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Gestion del Capital Humano para la Permanencia del Personal... i

Resumen

La presente tesis propone acciones, técnicas y procedimientos con el objetivo de
disminuir los altos porcentajes de rotacion de los vendedores en la industria del
telemarketing, con base en diversos autores de épocas distintas y de distintas naciones.
Fundamentado desde una perspectiva global que considera el capital humano, el
desarrollo organizacional, la gestiobn del conocimiento y estudios del propio
telemarketing, se logran establecer propuestas que buscan responder a la pregunta ¢Qué
acciones, procedimientos y metodologias, permitirian disminuir el porcentaje de rotacion
del personal en la empresa del telemarketing? Haciendo uso de la metodologia de
entrevista y pruebas psicolégicas aplicados en la actualidad a la “industria del
telemarketing, se obtienen resultados de empleados en la rama para llegar a conclusiones
que van desde el proceso de captacion y seleccion del personal,-pasando por el proceso
de induccion, definicion de puesto, contratacion y hasta la medicion apropiada de
resultados, seguimiento y reconocimiento.

(Palabras clave: procedimientos, acciones, metodologias, rotacion)
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Summary

This thesis suggests actions, techniques and methods to get increase the staff turnover
telemarketing seller’s percentage, it based on a lot authors from different periods and
various nations. It based on global perspective that consider human capital, the
organizational development, the management knowledge and their own telemarketing
studies, to make suggestions to answer the next question: Which actions, techniques and
methods, will get increase the staff turnover telemarketing seller’s percentage? Using
current interviews and psychology tests of the telemarketing industry, it’s possible reach
the results to make conclusions about training process and recruitment, induction course,
job description, hiring and methodologies to evaluate results, tracking and awarding.

(Key words: techniques, actions, methods, staff turnover)
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1. INTRODUCCION

La presente tesis transversal tiene por objetivo presentar propuestas de accion que
permitan la disminucion del porcentaje de rotacion del personal dedicado a las ventas en
la industria del telemarketing, ya que en la industria de servicios y en especifico en el de
ventas por teléfono, el factor humano es la clave del éxito, razén por la cuél es prioridad
del nivel gerencial contar herramientas que le permitan elaborar planes de trabajo
enfocados en la permanencia del personal operativo, este tipo de organizaciones al ser
relativamente nuevas en la zona geografica tiene que desembolsar fuertes sumas
monetarias en la capacitacion y adiestramiento de los nuevos empleados, esperando que
dichas sumas se vean reflejadas en una inversion.y no sean un gasto sin retorno. Al
contar con los accesos a la informacion del nicho, asi como autorizacion para llevar a
cabo estudios y aplicacion de las metodologias pertinentes en una organizacion de
telemarketing se lleva a cabo esta investigacion de forma profesional y cientifica.

Esta investigacion es una tesis de tipo profesionalizante que pretende demostrar
herramientas que mejoren los indicadores de rotacion del personal en el telemarketing
que parte de una recopilacion bibliografica centrada en los temas de capital humano,
desarrollo organizacional y gestion del conocimiento, también toma en cuenta estudios
de la.industria que concuerdan con la naturaleza de esta investigacion en ellos se
observo la importancia de contar con principios, conocimiento y procedimientos que
puedan ser aplicables al telemarketing ya que la alta desercién de personal es comun el
denominador en ellas, mismas que tienen como eje central a la fuerza de ventas para
poder cumplir sus cometidos, sin personal, no seria posible su propia existencia y el
lograr definir conceptos que logren la permanencia del personal resultan pieza

fundamental en el éxito del telemarketing.
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Los indices de rotacion en el telemarketing estdn por encima de la media de las
industrias en general, se estiman rotaciones mayores a 30%, mismas que no han
mostrada tendencias positivas en los ultimos periodos. Por esta razon se realizo la
aplicacion de entrevistas, asi como de evaluaciones psicométricas que permitieron
observar condiciones y circunstancias actuales del telemarketing de las cuales se derivan
una serie de propuestas con el objetivo que disminuir la rotacion en el telemarketing.

Los estudios realizados en la empresa de telemarketing para los efectos académicos
de la presente tesis son protegidos por asi convenir a los intereses y necesidades de la
compafiia, por lo que no se utilizard el nombre de esta, s6lo se hara referencia a la

empresa que presta este tipo de servicios.
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2. ASPECTOS TEORICOS
Para el andlisis de la Gestion del Capital Humano en una empresa de telemarketing en la
cual uno de sus principales problemas es la rotacion de personal y la corta permanencia
del mismo en la empresa, se analizaron los temas de Capital Humano, Gestion del
Conocimiento, Desarrollo Organizacional y también se analizan las caracteristicas
particulares de las empresas de telemarketing con el objeto de contar con un marco de
referencia que permita realizar una propuesta para contribuir a la disminucién de

problema.

2.1. Capital Humano

2.1.1. El Rol de Recursos Humanos

Drucker (mencionado en Andrade, 2011) considerado desde aquellas épocas el guru del
management, ya esperaba que existiera un cambio en el departamento de recursos
humanos que no debi ser Gnicamente en el nombre sino cambios profundos en su mision
y su forma de operar. Tenia que pasar de bajar los costos del personal (como se
consideraba en aquella época) a la administracion eficiente del recurso humano para
optimizar su-contribucion.

Algunas tendencias identificadas Drucker (mencionado en Andrade, 2011) fueron
las derivadas de la automatizacién tanto en fabrica, como en oficina, para que se tiene
que cambiar el disefio del trabajo, de la organizacion y del flujo del trabajo y en las
relaciones organizacionales. En segundo lugar, el incremento sustancial de los
trabajadores del conocimiento respecto de los manuales, ya que los factores criticos para
la productividad son las actitudes, la informacion adecuada, el flujo de trabajo, las

relaciones de trabajo, el disefio de puestos y equipos, Yy, sobre todo, colocar al personal
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que tenga las habilidades necesarias para desempefar ese trabajo y a que a su vez crean
la necesidad de restructurar los planes de carrera, compensacion y reconocimiento. En
tercer lugar, el incremento de jovenes en las ocupaciones de los empleos provocara una
lenta promocidn, con lo que se habra de disefiar funciones y actividades que los motiven,
reten y desarrollen.

Recursos Humanos debe ser un area que no se limita a asesorar, sino que €s capaz
de tomar decisiones que apoyen al negocio para el cumplimiento de sus objetivos. Para
ello, deberéa contar con personal que provenga de la operacion, o que la conozca muy
bien. Drucker (mencionado en Andrade, 2011).

Andrade (2011) dice que los cambios vivido en la actualidad de recursos humanos
implican replantear las funciones y actividades:

*Alinear su estrategia a la de la organizacion

*Facilitar y hasta liderar el cambio organizacional

*Fungir como consultor. interno, para que ellos sean responsables de la

administracion del recurso humano

*Integrar un esquema que permita primero atender al cliente interno de manera

integral y segundo para apoyando para brindar un mejor servicio

*Definir indicadores de desemperfio para medir y demostrar resultados

*Apoyarse en sistemas automatizados de administracion de recursos humanos

*Desincorporar actividades operativas como la némina y pasarla a terceros

*Seleccionar candidatos que cumplan el perfil del puesto y de la organizacién

*Implementar esquemas compensacion flexibles para fomentar la productividad

*Establecer sistema de compensacion y reconocimiento grupal, no solo individual



Gestion del Capital Humano para la Permanencia del Personal... 5

*Evaluaciones de desempefio desde la percepcion de diferentes pablicos relaciones

y no solamente del jefe directo

*Evaluar el apego a la cultura de la empresa y no sélo el cumplimiento de metas

*Reconocer mas las contribuciones que la antigiedad de los empleados

La Administracion de Talento (Talent Management) que ha cobrado fuerza en las
organizaciones. Se define: “Consiste en la identificacion y desarrollo de las personas
con alto potencial; es el resultado de contar con un buen plan de sucesion, y para un
creciente nimero de empresas, es algo que demanda de una Serie de acciones
coordinadas, con un enfoque holistico.” (Andrade, 2011, p. 19).

Menciona Andrade (2011) la administracion de capital es responsabilidad compartida
de recursos humanos y los lideres formales de las organizaciones ya que ellos son los
responsables de contar con las personas que en cantidad y calidad garanticen el
cumplimiento de objetivos. El rol de RH es apoyarlos para que marche bien.

Por lo tanto, de acuerdo con Andrade (2011), RH debe en primer lugar brindar
orientacion: tiene que hacer consciente a los lideres de su rol y como participar con su
personal para la administracion de este.

En segundo lugar, apoyar: existen proceso como reclutamiento y seleccién que RH
le puede facilitar enormemente a los lideres para el cumplimiento de los objetivos.
Como, presentando candidatos para su &rea, ofrecer un programa de desarrollo de
competencias, sistema de reconocimiento y remuneracion, etc.

En tercer lugar, herramientas: como es la evaluacion de desempefio, que ayudara a
cumplir mejor su responsabilidad. En cuarto lugar, asesoria: por ejemplo, en temas

legales/laborales, participacion en evaluaciones o planes de carrera.
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Los jefes de la organizacién de acuerdo Andrade (2011), son los responsables de la
administracion de capital humano, desde que ingresa en su departamento depende de él
y durante toda su estadia, con la ayuda de RH. Y algunas sus obligaciones son las
siguientes:

Seleccionar al personal que formara su equipo, la decision es del jefe y con ello lo
que conlleve. RH apoyara con entrevistas, informacion, etc.

Proporcionar la induccion: aunque RH lleva la induccion de la organizacion, es
responsabilidad del jefe la integracion al area, sus funciones a desempefiar, lugar de
trabajo y todo lo que requiera para desempefiar el puesto.

Planear el desempefio: de suma importancia que el jefe informe y coordine los
objetivos a cumplir, las métricas que seran evaluadas, asi como sefialar el rumbo que
haya que seguir para obtenerlos.

Apoyar el desempefio: una vez cubierto el punto anterior, deje debera facilitar las
herramientas, y medios para lograrlos, pero sobre todo el coaching, orientacion y
retroalimentacion constantes.

Evaluar y - reconocer: concluido el plazo establecido previamente para el
cumplimiento de objetivos, el jefe en conjunto con su subordinado, deber&n determinar
en qué grado fueron cumplidas las métricas y si esto lo amerita realizar el
reconocimiento.

Fomentar el desarrollo: aunque es una auto responsabilidad el desarrollo de cada
persona, es responsabilidad del jefe brindar opciones que permitan al colaborador
desarrollar mayores y mejores habilidades y en su momento debera continuar apoyando
su desarrollo profesional para crecimiento o nuevas oportunidades dentro de la

organizacion.
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Recursos Humanos entonces debe ser aliado de los jefes, quienes, en su area de

influencia, logren equipos efectivos de trabajo y generen una competitividad dentro de la

organizacion.

Andrade (2011), relata diferentes mitos de recursos humanos.

1.

3.

Creer que un empleado satisfecho es, necesariamente, uno productivo. No existe
correlacion directa. En oficinas publicas hay ejemplos de personas satisfechas
que no son productivas y también los hay productivas satisfechas, siempre y
cuando estén comprometidas y motivadas con sus actividades, consigo mismas y
con la organizacion. Tanto la productividad como la satisfaccion son fendmenos
complejos y que dependen de mas de una variable.

La motivacion esta ligada a factores economicos. Al igual que la anterior es un
fendmeno que depende de varias variables tan extrinsecas (sueldo, prestaciones.
Condiciones de trabajo, jefe, etc.), como intrinsecas (gusto por lo que hace,
orientacion al logro, sentido de realizacion y desarrollo, etc.). Sin que deje de ser
el aspecto econémico una parte importante, son otros los factores con frecuencia
por los cuales el personal hace o deja de hacer su trabajo bien.

Seguir creyendo que el castigo es el mejor método de ensefianza: a pesar de que
Skinner (citado por Andrade 2011) ya hace muchos afios atras demostrd que el
reforzamiento positivo es mucho mas positivo, como lo es el reconocimiento y la
recompensa. La practica ha dado validez al conocido Conductismo.

Dar por hecho que hay que recompensar el éxito y castigar el fracaso: el fracaso
muchas ocasiones se deriva de intentos fallidos por hacer las cosas de mejor
manera, por innovar, tener iniciativa y a sumir riesgos, cuando todo lo anterior es

una excelente forma de aprender.
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5. El conflicto es malo y hay que evitarlo: cuando en realidad en muchas de las
ocasiones resulta algo sumamente positivo, y que, al afrontar puntos de vista
distintos, surgen ideas, diferentes formas de afrontar un problema y brinda
nuevas soluciones. Hay que saber manejarlo, evitando que sea disfuncional. La
ausencia de conflictos en un equipo no es armonia, es apatia.

6. EI convencimiento (de un equipo u organizacion) debe estar integrado por gente
homogénea: Debido a que las organizaciones han descubierto la riqueza de la
diversidad de personas y personalidades, ahora es altamente valorado por las
mismas.

7. El buen lider es el que ejerce y tiene don de mando: En actualidad el liderazgo
tiene que ver con influir sobre los demés, con convencer, mas que imponer.

8. La gente resiste el cambio porque siempre tiene que ir en contra de lo que dice y
piensa la empresa: en el 99 por ciento de los casos de resistencia hay una razén
valida detras de ella, por lo cual es mejor averiguarla, para saber como afrontarla.

En cuanto a los indicadores Andrade (2011) afirma que los propdsitos de mejora

deben convertirse en objetivos concretos, que a su vez se reflejaran en indicadores. Los
ultimos afios la importancia de contar con indicadores de gestion de objetivos, claros y
contundentes ha propiciado el desarrollo de diversas herramientas, metodologias y
criterios, que permiten saber que debe ser medido y la manera en la que tienes que ser
medidos, un ejemplo es el Balance Score Card. Méas alla de la tecnologia utilizada, lo
relevante es que se suficientemente claro para que contribuyan en los resultados
organizacionales.

En Recursos Humanos, no debe evaluarse por el resultado de la operacion en si,

sino en su contribucion para lograrlos. Asi pues, la contribucién no seria el nimero de
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personas que pasaron por un programa, sino lo que se logré con este (mejor atencion,
mayor eficiencia, cumplimiento de objetivos, mejora en procesos, etc.). En la seleccion
por ejemplo no debe medirse el nimero de vacantes que se cubrieron, sino su
permanencia, desempefio laboral, la calidad de esta en referencia al cumplimiento de
objetivos. Se trata de responder al cuestionamiento de como contribuyen las acciones a
los objetivos de la organizacion. En la medida que Recursos Humanos piense asi, en
resultados y aportaciones, no en actividades, se alinearan al negocio y su contribucion
serd evidente e importante.

Cuesta trabajo convertir un intangible en un tangible, pero es sin duda necesario, ya
que lo contrario sélo seguird siendo para la direccién un éarea de costos y no de
beneficios, debera ser un area estratégica. La primera de las actividades seria entonces
revisar si los objetivos establecidos actualmente por el departamento son alineados a los
intereses de la organizacion, ademas de ser objetivos claros y tangibles.

También Andrade (2011), no comparte algo definido como juramento, que es un
estilo de codigo de ética de esta profesion que comparte el gestionar con ciertos valores,
principios y congruencia indispensables para ejercer y asi en un momento dado por
reclamar si la conducta no corresponde a lo esperado, méas ain cuando esta profesion se
trata de gente. EI mas conocido es el juramento hipocratico.

1. Defender la dignidad intrinseca del ser humano

2. Promover la igualdad de oportunidades

3. Mediante mecanismos evitar que se cometan injusticias
4. Respetar y aprovechar la diversidad

5. Contribuir al desarrollo integral de las personal
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2.1.2. Herramientas de Recursos Humanos

Alles (2012) propone herramientas para los profesionales de Recursos Humanos
comenzando por definir algunos modelos para su entendimiento. Los recursos humanos
con el eje o sistema central y en su entorno los subsistemas a su cargo: personas,
desarrollo de talento, manejo experto, principios éticos, enfoque social y estrategia en el
entendimiento de que:

Personas: se debe interesar por sus proyectos e inquietudes, analizar su satisfaccion
laboral y como sus intereses individuales empalman con los intereses organizacionales.
Desarrollo del talento: Con un enfoque ganar-ganar, el desarrollo es conveniente para el
empleado (autorrealizacion, desarrollo, etc.), como para la organizacién (colaboradores
con mejores 0 mayores habilidades, competencias, conocimiento).

Principios éticos: Tarea diaria en el disefio de subsistemas por parte de RH.
Enfoque social: Incorporarlo en el entorno social que se desenvuelve, considerarlo como
variable, no a realizar tarea social.

Estas responsabilidades de RH son adicionales a las habitualmente gestionadas,
como los salarias, legales, labores, etc. Se plantean asi, debido a que el enfoque es
cumplimiento de los objetivos estratégicos y estas buenas practicas son con ese
prop6sito. Lograr una adecuada implementacion de los subsistemas, que sea acorde a las
necesidades, entrenamiento a las &reas en cuanto a su utilizacion, lograra que los
empleados en todos los niveles colaboren para lograr los objetivos organizaciones,

siendo una relacién ganar-ganar entre empleado y empleador.
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Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Analisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos sucesion

Remuneraciones

y
beneficios

Evaluacion
de desempefo

Figura 1. Subsistemas. Fuente: Alles (2012, p. s.p.)

Un resumen de Alles (2012) de los subsistemas:

Analisis y descripcion de puestos: Toda organizacion debe tenerla, al menos breve.
Evita duplicar tareas, que existan otras sin responsable y es la base del resto de
subsistemas. Se selecciona, evalla, se da la equidad interna y externa y los planes de
desarrollo son en base al puesto. Las personas requieren conocer lo que se espera de
ellos y sus responsabilidades. Esta claridad es benéfica, para el empleado, el empleador
y por ende a la organizacion.

Atraccion, seleccion e incorporacion de personas. La atraccion y seleccién
adecuada, profesional y con las pruebas convenientes complementado con un correcto

proceso de incorporacion, define el buen inicio laboral del empleado.
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Evaluacion de desempefio. Las personas esperan saber como estan realizando sus
actividades. Combinado con administracion por objetivos resulta un excelente
motivador.

Remuneracion y beneficios. La equidad interna y externa permitirdn una buena
relacion entre empleado-empleador.

Desarrollo y planes de sucesion. Resultan buenas précticas para medir el capital
intelectual de la organizacion, en especial, cuando es en relacién con las competencias.

Formacion. Cuando los planes se disefian en base a la estrategia organizacional, las
actividades relacionadas a la mejora en las actividades del empleados y desarrollo de
nuevas para un futuro, resultan una inversion y no un gasto.

El grafico muestra no solo la interrelacion entre las partes, sino ademaés el orden en
que deben funcionar que a su vez determina un ciclo. Con esta base Alles (2012) ilustra
las siguientes herramientas que son competencias claves para RH:

*Adecuacién persona puesto. Evaluaciones para relacionar conocimientos,

experiencias y competencias que el puesto requiere y el ocupante de la posicion.

*Asignacion de competencias a puestos. Para hacerlo posible primero se debe

disefiar-.un modelo de competencias junto con los respectivos grados que requiere,

se reflejan en un documento interno.

*Assessment Center Method (ACM). Herramienta que mide competencias mediante

la resolucion de posibles casos practicos que afrontara el aspirante al puesto.

*Auditoria de RH. Un agente independiente compara ciertas caracteristicas de los

subsistemas a través de procedimientos y estandares previamente definidos.
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*Auto-postulacion (Job posting). Los empleados se postulan para vacantes internas
que son publicadas con los requisitos por la organizacion como parte de sus
practicas.

*Behavioral Event Interview (BEI). Entrevista que profundiza en la evaluacion de

competencias explorando los comportamientos de la persona, asi como los

incidentes criticos.

*Capacitacion. Generalmente es un curso con actividades, horarios y objetivos

determinados.

*Carrera Gerencial y Especialista. Determina los diferentes niveles o estratos, los

relaciona entre niveles, asi como funciones y responsabilidades. También se

relacionan con la escala de remuneraciones de la organizacion.
2.1.3. Salario Emocional y Frustracion
“Es todo aquello que el trabajador recibe de la empresa y que no consiste en dinero”
(Aparicio, 2017, p. 43)

Y es que no todo se compra con dinero de acuerdo con Aparicio (2017), lo
comprobamos con aquellas personas que reciben una buena remuneracion, pero se
quejan de su- trabajo, el ambiente, la carga de trabajo, el estrés, etc. Las corporaciones
han “ido incorporando el concepto de salario emocional como ejemplo las
compensaciones que eleven el bienestar del trabajo, calidad de ida y en relaciones
personales, familiares y sociales.

Factores como la seguridad, el desarrollo personal y profesional, son necesidades no
econdmicas del ser humano. Por ende, son retos del liderazgo organizacional actual, ya
que favorecen el buen desempefio del empleado en la organizacién y su carencia por

ende lo disminuye.
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Aparicio (2017), traduce el salario emocional en:

*Un trato respetuoso y agradable

*Valoracion del esfuerzo realizado

*Empatia con el trabajador en situaciones personales

*Entorno de trabajo agradable y distendido

*Flexibilidad de horarios

*Formacion continua

*Medidas que favorezcan la relacion entre los &mbitos personal y laboral

En palabras simples es una serie de ayudas que se-brindan a los trabajadores que le
brinden mayor tranquilidad, menor estrés y mas. tiempo para su vida personal, que se
traduce en mejor y mayor rendimiento laboral. Se ha comprobado que la utilizacion de
este salario produce: aumento de rendimiento, promueve la proactividad, estimula
lealtad, fomenta pertenencia, genera compromiso con los objetivos y crea un vinculo
afectivo méas alla de las relaciones laborales. También en tiempos de crisis y ajustes
salariales, es una alternativa aceptada por los empleados y econémicamente viable para
la empresa.

Aparicio (2017) define en el sindrome del quemado a la falta de salario emocional,
es decir, pierde motivacién para alcanzar los objetivos al sentirlos ajenos. La
implementacién de este salario motiva a las personas al relanzarse y mantenerse
comprometidas con la empresa.

Las claves para motivar a los empleados por medio este salario son:
Comunicacion Abierta y Fluida. Al sentirse en contacto emocional con la empresa

se refuerza el sentido de pertenencia a la misma.
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Vinculacién Emocional. Empleado-empresa, asi se siente comprometido y apoyado
en momentos claves de su vida.

Reconocimiento Merecidos. No pueden ni deben ser retrasados, ni olvidados.

Supervision. Para procurar su estimulacién continuamente que elevara su
desempefio.

Aportaciones. Tendran que ser valoradas adecuadamente ya que todo trabajador
siempre tiene ideas que aportar, asi se refuerza la produccion y capacidad diferencial de
cada uno.

El dinero no se recuerda. El dinero desaparece, mientras que la relacion permanece.

El salario emocional es pues un motor impulsa al logro de metas personales y
corporativas, ya que se buscan reconocimientos, resultados y autorrealizacion. Si se
aumenta el salario emocional, se reducen las bajas por enfermedades, el estrés y al
ausentismo.

Asi mismo y de la mano Aparicio (2017) establece situaciones motivacionales y
frustraciones de los trabajadores:

Situaciones Motivacionales. “El ser humano se encuentra siempre en relacion con
su mundo y-los que le rodean” (Aparicio, 2017, p. 39). Aqui es donde aparece la
motivacion como fundamento en la actividad profesional. Algunas situaciones generan
el siguiente proceso:

1. Se experimenta o prevé una carencia.

2. Espera satisfacer una carencia.

3. Se inicia una conducta para superar el estado de carencia.

4. Le sigue una conducta a conseguir lo que necesita.

5. Con los pasos anteriores cumplidos se logra la satisfaccion.
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Las 2 primeras fases corresponden al sentido estricto de motivacion, las 2 siguientes
a la actividad motivada y la Gltima a la culminacion de la accién y al estado de &nimo
que la sigue.

En cualquier situacion motivacional se da una estas consecuencias:

*La satisfaccion

*La no satisfaccion en la medida esperada. Que produce la frustracion

*La frustracion continua, periodica o externa, que podria derivar en estres

Estrés: “Fatiga 0 tension nerviosa ocasiona por la amenaza que una frustracion
supone o los inconvenientes que conlleva superarla” (Aparicio, 2017, p. 40)

Frustraciones. Se dan cuando no logramos lo que deseamos. De acuerdo con
Aparicio (2017), es un estado psiquico que se produce cuando se dan las 2 siguientes
circunstancias:

1. El humano no lograr satisfacer la carencia expresada en la situacional
motivacional
2. La motivacién sigue actuando sobre el individuo.

La frustracion depende las expectativas 0 esperanzas puestas en la consecucién. Por
eso también-lo puede ser un logro que no corresponda a las expectativas, las fuentes son
obstéaculos situacionales (algo impide), interpersonales (alguien impide) o personal
(nuestras capacidades impiden).

Como resultados de la frustracion encontramos un incremento en la excitacion
producida por la motivacion no consumada y/o desorganizacién del comportamiento,
que se caracteriza por ser muy resistente al cambio y por no tener un objetivo fijo. El

frustrado se empecina en realizar la actividad en la que no tuvo éxito, a pesar de que ello
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ya no sea eficiente o tenga sentido. Y si el estimulo que movi6 a la conducta la conducta
frustrada lleva al limite de la frustracién en donde el individuo:

*Tiene certeza que es incapaz de lograr su propdsito

*Se siente amenazado por el fracaso

*Experimenta miedo

*Al aumentar sus esfuerzos por alcanzarlo, tiende a caer en estrés.

Una vez sentados los dos temas anteriores Aparicio (2017) concluye que todos
tenemos suefios o cosas por lograr, pero pasa el tiempo y percatar que no se esta cerca de
nuestra meta. Y lo que solemos pensar es que no lo queremos lo suficiente o no tenemos
la suficiente motivacion para cumplir con ellos.

Para solucionar un problema escribe Aparicio (2017), primero habra que tener
claridad de este, ya que en caso contrario las soluciones no permitiran resolverlo.
Creemos que el no conseguirlos es la falta de motivacién, cuando el verdadero problema
suele ser la falta de accion. La motivacion esta en la mente, cuando la accion requiere de
practica. Con lo que una solucion a un problema de motivacion resulta ser la opuesta a
uno por falta de accion.

Para pasar de la idea a la relacion se requiere:

*Analizar adecuadamente

*Buscar la manera éptima de realizarlo

*Contar con las habilidades, recursos y herramientas necesarios

*Disefiar un plan de accion estructurado

Muchos lideres creen que la motivacién es el Unico factor para el logro de los

objetivos, cuando no es el Unico, aunque sin duda si es un elemento imprescindible. Al
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asumir esta postura (motivacion como unico factor), se dejan de lado muchos otros
elementos.

Se deja claro que un liderazgo que no comprenda que la motivacion al personal es
imprescindible, serd un liderazgo ineficaz, al ser un factor basico en la gestion de RH.
La motivacién de los equipos juega un papel crucial en el logro de metas.

La motivacién genera una inercia de comportamiento al ser una fuerza generada por
las personas para cumplir objetivos internos y externos. La motivacion produce una
direccion a la orientacion individual, que a su vez genera tendencia, impulso interno que
refleja influencia en los estimulos internos y externos. Su rendimiento individual esta en
funcion de:

*Tareas a realizar

*Complejidad del proceso

*Capacidad individual

*Motivacion interna

*Factores ambientales externos

Asi pues, Aparicio (2017) explica que un buen lider de estar atento al flujo de
motivaciones, emociones y percepciones de cada individuo dentro de su rutina diaria de
trabajo. Cuando hay un buen ambiente de trabajo las personas son mas creativas y
productivas, ademas estdn mas comprometidos con el trabajo en el que se sientan
valorados no solo como trabajadores, sino también como personas.

Debe ser prioridad del liderazgo transmitir un sentido de propdsito en las acciones y
el trabajo. Se logran identificar 4 trampas en las que los lideres caen al momento de

motivar a su equipo de trabajo:
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1. Sefales de mediocridad. La organizacion espera alcanzar el éxito. Pero muchas
veces los lideres a través de sus acciones y palabras demuestran lo contrario.

2. Déficit de atencion estratégico. Es comun que los lideres inicien y abandonen
iniciativas, lo que hace pensar en un déficit de en cuestion de tacticas y
estrategias. No se deja pasar el tiempo suficiente para validar las iniciativas'y no
se ofrecen suficientes argumentos cuando se opta por realizar cambios.

3. Falta de coordinacion. Muchos lideres no se dan cuenta de la descoordinacion
que impera en sus equipos y creen que todo funciona perfectamente. Incluso
contribuyen en ocasiones a esta farsa con acciones 0 falta de acciones.

4. Objetivos grandiosos. El que la empresa quiera alcanzar grandes objetivos es un
objetivo comin con poderoso atractivo emocional. Aunque en algunas
compafiias son tan grandes que resultan parecer inalcanzables o tan vagas que
aparentan ser vacias.

Cubas (2017) Asegura que la frustracion ocurre cuando no sucede lo que quiero o
de la forma en la que lo'quiero. Se debe comprender que las frustraciones no duran para
siempre. Ante tal situacién debe asumirse un rol de protagonista y no victima. Aceptar
que no tenemos el control de todo. Que la frustracion no se puede evitar, como cualquier
otro ‘sentimiento. Aprender a aceptar lo que no pasé y lo que no va a pasar ya que
perdemos tiempo en sentimientos negativos, en cosas que no valen la pena.

Burich (2016) ejemplifica la frustracion como un juego de basquet. Si en el juego no
encestas, no es una razon para dejar de jugar, si no quieres fallar, no lo intentes, sino te
quieres frustrar no hagas nada, ya que, si no lo intentas, no te generas expectativas, sin
expectativas no hay manera de sentirse frustrado. Si Jordan no se hubiese frustrado, no

seria Jordan. Reflexiona que, si somos buenos para algo, ain podriamos ser mejores.
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Hay que jugar el juego e intentar jugarlo lo mejor posible. Hay que afrontar la
frustracién como la posibilidad de trabajar un poco mas, un poco mejor, un poco mas,
mas y mas y buscar el sentir de avanzar. Se debe reprogramar el cerebro para lo anterior
y estar convencido de que tu futuro comienza el dia de hoy, no mafiana.

Zanatta (2015) determina que se tiene que comprender que la vida no otorga
garantias y que el mundo por naturaleza es un lugar peligroso. La frustracion se presenta
cuando no existe la correspondencia con lo que queriamos. Es de utilidad contar con un
amigo para hablar. Cuando éramos infantes sanabamos nuestra frustracion con facilidad
ya que no teniamos tantos miedos que acumulamos con el paso de los afios. Para no
tener frustracion se debe llenar la expectativa, por lo que la misma debera ser realizable
0 no tan idealizada y para moderar esta expectativa se debe:

1. Contar con un plan alternativo

2. Tener creatividad

3. Tener flexibilidad

La frustracion es algo inherente a nuestra existencia y lo debemos asimilar como
algo que permita ver nuevas posibilidades, en el afrontamiento a la frustracion:

1. No debe permitirse que determine tu humor

2. Encontrar distracciones, lograr despegarse

3.'Hablarlo con alguien mas para conocer nuevas perspectivas

4. Aceptar que las personas fallan

Garcia (2017) considera que Las formas de frotacidn ante la frustracion suelen ser el
huir, compensar, evitarlo y la agresion. Solemos tomar lo negativo para predecir el
futuro lo que genera nuevamente miedo a la frustracion y limita a volver intentarlo, las

acciones para solucionar el sentimiento de frustracién son:
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1. Dejarse de lamentar. Generar pensamientos positivos

2. La aceptacion. Seguir de frente, aprender para la siguiente

3. Transformar en bueno lo malo. Porque se estanca en el creer que no somos

buenos.

Arata (2014) define que la frustracion es un proceso de busqueda. Sin deseo, sin
voluntad, no hay frustracion. Parece algo negativo, pero es algo, pero es parte del
camino para quien quiere crecer, seguir, ser mejor para lograr algo. Se presenta
frustracion cuando no se consigue lo deseado, aumenta cuando Se persevera y sigue sin
obtenerse. Se puede desarrollar la capacidad de superar la frustracion de la siguiente
manera:

1. Con compromiso. No voy a desistir, mads no comprometo mas de lo que puedo
dar.

2. Pasos de bebe. Ir lo de simple, dar un paso a la vez, si abandono tendré
frustracion, si me frustro abandonaré. Ejemplos de pasos de bebe son como aprender el
arte de la cocina o querer comprender a Shakespeare en una primera lectura.

Abreu (2017) considera a la frustracion como toda aquella expectativa no realizada.
Como autodefensa abandonamos el propdésito argumentando que no era algo para mi y
busco.un nuevo objetivo. La resistencia es la fuerza de insistencia. Se deben dar pasos al
frente, aunque sean pequefios, para encontrar el gusto de hacerlo, satisfaccion de logros.

Pacheco (2016) analiza que la tolerancia a la frustracion se debe prevenir con la
educacion emocional, desde pequefios se puede fortalecer o debilitar esta capacidad, ya
que, por ejemplo, los padres acostumbramos a querer dar todo a los hijos, no permitimos

su frustracién y por ende no los preparamos (educamos) para aceptar algo que no pasar o
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no se va a lograr, creamos escenarios idealistas y no realistas que generan mayor
frustracion.

Dassi (2017) plantea como solucion a la frustracion ser capaces de generar planes
alternativos y con ello mover las energias para ponerlo en préctica. Se debe realizar una
administracion de comportamientos en las formas funcionales que permitan madurar las
funciones ejecutivas del cerebro, las habilidades de inteligencia emocional con el
objetivo de aceptar y reconocer su emocion.

Gonzalez (2017) explica que se debe comprender que la generacion de expectativas
es parte de la vida misma y su no realizacién genera la frustracién. Aunque al mismo
tiempo ¢como se cumplirian dichas expectativas si no lo intentas? Entristecer es un
sentimiento normal como consecuencia de la frustracion e impacta en el ego, mismo que
hace abandonar el esfuerzo por obtener lo inicialmente deseado. Es la vida y se tiene que
madurar.

2.1.4. Gestion de Personas

De acuerdo con Ribas y Salim (2013), la gestion de personas es el conjunto de practicas
y politicas necesarias para para lograr los objetivos gerenciales que van desde el
reclutamiento, seleccion, entrenamiento hasta las remuneraciones y evaluaciones. La
evolucidn en la informacién, tecnologia, movilidad y globalizacion exige a las empresas
consolidar su estructura con equipos solidos de trabajo. Tanto empelados como equipos
de trabajo requieren aliar sus posturas, comportamientos y actitudes a los valores de la
organizacion y orientados al resultado final. De ahi la importancia de la gestion de
personas para alcanzar los objetivos organizacionales, al ser el area responsable de la
seleccién, desarrollo, remuneracion y lograr que los equipos se encuentren

comprometidos con los objetivos y estrategias de la organizacion, involucrado en toda la
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estructura jerarquica, desde los niveles de produccion hasta los de direccion,
gerenciando talento, conocimiento y el capital humano disponible.

Chiavenato (mencionado en Ribas y Salim 2103), considera a la gestion de
personal como un concepto amplio que trata de como estructurar a los individuos para
orientar y gerenciar el comportamiento humano en el ambiente organizacional. Define
que este puede ser la diferencia con las empresas que seleccionan al personal correcto
para el trabajo a desempefiar, es decir, con las competencias necesarias, conscientes del
valor que aportan para lograr los objetivos de la organizacion 'y comprometido con el
trabajo, apasionado por lo que hace. Tener talento, requiere de un reclutamiento eficaz,
implementacién de programas de capacitacion, evaluacion de desempefio continuo, una
cultura organizacional que estimule la colaboracion y la comparticién del conocimiento.

Para Ribas y Slim (2013) esta gestion debe considerar los aspectos intangibles. El
éxito personal, la salud fisica, las relaciones, el ocio, la espiritualidad, las cuestiones
financieras y la realizacién personal varian de persona a persona y las politicas de
gestion de personal deberian considerar cumplir esas necesidades trazando objetivos
comunes entre los colaboradores y la empresa. Cuando las organizaciones logran ver a
las personas. como parte de su desarrollo y los colaboradores ven lo mismo en la
organizacion, la relacion cambia de control a desarrollo. Es necesario no sélo prevenir
problemas, sino corregirlos y uno de los mejores instrumentos que tienen las empresas
para prevenirlo es invertir en las personas.

Ribas y Slim (2013) detectan que las organizaciones trabajan con 2 factores, los
internos como son los productos y servicios ofertados, cultura organizacional, estructura

organizacional, competencias individuales, etc. Y los externos como la cultura de
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trabajo, leyes laborales, entre otras relaciones de trabajo que actlan en las relaciones
laborales.

“Un &rea de gestion de personas no es un fin en si mismo, es un medio lograr la
eficiencia y la eficacia por medio de las personas, permitiendo condiciones favorables
para que estas alcancen sus objetivos” (Ribas y Slim, 2013, p. 72)

Las organizaciones se han dado cuenta que para lograr el éxito deberan ser
capaces de optimizar el retorno de inversion a todos sus socios, incluyendo a sus
empleados. Cuando una organizacién estd realmente dedicada a las personas, su
filosofia y cultura organizacional pasan a reflejar esta creencia. La gestion de personas
permite la colaboracién eficaz de las personas para lograr los objetivos individuales y
organizacionales.

Chiavenato (mencionado en Ribas y Salim 2103) define que la gestion de
personas debe contribuir para la eficiencia de la organizacion mediante los siguientes
medios:

*Ayudar a la organizacion a lograr sus objetivos y realizar su mision. La gestion

de personas es un componente fundamental hoy en dia. Antes se daba énfasis que

paralograr las cosas seria mediante reglas impuestas a los empleados. EI cambio
para eficacia surgio por la necesidad de cumplir los objetivos y resultados, siendo
el principal objetivo de la gestidn este logro y realizar o lograr la mision.

*Proporcionar competitividad a la organizacién. Significa saber emplear las

capacidades y habilidades de los empleados. La funcion de la gestién es lograr

que la fuerza de trabajo sea méas productiva para beneficio de clientes, socios y

empelados.
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*Proporcionar empleados bien entrenados y motivados. El reconocimiento y no
solo el monetario es el elemento béasico de la motivacion humana. Para mejorar el
desempefio, deben percibir justicia en las compensaciones que reciben.
Recompensar los buenos desempefios y no recompensar lo que no tengan un
buen desempefio. Tener muy claros los objetivos y la forma en que son medidos.

*Aumentar la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en el trabajo.
Aunque antiguamente el énfasis se daba a las necesidades de la organizacion,
actualmente necesitan ser felices. Para que sean productivos, los empleados
deben sentir que el trabajo es adecuado a sus-capacidades y que son tratados
equitativamente. Para los empleados, el trabajo es su mayor fuente de identidad
personal y la mayoria de las personas pasan la mayor parte de su tiempo en el
trabajo, es por eso por lo que es fundamental lograr una identidad entre lo que
son y lo que van a desempefiar. La felicidad en la organizacion y la satisfaccion
en el trabajo son fuertes determinantes del éxito organizacional.

*Desarrollar y mantener calidad de vida en el trabajo. La calidad de vida en el
trabajo (QVT) se refiera a los aspectos de la experiencia del trabajo, como son el
estilo.de gerencia, libertad y autonomia para la toma de decisiones, un ambiente
de trabajo agradable, seguridad en el empleo, horarios adecuados y tareas
significativas. Un programa QVT necesita estructurar el trabajo de tal manera
que satisfaga las necesidades individuales de los empleados y volver a la
organizacion un lugar agradable, atrayente y deseable. La confianza del
empleado a la organizacion es clave para la retencién y permanencia del

personal.
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*Administrar e impulsar el cambio. Los acelerados cambios de la actualidad
obligan a trazar nuevos rumbos, mas &giles y flexibles para la sobrevivencia de
las organizaciones.
*Mantener politicas éticas y comportamientos socialmente responsables. La
gestion debe ser confiable, abierta y ética. Las personas no deben ser atentadas en
sus derechos basicos, ni ser discriminados. Los principios éticos deben ser
aplicados a todo el personal. Tanto personas como organizacion deben seguir
lineamentos éticos y de responsabilidad social, ya que no es s6lo una obligacién
de las empresas es incluso mas aln de las personas que trabajan en ellas.

Carvalho y Nascimento (mencionado en Ribas y Salim 2103) describen 4
objetivos basicos de la gestion de personas:

Corporativo: Ser socialmente responsable implica la interaccion de las personas,
la organizacion y la sociedad, afrontando los problemas que se viven como sociedad.

Organizacional: Hacer de la gestién de personal un prestador de servicio para
toda la organizacion.

Funcional: Mantener la contribucion del personal en un nivel adecuado
(eficiencia y-eficacia).

Personal: Brindar apoyo a las personas en el logro de sus metas personales para
que puedan mantenerse, aumentando la contribucién del individuo con la organizacion.
2.1.5. Rotacion de Personal
Consideran Vilas y Andrade (2009) que las empresas estdn en contaste desgaste de
recursos y energias (negentropia) en referencia a la tarea de sustituir personal por la
salida de empleados. Consideran a la planeacion del reclutamiento, la seleccion vy el

entrenamiento fundamentales para la disminucion de la rotacién, entre mas efectivos,
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menor rotacion. La rotacion debe ser vista en un nuevo contexto y no sélo como un
factor negativo en la gestion de personas.

Afirman Vilas y Andrade (2009), que la rotacion es determinada por 2 tipos de
desvinculaciones:

*Iniciativa del empleado: motivado por situaciones personales o profesionales,

muchas veces tiene que ver con las nuevas tendencias de carrera profesional.

Puede estar insatisfecho con el trabajo que desempefia 0 con el ambiente de

trabajo, también, por tener nuevas oportunidades de trabajo. Es de extrema

importancia contar con un adecuado plan de beneficios e incentivos para
mantenerlos en la empresa.

*Iniciativa de la empresa: Que es cuando la empresa lo desvincula para

sustituirlo por otro o por reduccion.en la fuerza de trabajo. La sustitucion puede

ser por un problema con la seleccién y en la reduccién tiene que ver en muchas
ocasiones por el uso de nueva tecnologia.

Para evitar indemnizaciones, algunas empresas reducen horas extras o la jornada
laboral u otorgan vacaciones, principalmente a nivel operativo. Estas soluciones afectan
directamente la planeacién de reclutamiento y seleccién y, por otro lado, aumenta el
enfoque en las actividades de capacitacién. En ambos casos, es necesario una planeacion
adecuada para la gestion el personal.

Vilas y Andrade (2009) aseguran que la rotacién no es una causa, sino un efecto
de internos y externos, como las ofertas del mercado, la economia, politica de salarios,
condiciones fisicas y mentales del propio trabajo, el estilo gerencia, oportunidades de
trabajo y de relaciones humanas dentro del mismo. El equipo de gestion del personal

tiene que realizar entrevistas de salida, que le otorgue informacion y asi proponer
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cambios especificos, la entrevista es una herramienta muy eficaz para evaluar la gestion
de personal, asi como las distintas areas de trabajo en los aspectos generales.

“La gestion de personas es el proceso de planeacion, organizacion, direccion y
control de personal de la empresa para promover el desempefio eficiente del personal, a
fin de alcanzar los objetivos organizacionales y los objetivos individuales, relacionados
directa o indirectamente” (Vilas y Andrade, 2009, p. 15)

También observan Vilas y Andrade (2009) que la nueva gestion que ha
evolucionado gracias a las empresas que tienen una planeacion estratégica contempla las
funciones bésicas de la administracion con el fin de lograr los objetivos de la empresa y
sus empleados. Busca ser eficiente y eficaz a través del personal y para eso entiende que
necesita entrenar, conservar y desarrollar a los empleados con habilidades y con
motivacion para alcanzar los objetivos de la empresa y generar condiciones de trabajo,
desarrollo y satisfaccion de los empleados para lograr sus objetivos personales. Con lo
que la gestion se encuentra un sin fin de dificultades béasicas con los medios, los
intermediarios para atingir €sos objetivos. Afronta las dificultades extremadamente con
los empleados de cualquiera de las areas, no sélo de la suya, al ser el humano un ser
complejo, diverso y diferente entre si, por ser seres humanos.

Aunque la gestion se ocupa fundamentalmente de la eficiencia y eficacia citan
Vilas-y Andrade (2009) le es dificil controlar los eventos o condiciones que lo producen,
como las tecnologias o el sistema de comunicacién dentro de la empresa. Ademas, la
gestion habitualmente tiene poco grado de control o poder sobre el personal, esto
depende la autonomia y delimitacion de responsabilidades que determine la
organizacion. Tampoco esta involucrado directamente con las finanzas o ingresos de la

empresa por lo que no tiene el control o la toma de decisiones financieras de la empresa.
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Por lo tanto, depende de las decisiones de otras areas para poder definir su planeacion,
ajustes y estrategias.

Vilas y Andrade (2009) indican que los indicadores de desempefio y calidad de
los recursos humanos son sumamente diferentes y complejos, lo que dificultad evaluar
de manera objetiva si la gestion estd o no realizando bien su trabajo. Las organizaciones
estan viviendo una serie de cambios y la gestion de personas también los esta viviendo.
Entre los factores que estan impactando estos cambios encontramos la globalizacion, la
competencia desenfrenada, el énfasis en el cliente, reduccion de costos. La gestion
precisa realizar una contribucién y favorecer el cambio dentro de las empresas para que
ese eje central en el contexto general.

Si se ve a la gestion de personas como un costo o0 una inversién sin retorno para
la organizacion, se seguird viendo con un area independiente que realiza las actividades
de reclutamiento, seleccidn y capacitacion, es por eso por lo que la gestién de personas
debe ser quien permee los principios y valores de la empresa y genere una nueva cultura
de compromiso y motivacion puesto que las empresas cambian a partir de la actitud y el
comportamiento de las personas.

Como premisa dice Vilas y Andrade (2009) que al realizar la planeacion de la
cantidad y la calidad de personal se debe tener en consideracién los indices de rotacién y
ausentismo, definido este ultimo como las frecuencia o duracién en tiempo perdido por
la ausencia del personal, también no olvidar considerar los cambios en los requisitos de
la fuerza laboral derivadas de la propia globalizacion y los avances tecnoldgicos, y es
necesario enfocarse mas en las actividades estratégicas y globales dentro de las

empresas.
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2.1.6. Procesos del Area de Recursos Humanos

Caxito (2008) explica que las empresas estan pidiendo la construccién y estructuracion
del é&rea de recursos humanos que se estd volviendo su socio de negocios e
involucrandola como el resto de las areas. Se estd mudando a un area estratégica, es
decir, RH ya no es solamente asuntos relacionados con personas (reclutamiento,
seleccion, capacitacion, salarios). Las acciones desarrolladas por esta area influencian la
mejora de los propios resultados del negocio. Aunque ain hay quien confunde RH con
Departamento de Personas. Aun cuando trabajan a la par, cada una-asume roles dentro
de la organizacion muy diferentes entre si. RH -es’ la Gestion de Personas y
Departamento de Personal es la que atiende los asuntos burocraticos y legales.

Segln Chiavenato (mencionado en Caxito, 2008) las Gestién de las personas
dentro de una organizacién pueden ser divididas en 6 grandes procesos o sistemas:

Proceso 1 Abastecer personas. Reclutamiento y Seleccion:

El primer gran proceso de RH es el abastecimiento de personas. Habitualmente
conocido como proceso de reclutamiento y seleccion. Que son ambas actividades
distintas y requieren de habilidades especificas. Reclutamiento debe entender cdmo
aprovechar los recursos disponibles para seleccionar al candidato ideal, sin desperdiciar
recursos como el tiempo y el dinero. Las competencias que un reclutador debe tener
asimildndose a las de un profesional de marketing son alcanzar al cliente correcto, con
el mensaje correcto. Mientras tanto la persona de seleccion debe saber identificar
durante los procesos de seleccion las competencias reales que la organizacion esta
buscando en el nuevo empleado. Para lo que debe encontrar las potencialidades de los

candidatos, mismas que aun no se potencializan. Debe sentir cual candidato se adecua a
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la cultura organizacional. Ya que no ser asi, es muy probable que no se adapte al
ambiente corporativo. Por eso encontramos muchos sicélogos fungiendo en esta area.

Conforme a Caxito (2008) existen diferentes pruebas y técnicas para la seleccion
de personal, en cuanto a las pruebas estan las de conocimiento general o especifico que
ayudan para medir conocimientos y habilidades que permiten validar la capacidad del
candidato para ciertas tareas. Otra prueba selectiva de las evaluaciones sicoldgicas son
las entrevistas que ayudan a validar y medir las aptitudes del candidato. Para distinguir
la capacidad de la aptitud, Houaiss (mencionado por Caxito, 2008) defina a la capacidad
como una habilidad mental o fisica de la persona para realizar cierta tarea o actividad.
Entonces, la capacidad se logra mediante el desarrollo de una aptitud a través del
entrenamiento, la practica o ejercitandolo. Es decir, una persona puede nacer con la
aptitud para comprender el funcionamiento mecénico de las coas y puede nunca
desarrollar la capacidad de construir un motor si no tiene la oportunidad de desarrollar
su potencial. Podria si por ejemplo dicho individuo fuese el hijo del duefio de un taller
mecanico.

En cuanto a las técnicas indica Caxito (2008) diferentes que normalmente son
empleadas en los procesos de seleccidn, ya que permiten al seleccionador observar el
comportamiento del candidato al interactuar con otras personas, como negociar sus
puntos de vista con otros en busca de un consenso. Se puede mencionar como ejemplo
pruebas de conocimiento, sicoldgicas y técnicas vivenciales, sobres estas Ultimas se
profundizara.

Las técnicas vivenciales colocan al candidato frente a frente a una situacion real,
de acuerdo con lo que vivira cotidianamente en sus labores. La Ilamada dramatizacién

en este proceso fue basada en el psicodrama. Teoria sicolégica con aplicaciones
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terapéuticas inventa con Jacob Levy Moreno (1896-1974) basado en sus estudios de
socionomia, que es la ciencia que estudia los grupos y las relaciones y su objeto de
estudio principal es la interaccion entre lo individual y lo colectivo, entre el individuo y
su contexto social. Los candidatos forman parte de una dindmica grupal con la finalidad
de observar su manera de reaccionar. Muchas veces, ocurren comportamientos poco o
nunca esperados, haciéndola impredecible. Por ejemplo, un candidato que durante la
entrevista mostro cierta compostura y valores claros, podrias demostrar un
comportamiento opuesto cuando es cuestionado por otros candidatos acerca de sus
actitudes. Una misma dindmica puede arrojar resultados diferentes por completo de
acuerdo con el grupo de participantes,

Asi mismo Caxito (2008) muestra que ademas del psicodrama hay otras técnicas
vivénciales también implementadas por los seleccionadores y estas depende de las
caracteristicas que se estan buscando en los candidatos. Lo que se busca con dichas
técnicas son respuesta a situaciones en las que interactien los candidatos, algos tipos de
técnicas vivenciales son:

*Pruebas situacionales: Relacionadas con las tareas que tendra a cargo.

Habitualmente son complemento de las pruebas de conocimiento y cumplen la

finalidad de evaluar al candidato en el ejercicio practico de sus funciones.

*Psicodrama: De menor aplicacion, pero no menos importante. Conforme a la

prueba el candidato ejerce un papel determinado social cuyas caracteristicas y

funciones van entorno a su conducta. Digamos un tipo de representacion,

buscando que el candidato exprese sus sentimientos propios, angustias, dudas,
valores y emociones. Valida el funcionamiento consiente e inconsciente del

candidato mediante la accion. Esta metodologia puede validar las relaciones
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interpersonales que suceden en el grupo o como una persona es capaz de lidiar
consigo mismas. Mayormente utilizada en clinicas sicologicas en el medio
empresarial. La prueba da inicio con el desarrollo de las personas un tema
establecido o con una experiencia vivencial. Cuando se aplica la prueba en el
proceso de seleccidn, el tema puede estar conectado a recuerdos o historias
cotidianas del candidato o de las organizaciones. El sicologo a cargo deberd
elegir de manera correcta la escena que refleje las experiencias de los
participantes garantizando el desenvolviendo y participacién del grupo. Los
candidatos son invitados a crear, de forma conjunta, el desenvolvimiento de la
escena basado en sus experiencias y emociones. Esta técnica permite que los
participantes expresen sus conflictos ideas, sentimientos y emociones en base al
tema elegido. Basandose en la espontaneidad y la creatividad de todos. Al final
del proceso, los candidatos compartiran sus impresiones y sentimientos acerca de
la vivencia y permitiendo la discusion colectiva del grupo en cuanto a los puntos
expuestos por cada participante.

*Dinamica Grupal: Juegos en grupo que previamente el reclutador define una
situacion estructurada que daréd directriz a la interaccion entre los candidatos.
Dicha situacion no necesariamente debera estar relacionado de manera directa
con las actividades a desempefiar por el candidato para el puesto. Su objetivo
sera el descubrir las habilidades y competencias con estara relacionadas con sus
responsabilidades y actividades del cargo a ocupar. Por ejemplo, si esta dinamica
fuese para la eleccion de un gerente, se debera observar el rol de liderazgo que

asume el candidato en la dindmica.
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Indica Caxito (2008) que tanto las pruebas sicoldgicas, como las técnicas
vivenciales deberan realizarse por un sicélogo, en especial el psicodrama ya que afronta
aspectos méas profundos de la sicologia que podria desencadenar un proceso de
liberacion de emociones en la persona en cuyo caso la orientacién y acompafiamiento
exigen conocimientos especificos de la rama de la sicologia. En cuanto al resto de las
pruebas bien pueden ser llevadas a cabo por un profesional con experiencia de Recursos
Humanos, haciendo énfasis en que deberd conocer como funcionan cada una de las
pruebas desde el aspecto técnico, como el sicolégico desde su implementacion hasta su
seguimiento durante el desarrollo de estas.

Proceso 2 Preparar personas. Disefio de Cargos y Evaluacion de desempefio:

El segundo paso sera la incorporacion de las personas a la empresa, tanto en el
aspecto social, como en las funciones que desempefiara. RH es responsable del disefio de
cargos, definicion de perfiles y competencias adecuadas a la funcion a desempefiar.

Proceso 3 Remuneracion de personas. Remuneracion, Beneficios y Servicios:

Es tarea de RH basado en el punto anterior establecer los esquemas de pago,
prestaciones y servicios que tendréa el empleado. La cultura organizacional juega un rol
principal ya-que es una de las mas importantes funciones y es el eje que determina el
comportamiento de las personas, la organizacion y ambos en conjunto.

Proceso 4. Desarrollo de Personas. Entrenamiento, Cambios y Comunicacién:

Proceso responsable del desarrollo de las personas y de la organizacion.
Conectado con la estrategia general, se debe incentivar el desarrollo de las competencias
individuales para alcanzar los objetivos de largo plazo de la organizacién. Prahalad
(mencionado en Caxito, 2008) definié el concepto de competencia esencial como el que

otorga un diferencial positivo en el cuadro organizacional, siendo esto una ventaja
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competitiva. Esta competencia requiere de aprendizaje colectivo, es decir, que sea
deseado por toda la organizacién, con el compromiso y participacion de todos sus
integrantes. Para desarrollar esta competencia esencial, la empresa debe:
*Invertir en el entrenamiento continuo de los empelados
*Usar de forma continua las competencias en lo cotidiano
*Desarrollar sus competencias organizacionales por medio del trabajo en-equipo
Proceso 5 Retener Personas. Disciplina, Relaciones Sindicales, Calidad de Vida,
Seguridad e Higiene:
Estos aspectos van a depender de un sistema administrativo cuyo enfoque puede
variar conforme a la naturaleza de la empresa. Algunos de los sistemas son:
*Autoritario-Coercitivo: Basado en la falta de confianza de los empleados que
rara vez se sienten motivados o libres. Por el contrario, sienten miedo a las
amenazas Y castigos. El flujo de la informacion es de arriba para abajo. Todo se
centraliza en la cpula de laorganizacion.
*Autoritario-Benevolente. Aunque las personas no se sienten libres, si son
motivadas con castigos y recompensas. Las politicas son disefiadas por lo méas
alto del organigrama y las decisiones son impuestas a los niveles méas bajos del
mismao.
*Consultivo. Las personas se sienten relativamente libres y son motivadas por la
recompensa. Las politicas generales son definidas por lo méas alto del
organigrama y las especificas se delegan a los niveles mas bajos.
*Participativo. Las personas se sienten libres y son motivadas financieramente y
por su involucramiento en la fijacion de los objetivos de la organizacion. Es un

modelo mas abierto de administracion.
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En tanto que las cuestiones de salud e higiene se encuentran ligadas a las normas
y los procedimientos organizacionales, desarrollados y acompafiados por el &rea de RH.
Buscan garantizar la integridad fisica y mental del trabajador, cuidando los riesgos de
salud que estén relacionados con las tareas especificas de su cargo o el propio ambiente
fisico. Recientemente se ha discutido diversos aspectos relacionados con la calidad de
vida del trabajador dentro de la organizacion. Dentro de los cuales se menciona la
participacion de los empleados en las decisiones, la formacion de grupos autonomos de
trabajo, cambios en los sistemas de recompensas para influir en el clima laboral, como
en la mayoria de las condiciones fisicas y sicoldgicas en el ambiente de trabajo.

Proceso 6 Monitoreo de Personas. Banco de Datos y Sistemas de Informaciones
Generales: Todos los procesos previamente citados son medidos y acompafados
por este proceso. RH generalmente es el responsable por el disefio vy
mantenimiento de un banco de datos que permita a RH y demas gestores la toma
de decisiones sobre promociones, despidos, castigos, premiaciones y demas
acciones sobre las personas que componen el cuerpo organizacional de una
empresa.

Caxito (2008) recalca que el costo de la rotacion es el desafio de los que acttan
en la_gestion de RH. Cabe considerar que los costos incluyen la suma de diversas
variables como indemnizaciones, examenes de admision, tiempo muerto de reposicion,
entrenamiento, adaptacion de los nuevos empleados, pérdida de productividad, entre
otros. Su costo varia de acuerdo con el impacto de la posicion dentro de la estructura de
la empresa. indices altos de rotacion podrian significar pérdidas de productividad, costos
de reclutamiento y seleccién. Cada persona que deja la organizacion lleva consigo un

conocimiento tacito dificil y reponer. Dicho conocimiento incluye el capital intelectual y
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entendimiento de los procesos de la empresa, informaciones y contratos de los clientes,
los call center presentan altisimos indices de rotacién, que va en funcion al perfil de sus
empleados (en su mayoria jovenes con poca 0 ninguna experiencia previa), asi como las
caracteristicas de la funcion. Es pues, el indicador de rotacion el mas importante para el
logro del éxito de los procesos de reclutamiento y seleccion. Una buena seleccion coloca
a una buena persona, en el lugar correcto, disminuyendo las desvinculaciones por
inadecuado o no acoplamiento de los empleados a las tares y/o funciones designadas. Es
entonces un indicador no sélo del &rea de RH sino que concierne a las organizaciones de
manera general.

También pone Caxito (2008) en contexto a la estrategia empresarial versus el
reclutamiento y la seleccion ya que muchas de las empresas actuales buscan el
refrescamiento de sus conocimientos y competencias. En los factores que influencian
este fendmeno encontramos el aumento en la competitividad, surgimiento de nuevas
corrientes, entrada de empresas diversas en el mercado nacional, las nuevas tecnologias
por su acelerada evolucion, ya que disminuyen el tiempo de vida de los productos y
como cambia la relacion medio ambiente-organizaciones. Por su parte el ser humano,
sus conocimientos, habilidades y aptitudes, pasan a ser reconocidos por el principal
activo de la empresa, o al menos, con una ventaja competitiva en relacion su
competencia. Solo a través de los talentos individuales las organizaciones podran
desarrollar competencias organizacionales mas amplias, unificando los conocimientos
dispersos en la organizacion en un objetivo comun, el de mejorar los productos o
servicios ofertados por la organizacion.

La capacitacion y seleccion de talentos pueden ser algo no simple, Segunda

Almeida (2004) (mencionada por Caxito, 2008, p, 114) no basta con atraer a las
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personas mas competentes a la empresa. Para que se puedan desarrollar plenamente al
punto de hacerlos talentos organizacionales generando asi un retorno de inversion para
la empresa, serd necesario que tanto la cultura organizacional, como el sistema de
gestion, el liderazgo, las politicas de remuneracion y la gestion de conocimiento el
desenvolvimiento de los empleados talentosos exponiendo todo su potencial. De lo
contrario se encontrardn desmotivados por no aplicar todos sus conocimientos 0 no ser
adecuadamente reconocidos o premiados. De acuerdo con esta vision la captacion y
seleccion de talento es apenas la primer de una estrategia mucho méas amplia en la
gestion de talentos, responsabilidad de RH.

Caxito (2008) diferencia la captacion y seleccion de talentos del proceso comdn,
en que la primera hace énfasis en identificar potencial y competencias ligadas al futuro
estratégico organizacional ya determinado. Por eso que no basta con cumplir los
requisitos del puesto actual, sino que debera mostrar cualidades para adoptar y adaptar
los planes de carrera de la empresa. Debe también tener la capacidad de rapida
adaptacion a los cambios tecnoldgicos y desarrollo personal, social, econémico y de las
diversas corrientes. Las técnicas mas ocupadas para la seleccion de talento son
cualitativas,-se basan en la evaluaciéon del desempefio del candidato. Queda claro que
todo proceso desea los mejores talentos, lo que diferencia esta captacion es la formacion
de un-banco de talentos, internos y externos, para ser reclutados en su momento. Los
programas de entrenamiento son ejemplo del proceso selectivo para identificar, atraer y
contratar talentos. Tomando en cuenta que el talento es deseado por diversas
organizaciones, la empresa de contar con un diferencial para captarlo, en cuanto a las
condiciones de trabajo, se ofrece oportunidades de crecimiento, inversiones en

desarrollo, paquetes de remuneraciones y beneficios atractivos y que permitan que el
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empleado tenga el adecuado reconocimiento y recompensa. La identificacion del talento
con los valores organizaciones son de suma importancia. La empresa debe tener un
banco actualizado de sobre las competencias que requiere un talento, mismo que se
desarrollaran y capacitaran dentro de la empresa. Debe considerar también las metas
asignadas a los empleados, como sus formaciones acerca de sus relaciones con los
miembros del equipo, su capacidad de liderazgo y las caracteristicas personales que
pudieran resultar de suma importancia para la adecuada asignacion de cargos y tareas a
lo largo de su carrera.

Para Wagner (mencionado en Caxito, 2008), las decisiones de como desarrollar
el proceso de socializacion dependeran del objetivo que la empresa busca con la adicion
de nuevos empleados. Si busca mantener su cultura debera aplicar los procesos formales
en grupos de forma rigida y organizada, eliminando caracteristicas no deseadas del
prospecto. Si la organizacion busca innovacion y renovacién de su cultura, aplicara
procedimiento menos formales, adaptables e individuales que permitan reforzar aspectos
de la personalidad del nuevo empleado, que seran importantes para la renovacion de la
cultura organizacional.

Conforme Caxito (2008), los principales temas de un programa de socializacion,
ademas de la filosofia deberan ser definidos también las orientaciones e informaciones
que debe ser proporcionadas a los empleados. Algunos puntos por abordar:

Temas organizacionales: Lo primero es que el empleado sea informado de la
mision, vision y objetivos de la empresa. También conocer las directrices politicas,
como la estructura, divisiones, productos, servicios que comercializan y las unidades de
negocio. Aqui el empleado conoce las reglas y procedimientos organizacionales, asi

como la estructura fisica total de la empresa y las instalaciones que ocupara en adelante.
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Derechos y Deberes. Informacion relacionada con los horarios de trabajo,
recesos, descansos. Programas sociales, dias de pago y lo relacionado con su funcion.
Debera estar consciente de sus tareas y obligaciones, objetivo de su cargo, metas y
resultados por alcanzar. Por dltimo, presentarlo con sus nuevos compafieros vy
superiores, ademas de los empleados de otros departamentos con los que se relacionara.

La evaluacion en el periodo de adquirir experiencia dice Caxito (2008) que en
Brasil es u periodo definido de 90 dias por ley, tiempo en el que el empleado y la
empresa evallan sus expectativas creadas al comienzo en la organizacion. RH busca
seleccionas al candidato ideal para el perfil. Cada candidato tare consigo experiencias
previas que podran facilitar o dificultar el desempefio de sus tareas y su integracion a la
cultura organizacional. A partir del contrato se inicia una relacion profesional empleado-
empresa, aqui pasan a ser decisivos los comportamientos y actitudes del nuevo empleado
en relacién con su permanencia. ES comun que algunas personas, en especial con amplia
experiencia previa, se les dificulte aceptar los cambios de comportamientos impuestos
por la organizacién, algunos actuando incluso con arrogancia.

Una investigacion realizada por la Asesoria Saad-Fellipelli (ASTA) (mencionada
en Caxito, 2008) busco identificar los factures que mas influencian a renunciar a las
personas de nuevo ingreso. El resultado es que el 32% de las renuncias ocurren por los
comportamientos, es decir, no existié una adaptacion a la cultura empresarial. 26% por
motivos de liderazgo, que de cierta forma se ligan a el comportamiento o relaciones
interpersonales. EI 25% tuvo que ver son factores técnicos y el restante 18% por la falta
de actualizacion técnica. Analizando lo anterior es claro que la mayoria de las renuncias
tiene que ver con los comportamientos. Durante el proceso de seleccion el candidato

puede disfrazar sus comportamiento y opiniones. Por tal motivo, el periodo de adquirir
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experiencia pasa a tomar un papel muy importante en la seleccion. Se vuelve més dificil
disfrazar comportamientos y actitudes durante una convivencia continua que puede
durar meses. RH debe dar seguimiento al desempefio técnico y comportamiento del
candidato en el periodo de adquirir experiencia como la forma de garantizar el éxito en
el proceso de seleccion. Si el empleado no consigue desempefiar adecuadamente las
tareas para las que se le contraté o no se adecua a la cultura organizacional, la-empresa
debera comenzar un nuevo proceso de seleccion.

Reclutador y seleccionador deberan utilizar toda la informacién recolectada para
analizar e identificar posibles fallas que llevaron al fracaso. También deberdn ser
estudiados los disefios y procedimientos de atraccion de personal, técnicas de seleccion,
informacion de las entrevistas, datos de las pruebas sicologicas y de las técnicas
vivenciales para saber si fueron adecuadas para la identificacion de competencias
necesarias para el cargo en cuestion.

2.1.7. Sistemas de Evaluaciony Retribucion
El disefio e implementacion de un sistema de evaluacion de acuerdo con Oltra et al.
(2000) requiere de-una serie de fases estructuradas y planificadas, participacion de la
direccion. La evaluacion es un instrumento para apreciar, de manera sistematica y
objetiva las actitudes, el rendimiento y potencial de los empleados con el fin de obtener
beneficios tanto la empresa, como los empleados. Dicha evaluacion se realiza sobre:

1. El trabajo desempefiado

2. Los objetivos establecidos

3. Responsabilidades

4. Conductas observadas

Con lo que ayuda a:
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1. Planificar y proyectar acciones futuras

2. Mayor desarrollo de la persona, del grupo y la organizacion

Los objetivos se agrupan en operativos y estratégicos.

Operativamente. Motivar al trabajador a mejorar su desempefio, detectar necesidades
de formacion, facilitar los criterios para la retribucion, detectar el grado de ajuste entre el
empleado y el puesto, actualizar las descripciones de puesto, proporcionar un sistema de
doble via de comunicacion y validar los programas de seleccion.

Estratégicamente. Modificar los estilos de liderazgo entre los mandos, orientar el
actuar de empleados hacia determinados factores deseados, conseguir elementos para la
planificacion de los planes de carrera, motivar al personal que haya alcanzado su techo
profesional, evaluacion global del potencial humano en la organizacion, potencializacion
de sistemas de comunicacion en la organizacion y lograr la equidad interna en los
esquemas de retribucion.

Oltra et al. (2000) destacan un conjunto de principios genéricos que debe tener el
sistema de evaluacion para cumplir los objetivos anteriormente citados:

*Los objetivos-deben ser establecidos en mutuo acuerdo empresa-empleado.
*Los- objetivos de desarrollo del empleado se basaran en la filosofia
organizacional y en los requerimientos del puesto.

*El proceso debera motivar al empleado a la mejora continua.

*El sistema debera ser justo y equitativo desde la apreciacion del empleado.

*Los directivos o mandos deben ser capaces de gestionar el sistema para
impulsarlo y darle el seguimiento adecuado.

*El apoyo y la utilizacion del sistema comienza por la alta direccion.

*Debe ser flexible, de facil uso y administracion.
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*Si se utilizan escalas de evaluacion, deberdn ser simples, comprensibles y de

facil aplicacion.

También Oltra et al. (2000) comparte la utilidad de estos sistemas para otros
aspectos en la gestion de RH:

Politica de Seleccion e Integracion: Permite valor el nivel predictivo de la
seleccion y asi reorientar perfiles en cuanto a actitudes y habilidades. Permite comparar
si lo esperado de la seleccion de los empleados corresponde a la realidad, entendiendo
los motivos de posibles desviaciones que permitiran establecer planes futuros para
ajustar.

Politica de Formacion: Las evaluaciones recurrentes permiten obtener
informacion de la necesidad de capacitaciones tanto en aspectos técnicos, como en
habilidades y actitudes.

Politica de Planes de Carrera: La evaluacion permite conocer si el empleado es
apto para ocupar nuevas responsabilidades o puestos en el futuro y asi establecer planes
de desarrollo.

Politica de Motivacion: Reconocer y premiar propicia una superaciéon personal
en los empleados. Potencia estilos de liderazgo y orientacién al logro que incide en la
cultura ‘organizacional. Permite que la persona conozca como aporta a los resultados
global generando més implicacion.

Politica Salarial: Facilita poder establecer criterios para la compensacién, como
esquemas variables, por resultados, individuales y grupales. Valorar las contribuciones
individuales con relacion al cumplimiento de objetivos y gratificar a los que realizan un

mayor esfuerzo.
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Politica de Comunicacion: Facilita la comunicacion horizontal y vertical, se deja
claro que aportaciones espera la organizacion que realice cada empleado.

La evaluacion de las personas se entiende como una herramienta de gestion que
debe:

*Estar integrada a las politicas y estrategias de RH

*Ser coherente y armonica con los valores y cultura organizacional

*Estar al servicio de facilitar los objetivos organizacionales

Existen dos tipos de evaluaciones segun Oltra et al. (2000) contemplando 2 ejes
bésicos, el resultado del trabajo y el modo de realiza el trabajo, el primero analiza los
resultados de la tarea (qué se consigue), mientras.que el segundo es el analisis del modo
en que se realiza la tarea (y qué cdmo hace). De aqui se derivan diversos métodos de
valuacion, como a la evaluacién por puntos, de frases descriptivas, eleccion forzosa,
distribucion forzosa, evaluacion 360 grados, entre otros.

Para la fase de disefio e implementacion Oltra et al. (2000) determina que sera
necesario tener claros los objetivos del sistema, la metodologia y disefio del sistema y al
ponerlo en practica se considera:

a. Implementacion del sistema: Es poner en préctica el sistema considerando los

aspectos de comunicacién, elaboracion y publicacion del modelo de

cuestionarios y del manual de evaluacion, la aplicacion y la entrevista de
evaluacion.
b. Comunicacién: Es fundamental el informar al personal las ventajas de llevar a
cabo el sistema, asi como informar todos los aspectos de su implementacion. Asi
pues, la comunicacion cumple un doble objetivo: contrarrestar la resiliencia al

cambio y la implicacion e integracion de todas las personas en la evaluacion.
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2.1.8. Equipos de Trabajo

A través de estudio realizado por Google y lo que aprendié en blsqueda del equipo de
trabajo perfecto Pinto (2018) resume el articulo publicado en el New York Times en los
siguientes items:

Cada vez mas tareas se realizan en el ambito de los equipos. Conforme al estudio
realizado por Harvard Business Review (2016) se destaca el incremento del 50% en las
actividades colaborativas de la gerencia y empleados-en comparacion a las 2 ultimas
décadas, también destaca que ¥ del tiempo .de los empelados es empleados en
comunicacion entre colegas del trabajo. Las empresas en Silicon Valley promueven el
trabajo en conjunto de sus ingenieros en software puesto que al trabajar en equipo se
facilita la innovacién, la deteccidn de errores y encontrar soluciones a los mismos.

En 2012 Google enfocé sus esfuerzos en encontrar el equipo perfecto, informa
Pinto (2018), partiendo del supuesto que los mejores elementos conforman el mejor
equipo, creando con ello el proyecto Aristdteles para estudiar equipos de la compafiia y
comprender-las razones de sus fracasos, mientras que otros eran exitosos, para que se
convocd a sus mejores sicologos organizacionales, ingenieros y analistas. Se partié de
los estudios de trabajos en equipo realizados durante los ultimos 50 afios para saber si
los mejores equipos se formaban por personal con el mismo interés o si su motivacion
era la recompensa definida. Tomando en cuenta las preguntas: ;Qué tan seguido los
integrantes comparten socialmente horas fuera del trabajo?, ¢(Su perfil educativo es
similar?, ;Sera mas conveniente integrantes extrovertidos o introvertidos dentro del

equipo?, el andlisis no arrojé informacion relevante, ya que algunos equipos se
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conformaban por amigos muy cercanos Yy otros por practicamente extrafios. En cuanto a
los normas que rigen los grupos, ya sea que estas fueron formales o informales y se
descubrid:

1. Algunos grupos actuaban con la interrupcion constante incluyendo la del jefe.

2. En otro el lider alentaba el orden de la participacion con un comportamiento

diplomatico.

3. Otros acostumbraban a celebrar cumpleafios, comenzaban las sesiones con

charlas informales.

4. Otro tanto lo hacia de manera muy formal.

Con lo que podria concluirse que lo importante radica en el respeto a las normas
por parte de los integrantes, no importando el enfoque que se daba o generaba de las
mismas.

En cuanto a la inteligencia del equipo, Pinto (2018) analiza de la investigacion
realizada en 2008 en donde se les pidio a ciertos equipos una lluvia de ideas para el uso
de un ladrillo y en donde algunos encontraron multiples usos, mientras otros concluian
una sola idea. Con lo anterior se pudo concluir que los primeros eran equipos con una
buena relacién, mientras pasaba lo opuesto con los contrarios. Lo que llevo al analisis de
los comportamientos en comun de los equipos inteligentes en donde se lograron
encontrar un par de comportamientos similares entre dichos equipos: Los integrantes
hablaban de forma muy proporcional y equilibrada y que sus integrantes contaban con
alta sensibilidad social (habiles para intuir el sentir de los demas por medio de la voz o
lenguajes no corporales. Con lo que se logra deducir que los equipos que cuentan con

personas sobresalientes en el que su participacion no es equitativa no logra el éxito
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deseado, pero si existe la confianza para compartir ideas y sentirse escuchados se
predice un equipo exitoso.

La seguridad sicolégica de acuerdo con la Dra. Amy Edmonson (citada por
Pinto, 2018) es la creencia que comparten los integrantes de un equipo en donde se tiene
la confianza suficiente para opinar sin temor a la burla o rechazo. Asi que el equipo
blindado por esta seguridad permite mostrarse como es cada uno, siendo entonces el
elemento clave para un funcionamiento extraordinario.

Dichos descubrimientos segun Pinto (2018) ayudan para entender que no existe
una receta para el equipo perfecto, pero si sabemos ahora que los equipos exitosos se
caracterizan por saber escuchar y mostrar sensibilidad a los sentimientos y necesidades
de los demas. Duhigg (citado en Pinto, 2018) concluydé que hay que llegar al trabajo
siendo auténticamente nosotros, sentirnos libres en el trabajo, sin temor a compartir,
poder hablar de los triste y complicado, no sélo enfocarnos en la eficiencia. Estar
seguros de que realmente nuestros comparfieros y colegas escucharan, queremos saber

que el trabajo va mas alla de una simple labor”.

2.2 Desarrollo Organizacional
2.2.1. Motivacion
Chapman (2012) plantea el modelo de motivacion a traves de la valorizacion personal.
Al llevar el modelo como un piloto en diversas organizaciones se encontré eficiencia en
el modelo en diversos escenarios. En las organizaciones de servicios financieros se
observao:

Hay quien cree que el personal que se desempefia en esta area no requiere de este

modelo. Sin embargo, es de suma importancia ya que habitualmente esta labora se
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desempefia en un ambiente de presion y exigencia. A los altos ejecutivos de estas
organizaciones les preocupa ¢cémo mantener al equipo?, ya que después de 12 meses se
encuentran muy frustrados, las altas tasas de rotacion los mata. Al diagnosticar al
personal de apoyo se detecta que se tiene una gran necesidad de sentirse apreciados por
sus jefes. A pesar de que algunos puedan ser bien recompensados econémicamente,
reconocen la falta de reconocimiento de otros para poner seguir motivados a continuar y
sentirse satisfechos con su trabajo. ElI grupo de empleados coincide en adoptar el
inventario de motivacién a través de la valorizacion personal para utilizar los resultados
motivarse unos a otros. También se incorporan las aplicaciones practicas en su
evaluacion de desempefio semestral. Asi pues,. todas las empresas del ramo deben
considerar este modelo sumamente (til.

Cuando los miembros de los equipos no se sienten motivados se deriva de varias
consecuencias internas (propias) y. externas (ambiente de trabajo) segin (Chapman
2012), ambas limitan a sentir aprecio por algin compafiero de trabajo.

Las internas parten principalmente de crear expectativas de los trabajadores, se
crean expectativas altas, incluye idealizaciones exageradas en relacién con uno mismo.
Las expectativas altas tienen que ver con la autoestima, ya sea alta o baja. Si los
objetivos se alcanzaran constantemente, las personas se sienten mejor y orgullosos
consigo mismos y por el contrario el no lograrlos genera una sensacién de desanimo. Las
personas que no permiten que algo este debajo de la perfeccidon rara vez permiten
celebrar logros, sintiéndose insatisfechos.

Cuando las expectativas son acerca de personal a nuestro cargo podemos estar
esperando mas de lo que es posible lograr. Entonces no importa que lo suficientemente

bien que haga las cosas, nunca serd suficiente para su supervisor. Se critica como se
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puedo hacer mejor, mas rapido, en menos tiempo, etc. Algunos de los que tienen estas
altas expectativas suelen ser personas motivadas y notables en lo que hacen, aunque
otras lo pueden ser por su personalidad afecta a la critica. Estas ultimas personas no
logran tener buenas relaciones porque nada, ni nadie le gusta, sélo estan criticando. Se
debera acudir con un consejero que apoye para cambiar estas actitudes y
comportamientos. Al sentirse insatisfecho con el desempefio de un empleado, se debe
realizar una autoevaluacion honesta para conocer si las expectativas son altas, puede
preguntarse a 2 0 3 amigos como perciben las expectativas. Si se descubre que son altas,
solamente hay que ajustarlas para evaluar genuinamente y asi valorar los resultados. Y
en otras ocasiones no se aprecia el trabajo de los otros simplemente por ciertas fijaciones
que tiene la persona, en cuyo caso independientemente del logro de los resultados hay
ciertas conductas, comportamientos o personalidades que no agradan, como ejemplos,
una persona que tiene su lugar de trabajo desordenado, aquel que sale del trabajo antes
de tiempo, la vestimenta no es bien vista, etc. Son situaciones que sesgan a pesar de si
cumplir con los resultados. Se tiene que comprender que son simplemente cuestiones de
personalidades y estilos de vida distintos, no se puede estar molesto por estas situaciones
y tener claro cuéles de estas situaciones poden afectar el desempefio, la imagen, los
valores de la organizacion para ser incluidos en las evaluaciones y de lo contrario
dejarlas fuera.

2.2.2. Entrenamiento

En el contexto Alles (2013) reflexiona acerca de término de empresa sustentable o
sostenible que se puso de moda y que para RH la manera de serlo es el trabajar de
manera constante con los jefes (todo nivel de supervision) a todos niveles desde CEO

hasta el de menor rango jerarquico con personal a su cargo. Los llamados jefes son los
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que tienen la comunicacion constante con los colaboradores, son sus guias y conocen las
problematicas y circunstancias personales y laborales. Son los comunicadores para que
la organizacion lleve el rumbo deseado. Cuando una organizacion afronta cambios
positivos 0 negativos, los jefes juegan el papel fundamental para lograr el resultado
deseado. Son los actores principales para el disefio de la construccion de talento.

Se tiene que desarrollar en los jefes el rol de jefe-entrenador segin Alles (2013) para
lograr en la organizacion una comunidad de aprendizaje. Jefes y colaboradores aprenden
en conjunto de sus aciertos y sus errores. En el entrenamiento se encuentran 3 opciones:
Entrenamiento Experto, Mentoring y Jefe Entrenador. Siendo el Gltimo el aconsejado
por la Alles (2013) y recalcando que la capacidad para ser mentor, entrenador experto y
jefe entrenador son desarrollables:

*Entrenamiento Experto: Con plazos y objetivos determinados, interno o externo.

*Mentoring: Programa organizacional de largo plazo y maltiples objetivos.

*Jefe Entrenador: Continuoy abarca a toda la organizacion

Estos 3 programas son variantes de un método conocido como entrenamiento, o
bien basado en ello y siendo todos, una manera eficaz de motivar al personal. EI término
experto es agregado al concepto para hacer referencia que debera ser desarrollado por un
experto en la materia.

Para Alles (2013) el mentor, entrador experto o jefe entrenador que logre
crecimiento en el joven ejecutivo formara parte de sus recuerdos para toda la vida,
brinda alta satisfaccién ver como se ayudd a crecer a personas. También para los
mentores estar en contacto constante con las personas a desarrollar (mas jovenes la
mayor parte del tiempo), les ayuda a enriquecer personalmente. Y para la organizacion

beneficia en una efectiva comunicacion de la historia, cultura, mision, visién de esta, la
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retencion de colaboradores y la reduccion de los costos de seleccion de nuevos
integrantes.

Los valore de la organizacion debe estar considerados en todos los programas,
pasos e instancias organizacionales de acuerdo con Alles (2013), por ejemplo, deben
reflejarse en la relacion diaria jefe-colaborador cuando el jefe indica lo que esta bien'y lo
que no.

Alles (2013) precisa de aclarar las diferencias en los 3 programas citados, ya que
en ocasiones son utilizados como sindnimos, si bien los 3 programas desarrollan las
capacidades del colaborador, ayudando a su crecimiento personal y laboral hay
caracteristicas distintivas entre ellos:

Mentoring: EI mentor tiene mayor nivel jerarquico que el instruido, mucha experiencia y
conocimiento de la organizacion y del puesto que se va a cubrir. Juega el papel de guiar,
mostrar, explicar lo que debe hacerse o lo que no. El principio de este aprendizaje es
seguir el modelo del mentor.

Entrenamiento Experto: El entrenador serd experto en el tema especifico a entrenar.
Puede ser interno o externo. Puede o no ser superior al entrenado. Usualmente el
programa es-por unos meses y se debe definir el pazo para llevarlo a cabo.

Jefe ‘Entrenador: Es el jefe directo. Los guia en el desarrollo de sus capacidades
(conocimientos y competencias) para el mejor desempefio de sus tareas y funciones.

Lo anterior sirve para conocer cual se adapta mejor a las necesidades de la
organizacion, aunque como Yya se dijo, se sugiere para el mediano y largo plazo el
desarrollar la competencia de Entrenador en los jefes para el crecimiento sostenido de la

organizacion para llevarla a una organizacion que aprende haciéndolo dia a diay a lo
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largo de su existencia. Aunque los jefes generalmente Ilevamos este rol, no tenemos

preparacion para ejecutarlo.

2.2.3 Cultura Organizacional
Hofstede (mencionado en Vargas, 2007, p.33): “La administraciéon y la organizacion
estan penetradas por la cultura desde el principio hasta el final”

Vargas (2007) afirma que la cultura corporativa es una moda. Los conocimientos
sobre conceptos organizacionales se adquieren al estar dentro de la organizacion y crecer
en ella. Toda organizacion posee pautas, comportamientos grupales que son transmitidos
a los nuevos integrantes de manera inherente. La cultura une a los individuos de manera
natural, al encontrar similitudes entre sus valores, formas de pensar, ritos, etc. Los
sistemas de creencia respaldan y apoyan a las organizaciones. Al realizar comparaciones
entre las culturas organizacionales es notoria la diferencia entre ellas, algunos elementos
se encuentran en una y otra, pero no todos. También pueden variar en el grado de
intensidad de sus elementos.

Considera Vargas (2007) que, al integrarse las personas a la dinamica cultural en
una organizacion, es necesario saber los elementos que la limitan o fortalecen, para asi
realizar practicas convenientes y que pueden implicar importantes en cambios en sus
arraigadas creencias. Schein (mencionado en Vargas, 2007, p. 34) afirmdé que es
necesario que los directivos formulen estrategias para enfrentar los retos del medio
ambiente basandose en su cultura corporativa. Los directivos pueden influenciar la
cultura de la organizacién en base a los valores y principios que se considere se deban
reforzar en sus empleados. Las nuevas personas deben entender y comprender la cultura

organizacional a fin de adaptarse a ella.
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Las organizaciones son culturas que representan subculturas de una cultura mas
amplia como la cultura nacional Vargas (2007), asi pues, las culturas externas
influencian y modifican la cultura interna al relacionarse con la sociedad y sus valores.
La creacion, mantenimiento una conduccion de una cultura organizacional resulta
compleja, al ser multifactorial y sobre todo en aquellas organizaciones muy
diversificadas. Y muchas veces, en la misma cultura se encuentran los mismos gérmenes
que la lleva a su destruccion.

Vargas (2007), analiza la cultura organizacional como un variable independiente
que afecta el comportamiento y las actitudes de los miembros de la organizacion y que
esta en interdependencia con otras variables. El problema de verla como independiente
de acuerdo con Ogburn (mencionado en Vargas, 2007, p. 35) es que algunas de las
partes de la cultura cambian a mayor velocidad que otras, generando que los cambios no
se den a la velocidad necesaria.

Asi pues, la cultura organizacional tiene estrecha relacion con:

a. La forma de una identidad de la organizacion

b. Fomenta la satisfaccidn para que los individuos deseen permanecer en ella

c. Facilita la integracién de los objetivos individuales con los de la organizacion

d. Da estabilidad y seguridad a los subsistemas que conforman la unidad de la

organizacion

e. Da guias de accion para generar comportamientos deseados en sus miembros

De tal suerte que la cultura debe verse como una variable involucrada en los
valores, creencias y practicas de la sociedad concluye Vargas (2007), por ende, es dificil
su cuantificacion para medir el impacto en la cultura y como influencia en la conducta

organizacional. Una cultura fuerte genera influencia en las organizaciones que estan en
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declive o generar grandes cambios, creando el clima para infundir nuevos valores. Si el
nuevo sistema no es lo suficientemente fuerte sucumbird ante los contactos con las
fuerzas siempre en conflicto en su entorno.

Algunas encuestas e investigaciones realizadas por Newstrom y Davis, Denison,
Barney y Weick (todos mencionados por Vargas 2007, p. 40), concluyen y demuestran
una relacion positiva y directa entre la cultura organizacional y el desempefio de los
empleados y de la organizacion en general.

2.2.4. El trabajador social

De acuerdo con Ozamiz (2009), el trabajo es uno de los vinculos sociales clave, aqui es
donde se dan el mayor numero de interacciones sociales y por ende el empleado
desarrolla su personalidad. El equipo de trabajo se vuelve un grupo esencial de
referencia. De acuerdo con varios sicologos los factores para el equilibrio de las
personas es la buena organizaciéony un adecuado ambiente en este ambito. Por medio
del trabajo logramos aportar a la sociedad, aportamos nuestro conocimiento, energia y
asi desarrollar nuestra identidad y sentido de pertenencia.

Friedman (mencionado en Ozamiz, 2009, p. 23) apunta que el lugar de trabajo es
el mejor sitio para desarrollar la socializacion, la identidad colectiva e individual. En la
sociedad del conocimiento las tareas dependen de las actitudes del individuo, que se
generan en el equipo de trabajo. El grupo es el que se refleja en la personalidad y
actividad de cada uno.

La actitud afirma Ozamiz (2009) es una tendencia de actuar, sentir y pensar ante
un estimulo. “las pulsaciones y las energias modulan en las actitudes que configuran la
personalidad” (Ozamiz, 2009, p. 16) y el grupo de trabajo es el que modula y desarrollas

las actitudes del individuo. Cuando alguien se integra a un nuevo grupo se van
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asumiendo los comportamientos, emociones e ideas del grupo, estos pueden ser féciles o
dolorosos. Si uno es forzado a integrarse a un nuevo grupo hay un proceso de
integracion y de asumir distintas actitudes o adecuacion de estas. Las caracteristicas del
grupo y del individuo van a facilitar o dificultar sus nuevas actitudes. El rol se deriva de
las actitudes de los miembros del grupo hacia uno de los miembros. En un grupo de
amigos se desarrollan roles de manera informal de acuerdo con sus actitudes y las
actitudes de sus miembros, por ejemplo, si alguien se hace el chistoso contando un
chiste, sera una actitud que el resto de los integrantes esperara que se repita, el que
proponga actividades en base a su capacidad de organizar y planear. Los grupos suelen
identificar 3 tipos de roles: el emocional, el ejecutivo y el encargo de tareas. En los
equipos de trabajo, suelen ser los roles predeterminados, pero la interaccion entre sus
miembros define el verdadero rol de cada uno. Para la gestion de conocimiento es
primordial comprender esta actividad, ya que la efectividad de un equipo dependera de
la efectividad de los roles. Para que un equipo funcione resulta fundamental que el lider
formal sea el lider emocional del equipo.
2.2.5. Resiliencia al cambio
Para Puig y Rubio (2011) los valores fundamentales en la resiliencia son:

1.. Es un hecho observable. Una realidad humana

2. La actitud optimista y el pensamiento positivo ayudan a enfocar el logro de las

metas
3. La creencia en el ser humano. Su valor como protagonista de su realidad y sus
actos
4. Comprender a la vida como un proceso continuo de adaptacion

5. Incorporacién de la diversidad como parte del ciclo vital
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6. Dimensién ética de la supervivencia. Que el proceso se oriente por una ética
profunda

7. Dotar de significado y sentido la adversidad

Hablar de resiliencia es ponerle nombre a algo que siempre estuvo ahi (Pug y Rubio,
2011), al fin y al cabo, es una realidad humana y en la historia hay millones de ejemplos
de haber superado esta adversidad contra los pronosticos. No es algo que suceda a unos
pocos, a los elegidos, es una capacidad del ser humano por naturaleza. “La naturaleza se
enraiza en la vida, ofreciendo caminos de vida que nos sorprenden” Vanistendael
(mencionado en Pug y Rubio, 2011, p. 83).

El optimismo es una creencia, un filtro cognitivo, para generar estados de animo
positivos y conductas proactivas consideran Pug y Rubio (2011), es pues, un mecanismo
que impulsa seguir al frente ante adversidades, una herramienta para facilitar la
adaptacion y de alguna manera ha estado de la mano del humano a lo largo de sus
grandes empresas. Un optimista, siempre tiene un suefio, una meta, mientras que el
pesimista siempre tendra una excusa. Esta demostrad que una actitud positiva da pie a
nuevas formas de pensamiento, distintas a la actitud negativa, lleva a pensar de forma
creativa, relajada y constructiva.

Ya citaba Pug y Rubio (2011) que la vida es un proceso de adaptacion continua,
es entonces, la resiliencia como un proceso de vida que se construye con personas del
entorno y siempre es variable. Se puede comprobar realizando una grafica de vida
propia, si pensamos en momentos que marcaron nuestras creencias, la fe, algo
significativo y repasamos nuestra historia desde nuestra infancia sera facil ubicar esta
resiliencia que pasa al afrontamiento de la realidad y a superar la adversidad. Entonces la

resiliencia toma como momento de referencia la aparicion de la adversidad, no por eso la
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adversidad es gratificante, no es deseada, pero simplemente ocurre. En ocasiones la
adversidad no es mas que una ventana abierta de posibilidades de crecer.

Pug y Rubio (2011) dejan claro la ética en la supervivencia, pues no se trata la
ejercer la ley de la selva, sino lograr una supervivencia socialmente aceptable, en los
parametros aceptados cultural, social, comunitaria y éticamente. Resulta dificil definir lo
bueno y lo malo, pero si hay minimos aceptablemente humanos que garantizan la
integridad y dignidad de los demaés. Si el objetivo resulta destruir o0 el de humillar a
otros, es inaceptable.

2.2.7. Satisfaccion Laboral

“La satisfaccion laboral es una respuesta emocional positiva hacia el trabajo, resultante
de la valoracion en la que el trabajo satisface o permite la realizacion de los valores de
trabajo del individuo y la insatisfaccién laboral es una respuesta emocional negativa,
resultado de una valoracién del trabajo en la que este ignora, frustra o niega lo valores
del trabajo de la persona” Locke (mencionado en Chiang et al., 2010, p. 193).

Chiang et al (2010) especifica que tanto existen diferencias entre las personas y
lo que desean en el trabajo, como lo hay en sus similitudes y que estas se derivan de
contar con las mismas necesidades subyacentes. La satisfacciéon laboral es una actitud
que proyecta diferentes fendmenos laborales, con el ausentismo y el abandono laboral.

De acuerdo con un estudio realizado por Griffin y Bateman (mencionado en Chiang
etal., 2010, p. 194) encuentran como antecedentes a la satisfaccion laboral:

1. La definicidn de metas y objetivos

2. Disefio de puesto

3. Sistemas de recompensas

4. Caracteristicas organizacionales
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5. Liderazgo

6. Participacion en la toma de decisiones

7. Perfil demografico

8. Factores disposicionales

Y como consecuencias son ausentismo, rotacion, actividad sindical y la percepcion
de los empleados. La relacion entre desempefio y satisfaccién se deja abierta. No se
puede asumir que la posicion del empleo en la vida para un empleado sea la misma para
todos. Ha resultado dificil a lo largo de investigaciones determinar la correlacion entre
las variables, siendo a aparentemente las consecuencias-las redundantes.

Se analiza y delimita por parte de Chang et al (2010) los factores que determinan la
satisfaccion laboral. Buscando sistematizar y-estructurar la diversidad de estudios y
enfoques diversos lo investigadores han agrupado en 2 categorias a fin de encontrar los
factores que determinan la satisfaccion laboral las variables derivadas del puesto de
trabajo y las del trabajador. Se entiende por variables derivadas del puesto, aquellos
aspectos y circunstancias que estan vinculadas objetivamente al puesto de trabajo y un
conjunto de factores que estan relacionados con el reconocimiento del empleado por
parte de la empresa y que hacen referencia a las posibilidades reales de la promocién del
trabajador.

Actualmente segin Chang et al (2010) el trabajador ha rebasado el tener como
expectativa Unica el satisfacer sus necesidades basicas mediante el empleo, ahora es una
amplia gama de aspectos que espera satisfacer mediante el empleo, llega hacer incluso
un estilo de vida. Los trabajadores valoran el trabajo que satisface sus intereses
personales. Sin éxito han sido las investigaciones para descubrir la raiz de estos

intereses, suele ser multifactorial. Es una actividad interesante aquella que se disfruta
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por si mismo, incluso mas por la conduzca al dinero o el ascenso dice Locke
(mencionado en Chang et al, 2010, p. 195).

A los empleados les agrada saber que con su trabajo se aporta algo importante
explica Chang et al (2010) y del mismo modo el reconocimiento y la promocion son un
incentivo para el trabajador otorgados por la organizacion. La ha descubierto una alta
correlacion entre la promocion y la productividad. Aunque la promocion no-tiene el
mismo grado de satisfaccion entre los empleados, ya que hay diferencias entre las
exceptivas y por ende el valor que le da cada una de las personas. La promocion
representa para aquellos que quieren una oportunidad de crecer y de conseguir logros un
atractivo. Al igual que en la retribucion, los empleados esperan que la promocién sea
justa, es decir, la promocion para los mejor calificados. EI empleado con notables
competencias técnicas puede ser que no cuenten con las habilidades para ser buenos
jefes o0 se les hayan dado o desarrollado. Para Peiré (mencionado en Chang, 2010, p.
201) las raices de querer una promocion son:

1. Deseo de un mayor desarrollo, mediante mayor responsabilidad.

2. Realizacion de justicia, cuando una persona considera haberse ganado la

promaocion.

3.. Deseo de ganar salarios mas altos.

4. Deseo de reconocimiento social mediante el estatus profesional.

Un metaanalisis de Wagner (mencionado en Chang, 2010, p. 2014) concluy6 que la
satisfaccion y la participacion se encuentran positiva y significativamente relacionados,
aunque no se logré concluir que tipo de participaciones logran mayor grado de

satisfaccion.
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En general se es sabido que los trabajadores valoran su entorno fisico de trabajo, que
sea confortable y no se peligroso escribe Chang (2010). Los empelados quieren para
realizar de forma efectiva sus labores recursos suficientes, como tiempo, dinero,
equipamiento, etc. Los recursos siempre serdn limitados, por lo que se debe buscar
distribuirlos equitativamente, aunque la métrica serdn los objetivos y necesidades de la
organizacion. Al menos las condiciones fisicas no deben amenazar el bienestar fisico
de los trabajadores.

En el andlisis de Chang (2010), se evidencia que la satisfaccion laboral es
multifactorial, se relaciona con factores ambientales,- situacionales y la personalidad
propia del trabajador, siendo esta Gltima, una satisfaccion determinada por aptitudes o
rasgos caracteristicos de cada individuo, con lo que la satisfaccion va a diferir entre los
diferentes empelados. Lo que lleva a un anélisis mucho mas complejo al ser los factores
personales intrinsecos de cada individuo que determinen su satisfaccion.

En cuanto a la capacidad intelectual y su relacion con el nivel de satisfaccion parece
que los trabajos de inteligencia brindan una mayor satisfaccion en comparacién de los
trabajos manuales, repetitivos y mecanicos que muestran ser lo opuesto aprecia Forteza

(mencionado.en Chang et al, 2010, p. 207).

2.3 Gestion del Conocimiento

2.3.1. Capital Intelectual

Soret (2007) redact6 que tanto para las empresas como el ambito académico reconocen
al conocimiento como un papel estratégico dentro de las mismas. Su investigacion de
intangibles y su implicacion en la creacion de valor para las organizaciones ha sido muy

basta. Los estudios del conocimiento pueden agruparse en 2 grupos, orientados a la
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creacion, asimilacion, difusion y explotacion de los intangible y en los orientados a la
medicioén de las distintas manifestaciones en las que se puede presentar el conocimiento.
Se ha escrito acerca de diversos modelos para la medicion de capital enfocados en
diversos aspectos debido a que se requiere su adecuacion a la realidad social y
econdmica.

El capital intelectual “es el conocimiento que se puede convertir en beneficios”
Sullivan (mencionado en Soter, 2007, p.81).

Para su medicion Soret (2007) recaba diversos modelos ya utilizados en
empresas; modelo Navigator de Skandia, Dow Chemical, Intelect, Intellectual Assets
Monitor, CMI (Cuadro de Mando Integral), balance scorecard, entre otros. EI CMI
planteado por Kaplan y Norton (2000), traduce la estrategia y mision en medidas en la
actuacion, para dar una estructura necesaria en el sistema de gestion y medicion
estratégica, no es exclusivo de la mediciéon del capital intelectual ya que considera
también las perspectivas financieras, cliente, proceso interno, aprendizaje Yy
conocimiento, crea un clima de aprendizaje en la organizacion.

Soret (2007), analiza el modelo M5C (Modelo de 5 Capitales) desarrollado por el
grupo Caja-Madrid y originado del modelo Intellectus, el cual estructura al capital
intelectual en sus 5 componentes basicos:

*Capital humano: Actitudes, conocimientos, competencias de la persona.

*Capital organizativo: Activos intangibles que forman el conocimiento colectivo

de la organizacion (explicitos e implicitos, formales e informales).

*Capital tecnoldgico: Intangibles de procesos tecnoldgicos e innovacion de la

empresa.

*Capital relacional del negocio: Dindmica operativa y papel estratégico.
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*Capital social: Intangibles de las relaciones de la empresa con otras entidades.

Entre todos ellos existe una interdependencia que es su esencia al explicar su
relacion, su causa-efecto. A su vez cada uno de los capitales contiene elementos y
variables que generan indicadores y que forman la neurona creativa o estructura légica
de dicho modelo.

En el método DACUM (Developing A CurricuUM) también analizado por
Scoret (2007) se plantea un método de analisis ocupacional orientado a la obtencion de
resultados aplicando desarrollo de curriculos de formacion. Se base en las siguientes
premisas:

*Los empleados con experiencia son los mejor calificados para describir su

trabajo y actividades.

*Cualquier empleo llega a ser efectivo y suficientemente descrito en las tareas

que los trabajadores cualificados hacen en ese puesto.

*Las tareas se relacionan directamente con los conocimientos y actitudes que los

empleados deben tener para cumplir con las tareas adecuadamente.

El método es que de 8 a 12 empleados de experiencia se relinen y mediante
técnicas de-animacion grupal definen las funciones, tareas, conocimientos y actitudes
requeridas para el trabajo a desempefiar. Dicho método es apropiado para:

*Desarrollar nuevos programas educativos

*Revision de programas vigentes

*Actualizacion de perfiles

*Uso en orientacion y evaluacion

*Revision de la ocupacidn

*Jerarquizar e identificar funciones
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*Distribucion e identificacion de tareas para las funciones

*Secuenciar y afinar tareas

*1dentificacion de tareas de entrada

*|dentificacion de habilidades y conocimientos generales, actitudes y conductas,

maquinas, materiales y equipo.

*Refinamiento y revision general

*Validacién y publicacion de perfil.

2.3.2. Practicas de Valor

Carballo (2006) integra algunas practica de valor en la gestion del conocimiento de suma
utilidad, la primera de ellas La Rosa de los Vientos que usan los capitanes y marinos
para guiarse busca dar un sentido a al barco, en nuestro caso a un mundo inquieto de la
competencia y el mercado, es pues la rosa de los vientos una buena guia, que puede ser
estable y a la vez adaptable a los vientos, es decir, existen muchas cosas que son y estan
determinadas y otras tantas que son cambiantes, lo esencial no puede, no debe cambiarse
y lo que no lo es, debe y puede modificarse.

En la vida real esta estrategia fue implementada por las necesidades de una
telefonica espafiola Carballo (2006). En este caso la compafiia enfrento pares de
conceptos que podrian parecer opuestos, pero se demostré en muchas ocasiones que son
complementarios y por ende forzarse mutuamente. Los conceptos se relacionaron entre
si y se busco un ratio-objetivo para medir su evolucion y resultados, asi cada uno de los
conceptos se relacionaban con temas estratégicos y podian medirse ligados al mismo.

La técnica descrita por Carballo (2006) sigue los siguientes pasos:
1. Buscar los pares y desechar varios de ellos. Ejemplos de pares Planeacion-

Innovacion
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2. Ladefinicion de cada uno de los conceptos y como se relaciona este con el par

3. Determinar la variable que los relaciona y asi obtener el ratio-resultado

4. La jerarquizacion a partir del punto anterior

Afirma Carballo (2006) que existe un valor institucional para una empresa
competitiva, partiendo de poner en primer lugar a los clientes. Las empresas que no
mantienen un sentido la de la innovacion y los clientes tienden a reducir la calidad de
sus productos, servicios y/o productos. Todos los procesos se relacionan de manera
interna y se favorecen por grupos espontaneos. Cuando las organizaciones o estos
grupos olvidan la razén de su existencia, se desarrolla.un comportamiento institucional
que reduce la calidad y productividad, por ende, la rentabilidad, etc. Y cuando lo
anterior ocurre lleva a una crisis, situacién que habitualmente redunda en la
centralizacion, prepotencia, se deja de lado la participacion de las personas y el trato
como tal. El error se persigue como un pecado, aparece la culpa que sustituye a la
responsabilidad. También puede cuartear la organizacion, se boicotea de manera pasiva
0 activa. Cuando deberian darse los grupos de alto rendimiento, direccion participativa,
comunicacion y autodesarrollo.

Carballo-(2013) aborda el tema de la especializacion y fragmentacion, comenzando
con esta Ultima que se da como una tendencia natural (la divisién), cuanto mas se
jerarquiza, mas se fragmenta. Los departamentos toman diferentes importancias y resulta
dificil mantener unida la organizacion, puesto que entre mas se va a forzar, mayor sera la
separacién. La recomendacion es que la direccién mantenga el sentido de lo se hace, se
requiere un programa de comunicaciéon y no de informacion y calidad en la

comunicacion. Los inconvenientes de dicha fragmentacién principalmente la
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degradacion y pérdida del sentido global de las cosas y por ende no se sabe a donde se
va.

Accionitis: “la tendencia a hacer antes que a pensar lo que se va a hacer” Carballo
(2013, p. 53). Visteme despacio que llevo prisa decia Felipe Il citado por Carballo
(2013, p. 53) y cuyo principio se lleva a cabo de manera correcta en las empresas ya que
se viste uno de prisa y pocas veces acierta en el vestido apropiado. Es respuesta a la
ansiedad de encontrar las ventas, la participacién de mercado, tener la planeacion sobre
tiempo. En lugar de vivir en aqui permanente, se esta en la ansiedad que dificulta pensar
y disminuye nuestras probabilidades de realizar lo adecuado. Se gastan méas energias en
acciones y se pierde la conciencia de trabajar en consenso para evitar las resistencias
grupales e individuales.

Para pasar de la responsabilidad al compromiso dice Carballo (2013) se debe
comprender al respeto como el previo a la responsabilidad, como un valor y como el
sistema directivo. Siendo responsable en realizar las actividades de manera profesional
en la calidad y cantidad de los resultados. Es pues, la responsabilidad una practica que se
adquiere realizando las cosas y tiene que ver con lo que hacemos y con el cémo lo
hacemos, con el profesionalismo de cada uno y el sentimiento de hacer las cosas bien,
que llevara a encontrar la satisfaccion y aprender de nuestros aciertos y mas de nuestros
errores. Tiene que ver con trazarnos objetivos y metas y obtenerlo con recursos
normalmente limitados. EI ambiente de responsabilidad se puede obtener estableciendo
objetivos conectados a los medios y va mas alla, es con hacer las cosas profesionales y
con buena imagen. La responsabilidad significa autonomia de gestion, hacer a nuestra

forma, nuestro ritmo y tiempos, esto propicia responsabilidad y no culpa, la
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responsabilidad se construye y supervisa, no se exige. Es una red de intercomunicacion,

por ende, debera de fomentarse.

2.3.3. Transferencia del conocimiento

Trejo (2013) considera que las organizaciones necesitan de actualizar y reinventar
constantemente sus conocimientos, para lo que deben tomar parte en las siguientes
actividades:

1. Encontrar como transformar en conocimiento de forma mas eficaz su

experiencia en desarrollo (conocimiento.comun).

2. Transferir el conocimiento en el tiempo y espacio (fortalecer el conocimiento

coman).

Dixon (citado por Trejo, 2013) argumenta que la transformacion de la
experiencia parece algo que sucede en automatico para cualquier organizacién, pero no
necesariamente ocurre  de esta manera, existen 3 criterios para determinar como
funcionard un método en situacion especifica:

*Receptor propuesto: Cada uno se maneja en contextos diferentes, puede influir
en latransferencia, depende de sus habilidades para absorber el conocimiento, trabajar
en equipo y el uso de herramientas tecnoldgicas, asi como la experiencia, entender el
lenguaje interno. La semejanza entre el emisor y los receptores son clave para el éxito de
la transferencia del conocimiento. Habitualmente las organizaciones no consideran este

ultimo punto y se concentran en la posesion del conocimiento Unicamente. Y antes de
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elegir el método de transferencia se debe evaluar como se parecen el contexto y tareas
con los equipos receptores., asi como la capacidad de absorcion del equipo receptor.

*La naturaleza de la tarea: que tiene un efecto significativo en la eficiencia de la
transferencia. Puesto que algunas tareas son repetitivas y otras ocasionalmente se debe
considerar su naturaleza. Las caracteristicas no rutinarias y rutinarias de una actividad
influyen en el sistema para transferir el conocimiento de forma eficaz.

*Tipo de conocimiento que se transfiere: conforme a los criterios anteriores se

determinan 2 categorias para la transferencia del conocimiento:

1. En serie: Es la transferencia de un equipo basado en la experiencia de hacerlo

en cierto contexto y con un contexto distinto realizar la misma tarea. Este

conocimiento de accion repetida se da de forma seriada y lo ayuda a funcionar
maés eficiente la siguiente ocasion. Debe de transferirse de los individual a lo
grupal para que ocurra y es.un proceso que mueve el conocimiento peculiar de
cada grupo o individuo para integrarse y que se comprendido por la totalidad del
equipo. El proceso resulta mas complejo que so6lo se informe el conocimiento al
equipo ya que esta integracion de ideas lleva a una reconsideracion de las causas

y efectos y genera nuevas ideas en el equipo, por ende, discrepancias en lo que

pasd y las nuevas generalizaciones. Este tipo de transferencia da énfasis al

conocimiento colectivo sobre el individual y que presume que los integrantes
tendran la capacidad de construir el conocimiento por si mismos, en sustitucién
de dar informacion o datos para construirlo.

2. Cercana: Se logra cuando dentro de la organizacion se cuenta con equipos que

ya tienen el conocimiento y se desea sea replicado por otros. Este
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comportamiento puede funcionar con el uso de alertas tempranas para recibir
conocimiento y utilizarlo proactivamente. La fuente de este debera se confiable.
3. Lejana: Denominada asi porque se debe adaptar a un contexto particular, que
no necesariamente es una lejania geogréafica. Con las tecnologias actuales incluso
las distancias pueden ser relativas.

4. Estratégica: Tiene influencia en la organizacion, nivel global, contiene
conocimiento explicito y tacito y en el que este Gltimo se aprovecha moviendo al
recurso al sitio para ofertarle perspectivas multiples. Se centra en el usuario final
del conocimiento y no en la fuente.

5. Experta: Centrada en otorgar soluciones en problemas poco usuales, dando
mayor beneficio con el conocimiento tacito por la experiencia que busca el
personal, ya que la soluciéon no esta en concretas y no cuentan con la debida

difusion.

2.4. Telemarketing

2.4.1. Definicion y suevolucién

Una definicion simple de telemarketing de acuerdo con O’Prey (2008) es un método de
directo de telemarketing, en busca de mercado y obtener ventas por teléfono, también
conocido como Telesales (Televentas), en donde una persona en representacion de una
compafiia contacta a otra persona para promover sus servicios o productos. Son
conocidas como llamadas en frio en donde el prospecto no ha solicitado el servicio o no
ha escuchado acerca del mismo y por supuesto no espera la llamada de otra persona para

la oferta de algun producto, algunos términos comdnmente empleados en el medio son:
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*B2C: negocio para clientes por sus siglas en inglés en donde un negocio

contacta a un cliente prospecto.

*B2B: negocio par negocio por sus siglas en inglés en donde una compafiia busca

a otra con el propdsito de establecer negocios.

*TPS: registros del numero telefénico para la oferta de productos por sus singlas

empleado en UK, en otros paises con diferente denominacién, con el mismo

objetivo.

*Ventas: uso de habilidades y técnicas persuasivas para la venta de productos y

Servicios.

*Qutbound: llamada proactiva a cliente prospectos para la oferta de servicios y

productos en donde se requiere el conocimiento necesario para la actividad.

*Inbound: método reactivo ante la comunicacion telefénica de un cliente para

adquirir un producto o servicio.

*Llamada en frio: denominado de tal manera porque el cliente no espera recibir

la Ilamada de venta'y en ocasiones no tiene conocimiento de la compafiia que lo

contacta.

Recuerda O’Prey (2008) que el telemarketing es un término utilizado desde la
década de los 70’s con el objetivo de nombrar a la actividad de la venta por teléfono y
que desde entonces es una industria que ha logrado generar alrededor de $100 billones
de dolares en UK. La industria se ha visto mermada en los ultimos afios derivado del uso
de ciertas técnicas de presion por parte de vendedores o incluso compafias para la
presién de la adquisicion de productos, aun cuando los clientes no cuentan con los
recursos suficientes o se adquieren articulos de lujos innecesarios. Una desventaja en la

actualidad ha sido la barrera del lenguaje, ya que al buscar el esfuerzo de ventas en
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paises con otro idioma en ocasiones resulta complicado la comunicacion adecuada.
También ha sido mal vista puesto que el trabajo se lleva a cabo bajo presion, con
espacios muy pequefios de trabajo (cubiculos) en donde se genera un ambiente pesado
ya que muchas ocasiones se llegan a realizar cientos de Ilamadas sin lograr obtener el
éxito aspirado. Todo lo anterior si bien son factores reales, también es cierto que
representan a penas una minoria del estilo de trabajo de la industria ya que muchos de
ellos son profesionales buscando brindar un servicio de excelencia para sus ejecutivos y
clientes. Actualmente las leyes y propia evolucion del negocio han forzado a los call
centers a evolucionar de manera favorable, pudiendo. manejar grandes volumenes de
ventas, citas y prospectos de una manera tan profesional para sentirse orgulloso. Los
mejores telemarketings han logrado mezclar técnicas persuasivas, sicolégicas y de
mercadeo digital para obtener los resultados deseados. Aunque los dias de las llamadas
en frio sigue vigente la tendencia se inclina a la multi-interaccion digital.

2.4.2. Estudios recientes

Alvarez (2010) escribié’ que para muchos sociélogos del trabajo desde los 80’s somos
testigos de un cambio radical en la forma de trabajo de manera muy importante,
generando 0. generado por un nuevo tipo de trabajador para un nuevo tipo de
organizacion y modelo industrial. La ‘especializacion flexible’ es una de las ideas mas
exitosas, desarrolladas y generadas por el economista Michael Piore y el politélogo
Charles Sabel del Massachussets Institute of Technology en USA en su libro The second
industrial divide: opportunities for prosperity. (citado por Alvarez, 2010, p. 16). En
donde ademéas de explicar como el capitalismo ha estado basado en distintas
revoluciones tecnoldgicas y el mismo nacimiento del capitalismo corresponde a una

revolucion industrial; planeta, como en afios recientes, los avances tecnologicos y la
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competencia global han generado una nueva revolucion industrial con caracteristicas
radicalmente opuestas a su antecesora. Siendo un modelo muy flexible y adaptable al
mercado volatil. Parte del éxito de este modelo se debe a la coordinacion y cooperacion
entre empresas ante la competencia desmedida. La especializacion flexible surge cuando
el modelo de sustitucion de importaciones fue atacado, y de una mala administracion de
las naciones. La cooperacion y conocimiento remplazan el trabajo manual'y a la
competencia como principal indicador del éxito econdémico de las naciones. Para
muchos se requiere un nuevo tipo de trabajador, méas educado, flexible, habil,
cooperativo. De acuerdo con el autor, no es sorpresa que en muchos de estos aspectos las
mujeres obtengan mejor puntuacion de los hombres. EI desempefio académico de las
mujeres es mejor de acuerdo con las estadisticas, al menos en nivel universitario. Las
mujeres han sido capaces de gestionar recursos y situaciones diversas dentro del hogar y
fuera de este cuando son empleadas a lo largo de mucho tiempo

Alvarez (2010) pretende evidenciar que las condiciones actuales de los mercados,
modelos econémicos y las organizaciones requieren de un perfil que se ve mas asociado
con las mujeres, que con el sexo masculino. Las mujeres representan ahora un poder
econdmico -muy importante, aunque aun exista una brecha considerable entre su
aportacion e importancia y el papel social que reciben siendo injustamente poco
reconocido hasta en aspectos de remuneracion. Y justo en esta brecha es donde se tiene
una gran oportunidad, al poder disefiar modelos méas adecuados a la mujer, mas
interesantes, no en el estereotipo de mujer ama de casa, sino en el de mujer con poder
econdmico, generar condiciones apropiadas para emplear a este personal que se apega

hoy més que nunca a las necesidades del nuevo trabajador.
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Daskal (2015) cita 4 situaciones que matan la motivacion de empleados y otorga
posibles soluciones a cada una:
1. Personas tdxicas. Destructivas y agotadoras. Asegurarse de contar con
politicas y supervision que minimicen los dafios o dejarlos encontrar otro lugar.
2. Eliminar el desarrollo personal. Todos necesitan saber que estan aprendiendo y
creciendo, sin ello, el trabajo deja de ser emocionante y permanece estatico. Es
importante que sientan que la organizacion y el jefe estan preocupados por cubrir
esta necesidad.
3. Mal liderazgo. Dafian a la organizacién y -empleados. Incluso los mejores
empelados requieren de un lider que los haga destacar. Debe desarrollarse el
liderazgo del directivo, para que a su vez contrate y prepare a sus subordinados y
sucesivamente.
4. Falta de comunicacién. Cuando es pobre, los empelados pierden la mitad del
tiempo dudando de lo que hacen. Las actividades criticas no se realizan, las de
menor importancia se duplican y los rumores crecen en el lugar de trabajo.
Contar con un flujo adecuado de la comunicacion beneficiara a todos los niveles.
La motivacion mediante el aprecio es un concepto empleado por Chapman vy
White (2011) determinaron que es justamente este aprecio el principal factor de
satisfaccion laboral y no la remuneracion. Como premisas: lo que hace que una persona
se sienta apreciada no hace que otra persona lo sienta. Cada uno quiere saber que lo que
hace tiene importancia. Y cuando las relaciones no se cultivan mediante dicho aprecio
los resultados son:

*Los miembros del equipo se siente aislados del objetivo de la organizaciéon.
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*Los empleados se desaniman y llegan a pensar en que siempre hay algo que

hacer y que nadie aprecia lo que realiza.

*Los empleados comienza a quejarse de sus colegas, su trabajo y su jefe.

*Los miembros del equipo consideran la idea de dejar la organizacion y buscan

empleo.

En primera instancia Champan y White (2011) aclaran que parece facil demostrar
dicho aprecio. Aunque algunos aspectos o son, pero para considerarse un verdadero
precio habria que considerar diversos factores. Para que el aprecio y reconocimiento sea
eficaz debe ser individual y expresarlo personalmente. Las personas requieren de un
aprecio sincero, por lo que algunas campafas internas, como decir gracias, pueden
resultar contraproducente y a su vez el receptor debera percibirlo como valioso, el reto
del jefe es saber que acciones daran ‘en el blanco. El inventario MMA (Motivacion
Mediante el Aprecio) es una herramienta que sugiere acciones precisas e individuales
para que se sepa que seria mas significativo para el empleado. Cuando no hay el aprecio
el desgaste del empleado es mayor. Hay muchas organizaciones que quieren lograr el
aprecio y lo econdmico ya no les es suficiente. Cuando los lideres empresariales buscan
activamente-demostrar el aprecio a sus miembros, al ambiente laboral mejora. Los
gerentes garantizan disfrutar mas el trabajo y se genera una atmaosfera de aprecio.

De acuerdo con los estudios realizados por Chapman y White (2011) el retener
empleados de calidad es de fundamental importancia para las empresas y las
organizaciones. Los lideres manifiestan que las principales preocupaciones con sus
empleados son: desaliento, desgaste, sensacion de agobio, pérdida de la cultura
corporativa positiva y dificulta para alentar con pocos recursos financieros. Asi que

mantener una moral positiva es urgente. La creencia de que el empleo es seguro es
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fundamental para la mayoria de los empleados. Ayudarlos a sentirse valorados y
apreciados contribuyen aliviando sus miedos. La mejor manera de demostrar el aprecio
es realizarlo individualmente.

Continuando con las investigaciones de Chapman y White (2011) demuestran
que el 89% de los gerentes cree que los empleados se van a ganar mas dinero; cuando en
realidad, solo el 12% se va a ganar méas dinero. Siendo el no sentirse valorados y la falta
de confianza en ellos la principal causa. Segun estudio de Gallup el 70% de las personas
no recibe ningln elogio, ni reconocimiento.

El elogio generalmente se centra en una tarea especifica, el elogio verbal eficaz
es especifico indican Chapman y White (2011), dichas afirmaciones pueden ser
individuales, delante de personas, por escrito y publicamente segun sea el caso. Ademas,
se requiere que el discurso se sienta, no aparente una obligacion elogiar, también podrias
ser buenos dando discursos, pero no saber escuchar y si usted los escucha, sera reciproco
el ser escuchado.

2.4.3. Rotacion en el Telemarketing

Escribié Souza (2008) acerca del trabajo real que ocurre en los call center y lo describe
como una de las mejores experiencias que se pueden tener al tener oportunidad de
conocer personas de otras culturas. La adaptacion es muy rapida, la rotacién es grande.
Siempre se estd contratando personal de todas las edades y escolaridades dependiendo
del call center. Con el paso del tiempo el desgaste no es compensado econémicamente.
Muchos se cansan por ser tedioso el trabajo.

Este trabajo considera Souza (2008) resulta un gran desafio para muchos, para
otros es cansado y penoso. Es importante saber el perfil y lo que se espera de un asesor,

ya que la falta de claridad puede redundar en frustracion. El tiempo que se considera en
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el que un asesor comienza a los 11 meses y por mucho un afio y medio, después de eso
el estrés es suficiente para querer abandonar el empleo. Debido al agotamiento fisico y
mental los empleados creer trabajar mas tiempo del que realmente hicieron. A pesar de
ello, el convivir con los compafrieros de trabajo resultado algo muy gratificante.

Taylor (2002) redactd en cuanto a la retencién de los empleados el caso de éxito de
la compafia Asda que ha servido como modelo para otras compafiias y en donde
después de una serie de grupos de enfoque (focus group), entrevistas, encuestas y
evaluaciones se encontraron factores claves llevados a cabo a lo que se atribuye el éxito
de haber disminuido los indices de rotacion:

*Participacion de los empleados de las decisiones con méas de un afio de antigliedad

y hacer validos ciertas prestaciones hasta cumplir 3 afios mas.

*Varias iniciativas para brindar flexibilidad que equilibraran empleado-hogar.

Permitiendo tomar tiempos para atender asuntos personales y comenzando dicho

tiempo.

*Desarrollo de los-empleados. Aquellos con mas de un afio de servicio tiene la

oportunidad de aplicar a uno o0 mas programas de desarrollo.

*Se segmentaron grupos de acuerdo con sus caracteristicas para atender las

necesidades de cada grupo que son distintos entre si.

En el mismo orden de ideas Taylor (2002) deja notar como el problema de la
rotacion es un mal para la organizacién desde cualquier punto de vista, y a pesar de que
se puedan tener diferentes perspectivas del porqué de la importancia, todos convergen en
darle la importancia, los directivos estan centrando sus esfuerzos en encontrar
soluciones, ya sea por la afectacion de costos, imagen, produccion o hasta por la imagen

para con los clientes. Se debe considerar para mejorar los indices de rotacion, el personal
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que es contratado, los procesos que tenemos, los planes de desarrollo, las estrategias de
retencion, ya que el costo de la salida de una persona no es solo lo que deja de generar
esa persona, sino ademas se deben considerar todos los costos a lo que tendra que
incurrir DH para poder cubrir dicha vacante. Aunque también existen argumentos
validos para obtener un punto de vista positivo, como es refrescar la organizacion, con
personal nuevo siempre seré de valor para cualquier organizacion, ya que la gente nueva
habitualmente inyecta entusiasmo en especial los mandos medios que es muy necesario,
aungue también existe la excepcion a la regla en donde nuevo personal puede generar
nuevos vicios para el staff. En algunos casos el postularse en para algin cargo de mayor
responsabilidad resultado sano, aunque en .otros tantos, resulta dafiino dicha
competencia. Aln con los aspectos positivos que podrian encontrarse en la rotacion, el
debate favorece el atender a la problematica de la rotacion por todos los aspectos ya

mencionados anteriormente.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS
La investigacion se realizd siguiendo los criterios de la metodologia cualitativa,
utilizando el método de Estudio de Caso y la fenomenologia que es el andlisis de los
hechos desde la perspectiva de quienes lo estdn viviendo, re realizaron entrevistas
semiestructuradas a personal operativo y directivo de la empresa, se observaron
situaciones cotidianas del proceso desde el reclutamiento hasta la salida, se analiz6
documentacidn oficial de la empresa y se analizo el actuar del departamento de recursos
humanos en general.
3.1. Problema de Investigacion
En la industria de servicios y en especifico en el de ventas por teléfono, el factor humano
es la clave del éxito, razén por la cuél es prioridad del nivel gerencial contar
herramientas que le permitan elaborar planes de trabajo enfocados en la permanencia del
personal operativo.

El proceso de aprendizaje de un teleoperador de ventas tiene una duracion de 3
meses, periodo durante.el cual su generacién productiva no es rentable para la empresa,
resulta fundamental lograr capitalizar este personal, es decir, llevarlo a ser una inversion
(al permanecer mas de 3 meses) y no un costo (al no concluir los 3 meses), ademas de
que al finalizar este tiempo la rotacion de la empresa se estabiliza en porcentajes
redituables.

3.2. Objeto de Estudio
Industria de telemarketing dedicada a las ventas masivas en la republica mexicana

ubicada en el municipio de San Juan del Rio, Querétaro, México.
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3.3. Dimensiones de Analisis:
*Capital Humano
*Desarrollo Organizacional
*Gestion del Conocimiento
*Telemarketing
3.4. Preguntas de Investigacion
¢Qué acciones, procedimientos y/o metodologias, permitirian disminuir el porcentaje de
rotacion del personal de una empresa de telemarketing?
3.4.1. Preguntas secundarias:
¢ Cudl es el perfil minimo requerido del personal que labora en estas empresas?
¢ Cudles son los motivantes que permiten la permanencia de los empleados en las
empresas de telemarketing?
3.5. Objetivo de investigacion
Presentar propuestas de accién que permitan la disminucion del porcentaje de rotacion
del personal de la empresa.
3.5.1. Objetivos especificos
*Documentar informacion que permita conocer los puntos clave a considerar en un
procedimiento de recursos humanos para la permanencia del personal.
*Establecer las bases para una mejora continua en el proceso de recursos humanos
*Conocer el proceso de recursos humanos desde el reclutamiento hasta la salida de
empleados para detectar aspectos a considerar en la mejora continua.
3.6. Proposiciones de Investigacion
*Si se genera un sentido de pertenencia e identidad de los empleados sera posible

disminuir la rotacion en la empresa de telemarketing.
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*El conocimiento de los aspectos claves a considerar en el reclutamiento y
seleccion del personal que pretende laborar en la empresa de telemarketing
permitira su permanencia y continuidad en la empresa por un tiempo mayor.
3.7. Variables de investigacion
*Rotacion
*Pertenencia
*1dentidad
*Induccién
3.8. Indicadores de investigacion
*Rotacion de personal
*Sentido de pertenencia e Identidad organizacional
*Transferencia del conocimiento
*Valores
*Capacitacion y entrenamiento
*Induccién

*Motivacién
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4. CASO DE ESTUDIO
Servicios de Telemarketing San Juan de Rio es una organizacion integrada al grupo
Servicios de Telemarketing Querétaro. Inaugurada el 27 de junio de 2011 en la ciudad
de San Juan del Rio con una Infraestructura de 200 estaciones de trabajo.

Servicios de Telemarketing es la empresa numero 1 de telemercadeo en México
en su nicho de mercado. Esta dentro de las primeras 10 empresas de telemercadeo en
México por su tamafio. Realiza mas de 50 mil horas al mes con clientes potenciales y
mas de 100 mil interacciones diarias.

Filosofia: “Nos basamos en el desarrollo y crecimiento de nuestra gente y la
mejora continua”.

“Estamos conscientes de que el principal valor de Servicios de Telemarketing es
su gente. Tenemos un compromiso claro de la excelencia de calidad de todos nuestros
servicios y soluciones .

Mision: "Entregamos Soluciones integrales de excelencia para nuestros socios
de negocio (Venta Masiva y Servicio), generando una experiencia Unica con nuestros
clientes a través de la Interaccion Multicanal."

Vision: “Ser lider en la industria del contact center en venta masiva y servicio
en México y LATAM.”

Valores: Honestidad, calidad, pasion, versatilidad, lealtad, compromiso

Una empresa:

*Participativa e Incluyente

*Desarrolladora de Talento.

*Innovadora.

*Sustentable.
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*Rentable.

*De excelencia: Filosofia de Nimero 1y benchmark de indicadores.

Certificaciones: Para cubrir cabalmente con la seguridad de nuestra informacion
y sobre todo la de nuestros clientes, Servicios de Telemarketing es una empresa
certificada en ISO 27000. Los directivos de Servicios de Telemarketing coincidieron en
que uno de los activos méas importantes de los clientes y socios de negocio es la
informacion; por ello se decidié desarrollar, implementar y operar bajo un Sistema de
Gestion de la Seguridad de la informacion (SGSI).

El Sistema de Gestién de Seguridad de la Informacion tiene como objetivo
minimizar el riesgo latente de las amenazas del dia a dia, asegurando la
confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion de nuestros clientes.
Servicios de Telemarketing inicié la implementacion de los estandares ISO 27001 a
principios del 2007 dando como resultado la certificacion en febrero del 2008, avalada
por el BSI (British Standard Institute).

Certificados: La alta Direccion de Servicios de Telemarketing en su compromiso
con los clientes reconoce que uno de los activos mas importantes es la informacion; por
ello se decidi6 desarrollar, implementar y operar bajo un Sistema de Gestion de la
Seguridad de la informacion (SGSI), por tal motivo; para asegurar el resguardo y
correcta administracion de la informacion de clientes y propia, ITM es una empresa
certificada bajo el estindar UNE-ISO/IEC 27001:2007.

El Sistema de Gestion de Seguridad de la Informacion tiene como objetivo
minimizar el riesgo latente de las amenazas del dia a dia, asegurando la
confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion de nuestros clientes, asi

como un cabal cumplimiento y alinedndose siempre a las leyes vigentes y aplicables a
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nuestro giro como lo es la Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion de
Particulares (FPDPPP)

Servicios de Telemarketing es una empresa certificado desde el afio 2007,
actualmente se mantiene bajo el nimero de certificado SI1-0037/2012 y con la casa
certificadora AENOR. Como parte de su mejora continua, para el afio 2015 Servicios de
Telemarketing se recertificara bajo el estandar UNE-ISO/IEC 27001:2015 ademas de la
implementacion y certificacion de la norma UNE EN ISO 9001:2015.

Politica SGSI: Servicios de Telemarketing reconoce. que un elemento
fundamental para cumplir con su mision y alcanzar sus objetivos de negocio es
garantizar la confidencialidad, integridad y disponibilidad de toda la informacién y
recursos de informacion de su propiedad y bajo su administracion o custodia. Por tal
motivo, obliga a todos sus empleados a proteger los recursos de informacién de los que
sean responsables y a evitar el uso, modificacion, destruccion o revelacién de
informacion propiedad de la empresa o de sus socios de negocio de forma no autorizada
o0 dolosa.

Equipo ~directivo y gerencial: Los socios fundadores de Servicios de
Telemarketing tienen mas de 20 afios de experiencia en la industria. 80% del equipo
directivo tiene un grado de maestria. 60% del equipo gerencial senior tiene un grado de
maestria o en proceso. 100% del equipo del equipo gerencial junior tiene titulo
universitario. 100% del equipo gerencial senior y junior se han capacitado en los
colegios mejores rankeados en Meéxico (IPADE, Tecnoldgico de Monterrey y
Universidad Anahuac).

Sus servicios: Promocion y venta masiva, planes de refinanciamiento y cobranza,

colocacion de instrumentos financieros, pélizas de seguro, centro de informacién, envio
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de mensajes simultdneos, programa de fidelizacion, encuestas y actualizacién de datos y
agenda de citas.

El telemarketing permite lograr volumenes de venta de productos masivos de
acuerdo con las necesidades de nuestros clientes. La implementacién de los proyectos
ofrece gran versatilidad, logrando iniciar con la primera venta en menos de una semana.
Este es un medio sumamente eficaz, ya que permite el perfilamiento de clientes segln la
naturaleza del producto, ademas de ofrecer la posibilidad de realizar cargos en linea.

Colocacion de instrumentos financieros. Impulse cuenta con el proceso Paper
Less que no requiere recoleccion de documentos para-la venta de Tarjetas de Crédito,
esto es autenticar la informacion del prospecto mediante una consulta en buré de crédito,
avalado por una grabacion de voz que contiene la aceptacion expresa del cliente para la
realizacion del tramite. Es ademas un proceso que ofrece la entrega de tarjetas de crédito
en un menor tiempo ya que el proceso de aceptacion se acorta aproximadamente a 10
dias, comparado con el esquema tradicional de 1 mes. Actualmente en Servicios de
Telemarketing San Juan del Rio se realiza la colocacion de tarjetas de crédito Invex-
Volaris en un mercado masivo abierto, asi como la colocacién de diversos seguros a

tarjetahabientes Santander en una base de datos perfilada previamente por Santander.
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5. RESULTADOS
Con la finalidad de identificar variable y posibles indicadores que pudieran ayudar en a
responder la problemética de la alta rotacion del telemarketing principalmente en los
primeros meses de ingreso en el personal operativo se definio realizar una entrevista de
percepcion aplicando en el campo de estudio directamente al personal ‘operativo
(asesores de ventas) tanto para personal vigente como personal que ya no labora,
también incluyendo personal involucrado en el proceso como los jefes directos y
administrativos también en la plantilla vigente y personal que no labora, la entrevista
tiene como objetivo principal identificar situaciones, condiciones, procesos o cualquier
otro que afectara la permanencia del personal en este tipo de organizacion, el proceso de
aprendizaje y todos aquellos que puede generar un mayor sentido de pertenencia,
identidad y satisfaccion en los empleados, se define que sea una encuesta con el objetivo
de brindar una apertura en dicha percepcién y no encasillar en variables mediante una
encuesta que limite a ciertos rubros que el investigador considere pertinentes. También
se define llevar a cabo una prueba sicométrica conocida como el Inventario de la
Personalidad del Vendedor (IPV) en busca de comportamientos, caracteristicas y/o
actitudes de- las personas que se asemejen para lograr el éxito en el campo del
telemarketing y con ellos poder establecerla como una posible herramienta de seleccion
de personal, como una prueba que arroje informacion para los jefes inmediatos que le
permitan saber como desarrollar de manera mas eficiente a su personal y en general para
la organizacion en donde pueda establecer diferentes metodologias de capacitacion para
el personal operativo que aligere el proceso de aprendizaje, acelere el desarrollo del
asesor del ventas y también para que los mandos medios cuenten con la capacidad de

desarrollar estilos, métodos y condiciones laborales de acuerdo al resultado de cada
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individuo derivados del resultado de la aplicacion del inventario de personalidad del
vendedor.

Entrevista. La definicion de las preguntas es elaborada por personal gerencial de
la compafiia y personal de investigacion de esta tesis, a fin de considerar los dos
enfoques que permitan mejores resultados, también se definen preguntas para el personal
operativo y otras adicionales para el personal con personal a su cargo, valga la
redundancia. Se realizd una entrevista al personal activo y no activo de la empresa,
segmentados por grupos homogéneos con las siguientes caracteristicas: 1) Vendedores
con poca antigiedad (menos de 3 meses) que fueron baja, 2) Vendedores de menor
antigliedad activos, 3) Vendedores de mayor antigiedad (mas de 3 meses) que fueron
baja, 4) Vendedores de mayor antigiiedad activos, 5) Mandos medios (jefes,
entrenadores y supervisores) que fueron baja y 6) Mandos medios y personal
administrativo activo. La entrevista fue aplicada a un total de 48 personas como muestra
y se entrevistd en un total de hasta 25 preguntas, de acuerdo con las caracteristicas de los
grupos no fueron aplicadas el total de estas, debido al enfoque con que fueron
planteadas. A continuacion, se detalla un resumen de los hallazgos detectados en las 25
preguntas en.donde se plantea un resumen general y después un analisis por los grupos
ya citados a fin de alcanzar una mayor objetividad:

1.- ¢ Qué significa para ti trabajar en el telemarketing?

GENERAL: Para el 38% de los entrevistados significa un reto en todas las
categorias de esta entrevista. Para el personal administrativo y de nuevo ingreso activo
representa crecimiento, asi como el 17% lo ve como un aprendizaje principalmente en el
personal de nuevo ingreso y en el administrativo tanto activo como no activo destacan

las palabras familia y amistad en los vendedores no activos y activos de mayor
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antigliedad, asi como el personal administrativo vigente, también la palabra estabilidad
en el personal administrativo y vendedores de mayor antigiiedad activos.

POR GRUPOQS: Para el 43% del personal activo de mayor antigiiedad no activo
la organizacion sirvié como un lugar para establecer fuertes lazos de amistad y al mismo
tiempo uno de cada tres lo tomd como un reto. Para todos los vendedores que duraron
poco tiempo representd un reto. La mitad de los vendedores activos con poco tiempo lo
percibe como una oportunidad de crecimiento y superacion. El 22% de los vendedores
activos con mayor antigiiedad coinciden en verlo como un crecimiento y a su vez
estabilidad. La totalidad de ex mandos medios lo resume como parte de su experiencia y
aprendizaje y para la mitad de ellos representd. un reto. 28% de los administrativos
activos coinciden en la percepcion del reto mientras que 22% de este mismo grupo lo
resume en crecimiento y aprendizaje, por Gltimo, el 17% se identifica con la palabra

orgullo.

Crecimiento
30%

Figura 2. ;Que significa para ti trabajar en el telemarketing? Fuente: Elaboracion Propia
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2.- ¢Recomiendas esta empresa a familiares y amistades para trabajar?

GENERAL: 94% de los encuestados si lo recomendaria apenas un 3% no lo sabe
y el 3% restante no lo haria. Todos los grupos coinciden en que el ambiente es la
principal motivacion de su recomendacion, el dinero es la segunda causa argumentada
por los vendedores de mayor antigliedad y administrativos activos, el crecimiento se
ubica en tercer lugar citada por los administrativos y vendedores de menor antigiedad
activos y el aprendizaje por ultimo como una de las principales de acuerdo con todos los
vendedores activos.

POR GRUPOS: El 40% de los vendedores que duraron poco tiempo en la
organizacion afirman que el ambiente es la causa principal de su recomendacion. Para el
38% de los vendedores de nuevo ingreso las prestaciones son el atractivo de su
recomendacion. El total de vendedores con mayor antigiiedad no activos perciben al
ambiente como causa de recomendacion y tres de cada cuatro lo recomendarian por sus
eventos. dos de cada tres vendedores de mayor antigliedad recomendarian a la empresa
por su ambiente, uno de cada tres por el dinero que puedes ganar, asi como la profesién
propia y el 22% por sus eventos. Tres de cada cuatro mandos medios no activos toman el
ambiente como su causa de recomendacion. La mitad del personal administrativo
vigente lo recomendaria por su ambiente, 22% por su aprendizaje y el 18% por su

desarrollo y crecimiento.
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Figura 2.1. ; Recomiendas esta empresa para trabajar? Fuente: Elaboracion Propia

3.- (Qué es lo que mas te gusta de la empresa?

GENERAL: Para poco més de la mitad de la poblacion censada el ambiente es su
principal gusto, afirmacion que se observa-en todos los diferentes grupos. El 15% lo ve
en su desarrollo y crecimiento ofertado y apenas un 10% por sus eventos citado por los
vendedores que duraron mayor tiempo, asi como el personal de nuevo ingreso.

POR GRUPOS: EI 60% del personal que dur6 un corto tiempo encuentran en el
trato su principal agrado y el resto en el ambiente. Para una de cada cuatro personas de
nuevo ingreso lo son las prestaciones y dinamicas. Todos los vendedores de mayor
antigliedad no activos coinciden en que el ambiente fue lo que méas gusto y para tres de
cada cuatro lo fueron los eventos. Dos de cada tres vendedores activos de mayor
antiguedad afirman que el ambiente es su gusto principal y para uno de cada tres lo es el
dinero y la profesion propia, 22% de ellos coincidié en su gusto por los eventos. Para
tres cuartos de los mandos medios no activos fue el ambiente lo que mas gustd. La mitad
de los administrativos vigentes también encuentran el ambiente su gusto principal, 22%

los es el aprendizaje y para otro 18% el desarrollo y crecimiento.
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Figura 2.2. ;{ Recomiendas esta empresa para trabajar? Fuente: Elaboracion Propia

4.- ;Qué es lo que menos te gusta de la empresa?

GENERAL: Uno de cada cuatro encuestados muestran disgusto por las
extensiones de horarios, el 15% no encuentra un disgusto y para el 13% su disgusto se
encuentra en el trato, reglas y comportamiento de sus jefes inmediatos.

POR GRUPOS: EIl 60% de los vendedores que ya no estan en la organizacion
confirman que el ingreso monetario fue lo que menos les gust6. La mitad de los nuevos
vendedores no encuentran una situacion que no les guste de la empresa. Tres de cada
cuatro ex vendedores de mayor antigliedad manifestaron que la extension de horario fue
su principal disgusto. Para uno de cada tres de la poblacion de vendedores activa con
mayor antigliiedad lo que no gusta es el horario de trabajo, al mismo tiempo para el 22%
todo esté correcto. La mitad de los mandos medios no activos coincidio que su personal
a cargo era lo no adecuado. Uno de cada tres administrativos vigentes hace saber que no
les gusta el estrés y para el 28% de ellos lo que menos gusta son las extensiones de

horario.



Gestion del Capital Humano para la Permanencia del Personal... 90

Realizar Extensiones de Horario

No encuentran algo que no les guste

Jefes en sus reglas/trato/favoritismo/ética

Figura 2.3. ;Qué es lo que menos te gusta de la empresa? Fuente: Elaboracion Propia

5.- ¢(Qué diferencias principales encuentras entre lo que crefas que seria el
telemarketing para ti y la realidad que viviste?

GENERAL: EI 19% de los entrevistados creia que no venderia, el 15% que
ganaria méas al no tener claridad con su esquema y apenas el 6% lo creia un trabajo
inestable este ultimo, citado principalmente por vendedores de mayor antigliedad no
activos y por los administrativos vigentes.

POR GRUPOS: 40% de los vendedores que duraron poco tiempo entendi6é que
tendria una mayor percepcién econémica y este mismo porcentaje de personas que no
venderia. Para uno de‘cada cuatro nuevos vendedores se tiene la percepcion de que
ganaria mas dineroy en esta misma percepcion que no lograrian vender. La mitad de los
vendedores-con mayor antigliedad que ya salieron su percepcién era que no venderian.
El 22% de los vendedores de mayor antigliiedad actuales esperaban un trato mas
respetuoso mismo porcentaje de este grupo creia que no venderia. Para la mitad de los
mandos medios que ya no laboran se percibia que se ganaria mas. EI 17% de los
administrativos vigentes veia a la organizacion como un empleo temporal y el 11%
como un empleo inestable y esta misma proporcion que no existia crecimiento

profesional.
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Figura 2.4. ;Qué diferencias entre lo que creias que seria y la realidad? Fuente: Elaboracion
Propia

6.- ¢Crees que hay diferencias en el trabajo por el tema de la edad? ;Afecta o
beneficia?

GENERAL: Poco mas de a mitad-de la muestra considera que no hay diferencia
a reserva de los ex mandos medios en el que todos consideran que si la existe misma
creencia del 46%de este-muestreo en donde en todos los grupos si se cree que hay
diferencias, siendo la diferencia de aprendizaje la causa principal de este sentir, mientras
que en el sentido opuesto lo consideran indiferente, asi como algo positivo la no
discriminacion.

POR GRUPOS: 60% de los vendedores que duraron un corto tiempo cree que no
existe esta diferencia y para el resto la hay porque los adultos son mas dificiles. La mitad
del nuevo personal no considera que exista diferencia y la otra mitad si lo percibe asi al
existir un ritmo de aprendizaje diferente. Para tres de cada cuatro vendedores no activos
con larga duracion si existe diferencia, aunque también la mitad de ellos cree que es

bueno no discriminar. Los vendedores con mayor antigiedad en su 78% argumenta no
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existir la diferencia ya que el 66% aprecia que este punto es indiferente. Los mandos
medios no activos dividen por mitad esta opinion. EI 61%de los administrativos vigentes
afirman no existir diferencia principalmente con 28% porque es indiferente a pesar de
ello el 22% de esta poblacion ve en los jovenes irresponsabilidad y falta de compromiso
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Figura 2.5. ;Crees que hay diferencias en el trabajo por el tema de edad? Fuente: Elaboracion
Propia

7.- ;Como crees que debe darse la transferencia del conocimiento para un mejor
aprendizaje de persona a persona?

GENERAL: Poco mas de la mitad y con la misma opinién en todos los grupos
afirma que la préctica es la mejor manera de transferir el conocimiento. Un 10% cree
que lo son las dindmicas principalmente por vendedores y mandos medios no vigentes y
otro 8% cree que es a través de los ejemplos todos ellos citados por personal vigente.

POR GRUPO: La totalidad de asesores no vigentes creen que la practica como la
principal manera de transmitir el conocimiento para la mitad de los vendedores de nuevo
ingreso y el mismo 50% de los mandos medios no activos es la practica también la
forma adecuada de esta transferencia. Uno de cada tres vendedores activos con mayor

antigliedad coincide en la practica y a su vez 22% cree que es a través de los talleres.
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Para el 39% del personal administrativo es mediante la préctica y otro 17% lo atribuye a

las dinamicas.
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|
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Figura 2.6. ; CoOmo debe darse la transferencia de conocimiento? Fuente: Elaboracion Propia

8.- ¢Consideras que son adecuadas y alcanzables las metas que se les establecen?
¢ Qué mejoras sugeririas en ese punto?

GENERAL: Tan solo.un entrevistado no lo considera y uno méas a veces, €s
decir, el 96% si lo percibe alcanzable, adecuado y posible conforme a todos los grupos
entrevistados, incluso los nuevos vendedores lo ven como algo sencillo, como algo,
comprobado y adecuado, los ex mandos medios coinciden con este mismo punto.

POR GRUPOS: Del personal vendedor con poca antigiiedad no vigente tres de
cada cuatro si los perciben alcanzables dentro de los cuales el 40% recomienda un gran
enfoque para lograrlo. Los vendedores activos de mayor antigiedad en un 22% ven los
objetivos no alcanzables y lo atribuyen a una mala contratacion de personal. El total de
los vendedores con antigtiedad no activos, los de menor antigiiedad vigentes, asi como
los jefes administrativos vigentes y no vigentes consideran alcanzables las metas, en

donde tres de cada cuatro vendedores no vigentes lo consideran dificil, la mitad de los
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nuevos facil, tres de cada cuatro ex jefes algo comprobado y 17% de los administrativos
vigentes como algo alcanzable, aunque 11% de estos ultimos consideran clave el

seguimiento por parte de los lideres.
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Figura 2.7. ; Consideras que son adecuadas y alcanzables las metas? Fuente: Elaboracion Propia

9.- { Qué sugieres para disminuir la rotacion de los empleados en la empresa?

GENERAL: EI 19% cree que un aumento en el sueldo todos citados en los
grupos de los vendedores. El' 13% recomienda mayor profesionalismo y un 8%
recomienda la capacitacion y en ese mismo porcentaje apoyo por parte del lider, asi lo
creen en los grupos administrativos vigentes y los vendedores de nuevo ingreso.

POR GRUPOQOS: Los vendedores con poca antigiiedad recomendaron una mejora
en los ingresos y el resto en un mejor profesionalismo. Los vendedores nuevos creen que
la_clave estd en la capacitacion. Tres de cada cuatro vendedores con antigiiedad no
vigentes sugieren la mejora en el sueldo. 22% de los vendedores activos con antigiiedad
también sugieren al sueldo y en la misma proporcion mejorar la contratacion del
personal. La mitad los jefes no vigentes aconsejan la comprension al personal. Por

ultimo, el 17% de los administrativos vigentes sugieren que se debe brindar un mayor
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apoyo por parte del lider, otro 11% recomienda la comunicacion, los talleres, incentivos
y fortalecer al personal.
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Figura 2.8. ;Qué sugieres para disminuir la rotacién de los empleados? Fuente: Elaboracion
Propia

10.- De la informacién recibida durante el proceso de reclutamiento y la
induccidn, ¢Qué informacién consideras deberia ser mas clara o especifica?

GENERAL: Poco menos de la mitad e incluyendo opiniones de todos los grupos
encuestados considera-que la explicacion de los pagos es confusa. 19% afirma que todo
es correcto y otro 10% modificaria lo referente al reglamento.

POR GRUPOS: Para el 80% de los vendedores que duraron poco tiempo no hubo
la claridad suficiente en los esquemas de pago. Un 63% del nuevo personal afirma que
todo es claro y correcto, aunque otro 25% recomienda mayor claridad en el proceso de la
venta. Los vendedores no vigentes con mayor antigiiedad en un 50% afirmo que existe
confusion en los pagos para el 44% de los vendedores antiguos actuales esto todo
correcto a pesar de que el 33% de ellos afirma que los esquemas de pago son confusos.

Tres de cada cuatro mandos medios no activos dijo que hay confusion en los pagos. La
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mitad de los administrativos vigentes también percibe confusion en los esquemas de

pago y otro 11% de este grupo lo ve en los reglamentos y objetivos.
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Figura 2.9. Del reclutamiento, (Qué informacion deberia ser mas clara? Fuente: Elaboracion
Propia

11.- ¢ Qué temas eliminarias, ampliarias, modificarias y adicionarias a la primera
semana de entrenamiento?

GENERAL: Uno de cada tres ampliaria la practica de acuerdo con la opinion de
personas en cada uno de los grupos. Para el 21% todo esta adecuado sin incluir a
vendedores de mayor antigiiedad activos y otro 15% sugiere una mejora ampliacion en
el manejo de objeciones. En lo particular 60% de la poblacion no vigente con poca
antigiiedad que todo estd adecuado. Tres de cada cuatro de los nuevos ingresos también
lo- consideran todo adecuado. 20% de los encuestados del personal con mayor
antigiedad no activos consideran también adecuado el proceso, aunque sugieren ampliar
la préctica. Los vendedores activos con mayor antigiiedad consideran que deberia
ampliarse la capacitacion en producto. La mitad de los que eran mandos medios

recomiendan mayor manejo de objeciones. 17% de los activos administrativos coinciden
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en ese mismo punto y la mita de ellos afirman que ampliar la practica seria una buena

opcion.

Ampliar objeciones % ////////

Figura 2.10. ;Qué temas modificarias del entrenamiento? Fuente: Elaboracién Propia

12.- ;Como evaldas los ejercicios teorico-practicos de tu primera semana?

GENERAL.: En todos los grupos encuestados con un 75% del total se considerd
como util y tan solo un 4% recomienda que deberian de ser mas précticos.

POR GRUPQ: Todos los vendedores no activos, asi como los recién ingresados
ven (til dichos ejercicios y el dltimo grupo sugiere mayor practica. 89% de los
vendedores con mayor antigliedad activos coinciden en que es util con la Unica
sugerencia de evitar contradicciones entre el personal a cargo. Para cada tres de cada
encuestados del grupo de ex jefes es Gtil y su observacion es llevar el ritmo del personal.

Los administrativos vigentes recomiendan reforzar la practica y la capacitacion.
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Figura 2.11. ;Cémo evaluas los ejercicios tedrico-practicos? Fuente: Elaboracion Propia

13.- ¢Qué te motiva o motivaba a lograr concluir tu entrenamiento de 11
semanas?

GENERAL: Poco mas de una tercera parte lo atribuye a retos personales, otro
tanto correspondiente a poco menos de una tercera parte afirma que es o fue el
reconocimiento o diploma y en misma proporcion para los vendedores activos y
administrativos vigentes y o vigentes es el dinero.

POR GRUPO: 60% de los vendedores que duraron poco tiempo se motivaron por
el diploma mientras que el resto fue por la graduacién y como un reto. Tres cuartas
partes de los que si tuvieron antigliedad fue porque buscaban el reconocimiento y su
graduacion. El 38% de los nuevos ingresos afirma que su motivacion es el dinero y para
una cuarta parte lo ven como algo personal. Una tercera parte de los vendedores con
antigiiedad lo afrontdé como un reto personal. La totalidad de ex mandos medios

considera que es el reconocimiento, tres cuartas partes de ello la ceremonia y la mitad el
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dinero. Para el 44% del administrativo activo la motivacion es el dinero para el 33%

algo personal y el 22% la busqueda del reconocimiento.

W Mi persona/Reto M El Reconocimiento/Diploma M Por Dinero

Figura 2.12. ;Qué te motivaba a lograr concluir tu entrenamiento? Fuente: Elaboracion Propia

14.- ;Qué pudo ser mejor al momento de integrarte e incorporarte a tu equipo de
operaciones?

GENERAL: Una cuarta parte encabezada por el personal administrativo
considera que pudo ser mejor la bienvenida. 23% de los encuestados cree que pudo ser
mejor el apoyo atencion y trato por parte de jefe inmediato. 15% todo citado por
vendedores activos afirma que es el conocer a mis comparieros o comparierismo. Para
otro 15% todo fue adecuado.

POR GRUPOS: 40% de los asesores que duraron poco consideran el conocer a
sus comparieros como lo que pudo ser mejor. Para una cuarta parte de los asesores
nuevos puede ser mejor realizar dinamicas y la mitad de este mismo grupo considera

todo como adecuado. Tres cuartas partes de los vendedores no activos con antigiiedad
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piensan que podria mejorarse la atencion por parte del lider y la mitad de este mismo
grupo la interaccion con los propios compafieros. Una tercera parte de los vendedores
con antigliedad vigentes afirma que deberia mejorarse el compafierismo y esta misma
proporcion consideran que todo esta correcto. Los mandos medios no activos apreciaron
la bienvenida como el &rea de oportunidad y la mitad de ellos consideran que hay una
falta de apoyo y flexibilidad por parte del supervisor. También el 44% de los
administrativos actuales ven la bienvenida como el punto débil y una tercera parte de

ellos el apoyo y trato por parte del supervisor.

La Bienvenida al equipo Apoyo/Atencion/Trato del Fue Adecuado
Lider

Figura 2.13. ;{Qué pudo ser mejor al momnto de integrarte a tu equipo? Fuente: Elaboracion
Propia

15.- Para ti, ¢cuales son las principales diferencias entre el entrenamiento y
operaciones?, ¢estas diferencias las consideras positivas o negativas?

GENERAL: 42% de los encuestados aprecian como negativas las diferencias en
operaciones derivado principalmente de percibir una mayor exigencia en la operacion de

la mano con un menor apoyo Yy atencion por parte de estos.
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POR GRUPOQOS: La totalidad de los asesores que duraron poco tiempo lo
percibian como negativo y el 80% de ellos percibian una mayor exigencia. Contrario tres
cuartas partes de los activos nuevos aprecian positivo a la operacion a pesar de que el
38% también percibié una mayor exigencia. El total de asesores con antigiedad no
activos lo sinti6 como algo negativo ya que tres de cada cuatro sentian una mayor
exigencia. Poco més de la mitad de los vendedores antiguos los consideran positivo pese
a que el 22% ve un menor apoyo en la operacién. Para la mitad de los ex jefes es algo
negativo argumentado por una mayor exigencia en operaciones. El 72% de los
administrativos vigentes lo perciben negativo basados-en que €l28% percibe un menor

apoyo en operaciones.

42% Negativas OP

(mayor exigencia 38% Positivas
con menos (por los

atencion y apoyo) companeros)

Figura 2.14 ;Cuéles son diferencias entre entrenamiento y operaciones? Fuente: Elaboracién
Propia

16.- ; Como pudo ser mejor o0 mas sencillo tu proceso de marcacion (de venta)?
GENERAL: En todos los grupos existieron opiniones de que era todo correcto,
29% asi lo afirmo, para el 19% de la muestra seria mejor aumentar la practica, mientras

que para el 10% lo es el mejorar la contratacion.
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POR GRUPO: Dos terceras partes de los asesores con antigiiedad sugieren
mejoras como son grabaciones, ajuste de curva de aprendizaje y mayor préctica. Par tres
cuartas partes de los jefes no vigentes se puede mejorar el conocimiento. El 89% del
grupo de administrativas vigente sugiri6 mejoras el 27% de ellos lo cree que las

practicas y el 17% en igual proporcion en las objeciones y contactacion.

(1)
INCREMENTAR LA CONTACTACION 10/0

SUGIEREN MAYOR PRACTICA 19%

EL PROCESOES CORRECTO 29%

Figura 2.15. ;Como pudo ser mejor o sencillo tu proceso de marcacion? Fuente: Elaboracion
Propia

17.- ¢Qué te facilitaria lograr un mayor nimero de ventas durante tus primeras
semanas de marcacion?

GENERAL.: En los tres grupos correspondientes se coincidio en el enfoque con
un 16% en total. EI 13% lo considera en capacitacion y conocimiento mientras con un
10% se coincide en las grabaciones y retroalimentaciones.

POR GRUPOS: Tanto asesores vigentes con antigliedad como jefes no activos
coinciden en un mayor enfoque y capacitacion, los primeros adicionan motivacion,

mientras que los segundos las objeciones. En los administrativos vigentes el 17% sugiere
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el enfoque, asi como las retroalimentaciones y 11% de ellos se agrupan en capacitacion,

incentivos y grabaciones.

@ Mayor Enfoque
# Con Mejor Capacitacion/Conocimientos
Con Grabaciones

Con Retroalimentaciones

Figura 2.16. ;Qué te facilitaria lograr.un. mayor nimero de ventas? Fuente: Elaboracién Propia

18.- ¢(De qué o de quiénes lograste aprender de mejor manera el proceso de
venta?

GENERAL: La mayoria de ellos con un 58% lo atribuye a su entrenador con el
42% a sus-comparieros y el 26% al supervisor.

POR GRUPOS: Para los asesores con mayor antigtiedad el 56% dice que fue con
su entrenador y 33% con el supervisor. La mitad de los jefes no vigentes afirmé que es
el entrenador mientras la otra mitad se inclind por sus comparfieros el 61% de los
administrativos vigentes lo atribuye al entrenador 56% se inclina por sus comparieros y

17% por el supervisor.
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Del Entrenador De sus Comparferos Del Supervisor

Figura 2.17. ;De quiénes lograste aprender de mejor manera el proceso? Fuente: Elaboracion
Propia

19.- ; Qué situacion dentro de tu trabajo te causa 0 causo mayor frustracion?

GENERAL: Para el 19% el no cumplir con sus objetivos, el 13% la falta de
compromiso mismo porcentaje por el no vender.

POR GRUPOS: 22% de los asesores activos y antiguos es el no llegar al
objetivo. La mitad de los jefes no activos lo atribuyen en no llegar al objetivo. Y en
grupo vigente de administrativos el 21% es por la falta de compromiso el 17% esta
atribuido a no vendery el 11% por no llegar a una meta por ultimo mismo porcentaje

por ingresar a personal sin perfil.

S 19% No cumplir
el objetivo

S 13% Falta de
compromiso

= 13% No vender

Figura 2.18. ;Qué situacion dentro de tu trabajo te causa frustracion? Fuente: Elaboracion
Propia
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20.- ¢Cudles son los principales problemas a los que te enfrentas con el perfil de
los empleados que ingresan a la empresa?

GENERALES: EI 23% es personal que solo esta de paso, para el 14% esta en a
falta de perfil y con este mismo porcentaje el uso de la computadora.

POR GRUPO: Tres de cada cuatro solicita que el personal sepa usar la
computadora y la mitad de este grupo que no cuentan con un lenguaje apropiado y
también que no conocen informacion financiera. EI 17% del personal administrativo
dice que ve como un empleo temporal y un 11% se enfrenta a la-apatia el conformismo

personal sin un perfil basico y que estos no tengan alguna necesidad.

28¢

Qe selo venga de paso/empleo  Sin conocimientos y habilidades

tempora asicas

Figura 2.19. ;Cuéles son los problemas con el perfil de los empleados? Fuente: Elaboracion
Propia

21.- ¢(Qué mejoras sugeririas en los procesos de reclutamiento, seleccion,

induccion y transferencia del conocimiento de la empresa?
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GENERAL: La mitad requiere que se ingrese con un perfil basico mientras que
una tercera parte que exista claridad en el esquema de pago y por ultimo una cuarta parte
que sugiere conocer al personal que va a ingresar.

POR GRUPO: La mitad de los jefes activos y no activos sugiera un perfil basico
de conocimientos generales y una tercera parte de los activos también solicita la claridad
en los esquemas de pago.

60% @

O

50% L b/ )

40%

30%

20%

10%

0%
CONOQCIMIENTO ESQUEMA DE PAGO CONOCER ALPERSONAL
BASICO:PC/PRODUCTO/LENGUAIE 0 CONTRATADO

Figura 2.20. ;Qué mejoras sugeririas en los procesos? Fuente: Elaboracion Propia

22.- ;Caonsideras que los parametros de indicadores y metas son adecuados para
los empleados?

GENERAL: Para el 82% de los encuestados si lo es.

POR GRUPO: La mitad de los jefes no activos lo ve como adecuado, aunque
sugiera que sean visuales y mejor explicados. Para el 89% de los vigentes
administrativos son adecuados y el resto de los encuestados afirma que falta dar

seguimiento
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No. Mas visuales/Mejor explicados
Adecuados

Figura 2.21. ;{Consideras los parametros indicadores y metas adecuados? Fuente: Elaboracion
Propia

23.- (Consideras adecuados los estimulos que se otorgan por cumplimiento de
metas?

GENERAL: Con mayoria abrumadora consideran que si y solo un encuestado no
y otro casi siempre.

POR GRUPO: Todos los-administrativos no activos los ven adecuados. 89% de
los activos también lo ven asi encontrando como Unicas areas de mejora el enfoque

sugieren sean individuales y cuidar que no se vuelvan una obligacion de la empresa.

50, gl °7

m Si, son adecuados

® No (mal
enfocados)

W Casi siempre (Mas
individuales)

Figura 2.22. ;Consideras adecuados los estimulos por cumplimiento? Fuente: Elaboracién
Propia
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24.- ;Qué aspectos crees que generan estrés en los empleados y de qué forma
crees que se puede ayudar con ese tema?

GENERAL.: Para uno de cada cuatro lo es el estrés, a la presion y el mal trato del
jefe inmediato. 18% creen que es por no vender y sobre todo el no saber porque no
vende. Para el 14% lo atribuye a que los demas si vendan. Sugieren como mejoras
enamoramiento de la organizacion talleres de manejo de emociones, capacitacion de
indicadores, monitoreo y grabaciones.

POR GRUPO: Los ex empleados en un 50% perciben un trato inadecuado del
lider por lo que sugieren trabajar en dindmicas retroalimentaciones oportunas. El 22% de
los activos también perciben un trato inadecuado del jefe inmediato y 17% a no saber
porque no venden por lo que recomiendan trabajar en la motivacion, grabaciones y en

brindar apoyo (supervisor).
23%
20% 18%
15% 14%

10%

0%
El estrés/presién/mal trato No saber porque novenden  Que los demas vendan
del LiDER

Figura 2.23. ;Qué aspectos crees que generan estrés en los empleados? Fuente: Elaboracion
Propia
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25.- De acuerdo con tu experiencia, ¢qué mejorarias para tener equipos de alto
desempefio y contentos con la empresa que deseen permanecer?

GENERAL.: Casi una cuarta parte que mediante la capacitacion de lideres el 14%
considera que mediante la motivacion y un 9% solicita capacitacion constante a todo el
personal.

POR GRUPO: La mitad de ex empleados coincide en la capacitacion de lideres
este rubro se repite con el personal activo en un 28% ademas sugieren que la

capacitacion sea para todo el personal y tan solo 11% monitoreo.

1do 2 los Mediante Motivacion y Capcitacion a todo el
Talleres personal

Figura 2.24. ;Qué mejorarias para tener equipos de alto desempefio? Fuente: Elaboracion Propia

Inventario de la Personalidad del VVendedor. La sicologia de la venta es el estudio
cientifico de las relaciones que se establecen con motivo del cambio de opinion de dos o
mas protagonistas, compuesta por 87 items que plantea distintas situaciones de forma
normalmente indirecta, en las que la persona evaluada debe elegir una de las tres
opciones de respuesta que se plantean y que varian de item a otro. Esta definicion

subraya que el éxito de la operacion de venta esta ligado, en parte, a la naturaleza de las
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relaciones interpersonales entre vendedor y comprador y, por consiguiente, depende las
caracteristicas de la personalidad del vendedor en la medida en la que tales
caracteristicas condicionan la naturaleza y la calidad de la relacion. La venta varia, al
menos, en funcion de dos parametros: el tipo de venta (representacion, visita, venta en
almacén, etc.) y el contenido de la venta (producto, mercado, etc.). La prueba de
Inventario de la Personalidad del VVendedor (IPV) mide una disposicion general para la
venta. Dicha prueba estd compuesta por la Disposicién General para la Venta (DGV) es
el indice mas discriminativo de los buenos vendedores, dos amplias dimensiones
Receptividad y Agresividad y nueve rasgos de Jla  personalidad: Comprension,
Adaptabilidad, Control en si mismo, Tolerancia a la frustracion, Combatividad,
Dominancia, Seguridad, Actividad y Sociabilidad.

El IPV fue aplicado a un total de 98 asesores de venta, todos activos y con una
antigiiedad de al menos un mes y medio, a los resultados se les da una lectura desde dos
visiones, la global que incluye a la totalidad de participantes y una segmentada por las
dos camparias 0 proyectos en que se labora en la caso de estudio, en uno se realiza la
venta de tarjetas de crédito de una institucion financiera a nivel nacional y en la segunda
la venta de una gama de seguros a tarjetahabientes de un institucion financiera a nivel
nacional, dicha separacion es tomada en cuenta en base al precepto de esta prueba que es
considerar la diversidad de los productos ofertados y el mercado. En todos los casos se
toma la productividad de los asesores de los dos ultimos meses como parametro de
clasificacion en los vendedores con una productividad diez por ciento mayor al
promedio que se denominaran Productividad Alta (28 personas), otra clasificacion con
los vendedores con un resultado promedio, que incluye diez puntos porcentuales arriba y

abajo del mismo que se denominaran Productividad Promedio (40 personas) y por
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ultimo aquellos con una productividad menor al diez por ciento del promedio que se
identificardn como Productividad Baja (20 personas). Las clasificaciones anteriores
permitirdn medir y establecer las caracteristicas que se asemejan en dichos grupos. Los
resultados que arroja la elaboracion de esta prueba se muestran con los siguientes indices
que vale la pena identificar en la siguiente tabla, que ademas se ira profundizando en
cada uno de ellos durante el anélisis:

Tabla 1

Significado de abreviaciones

DGV  |Disposicion General para la Venta |Permite discriminr a las personas con mejores dotes comerciales

R Receptividad Mide empatia, capacidad de adaptacion a los cambios, de autocontrol y resistencia a la frustracion
A Agresividad Capacidad para soportar situaciones conflictivas o de generarlas por motivos competitivos

I+ Comprension Aptitud para la empatia, para posicionarce en el lugar del cliente, saberlo escuchar y a la intuicion
I+ |Adaptabilidad Flexibilidad, adaptarse, aptitud para desempefiar un papel y el mimetismo

111+ |Control de si mismo Disciplina personal, estabilidad emocional, perseverancia y tenacidad

IV+  |Tolerancia a la Frustracion Capacidad para soportar situaciones de inferioridad o digerir los fracasos

V+  |Combatividad Eval(ia la acometividad comercial, el afan de vencer y capacidad de luchar

VI+  |Dominancia Domio personal, persuacion, ascendencia, autoridad natural, don de cauitvar al cliente, manipulacion
VII+ |Seguridad Aspectos que definen a una persona segura de si misma

VIII+ |Actividad Aspectos de una persona dindmica, entusiasta, vigorosa, activa, enérgica, armoniosa

IX+  |Sociabilidad Capacidad para estahlecer contacos, inteligencia social, gusto por las relaciones personales

Fuente: Elaboracion Propia

Se promediaron los resultados de las 98 aplicaciones bajo la metodologia ya
comentada y se grafican los mismos a fin de poder distinguir entre los 3 niveles de
productividad.

El resultado y conclusiones en general se muestran a continuacion. Graficamente:
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DGV R A 1+ 11+ 1+ IV+ V+ Vi+ Vil+ Vil+ IX+

==ALTA MEDIA =@=BAJA

Figura 3. El resultado y conclusiones en general. Fuente: Elaboracion Propia

Que permite observar lo siguiente:

a. DGV (Disposicion General a la venta) / Dotes comerciales: Se muestra una
relacion entre mayor DGV mayor productividad, las brechas son marcadas entre
las 3 divisiones. Podria concluirse que una mayor DGV podria acercarse a tener
mayor éxito enlas ventas, sobre todo cuando el resulta es mayor a 5 puntos.

b. R (Receptividad) / Adaptacion al cambio: Los de alta y baja productividad
muestran resultados muy similares y los de media por debajo de los anteriores,
por lo que no se encuentra en este analisis una tendencia o correlacién entre los
resultados.

c. A (Agresividad) / Soportar conflictos: La relacion en este indicador muestra
que a mayor agresividad es menor el éxito en las ventas, mientras que una menor
agresividad se asemeja a un mejor resultado, cabe destacar que en los 3

segmentos los resultados son mayor a 5 puntos para los 3.
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d. 1+ (Comprension) / Empatia: Los resultados muestran que los de mayor
empatia tienen la mas baja productividad, pero no muy lejano estan las personas
con la alta productividad, por lo que se cree necesariamente que esta variable
debera estar relacionada con otra de esta metodologia para poder concluir. Los de
media estan por debajo de los anteriores.

e. I+ (Adaptabilidad) / Flexibilidad: Se muestra una relacion entre los de media
y alta productividad con resultado muy similar por encima de los de baja, lo que
permitiria considerar que a menor flexibilidad menores pueden ser las
oportunidades de buenos resultados.

f. 111+ (Control de si mismo) / Disciplina personal: Los resultados més altos se
ubican en el personal de mayor productividad, con lo que puede tomarse en
cuenta como una métrica para el perfilamiento, aunque con cautela, ya que los
resultados entre media y baja productividad son muy semejantes, cabria
relacionarlo con otra variable para no descartar a personal con efectividad
promedio.

g. IV+ (Tolerancia a la frustracion) / Digerir los fracasos: Aunque pareciera una
variable no concluyente puesto que los resultados entre los 3 grupos se asemejan
entre si, también vale hacer mencién que el orden de ellos muestra que, a mayor
tolerancia a la frustracion, es mas bajo el resultado en la productividad en ventas.
h. V+ (Combatividad) / Capacidad de luchar: Se observa un orden descendente
en el que, a mayor combatividad, es mas alta la productividad, los resultados son
ciertamente parecidos entre los de media y alta, pero si distantes con los de baja.
i. VI+ (Dominancia) / Dominio personal: La correlacion en esta variable se

observa a partir de que, a resultados mas altos, productividades menores, se
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muestra amplio margen entre los de baja y media productividad con los de alta
siendo este Ultimo muy por debajo de los dos primeros.

j. VII+ (Seguridad) / Seguridad en si mismo: Es clara y notable que la seguridad
maés alta se relaciona directamente con la alta productividad y que en ese orden a
menor seguridad hay una correlacion con menor productividad. Resulta
importante citar que es este rubro el de los resultados més altos teniendo menos
seis puntos como resultado en cada uno de ellos.

k. VIII+ (Actividad) / Enérgica, entusiasta: Los resultados permiten observar que
las personas con una actividad mas dindmica se relacionan con aquellas de una
productividad media y baja, los de alta productividad se relacionan con un
resultado menor con casi un punto de distancia entre los ya citados.

I. IX+ (Sociabilidad) / Inteligencia social: Es observable en el grafico que las
altas productividades destacan con un resultado més alto en sociabilidad que las
personas con media y baja productividad mismas que se asemejan en Su
resultado, aunque mantienen el orden de que menor sociabilidad se relaciona a
las personas de-menor productividad.

El resultado y conclusiones en venta de seguros se muestran a continuacion.

Gréaficamente:
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DGV R A I+ 1+ 1+ IV+ V+ Vi+ Vil+ Vil+ IX+

=0=ALTA MEDIA =@=BAJA

Figura 3.1. El resultado y conclusiones en venta de seguros. Fuente: Elaboracién Propia

Que permite analizar lo siguiente:

a. DGV (Disposicién General a la venta) / Dotes comerciales: Podemos analizar
un orden en el que el ‘personal de mas alta productividad coincide en ser el de
mayor disposicion para la venta y que en orden descendente se observan a menor
disposicién esta el personal con méas bajos resultados.

b. R (Receptividad) / Adaptacion al cambio: Resulta dificil asegurar una relacion
entre la productividad y esta variable, puesto que las personas de mas alta
productividad y mas baja productividad mostraron un resultado en este grafico
practicamente similar, mientras que los media estan por debajo de estos dos
primeros.

c. A (Agresividad) / Soportar conflictos: Se mantiene el orden y relacién entre

mas alto es el puntaje, es mayor la productividad, asi que puede considerarse que
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la agresividad en este proyecto puede ser un factor que considerar si buscamos
personal méas productivo.

d. I+ (Comprensién) / Empatia: Como se observa gréficamente no seria concluir
a partir de solo esta variable puesto que los de mas alto puntaje son los de baja
productividad seguidos muy de cerca por los de alta y muy distante en el punto
maés bajo de la grafica observamos a los de media.

e. I+ (Adaptabilidad) / Flexibilidad: Es apreciable a los de media y alta
productividad con resultados semejantes y por encima de manera notable a los de
menor productividad presumiblemente a mayor adaptabilidad sera mayor el éxito
en las ventas.

f. 111+ (Control de si mismo) / Disciplina personal: Para este tipo de venta se
observa que el personal con menor productividad coincide con tener una alta
autodisciplina con un amplio trecho entre los de media y alta productividad,
destacando que el orden entre ellos se mantiene, siendo los de menor
autodisciplina los de més alta productividad.

g. IV+ (Tolerancia a la frustracion) / Digerir los fracasos: Esta tolerancia se
relaciona que a mayor es mayor la productividad, mientras que disminuye a
menor productividad, aunque los puntajes entre los de media y baja
productividad son muy parecidos entre si.

h. V+ (Combatividad) / Capacidad de luchar: Es esta variable la de resultados
mas bajos en el grafico, aunque se destaca que el punto mas alto de ellas es el
personal de alta productividad y el bajo de menor lo que podria asumirse que a

menor combatividad menor sera el resultado esperado en las ventas.
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i. VI+ (Dominancia) / Dominio personal: En este resultado se puede observar que
aquellos con menor productividad son los que muestran mayor dominio personal
y en ese orden de ideas los de mayor productividad un menor dominio asi pues
puede asumirse para este tipo de venta que el dominio personal no tiene total
relevancia.

j. VII+ (Seguridad) / Seguridad en si mismo: Siendo los puntos mas altos de la
grafica con un resultado en los tres segmentos mayor a seis se observa mayor
seguridad en los de alta productividad y menor en los de mas baja siendo notable
que a mayor seguridad podria esperarse una mayor productividad.

k. VIlI+ (Actividad) / Enérgica, entusiasta: Es de destacar las diferencias entre
los de media y baja productividad con los de alta ya que los primeros son los mas
altos en su rubro en todo el grafico, mostrando la diferencia mas amplia entre
variables con los de alta productividad con cerca de un punto de distancia por lo
que se podria asumir que el personal menos enérgico y vigoroso logra mejores
resultados en las ventas.

I. IX+ (Sociabilidad) / Inteligencia social: Basado en el grafico podemos creer
que a-mayor inteligencia social se puede obtener un mejor resultado en las ventas
y, por ende, menor inteligencia muestra el resultado mas bajo.

El resultado y conclusiones en venta de tarjetas de crédito se muestran a

continuacion. Graficamente:
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DGV

Figura
Propia

R A I+ 1+ 1+ IV+ V+ Vi+ Vit Vil+ IX+

=g AL TA MEDIA ~em@u=BAJA

3.2. El resultado y conclusiones en venta de tarjetas de crédito. Fuente: Elaboracion

Que permite interpretar lo siguiente:

a. DGV (Disposicion General -a la-venta) / Dotes comerciales: Aunque los
resultados se asemejan entre los tres segmentos es valido citar que hay un orden
en el que el personal-de menor productividad obtuvo resultados més altos en la
disposicion al mismo tiempo que los mas bajos corresponden a los de altas
productividades.

b. R (Receptividad) / Adaptacion al cambio: Es observable al personal de alta
productividad como el de mayor puntuacién en la empatia, aunque se rompe el
orden siendo los de mediana productividad los de més bajos en este gréafico.

c. A (Agresividad) / Soportar conflictos: Como resultado en esta variable es
notable que el personal de media y baja productividad se encuentra ampliamente
por encima de los de alta productividad en cuanto a la agresividad pudiendo ser

que a menor agresividad es mayor el resultado esperado.
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d. I+ (Comprension) / Empatia: Seria poco objetivo concluir considerando
solamente esta variable ya que los resultados muestran una similitud en el
porcentaje entre los de mayor y menor productividad, y los de media por debajo
de estos dos.

e. I+ (Adaptabilidad) / Flexibilidad: Se aprecia a los de alta productividad con
un mayor puntaje en cuanto a flexibilidad en comparacion a los de media y baja
productividad, aunque los de media son los més bajos en este aspecto.

f. 111+ (Control de si mismo) / Disciplina personal: Es este el de méas sencilla
interpretacion ya que el orden y las correlaciones son notables estando en uno de
los puntos més altos el personal de alta productividad seguido de los de media y
en igual y guardada proporcién los de baja. Asi podemos asumir de manera muy
clara que a mayor autodisciplina pueden ser mas altas las productividades.

g. IV+ (Tolerancia a la frustracion) / Digerir los fracasos: Se nota una relacion a
la que a mayor tolerancia a la frustracién es menor el resultado en ventas y
aparentemente menor tolerancia, acerca a una mas alta productividad.

h. V+ (Combatividad) / Capacidad de luchar: Es la combatividad los puntos més
bajos-en este grafico y ubica a las mas altas productividades con el menor puntaje
de todas y aunque bajos también por encima de las altas y muy semejantes entre
si ubicamos a los de media y baja asi pues podria asumirse que la combatividad
para este tipo de venta no tiene relevancia.

i. VI+ (Dominancia) / Dominio personal: Aqui encontramos una relacién que
ubica al personal de menor productividad con un mayor dominio personal y
manteniendo el orden de media y mayor productividad, siendo este el ultimo

amplio el margen entre el primero.
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j- VII+ (Seguridad) / Seguridad en si mismo: Es sin duda los puntos mas altos del
grafico y la mas estrecha cercania entre los tres segmentos y aunque no podemos
distinguir entre ellos, si podemos presumirlo como una caracteristica de
vendedor.

k. VIII+ (Actividad) / Enérgica, entusiasta: Aqui resulta complicado tener
conclusiones asertivas puesto que el punto més alto ubica al personal de media
productividad y guarda un amplio margen entre los de baja productividad,
seguido muy de cerca por los de alta, asi que seria conveniente encontrar relacion
entre esta y alguna o algunas variables adicionales.

I. IX+ (Sociabilidad) / Inteligencia social: En esta ultima variable se destaca
nuevamente un orden entre el mayor puntaje con mayor productividad a la
inversa aun mayor puntaje a menor productividad. Se podria asumir que mayor
inteligencia social se asemeja a una mayor productividad.

Después de realizar los analisis por separado, como observaciones generales

entre ellos se grafica la relacion entre ellos para conocer qué aspectos son concluyentes

de dicha evaluacion, visualmente se observa como sigue:

ALTATDC
ALTA SEG

V+

MEDIA TDC e o 5.37 4.32 5.74
MEDIA SEG 4 . 5.19 4.62 5.24

BAJA TDC

BAJA SEG

Figura 3.3. Aspectos son concluyentes de dicha evaluacion. Fuente: Elaboracion Propia

Gréaficamente agrupados por los 3 grupos:



Gestion del Capital Humano para la Permanencia del Personal... 121

7.00
6.50
6.00
5.50
5.00
4.50

4.00

3.50
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Figura 3.4. Gréaficamente agrupados por los 3 grupos Alta, Fuente: Elaboracion Propia

7.00 2 4
6.50
6.00
5.50
5.00
4.50

4.00

== \EDIA TDC ~ ==@== MEDIA SEG

I.:igura 3.5. Graficamente agrupados por los 3 grupos Media. Fuente: Elaboracién Propia
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Figura 3.6. Graficamente agrupados por los 3 grupos Baja. Fuente: Elaboracién Propia

Lo anterior permite definir como se establecié desde un principio que las
diferencias entre los productos y mercados matizan diferentes necesidades entre ellos, en
este caso la diferencia entre vender tarjetas de crédito en un mercado abierto y la venta
de seguros en un nicho ya segmentado, por ende, seria recomendable definir los
parametros de cada uno de los segmentos del telemarketing, aunque no hay que dejar de
lado una correlacion clara entre las variables dominancia, actividad y sociabilidad, en las
primeras dos ubicamos que una menor proporcién de ellos, es decir menor dinamismo y
menor dominio personal respectivamente son similitudes de los altamente productivos
mientras que lo es en proporcién contraria la sociabilidad, es decir la inteligencia social
e interés por interactuar con otras personas.

Cabe concluir en este anélisis que se mide las aptitudes de la persona para tener
éxito en las ventas, no quiere decir con ello que las personas que caigan en los rubros
considerados adecuados venderan sin recibir una capacitacion adecuada, asi mismo
considerar la actitud de la persona para desempenar el trabajo, misma actitud que podria
revertir los casos en los que aparentemente no se cuenta con un perfil tan ad hoc a lo

analizado.



Gestion del Capital Humano para la Permanencia del Personal... 123

CONCLUSIONES

La primer de las conclusiones y reafirmaciones generales es que el factor humano es
individualmente infinitamente complejo y que por ende las causas de rotacion son
multifactoriales y no se limitan a un solo factor, incluso no lo son un par de ellos o
namero determinado, sino es la complejidad y relacién de muchos factores y que incluso
no podria limitarse a citar un namero de ellos, puesto que también deberd analizarse la
correlacion que tienen ellos entre si y que no resulta igual entre un individuo y otro, es
decir, los factores que afectan a un individuo no necesariamente lo hacen para otro o al
menos no en el mismo grado.

Por lo anterior podria resultar frustrante el.no encontrar en estas conclusiones una
respuesta simple como pudiera ser 1+1 siempre sera igual a 2 o la mezcla de 2 elementos
en cierta cantidad obtienen un compuesto, mas lo es para quien esta méas asociado a la
gestion de procesos, maquinarias, etc. Sin embargo, se podré encontrar todo lo contrario,
visto desde un punto de vista social y humano, resulta fascinante esta complejidad, estos
cambios generacionales y el estudio de todas ellas.

Asi pues, si bien ya se defini6 en el primer parrafo de este capitulo la
complejidad, también es cierto que es posible agrupar a los individuos con ciertas
caracteristicas, idiosincrasias, necesidades y hasta circunstancias que ayudan a atender
en porcentaje considerable las necesidades de estos. La diversidad en el trabajo del
telemarketing abre posibilidades que parecen interminables, en productos, estilos,
clientes mezclados con el factor humano, por todo lo anterior y basados en los estudios
realizados en la presente tesis, asi como las practicas es concluyente que si existen

acciones, procedimiento y metodologias que pueden permitir el disminuir el porcentaje
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de rotacion en el personal de telemarketing, mismos en los que se profundizara en las
propuestas del siguiente capitulo.

En lo que se refiere al perfil y teniendo presente lo citado en estas conclusiones,
si bien no hay perfil que garantice el éxito del personal en las ventas, asi como su
permanencia, también es cierto que existe métricas, analisis y estudios que facilitarian el
proceso de aprendizaje, asi como ciertas caracteristicas que acelerarian la curva de
capacitaciéon de las que se hablard més adelante, como consecuencia del resultado de
estas acciones se pueden esperar un mejor resultado, siendo la ausencia de este ltimo
una de las causas principales de desercion, por lo tanto, redunda en que seria posible
disminuir los porcentajes de rotacion.

También se pudo analizar que los motivantes principales surgen de cada
individuo, nace de sus intereses, de sus expectativas, mismas que no dependen de la
organizacién, mas sin embargo, si es posible que las empresas puedan ahondar en las
particulares y ayudar a empalmarlas con las de la organizacién, la empresa puede
entonces crear un contexto, un entorno que aproxime al individuo a encontrar esos
alicientes de fuertes raices al ser propios y naturales enlazados con la organizacion en la
que se desempefa, redundando en la generacion de un sentido de pertenencia e
identidad.

Por ultimo, es observable a la comunicacion como un aspecto fundamental en la
busqueda de disminuir los porcentajes de comunicacion en su espectro mas amplio y en
ambas vias, que va desde los empleados de nuevo ingreso hasta los de mayor antigiiedad
en la organizacién, desde el personal de limpieza, hasta la alta direccion, entiéndase que

las organizaciones son movidas por personas y por si solas, si todos entienden,
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comprenden y se comprometen sobre lo que se quiere lograr se estard mas cerca del

éxito y el éxito no es ajeno a la permanencia, jel éxito atrae y retiene!
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PROPUESTA

Como se menciono en el capitulo anterior los factores que pueden incidir en disminuir el
porcentaje de rotacion en el personal de telemarketing terminan siendo multifactoriales.
Basados en el estudio de la presente tesis se plantean diferentes propuestas de diversa
naturaleza, indole y que de llevarse a cabo se considera que pudieran causar un efecto
positivo en dicha medicion. Esta propuesta resulta ser una propuesta integral acotando
desviaciones en los procesos y procedimientos en la empresa de telemarketing:

*PERFIL: Por minimos que sean los requisitos es importante definir y comunicar al
personal interesado cual es. Por la naturaleza del telemarketing el uso del habla serd la
mayor constante, por lo que podria ser adecuado establecer parametros que evallen
aspectos como la diccién, pronunciacion, velocidad y claridad; también el uso basico de
la PC y posibles gadgets deberia ser un requisito de ingreso o en su defecto establecer
sistemas de capacitacion que permitan llevar al personal contratado a los estandares
definidos por la compafiia. En los casos de productos o proyectos especificos definir las
necesidades a cubrir en.conocimientos basicos para la misma. Es el IPV una herramienta
psicolégica de gran apoyo para el descarte de personas que presentaran mayores
dificultades en la venta o al menos identificar las areas de oportunidad en las que se
podria actuar con cada individuo. Aunque las caracteristicas como la edad, género,
estudios pudieran no ser determinantes en el perfil del vendedor, si pueden ser utilizadas
como informacion relevante en el momento de realizar la oferta laboral, siendo muy
especifica, pero sobre todo adecuada a sus necesidades incrementaria la razon profunda
de elegir el empleo y por lo tanto su posible permanencia. Una buena practica también
puede implementarse como parte del proceso de atraccion de talento vivir la experiencia

real de trabajo, a fin de dejar en claro las funciones que van a llevarse a cabo en su
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actuar diario y evitar posibles confusiones en el entendimiento de las tareas a ejecutar en
el puesto.

*CONTRATACION: Es importante para cualquier organizacion contar con
esquemas de pago de facil comprension, lo es mas ain cuando los esquemas son
variables, ademas de esta facil comprension, deberia ser congruente y simplificado, una
sugerencia seria informar se gana cierta cantidad diaria + comisiones, evitar en la
medida de los posible adjetivos y esquemas con términos técnicos de la propia
naturaleza de la organizacion. La informacion obtenida durante el proceso deberia ser
compartida con su préximo jefe inmediato, con el objetivo de tener bases para el
desarrollo de su personal. El salario moral ha cobrado mayor relevancia conforme
avanzan las generaciones, hay estudios que aseguran ha rebasado al salario nominal en
importancia para el personal, méas alla de la validacién de esta informacion, debe ser sin
duda interés de la empresa la cuantificacion del salario moral a fin de integrarlo en la
oferta laboral, asi como reforzarlo a lo largo de la vida laboral del vendedor. Seria sano
contar con pardmetros,-métricas, evaluaciones que evallen las actitudes y aptitudes del
empleado que permitieran a la organizacion identificar a los vendedores destacables, a
fin de realizar una apuesta por dicho personal ofertando una mejora en sus condiciones
laborales desde las primeras semanas de ingreso con el objetivo de cubrir en mayor
medida las necesidades monetarias del vendedor, que auxilien en la permanencia del
vendedor y asi permitir su desarrollo profesional. Precepto basico serian las condiciones
en las que se contrata al personal de ventas, si esperamos que se una persona que logre
una permanencia considerable deberd partirse a la inversa, 0 sea, entender si las

condiciones laborales con las que se contrata son congruentes con lo que queremos
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transmitir, si se requiere personal de largo plazo, ofrezcamos un contrato en esta
igualdad.

*INDUCCION: Debido a que este proceso es el anclaje empresa-persona, se sugiere
que ademés de presentar la filosofia organizacional, se dedique un espacio adicional
cuando se muestre la vision de la compafiia y se realicen ejercicios en los que los nuevos
integrantes puedan compartir de forma verbal y visual su vision personal, para después
reflexionar como esta se parece o se cruza con la de la organizacion con el objetivo de
comprender e ir de la mano con lo que aspiramos lograr en la vida. Durante esta sesion
es relevante que las personas conozcan el personal del area en la que laboraran y
compartan experiencias y objetivos. La alta rotacion en el telemarketing puede ocasionar
que la personas a cargo puedan dejar de tratar a las personas subordinadas como
personas, esta sensacion es percibida por el personal de nuevo ingreso al mostrarse la
ausencia de un interés verdadero de las personas por las personas, un principio basico es
Ilamar a las personas por su nombre, eso es el comienzo de sentirse identificado por al
menos quién eres y no por uno mas o un numero de empleado, con la finalidad de
generar este primer acercamiento no seria complicado mediante un evidente y visual
identificador-en la persona o alguna de sus herramientas de trabajo su nombre, asi
cuando alguien se refiere a él no tendra complicaciones en hacerlo por nombre, parece
algo simple, pero es el comienzo de una relacién personalizada.

*PROCESO DE APRENDIZAJE: Seria significativo adicional a los objetivos y
métricas institucionales, que el personal pueda establecer las suyas propias en el corto
plazo y que estas tengan un seguimiento y medicion por parte de los responsables, a fin
de alentar al personal. La préactica hace el maestro dice el dicho, y sin duda encaja

adecuadamente en el telemarketing, la venta por teléfono es una profesion y como toda
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profesion la practica permite mejorar las habilidades requeridas, resulta fundamental en
el proceso de aprendizaje una teoria siempre acompafada de la practica y llevarla a lo
mas real o cercano posible a la realidad; contar con herramientas y espacios que
permitan alentar la practica de manera cotidiana aproximaran al vendedor a la obtencion
de un mejor resultado. Es sencillo identificar que los elementos claves en un proceso de
la venta son el manejo de objeciones y cierres de ventas, el telemarketing cuenta con la
ventaja de grabar sus llamadas, con lo que puede contar con audio-tecas que faciliten el
proceso de aprendizaje del vendedor, asi como Util para su retroalimentacion cotidiana.
En los ultimos afios se ha logrado identificar de una mejor manera y mas amplia los
estilos de aprendizaje, especificamente haremos. referencia al estilo de aprendizaje y
manejo del personal entre los hoy jovenes y las personas maduras, es cierto que todos
ellos tienes capacidades que les permitan desarrollar el oficio del telemarketing, también
lo es, que los ritmos, formas y estilos en los que aprenden y se les da seguimiento es
distinta, asi que de la mano de los jefes inmediatos deberan contar (desarrolladas en
mayor medida con o por la organizacion) con las habilidades y capacidades para poder
llevar a diferentes generaciones al mismo punto objetivo. Tratando de hacer cierta
similitud al Pareto, el establecer 80% de practica con 20% de teoria acercaria en la
necesidad del vendedor por desarrollar las habilidades necesarias. Con el objetivo de
buscar el desarrollo personal y mejorar los resultados podrian crearse grupos de apoyo,
circulos de aprendizaje que faciliten la gestion del conocimiento entre los vendedores, la
empresa deberia asumir la responsabilidad de las actividades que fomenten estas
practicas, de generar en el personal el habito del autoconocimiento, gestionar entornos

que permitan compartir las buenas y mejores practicas entre su personal.
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*AMBIENTE LABORAL: Por naturaleza propia del telemarketing y su ritmo propio
es habitual un ambiente dindmico dentro de las organizaciones, mismo que debe ser
aprovechado como una de sus fortalezas principales. El telemarketing es un empleo que
atrae a personas de todas las edades, clases, etc., es decir, se es incluyente, es por eso
necesario generar un ambiente laboral de igual indole en donde todos puedan tener
oportunidad de lograr la satisfaccion laboral, desarrollo organizacional debe procurar
generarlo. El respeto al reglamento escrito, asi como al coloquial que forma parte del dia
a dia en cualquier telemarketing podria ayudar en la generacion de confianza y afiliacion
del vendedor, existen condiciones de trabajo que son eso, no motivantes, como puede ser
el salir a tiempo de sus labores diarias, si se sale a tiempo no me motiva, pero sino se
lleva a cabo puede afectar mi relacion con la empresa; en el mismo sentido, contar con
una reglamento mas amigable y menos estructurado formal facilitaria su comprension,
aceptacion y aplicacién, redundando en lo citado al inicio de este punto.

*RRR (Roles, Responsabilidades y Resultados): Lo que no se puede medir, no se
puede controlar y lo que no se puede controlar, no se puede mejorar, es por eso
recomendable no sélo definir en papel la RRR sino que sea de conocimiento del
personal y en base ello se establezcan las métricas periédicamente con su respectivo
seguimiento. Los resultados del personal con personal a su cargo (valganme la
redundancia) deberan estar disefiados en la suma del cumplimiento de su personal a
cargo, pero de manera individual y que incluyan su desarrollo de acuerdo con lo
requerido por la organizacion, en otras palabras, que el jefe procuré el bienestar de todos
y cada uno de sus subordinados, lo que permitira darle mayor importancia al individuo y
no al nimero. En la misma, debe ser incluida la capacitacion y preparacion constante

para el personal con gente a su cargo, ellos deberian ser los méas vigentes en temas como
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el coaching, engagement, transformacionales generacionales, etc. Dentro de estas
definiciones vale la pena identificar los puesto claves en el cumplimiento de los
objetivos organizacionales y validar que las condiciones de las personas que son
fundamentales en el cumplimiento de los objetivos y de la permanencia del personal son
suficientemente adecuadas.

*REFORZADORES: La capacitacién, preparacion y desarrollo es una constante, no
deberia ser algo que se Unicamente en la primer y primeras semanas de ingresar al
empleo, por eso se sugiere establecer talleres, dinamicas constantes que permitan el
desarrollo personal y profesional de los empleados. Un-plan anual de capacitacion es un
buen referente para lograrlo, asi como un aliciente para el empleado. De acuerdo con las
caracteristicas del telemarketing, se pueden implementar talleres de frustracién de
manera recurrente, espacios libres que permitan desahogar las cargas emocionales que
genera el desempefiar la funcion de la venta telefénica. Ya hablamos en este capitulo de
la importancia de la atencién personalizada al vendedor, asi que es importante también
considerar cuando ocurran.cambios de personal, jefe, compaferos, que se realice una
presentacion completa e integral de todos los miembros involucrados y no dejar al
tiempo dicho proceso. Fomentar mediante la sana convivencia entornos que afiancen los
lazos fraternales de la amistad, compaferismo, trabajo en equipo, relaciones personales
y familiares resultaria util para generar mayor afiliacion con la empresa que redunde en
mayor permanencia. Establecer metas en corto, mediano y largo plazo ayudarian al
vendedor en darle sentido a su labor diaria y constante, pero mas lo sera el seguimiento y
reconocimiento, ya que sin estos Gltimos podria ser incluso hasta contraproducente. En
el IPV también se lograron identificar ciertas caracteristicas que se asemejan entre si en

los casos de éxito en los vendedores y son opuestos en los que muestran mayores



Gestion del Capital Humano para la Permanencia del Personal... 132

dificultades en la obtencidn de resultados, por lo que seria conveniente trabajar mediante
talleres, dinamicas y el accionar diario los siguiente comportamientos: la disciplina
personal, estabilidad emocional, la perseverancia y tenacidad son comin denominador
en los vendedores exitosos, se observa una relacion para ellos también en la seguridad en
si mismo y en la capacidad para establecer contactos, tienen gusto por las relaciones
personales y son inteligentes sociales; en el aldo opuesto se pudo concluir-que los
vendedores de resultados mas bajos se caracterizan por un alto dominio personal, la
manipulacion y el don por cautivar al cliente, asi como similitud por ser personas
dinamicas, vigorosas, activas, armoniosas, lo anterior puede ser utilizado como base para
desarrollar un programa integral de desarrollo del .vendedor.
*OBJETIVOS/SEGUIMIENTOS: Fundamental puede resultar la comprension del
vendedor el significado de una venta, puesto que una venta conlleva consigo diversos
efectos positivos, la trascendencia que se logra en la colocacion de un producto o
servicio para el cliente que lo recibe, la importancia para la institucion que se representa,
la significancia para la-organizacién que es intermediaria, el impacto para el equipo de
trabajo en los distintos niveles, el beneficio que representa para los superiores del
vendedor y por supuesto lo relevancia en la propia persona, todo lo anterior mas alla del
evidente impacto monetario, es logro de metas, propositos, objetivos y las emociones
que despierta, la satisfaccion , alegria, emocion; si el vendedor logra recibir por parte de
la empresa que lo contrato todo este impacto de manera continua y constante, sin duda,
impactara de forma benéfica en el vendedor. El Unico seguro en que un vendedor no
vende es el dia que no se presenta a laborar, asi que la empresa ademas de generar un
entorno y condiciones que procuren la disminucion de dicha ausencias, también tendria

que evolucionar y evitar practicas como las suspensiones laborales como medida de
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castigo o correccion de alguna mala practica, ya que ese dia de ausencia abre
posibilidades en mayor o0 menor medida a que el personal pierda el interés por continuar
en el telemarketing, al menos en el que labora actualmente y no es eliminar las
consecuencias, sino explorar nuevas y mejores reprimendas que beneficien a todos. El
reconocimiento es por la propia naturaleza humana algo deseado, parte de nuestra
esencia y se da en todos los niveles y disciplinas, en los deportes es comun los salones
de la fama, museos o sala de trofeos, todos ellos buscan guardar su historia, reconocer a
lo mejor y con este mismo proposito en la empresa de telemarketing podria contarse con
algo similar proporcional que guarde la historia de manera anual, siendo un estimulante
para el vendedor poder formar parte de este selecto grupo, si los deportistas de alto
rendimiento multi galardonados anhelan ser parte de ellos, ¢por qué no despertaria este
anhelo en el vendedor?.

*MARKETING: Aunque podria en estricto sentido sonar obvio al escuchar
marketing, en el telemarketing, resulta que no es tan comin que la industria del
telemarketing cuente con un area especializada en la materia, misma que con sus
caracteristicas podria generar un valor agregado, tanto a los niveles operativos con tips
de venta o formas de vender, como a nivel corporativo para la venta del mismo en un
mercado cada dia mas competitivo, entre muchas otras aportaciones que podrian darse
con dicho departamento y a otras divisiones de la organizacion.

*INSTITUCIONALIZACION Y PROFESIONALIZACION: Entiendo por el primer
concepto como la definicion de estandares en procesos, procedimiento, etc. Y al segundo
como aquel proceso en el que las habilidades y comportamientos son mejorados y
regidos por un cédigo de conducta y lineamientos. Los incentivos forman parte de

cualquier empresa que se dedique a las ventas y no es la excepcién cuando hablamos del
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telemarketing, sin embargo, es interesante analizar no soélo el efecto aliciente que
provoca, sino ir mas alld y analizar la consecuencia, con lo que podria ser muy
redituable que los incentivos sean duraderos, permanentes, Utiles y/o marca propia, es
decir, no un bien que s6lo dura unos instantes con excepcion de aquellos que generar
una experiencia memorable, que no sean dafiinos para la salud o con efectos
perjudiciales para el bienestar del vendedor o sus seres cercanos, deberian ser tangibles
que permitan recordarme el esfuerzo dedicado para obtenerlo, que me permitan tener
presente al equipo, la organizacion, lo que ella o ellos representan. El telemarketing
suele crear lazos fraternales en diversos sentidos, lo que refuerza una necesidad de la
profesionalizacion, puesto que al existir lazos. tan estrechos se pueden quebrantar
principios organizacionales. Establecer de manera institucional y sistemética practicas
de valor, retroalimentacién a los vendedores por tiempo, incumplimiento, entre otras
podria generar certeza a todo el personal que alentaria un mejor manejo del estrés,

siendo esta una de las principales causas de desercion en el vendedor.
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APENDICE A
ABREVIATURAS

139

WS Work Station (Estacion de trabajo)

RH Recursos Humanos

ACM Assessment Center Method

BEI Behaviroal Event Interview

QVT Qualidade de Vida no Trabalho

ASTA Assessoria Saad-Fellipelli

ECR Efficient Consumer Response

CMI Cuadro de Mando Integral

M5C Modelo de los 5 Capitales

DACUM Developing a curricuUM)

B2C Business to costumer

B2B Business to business

TPS Telephone Preference Service

UK United Kingdom

SBP Sociedade Brasileira de Psicoanalise Integrativa
CIPD Chartered Institute or Personnel and Development
MMA Motivacién Mediante el Aprecio
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APENDICE B
GUIA DE ENTREVISTA

La presente entrevista se realiza exclusivamente para fines académicos y de
investigacion cientifica, sera estrictamente anonima y el objetivo es el anélisis y la
presentacion de propuestas consensadas para la mejora en los procesos que se considere
necesario de la empresa en comunion con la mejora de los empleados, lo cual derivara
en una tesis de Maestria en Alta Direccién de la Universidad Auténoma de Querétaro
que es quien a través de los docentes investigadores avalan el trabajo del alumno José
Fernéndez.

Datos Demogréficos:

Edad: Estudios:
Puesto Antiguedad en la
empresa: Antigliedad en el puesto

Personal a su cargo:

1.- ¢Qué significa para ti trabajar en el telemarketing?

2.- ¢ Recomiendas esta empresa a familiares y amistades para trabajar?

3.- ¢ Qué es lo que mas te gusta de la empresa?

4.- ¢Qué es lo que menos te gusta de la empresa?

5.- ¢ Qué diferencias principales encuentras entre lo que creias que seria el telemarketing
para ti y la realidad gque viviste?

6.- ¢ Crees que hay diferencias en el trabajo por el tema de la edad? ¢ Afecta o beneficia?

7.- ;COmo crees que debe darse la transferencia del conocimiento para un mejor

aprendizaje de persona a persona?

8.- ¢Consideras que son adecuadas y alcanzables las metas que se les establecen? ;Qué
mejoras sugeririas en ese punto?
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9.- ¢ Qué sugieres para disminuir la rotacion de los empleados en la empresa?

10.- De la informacion recibida durante el proceso de reclutamiento y la induccion, ¢ Qué
informacion consideras deberia ser mas clara o especifica?

11.- ;/Qué temas eliminarias, ampliarias, modificarias y adicionarias a la primera semana
de entrenamiento?

12.- ¢Como evaluas los ejercicios tedrico-practicos de tu primera semana?

13.- ; Qué te motiva o motivaba a lograr concluir tu entrenamiento de 11 semanas?

14.- ;Qué pudo ser mejor al momento de integrarte e incorporarte a tu equipo de
operaciones?

15.- Para ti, ¢cuéles son las principales diferencias entre el entrenamiento y
operaciones?, ¢estas diferencias las consideras positivas o negativas?

16.- ,Cémo pudo ser mejor o mas sencillo tu proceso de marcacion (de venta)?

17.- ; Qué te facilitaria lograr un mayor nimero de ventas durante tus primeras semanas
de marcacion?

18.- ; De qué o de quiénes lograste aprender de mejor manera el proceso de venta?

19.- ¢ Qué situacion dentro de tu trabajo te causa o caus6 mayor frustracion?

20.- ¢ Cuales son los principales problemas a los que te enfrentas con el perfil de los
empleados que ingresan a la empresa?

21.- ;Qué mejoras sugeririas en los procesos de reclutamiento, seleccion, induccién y
transferencia del conocimiento de la empresa?
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22.- ;Consideras que los pardmetros de indicadores y metas son adecuados para los
empleados?

23.- ¢ Consideras adecuados los estimulos que se otorgan por cumplimiento de metas?

24.- ¢ Qué aspectos crees que generan estrés en los empleados y de qué forma crees que
se puede ayudar con ese tema?

25.- De acuerdo con tu experiencia, ¢queé mejorarias para tener equipos de alto
desempefio y contentos con la empresa que deseen permanecer?

Entrevista para: jefes de operacion y entrenamiento vigentes y exempleados, lideres de
operaciones y entrenamiento vigentes y exempleados, asesores con mas de un afio de
antiguedad vigentes, asesores con 6 meses de antigiiedad vigentes, asesores con 3 meses
de antigiiedad vigentes, asesores con 6 semanas de antiguedad vigentes y exempleados,
asesores con 3 semanas de antigliedad vigentes y exempleado y asesores con 1 semana
de antiguedad vigentes y exempleados.





