herramientas que se
pondran a disposicion del empleado para apoyarlo en su transicion.

Sila desvinculacion abarca a un grupo de empleados, generalmente el paquete de herramientas
se negocia con el sindicato; en ausencia de una organizacion sindical, Recursos Humanos
negocia dicho paquete con la alta gerencia.

5. Elaborar un plan de comunicacion

;C0mo se hace?

El supervisor debe preparar un plan de comunicacion del despido, incluyendo la decision tomada,
las razones, la fecha efectiva de la desvinculacion y las herramientas de apoyo autorizadas.

Hay una tendencia normal de comenzar la reunion hablando de otros temas como si fuera un
encuentro social. El supervisor esta nervioso y siente la obligacién de tranquilizar al empleado,
pese a que éste no sabe el propdsito de la reunién. Mientras mas se extiende este predmbulo,
mayor serd la incomodidad del supervisor. La recomendacion es evitar esta introduccion sin
sentido y planificar la comunicacién del mensaje mediante una conversacion corta, directamente
al temay sin rodeos.

El mensaje debe incluir una afirmacion clara y sin ambigtedad que la decisién estd tomada, fue
aprobaday es definitiva. Debe describir escuetamente las razones de la desvinculacion, especificar
el Ultimo dia de trabajo y abordar el apoyo que se dara al empleado para facilitar su busqueda de
un trabajo nuevo.
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Las frases a utilizar deben ser cortas usando palabras simples, a fin de comunicar de manera
natural, asertiva y honesta. El objetivo es utilizar la comunicacion para cerrar el ciclo actual de
trabajo, mirar hacia adelante y motivar al empleado a empezar su transicion a un nuevo empleo.

Una vez preparado el plan de comunicacion, es necesario desarrollar escenarios de posibles
reacciones por parte del empleado. La comunicaciéon del despido es un hecho traumatico que
genera pérdidas significativas, tanto emocionales como econémicas. Es posible que el empleado
reaccione con mecanismos de defensa caracteristicos del duelo: rabia, angustia y desazon.
Pueden darse las siguientes reacciones:

- Defensiva pero pragmatica: el empleado se mostrara sorprendido, herido y desafiara al
supervisor acerca de la decision. Esta reaccion inicial derivard en preguntas acerca de los
términos de la desvinculacion, la asistencia econdmica y la asesorfa para buscar empleo. El
supervisor deberé reforzar que la decision es definitiva y describir los términos aprobados,
indicando quién podré entregar mas informacion al respecto.

- Evasién: habiendo anticipado la posibilidad de un despido, el empleado adoptara
diversos mecanismos de evasion, incluyendo pedir vacaciones, permisos y presentar
licencias médicas. Una vez ocurrida la comunicacion, el empleado se mostrara aliviado y
no mostrara sefales de sorpresa. El supervisor podra describir los contenidos del paquete
de desvinculacién con cierta tranquilidad. No obstante, el supervisor debera enfatizar que
la decision es final para asegurar que el empleado no siga evadiendo.

« Hostil: el empleado se mostrard herido y enojado. Argumentard que la decision es
incorrecta, que las razones son injustas y mal aplicadas. Incluso podra amenazar con
judicializar el caso. El supervisor no deberad ponerse a la defensiva sino que escuchar
atentamente alempleadoy hacer preguntas, permitiendo que el empleado se desahogue.
Debe evitar hacer promesas que no podrd cumplir, ya que esto reforzarfa la percepcion del
empleado que ha sido tratado injustamente. Si se anticipa este escenario, seria prudente
que el supervisor esté acompafado en la reunion.

- Negacion: el empleado entrard en negaciéon y se rehusard a considerar la situacion
pragmaticamente. Puede que el empleado no exhiba ninguna reaccion, permanezca
callado y se muestre aparentemente bajo control. Esta situacion podria complicarse
en dias o semanas después cuando el empleado se dé cuenta de la inevitabilidad del
despido. Para enfrentar la negacién, el supervisor deberd hacer preguntas para validar
que el empleado ha entendido. Si la persona continta en estado de shock, es prudente
que la conversaciéon continle con un representante de Recursos Humanos.

- Euforia: el empleado se mostrard contento con la noticia, como si hubiera recibido
una promocion. El supervisor deberd hacer preguntas para indagar si la persona ha
entendido correctamente. Por ningun motivo debera asumir que la persona ha tomado
la comunicacion positivamente. Al contrario, debera alertar a Recursos Humanos ya que
la euforia inicial podria derivar rdpidamente en una depresion.
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- Escape: el empleado escuchard el mensaje de despido y se retirard de la reunion antes de
recibir los términos de la desvinculacion. El supervisor deberd alertar a Recursos Humanos,
ya que el empleado podria dafar la imagen de la compania al desahogarse no con el
Supervisor sino que con terceros.

Una vez analizados los escenarios, el supervisor deberd practicar la comunicacién con un
representante de Recursos Humanos. Juntos analizardn cudl de los escenarios es mas probable
para desarrollarlo en mayor detalle.

6. Dar oportunidad de dialogar

;COmo se hace? l

Es clave asegurar que la comunicacién sea efectiva por ambas partes. Al mantener sus
comentarios breves y simples, el supervisor estara dejando mucho tiempo disponible para
las preguntas y comentarios del empleado. Esta no es la ocasion de dar una evaluaciéon de
desempeno. El objetivo es aclarar todas las dudas e inquietudes durante la reunion. Se debe
dar la oportunidad al empleado para que se desahogue durante la reunion, y no después con
colegas, su familia o la prensa. Es Util determinar antes de la reunion si hay aspectos de la
desvinculacion que son de eleccion del empleado, por ejemplo, los beneficios aplicables, para
dar un margen de decisién a la persona.

/. CuUidar a quienes permanecen

;C0mo se hace? l

Los integrantes de la organizacion evaluardn una desvinculacion desde su perspectiva; un
trato cuidadoso y digno mantendra el compromiso del resto de la organizacion. Por otra parte,
si se visualiza que la desvinculacion fue conflictiva o sin consideraciéon por la dignidad de Ia
persona, el compromiso del resto de la organizacion disminuira, aumentando la posibilidad de
renuncias lamentadas.




8. Evaluacion y lecciones aprendidas

Unavez completada la reunion, es oportuno hacer una autoevaluacion de lo ocurrido, anotando
aspectos positivos y oportunidades de mejora en la forma en que se traté a la persona. Las
lecciones aprendidas seran fundamentales en el evento de tener que hacer una desvinculacion
en el futuro.

Recuerde:

El trato cuidadoso, humano y digno es la marca de un buen lider.

SV Empresa minera

A diferencia del pasado, actualmente, la empresa no percibe
negativamente a aquellos empleados que buscan desarrollar su carrera
emigrando a otras compafifas. Al contrario, Recursos Humanos mantiene
contacto con exempleados a través de una invitacién a un café o un
llamado telefdénico para mantenerlos deliberadamente en el radar y
atraerlos nuevamente en el momento preciso.
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M Citas de mesas de trabajo

Este manual es el producto de varios meses de conversaciones sostenidas con Gerentes
Generales y Gerentes de Personas/Recursos Humanos de varias companias que solidaria y
proactivamente han querido apoyar el desafio de construir una mejor forma de hacer empresa
con foco en las personas.

En sus propias palabras:

«  “Recursos Humanos debe validarse como socio estratégico del negocio. Debe ganarse
un puesto en la mesa de decisiones estratégicas. De otra forma, las mejores practicas
de gestion de personas no serdn adoptadas”. — Gerente de Recursos Humanos

« "Recursos Humanos debe tener una mirada global, con foco en el negocio, y una
mirada local, al detalle de cada uno de sus procesos administrativos. No sirve una gran
estrategia si no se pagan bien los sueldos” — Gerente de Recursos Humanos

«  “Cémo miralasociedad a sus autoridadesy el recelo de decisiones que se toman a puertas
cerradas se replica en las relaciones laborales al interior de la empresa. Los trabajadores
buscan que sus representantes sindicales y los representantes de la gerencia actien
abierta y transparentemente, a partir de la confianza” — Gerente de Recursos Humanos

- “Antes, la empresa era como una familia. Ahora, los millennials no tienen los mismos
ritos que las generaciones anteriores. Como no tienen hijos, no participan en la fiesta
de Navidad. Apagan los celulares y no acuden a las emergencias durante los fines
de semana. El desafio de incorporar a las nuevas generaciones sin perder la cultura
organizacional no se ha resuelto” — Gerente de Recursos Humanos

«  "Recursos Humanos puede articular la relacion entre personas, procesos y tecnologia”
— Gerente de Recursos Humanos

- “Crear una cultura de excelencia de las personas parte por valorar lo que las personas
hacen”. — Gerente de Recursos Humanos

« “Esimportante ver a los dirigentes sindicales como lideres en la organizacién y por lo
tanto como pares de la gerencia. No deben ser vistos como supervisados”. — Gerente
de Recursos Humanos
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“Es necesario establecer una formacion sindical permanente”. — Gerente de Recursos
Humanos

“Las nuevas generaciones han aumentado el desafio de la participacion al interior de
las organizaciones. Esto ha puesto en entredicho el modelo de liderazgo autoritario. La
cultura feudal de mando vertical ya no funciona. Las generaciones nuevas no reciben
ordenes, necesitan entender las razones detras de dichas instrucciones. Buscan trabajo
con sentido, con sustentabilidad y con buenas relaciones con las comunidades
vecinas”. — Gerente de Recursos Humanos

“Antes los trabajadores venian con formacion técnica pasiva. Las nuevas generaciones
reclaman y exigen” — Gerente de Recursos Humanos

“Los emprendimientos buscan estructura para poder crecer en tanto que las empresas
establecidas buscan la flexibilidad del emprendimiento para continuar atrayendo
talento”. — Gerente de Recursos Humanos

“Los sistemas gerenciales estan basados en el supuesto del desarrollo de carrera a largo
plazo. Sin embargo, la expectativa del trabajador nuevo es maximizar los beneficios
actuales sin preocupacién por el largo plazo. Esto también impacta la relacion del
trabajador con su sindicato. En muchas ocasiones, la asamblea ha sorprendido a los
dirigentes sindicales con demandas de maximizar el presente ahora y ya. Tanto la
gerencia como la dirigencia sindical deben escuchary aprender a leerala organizacion”.
— Gerente de Recursos Humanos

"El diseflo organizacional debe ser capaz de adoptar nuevas formas de trabajo
incluyendo organizaciones dgiles, trabajo remoto, jornadas flexibles, cotrabajo y
colaboracion entre equipos multidisciplinarios”. — Gerente de Recursos Humanos

“La comunicacién debe ser répida, practicamente instantanea. No hay tiempo para
multiples revisiones o aprobaciones por varios niveles de la organizaciéon”. — Gerente
de Recursos Humanos

“Las exigencias del mercado obligan a implementar cambios tales como nuevas
formas de trabajo sin que estén totalmente estructuradas o probadas. El uso del caso
piloto es util” — Gerente de Recursos Humanos

“Las generaciones nuevas no tienen miedo a perder el trabajo. Su mirada es desde la
abundancia. La ventaja es que los trabajadores nuevos se atreven, participan, desaffan
las practicas existentes. La desventaja es que se genera apatfa y falta de compromiso
si no comparten las metas”. — Gerente de Recursos Humanos
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“Es importante insertar a Recursos Humanos en el negocio. Cambiar el foco del
analisis del costo laboral a la productividad, la continuidad operacional y los planes de
sucesion”. — Gerente de Recursos Humanos

“Las herramientas de Recursos Humanos se estan quedando chicas para motivar a las
nuevas generaciones, que buscan una propuesta de valor atractiva, un trabajo con
sentido, que aporte a la sociedad. El modelo de empleo de por vida no tiene sentido
para los jévenes” — Gerente de Recursos Humanos

“Si quiere generar proposito, construya con la gente, no con consultores. La clave esta
en la participacion”. — Gerente de Recursos Humanos

“Buenas practicas laborales hacen un mejor pais. Un empleo de mejor calidad es una
responsabilidad moral. La SOFOFA es un puente para el desarrollo. Serfa interesante
incorporar a la autoridad en este didlogo de mejores practicas”. — Gerente de Recursos
Humanos

“La persona de Recursos Humanos debe tener conviccion y saber del negocio. En
todos los problemas de la organizaciéon estan las personas. Recursos Humanos, por lo
tanto, es parte de todos los desafios”. — Gerente de Recursos Humanos

“Recursos Humanos debe dejar de usar el discurso de la multa y del incumplimiento y
usar el lenguaje del negocio”. — Gerente de Recursos Humanos

“Hay un nuevo paradigma con respecto al talento. El talento esta dentro de la empresa
y afuera. Una renuncia debe verse como una pérdida temporal al mercado, a ser
reincorporada mas adelante, con seguimiento mientras esta afuera. Tal seguimiento
es un proceso estructurado de contactarlo cada cierto tiempo. La persona de Recursos
Humanos debe ser un headhunter todo el tiempo. Se rompe el paradigma de que
quien renuncia no es bienvenido de vuelta” — Gerente de Recursos Humanos

“Mi oficina estd al lado de la del gerente general”. — Gerente de Recursos Humanos
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