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Introduccion

Planteo del Problema

Es sabido que en los ultimos afios muchas empresas han optado por tercerizar ciertos
servicios, entre ellos los de Recursos Humanos. Habria que preguntarse por qué las
organizaciones decidieron inclinarse hacia la tendencia del outsourcing de los RR.HH en la

Ultima década.

Entre las distintas razones que justifican dicha eleccion, podemos sefialar en principio
factores de costos, tendencias al cambio de la estructura de las empresas, e intensas
actividades de downsizing donde se contrata a proveedores externos para llevar a cabo
ciertas actividades habitualmente llevadas a cabo por el departamento de Recursos
Humanos. Al parecer dicha tendencia se intensificaria en el futuro, en la medida en que las

organizaciones sigan optando por contar con la menor cantidad de recursos posibles.

Justificacion

En el caso de la empresa que nos ocupa, el escenario que se describira se refiere a un grupo
humano contratado por una Consultora que ofrece servicios de RR.HH para efectuar tareas
administrativas dentro de una Empresa Multinacional del rubro de la Informatica y la

Consultoria.

Dentro de la misma, pudieron percibirse algunos indicadores de descontento en el personal

tercerizado, lo cual motivé a realizar la presente indagacion.

Asimismo, esta presente el objetivo de —seguin los hallazgos de la investigacion- dar lugar a

elaborar propuestas de evaluacién de las practicas actuales de Recursos Humanos, con el



fin de lograr optimizarlas como un objetivo estandar, en donde los factores humanos sean

tomados en cuenta.

Obijetivos Generales

Como objetivos generales nos proponemos:

» Evaluar los factores que pueden incidir en la decision de tercerizar las actividades

de Recursos Humanos.

» Evaluar los efectos que puede tener la tercerizacion en el nivel de satisfaccion y

productividad.

Objetivos Especificos

Nuestros objetivos especificos nos conllevara a:

» Describir los factores motivacionales presentes y los procesos de comunicacién a
través de los cuales obtendremos una evaluacién del nivel de satisfaccion 0
insatisfaccion de los individuos que forman parte del grupo tercerizado contratado

por la Consultora.

» Realizar una evaluacion de las estrategias de Recursos Humanos puestas en practica
con el fin de comprobar si las mismas lograron aumentar la competitividad y las

capacidades de la organizacion produciendo resultados positivos.

A traves de esta investigacion, esperamos aportar informacion a los lideres de las empresas
con el proposito de que al momento de definir qué se va a tercerizar, analicen
cuidadosamente cémo se veran afectados los procesos generales de la corporacion, siendo
de suma importancia definir qué areas mantener dentro de la compafiia y cuales pueden ser
delegadas, identificando los temas estratégicos que agreguen valor y las cuestiones del

capital humano a ser consideradas.



De acuerdo a los resultados obtenidos, de hallarse indicadores relevantes, se presentaria una
propuesta de mejora que contenga informacion relevante respecto a la utilidad y la mejora

de los procesos de gestion de Recursos Humanos.

Hipdtesis
El nivel de satisfaccion obtenido en un proceso de tercerizacion_depende del tipo de gestion

de Recursos Humanos.

Derecho a la Privacidad de los Participantes del Proyecto

Antes de dar inicio a nuestro estudio, debemos resaltar que los actores que forman parte de
esta investigacion, es decir, la Empresa Multinacional dedicada al rubro de la Informatica y
la Consultoria, la Consultora y los individuos participantes de la evaluacién, solicitaron que

se reserve el derecho a su privacidad no revelando su identidad.



Capitulo |

Definiciones v Precisiones Sobre la Tematica

1. Descripcion del Proyecto Tercerizado

El proyecto tercerizado comprende la venta y la restitucion de partes de computadoras,
maquinaria y equipos fabricados por la Empresa, que ya no se comercializan en el mercado
y s6lo pueden ser adquiridos a través de la compafiia y de ciertos distribuidores que cuentan

con una licencia especial otorgada por la organizacién que les permite distribuirlos.

En un principio, se dio inicio a este proyecto en el afio 2000 en la ciudad de Boulder,
Colorado (Estados Unidos) para luego ser traslado a la ciudad de Harrisburg en
Pennsylvania (Estados Unidos) en el afio 2004 debido a que el centro de distribucion de las
partes se encuentra en la misma localidad. En el afio 2009 la Empresa decide trasladar el
proyecto a Buenos Aires (Argentina) por motivos de reduccién de costos, por lo cual las

oficinas del proyecto tercerizado se cierran y varios empleados son despedidos.

Los directivos a cargo del proyecto en los Estados Unidos resuelven mantener la misma
estructura a fin de que continte funcionado bajo las mismas reglas y condiciones. Sin
embargo, es importante mencionar que si bien se decide que el servicio de atencion al
cliente, facturacion y coordinacion de envio de las partes se ejecute desde Buenos Aires, se
opta porque el centro de distribucion de partes o Warehouse continuara funcionando desde

la ciudad de origen.
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1.1 El Proceso de Capacitacion en los Estados Unidos

Antes de iniciar el proceso de migracion del proyecto desde los Estados Unidos hacia

Buenos Aires, la Consultora envié a tres integrantes del equipo para recibir una

capacitacion. Dichas personas arribaron con algunas dudas, ya que el personal de la

Consultora les habia explicado a “grandes rasgos” que el proyecto estaba relacionado con

tareas de logistica y administrativas.

El primer dia de la capacitacion, el Gerente del Proyecto se encontrd con la novedad de que

las tres personas enviadas a los Estados Unidos no tenian asignado ningun puesto, por lo
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cual se realiz6 una llamada a Buenos Aires para hablar con la persona encargada del
reclutamiento de la Consultora, a fin de que se les asigne una posicion determinada, las
cuales fueron: Supervisor, Coordinador y Coordinador de Soporte de la parte del Call

Center.

Durante la capacitacion, el Gerente a cargo del proyecto tercerizado detalld que el personal
que iba a ser despedido en los Estados Unidos estaba contratado por la misma Consultora
que pasaria a estar a cargo del proyecto una vez que migrase hacia Buenos Aires, y que la
decision de tercerizar ciertos proyectos a consultoras para que se hicieran cargo de los

procesos de Recursos Humanos, provenia de los directivos radicados en ese pais.

La razon principal de migrar el proyecto desde los Estados Unidos hacia Buenos Aires fue
una: La reduccion de costos (un empleado del Call Center en USA recibia un sueldo de
USS 2,000, mientras que el sueldo de un empleado del Call Center del proyecto en Buenos
Aires seria de AR$2,000). Por otro lado, resaltd que las ganancias del proyecto habian
descendido en los Gltimos dos afios, habiendo obtenido 15 millones de délares en el 2008 y

13 millones de dolares en el 2009.

Asimismo, se enfatiz6 que la parte mas importante del proyecto era la del Call Center, lo
cual sorprendi6 a las personas que viajaron para la capacitacion, ya que el personal de la
Consultora les habia informado que se trataba de un proyecto que comprendia tareas
administrativas y de logistica. Ante esta situacion se preguntaron: ;Sera que la Empresa es
muy cuidadosa con la informacién que brinda a la Consultora, o sera que simplemente hubo

una falta de difusion de informacion por parte de la misma?

Por ultimo, también surgieron inconvenientes con el tema de los sueldos, ya que quienes
ocupaban posiciones de mas alto rango recibian menos honorarios. Una vez que arribaron a
Buenos Aires, estas tres personas plantearon el problema a la persona encargada del
proyecto tercerizado en la Consultora. La respuesta que recibieron fue que habia habido un
mal entendido con la asignacion de puestos debido a su falta de dominio del idioma inglés.
Asi, en lugar de aumentar los sueldos, se hicieron cambios en las posiciones que les habian

sido asignadas en un principio y se tuvo que iniciar el proceso de capacitacion nuevamente.



1.1.2 La Migracion del Proyecto a Buenos Aires

El proyecto empez6 a funcionar en Buenos Aires el 20 de Julio del 2009. Las tres personas
que recibieron la capacitacion en Estados Unidos fueron las encargadas de impartir los
conocimientos aprendidos a un grupo de quince personas que formaban parte del grupo del
Call Center. De manera que en su totalidad sumaban dieciocho personas, incluyendo a estos

tres individuos como los supervisores del equipo.

Estas personas se encontraba particularmente descontentas debido a que el personal de la
Consultora les habia proporcionado la misma informacion que a ellos: que las tareas
relacionadas con la posicion de trabajo que les ofrecian eran administrativas y de logistica y

gue no guardaban relacién alguna con tareas de Call Center.

Por otro lado, ingresaron dieciocho personas que pasaron a formar parte del Departamento
de Facturacion y posteriormente, ingresaron nueve personas para ocupar los puestos de
Planeamiento y Distribucién de Partes, recibiendo la capacitacion a través de Conference
Calls por el personal que ain se encontraba trabajando en los Estados Unidos. Estos
individuos recibieron el mismo tipo de informacion que el grupo del Call Center por parte

de la Consultora, respecto al tipo de tareas que iban a desempefiar.

La capacitacién dur6 tres semanas. Para los clientes, el cambio del servicio desde los
Estados Unidos hacia la Argentina fue notable, ya que los supervisores recibian quejas
constantes por parte de los clientes que se topaban con una persona que no estaba lo
suficientemente preparada para brindar un buen servicio y que en algunos de los casos, no

contaba con un buen nivel de inglés.

La alta rotacion dentro del proyecto ocasion6 que no hubiese personal suficiente para tomar
los llamados telefonicos y los pedidos de los clientes, por lo cual las cifras en las ventas
bajaron considerablemente y los clientes no se encontraban satisfechos con el servicio,
debido a que tenian que pasarse horas en el telefono esperando hasta que alguien los

atendiera.

Durante el mes de Enero del 2010 las métricas mostraban el estado del proyecto, por lo cual

se dio un ultimatum de que si las cifras no remontaban, el mismo iba a ser trasladado a la
10



India. Ante dicha noticia, se tuvo que poner mucho empefio para revertir la situacion y para
contener al personal, ya que la realidad es que no se recibié apoyo alguno por parte de la

Empresa o de la Consultora.

1.1.3 Sistemas y Procesos de Trabajo

El proyecto en su totalidad trabaja con un sistema de base de datos creado por la Empresa.
En el caso del Call Center, las 6rdenes de compra son procesadas ingresando la
informacion del pedido de las partes en el sistema. Las mismas pueden ser procesadas por
teléfono y a través de érdenes de compra recibidas por e mail. Las 6rdenes se clasifican en

tres categorias:

Clientes regulares: Una vez que se procesa la orden, las partes son despachadas dentro de

un periodo de 48 horas.

Distribuidores: El envio de las partes es efectuado dentro de las 48 horas de que la orden

fue procesada.

Ordenes con caracter de emergencia: Las partes son enviadas al cliente dentro de las 24

horas, por lo cual se les cobra una cantidad extra por el servicio especial.

Antes de procesar la orden, el agente debe solicitar a la persona su nimero de cliente y
buscarlo en el sistema, a fin de verificar los datos. Si se trata de un cliente nuevo, la orden
sera procesada con cinco ceros como namero de cliente y el agente debera pedirle los datos
al comprador para plasmarlos en un documento especial que va abrochado con la orden.

Asimismo, la compra debera ser pagada con tarjeta de crédito.

En caso se trate de una persona que ya cuente con un numero de cliente asignado pero
solicite alglin cambio de informacion en su cuenta personal, el agente procederd de la
misma manera. Este tipo de clientes tiene la opcion de pagar con tarjeta de crédito o con
factura. Es importante resaltar que toda orden cuyo total sea de $US35 o menos, debe ser

pagada sin excepcion con tarjeta de crédito.
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Al finalizar el dia, los agentes dejan las ordenes en el escritorio del Coordinador a fin de
que las audite. Una vez finalizado el proceso de auditoria, los nimeros de orden de cada
una de las 6rdenes procesadas son ingresados en el sistema, sefialando si las mismas fueron

pagadas con tarjeta de crédito o si serdn solventadas a través de una factura.

Cuando el ingreso de datos finaliza, se guarda en el sistema y se imprime una copia de este
reporte que va adjunto a la pila de oOrdenes que le seran entregadas a la persona del
departamento de Cobranzas encargada de recibir las 6rdenes de compra. Una vez que este
miembro de Cobranzas termia de auditar las o6rdenes y separa los documentos que
acomparian las 6rdenes para distribuirlas a los departamentos de Investigacion de Clientes y

a Revision de Contratos respectivamente, ingresa la informacion en el sistema.

Cuando se termina de verificar que los datos personales de los clientes nuevos y de los ya
existentes que solicitaron algin cambio sean correctos, ingresan en el sistema la cantidad de
documentos revisados y se los devuelven a la persona que recibe las 6rdenes de compra,

quien luego se las alcanza a las personas encargadas de facturar.

Cuando se tratan de clientes que cuentan con un numero de cliente en el sistema, las
ordenes son enviadas al sector de facturacion directamente. Una vez que las 6rdenes fueron
facturadas, se ingresa la informacion de las 6rdenes facturadas en el dia en la base de datos,
detallando si fueron pagadas con tarjeta de crédito o con factura.

Finalizado este proceso, se imprime un reporte que es revisado por la persona encargada de
hacer la auditoria en el departamento de Cobranzas. En caso se encuentren errores de
facturacion, el Coordinador de Precios ingresa los mismos en el sistema y se encarga de
corregirlos.

En lo que respecta al departamento de Planeamiento y Distribucion de Partes, el
Coordinador de Transmision utiliza un sistema de base de datos que le permite acceder a un
archivo donde figuran partes nuevas que son producidas en su mayoria por fabricantes en

Asia. Esta persona asigna c0digos a estas partes para que puedan ser identificadas.

Asimismo, la persona encargada de realizar la tarea de Control de Sistemas trabaja con una

base de datos que contiene informacién de los tiempos de entrega de las partes por parte de
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los fabricantes hacia el warehouse o centro de distribucién. Este listado se actualiza une

vez al mes y es enviado al personal del Call Center.

Existen casos en los que los clientes solicitan una parte que no se encuentra en stock y
consultan la fecha de arribo de la misma. Por tanto, los agentes revisan esta lista para
verificar a quien pertenece la parte y le envian un mail consultandole el tiempo que tardara

en llegar la parte al warehouse.

1.1.4 Integrantes del Equipo

El perfil del grupo estad conformado por individuos del sexo masculino y femenino, cuyas
edades oscilan entre los 18 y los 35 afios. ElI mayor porcentaje continda cursando estudios

terciarios o universitarios, mientras que solo unos cuantos son profesionales recibidos.

El Call Center estd conformado en su mayoria por personas que se encuentran cursando
estudios técnicos o universitarios y que no cuentan con la capacidad econdémica para
mantenerse por si mismos, por tanto la mayoria aun vive con sus padres. Las edades de los

integrantes de este departamento oscilan entre los 18 y los 24 afios de edad.

El personal del departamento de Facturacién (que comprende Cobranzas, Revision de
Contratos e Investigacion de Clientes) se encuentra recibido en su mayoria. Existen
algunos casos de personas del Call Center que aun no estan graduadas y ascendieron
pasando a formar parte del equipo de Facturacion. Las edades de los miembros del equipo
de Facturacion fluctGan entre los 23 y los 35 afios de edad. Unas pocas personas del equipo
viven solas. La gran mayoria ain vive con sus padres debido a que no cuenta con el poder

adquisitivo necesario para valerse por ellos mismos.

En lo que respecta al Departamento de Planeamiento y Distribucion de Partes, tres de sus
integrantes estan recibidos, a dos les queda una sola materia para recibirse y uno se
encuentra cursando la mitad de su carrera. El rango de edad de los integrantes de este
equipo, se ubica entre los 25 y 31 afios de edad. En este grupo, la totalidad de sus

integrantes se mantiene por cuenta propia.

13



La persona que esta a cargo de estos tres departamentos es el Project Manager, quien
cumple con la funcion de ser el nexo comunicador entre la Consultora y la Empresa. A su
vez existe un Gerente representativo (que es personal efectivo de la Empresa), quien no
guarda vinculo con la administracién de los recursos del grupo tercerizado, pero fue
designado como tal por politicas de la organizacién, para resolver temas de caracter

corporativo.

1.1.5 El Proyecto en la Actualidad

En un principio (2009) el proyecto contaba con 45 personas y luego de un afio paso a estar
conformado so6lo por 30 individuos (2010). Si bien estos quince individuos decidieron
desvincularse del proyecto por voluntad propia, la Consultora tomé la decision de que el
mismo continuara funcionando con esta cantidad de personas por motivos de reduccion de
costos, por lo cual observamos que hubo un 33% de reduccidn de puestos. Algunos puestos
de trabajo fueron suprimidos, no asi la cantidad de tareas, motivo por el cual existen

personas que ejercen mas de una labor.

En lo que respecta al transcurso del segundo afio, hubo un 50% de rotacién de personal ya
que ingresaron quince integrantes nuevos hace menos de seis meses. De las quince personas

que se desvincularon podemos decir que diez renunciaron y cinco fueron despedidos.

1.2 La Tercerizacion

La tendencia de tercerizar servicios de Recursos Humanos ofrecidos por organizaciones
profesionales de empleo va cada vez en aumento. Sin embargo, antes de empezar con el
andlisis de nuestro estudio, consideramos necesario abordar el tema de la historia de la
tercerizacioén, observando como fueron evolucionando los procesos de la misma a través del

tiempo dentro de las empresas.
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1.2.1 Historia de la Tercerizacion

Después de que finalizara la Segunda Guerra Mundial, las finanzas internacionales tuvieron
una expansion importante, por lo cual las economias del Norte industrializado y las de
algunos paises subdesarrollados de América del Sur empezaron a desenvolverse
protegiendo sus producciones internas al organizar su produccion industrial siguiendo el
modelo Taylorista — Fordista de trabajo, operando a escalas de produccién cada vez méas

grandes.

De acuerdo a las investigaciones de Luis Stolovich (2008)" las empresas pasaron por un
proceso de verticalizacion mediante el cual se incorporaban actividades situadas unas a
continuacion de las otras de un mismo proceso de produccion o cadena productiva. Pero las
empresas no solo tendieron a verticalizarse, sino también a autoabastecerse de todo tipo de
servicios conexos a sus actividades productivas principales o necesarias para el
funcionamiento de la produccion y la administracion, tales como el transporte,

almacenamiento, mantenimiento, etc.

Las empresas se constituyeron asi en grandes organizaciones, autosuficientes en multiples
aspectos, realizando en su interior una diversidad de actividades ademas de su linea
principal de produccién. ? De esta manera, se logré tener un control directo de la ejecucion

de servicios que resultaban importantes para que la empresa funcione.

Sin embargo esta situacion cambid con la crisis capitalista de super produccion, ya que las
estructuras de las grandes empresas reflejaron que no se encontraban en la capacidad de
absorber la manufactura propia de sus grandes escalas productivas. Asimismo, se hizo
evidente la falta de adaptacion de las mismas a los cambios rapidos del mercado, ya que

este dejo de ser estable y previsible.

Ante las nuevas condiciones del mercado, surge un nuevo modelo de empresa menos rigido

! Stolovich, L. (2008). La Tercerizacién, ¢ Con qué se come? CLACSO, Consejo Latinoamericano de Ciencias
Sociales. Recuperado de http://sala.clacso.org.ar/gsdl/cgi-bin/library?e=d-000-00---0libros--00-0-0--Oprompt-10---4------0-1I-
-1-es-50---20-about---00031-001-1-0utfZz-8-00&a=d&cl=CL3.2&d=HASHd4c2644be0df9781d8ccd3

? Ibidem
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y maés flexible que le permitia a las empresas enfrentar un panorama econémico incierto,
con mercados imprevisibles y cada vez mas competitivos. Stolovich define a este modelo
como la empresa delgada, donde debian concentrarse en lo que sabian hacer, dejando de

lado lo que no era fundamental.

De esta manera surge la estrategia de focalizacion en donde las empresas se concentran en
las actividades principales de la organizacion, a fin de aprovechar las ventajas que surgian
de la especializacion, optando por externalizar tareas que no formaban parte del Core del
negocio. A través de la misma se lograron obtener beneficios de tipo técnico — productivo

lo cual condujo a una mayor rentabilidad.

1.2.2 ;0Qué es la Tercerizacion?

Cuando hablamos de tercerizacion, nos referimos a contratar a otra empresa para que
realice determinadas tareas. Dichas empresas estan conformadas por especialistas que
brindan servicios, entre ellos, los de Recursos Humanos. Entre las principales funciones
ejercidas por proveedores de servicios de RR.HH. podemos mencionar: la administracion
de riesgos legales, administracion de empleos y salarios, reclutamiento y seleccion de

personal, capacitacién y desarrollo.

De acuerdo a investigaciones realizadas por Leslie A. Wethearly (2005)*, una organizacién
puede transferir la responsabilidad de ciertas tareas “no basicas” del negocio a un vendedor
calificado por un tiempo especifico y un honorario determinado, siendo ambos puntos
estipulados dentro de un contrato de servicios. De esta manera, el proveedor externo asume
muchas responsabilidades del empleador, haciéndose cargo de la gestion de la
administracion de empleos, dejando al propietario de la empresa las manos libres para

realizar otras tareas, mejorando su ganancia neta.

® Wethearly, L. (2005). Subcontratacién de los Recursos Humanos: Cosechar Valor Estratégico para su Organizacion.

Recuperado de: http://www.shrm.org/foreign/espanol/Pages/24outsourcing.aspx
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En el caso de la Empresa que nos concierne, los negocios Core son la venta de software,
servicios, consultoria y hardware que no sea commodity, es decir, tecnologia de punta. La
compafiia establece qué negocios son lo mas importantes en base al margen de ganancia
que dejen y teniendo en cuenta que hay pocos competidores en el mercado en relacion a lo
que ofrecen. Optan por tercerizar las tareas que no generan knowledge o conocimiento, que

tienen una alta rotacion de personal y que no generan ganancias significativas.

Las condiciones que impone la organizacion para elegir trabajar con una Consultora son las
siguientes: que sea una empresa global, que muestre altos estandares de integridad, que se
maneje por procesos (cuyo cumplimiento sera verificado por la Empresa) y que tenga
solvencia econdmica. Asimismo, se exige que las Consultoras que quieran ser elegidas
como proveedoras de servicios, realicen una presentacion de los mismos a través de un

proceso de licitacion.

Cuando los proveedores de servicios compiten en la licitacion, el personal encargado de
RR.HH de la Empresa cumple con la funcion de evaluar los puntos fuertes y débiles de
cada uno a través de un Scorecard, observando cuales son las fortalezas en cada area que se
evalle y que cumplan con los requisitos que la Empresa demanda. Esto lo miden a través
de una Certificacion de Normas que demuestra que los proveedores de servicios son los
mejores del mercado dentro de su especialidad. Una vez realizada la evaluacion, se toma la

decision final y la consultora elegida pasa a formar parte de la némina de proveedores.

Es importante mencionar que resulta muy dificil ser elegido como proveedor de la Empresa
teniendo en cuenta el crecimiento que tuvo en cantidad de recursos en los Ultimos afios.
Esto posiciona a la organizacion en una situacion privilegiada que le permite ser muy
exigente con sus requerimientos, y que surja una fuerte competencia entre las Consultoras
gue ofrecen servicios de RR.HH. Por tanto, se les exige a los proveedores de servicios que
respondan a las necesidades de la organizacion de manera constante, de lo contrario se les

retira de la nomina de proveedores.

Cuando se firma el contrato de prestacion de servicios, se establece una cifra que le sera
abonada a la Consultora mensualmente. La misma distribuye dicha cantidad entre los

empleados que forman parte del proyecto a manera de remuneracion, guardando un
17



porcentaje para ellos como ganancia. La duracion del contrato entre la Empresa y la
Consultora depende de cada proyecto y se establece un SLA (Service Level Agreement) el
cual establece que de todas las consultoras que forman parte de la nGmina de proveedores,
la primera que logre que la Empresa seleccione a un candidato potencial, obtenga la

titulacion del recurso por tres meses.

Hasta el afio 2009 la Empresa decidia si el recurso permaneceria bajo la tercerizacion o si
pasaria a ser efectivo. Sin embargo, es importante mencionar que a partir del afio 2010 los
directivos de la Empresa tomaron la decision de dejar de tercerizar tareas (salvo que sean
temporales) de manera que luego de transcurridos los tres meses del periodo de prueba, el
recurso pasa a ser efectivizado. No obstante, optaron por seguir tercerizando servicios, de
manera que decidieron no efectivizar a los empleados que integran proyectos contratados
por Consultoras, ya que los mismos no generan suficientes ganancias y estan conformados
por una gran cantidad de individuos que a la Empresa le resulta costoso efectivizar. Por
tanto, la administracién del personal seguird recayendo en su totalidad sobre proveedores

de servicios de Recursos Humanos.

1.2.3 Tipos de Subcontratacién de Recursos Humanos

Wethearly sostiene que antes se pensaba en la subcontratacion de servicios de Recursos
Humanos como un proveedor de servicios temporal. Sin embargo, sefiala que existe un
nuevo enfoque sobre la tercerizacion que ofrece oportunidades de asociacion con el
proveedor con el fin de que se proporcione un servicio de tiempo mas prolongado. Este

enfoque concibe tres tipos de subcontratacion:

e Por Servicios Diferenciados: Aqui se terceriza un elemento de un proceso del
negocio o un solo conjunto de funciones repetitivas de gran volumen a un

administrador. Un ejemplo de ello es la verificacion de antecedentes del personal.
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e Servicios Multiprocesos: Se refiere a la tercerizacion integral de uno o maés
procesos funcionales de Recursos Humanos, como por ejemplo, la administracion

de prestaciones de salud y seguridad social a otro administrador.

e Subcontratacion Integral de Recursos Humanos: En este caso se transfieren la
mayoria de los servicios de Recursos Humanos a un tercero, como por ejemplo:
procesos de reclutamiento, ndmina, sistema de informacion de Recursos Humanos,
prestaciones, remuneraciones y comunicaciones. No obstante, la Gerencia de
Recursos Humanos y la planificacion estratégica relacionada con el personal

permanecen por lo general dentro de la empresa.

De acuerdo a la autora, este tipo de subcontrataciones mejoran la diversidad y la calidad de
los servicios, hacen posible que el personal de RR.HH. cuente con mas tiempo libre para
concentrarse en las funciones basicas del negocio, permite que se utilicen recursos internos
con mayor eficacia y eficiencia y que se tenga acceso a conocimientos expertos sobre temas

gue antes no existian dentro de la empresa.

Segun las perspectivas propuestas, podemos observar que el enfoque que mas se asemeja a
las précticas que la Empresa aplica sobre los proyectos tercerizados (como el de nuestro
caso de estudio) es el de la Subcontratacion Integral de Recursos Humanos, ya que el
servicio ofrecido por la Consultora que emplea al personal es completo. En este caso, la
Gerencia de RR.HH de la Empresa no se hace cargo de la administracion del personal
tercerizado, ya que la planificacion estratégica de los procesos recae en su totalidad sobre la

Consultora.

La Empresa tiene la responsabilidad de llevar un control mensual y anual para verificar que
se cumpla con los resultados y metricas establecidas. Dichas evaluaciones son llevadas a
cabo por los Gerentes a cargo del proyecto tercerizado, desde los Estados Unidos.
Asimismo, tienen en cuenta ciertos factores, como que la Consultora sea flexible,

innovadora, que genere reduccion de costos y que tenga un managment proactivo. En caso
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la Consultora no cumpla con las metas establecidas, se le aprende en una primera instancia

y Si no se ve una mejora, se le excluye de la némina de proveedores.

Wethearly sefiala que la decision de tercerizar servicios de RRHH es de suma importancia
para una organizacion por lo cual es fundamental que participen todos los actores
estratégicos del proceso desde un principio y que tengan en claro cuéles son las metas y los
objetivos que se quieren alcanzar, definiendo y desarrollando un plan de proyecto preciso,

manteniendo una relacion permanente y constante con el proveedor.

Asimismo, recomienda contar con un plan de contingencia, teniendo en cuenta algunos de
los problemas mas comunes que se presentan al contratar un servicio de tercerizacion de
RR.HH. Entre ellos sefiala: que el nivel de servicio ofrecido por el proveedor no cumpla
con las expectativas, la rotacion de personal de los empleados, dificultades al gestionar la
relacion con el proveedor, costos ocultos, la resistencia del personal y las diferencias

culturales en la manera de dirigir el negocio.

En lo que respecta a nuestro estudio podemos decir que la Empresa considera que la
Consultora brinda un servicio completo para el caso de los proyectos tercerizados, por tanto
pide que haya una responsabilidad solidaria. De manera que no se involucran en el manejo
de los RR.HH, ya que la Unica responsabilidad que tiene es pagar por los servicios
ofrecidos y ver que los resultados esperados se cumplan. Por tanto, contrario a lo que
Wethearly sugiere como un elemento fundamental a tener en cuenta por las empresas al
momento de tercerizar, el tema del manejo de la administracion de personal recae solo

sobre el proveedor de servicios y no es compartido por ambas partes.

Como plan de contingencia en el caso de que no se cumplan con las métricas establecidas,
la Empresa le pide a la Consultora que elabore un plan de accion y en caso no se produzca
ningun cambio positivo, se reinciden los contratos. En casos como estos, la gente clave del
grupo tercerizado se capta a fin de que continten con el proyecto y puedan entrenar al
personal nuevo que ingrese a través de otra empresa proveedora de servicios que gane la
licitacion. La Consultora a la cual le fue reincidida el contrato puede optar por reubicar a

sus empleados en otros proyectos o por despedirlos.
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1.2.4 El Auge de la Tercerizacion

Continuando con nuestro analisis, tomaremos el pensamiento de Guillermo Edelberg
(2010)* de su articulo Outsourcing en la Gerencia de los Recursos Humanos quien afirma
que se ha producido un auge del outsourcing de los Recursos Humanos en la Gltima década.

Edelberg sefiala como posibles causas la interrelacion de tres aspectos:

e La fuerte presion puesta en las gerencias de RR.HH. para determinar el costo de sus
actividades: De acuerdo al autor, en el pasado los gerentes de RR.HH. desconocian
los costos de operaciones ya que en su mayoria, no se les podia estimar con
precision, lo cual perjudicaba a las empresas ya que se trataban de cifras utiles a
tener en cuenta para el manejo de las mismas. Ante dicha situacion, los proveedores

que ofrecian un servicio similar a menos costo empezaron a ser tomados en cuenta.

e Laexistencia de la tendencia del cambio en la estructura de las empresas: Este punto
se refiere a la tendencia a descentralizar las funciones de RR.HH. asignando més

responsabilidades a los gerentes operacionales.

e Actividades de downsizing que tuvieron lugar en el mismo periodo: Este aspecto se
relaciona con la participacion en el planeamiento del “achicamiento” por parte de
los gerentes de RR.HH. hasta que se contrata a proveedores externos para llevar a

cabo parte de sus actividades habituales.

Edelberg sefiala que la cuestion es resolver en qué actividades debe ser puesto en practica el

outsourcing, ya que cada empresa debe decidir en forma objetiva y sin favoritismos cuales

4 Edelberg, G. (2010). Edelber, “Outsourcing en la Gerencia de los Recursos Humanos”. Recuperado de
http://www.guillermoedelberg.com.ar/pdf/10.pdf.
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son las actividades fundamentales a llevar a cabo en su seno y cudles por medio de un

proveedor. °

Aplicando los conceptos de Edelberg a nuestro estudio, observamos que hace algunos afios
todos los negocios eran considerados como Core dentro de la compafiia que estamos
analizando. Sin embargo, a principios de los noventa la Empresa sufrié una fuerte crisis,
por lo cual se decidi6 darle un giro a la industria y vender algunas unidades de negocio que

generaban muchos costos y no incrementaban las ganancias.

De modo que en los Gltimos quince afios la Empresa empez6 a poner en practica el
divestiture, vendiendo lineas que dejaron de formar parte del Core del negocio de la
organizacion. Asimismo, se decidid poner en practica el outsourcing, enfocandose
realmente en lo que podian competir y optando por tercerizar negocios que no produjeran
ganancias o activos y que no generaran knowledge. En un principio la decision de qué

tercerizar se daba por paises, pero luego paso a ser global.

En la actualidad la compafiia establece qué negocios son lo mas importantes en base al
margen de ganancia que dejen y observando que tienen pocos competidores dentro del
mercado en relacion a los productos y servicios que ofrecen. Asimismo, siguen optando por
hacer divestiture, ante lo cual la Empresa deja ciertos nichos del mercado efectuando la

venta de una linea de negocio.

A manera de resumen podemos decir que dentro de este primer capitulo se hizo una
descripcion del proyecto tercerizado detallando ciertos aspectos de importancia
relacionados con el mismo, tales como: el proceso de migracion hacia Buenos Aires, la
dinamica de los sistemas y procesos de trabajo, la descripcién del personal que conforma el
equipo y describiendo la situacion actual del mismo luego de haber transcurrido dos afios

desde que se inicio.

Asimismo, a manera de introduccién a nuestro tema de estudio, tomamos los pensamientos
de algunos autores para definir el concepto de la tercerizacion, ahondando un poco en la

historia de la misma adoptando la ideologia de Luis Stolovich. De igual manera, hacemos

> Ibidem
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mencién de algunas de las causas que segun Guillermo Edelberg conllevan a que exista un
auge en la tercerizacion de servicios de Recursos Humanos, definiendo algunos tipos de
subcontratacion que adoptan las empresas descritos por Leslie Wethearly, aplicando dichos

conceptos a nuestro caso de estudio.

A continuacién, pasaremos a desarrollar el Marco Teorico y el Estado del Arte, a fin de
tomar los pensamientos e hipdtesis de algunos autores que hacen estudios relacionados con

nuestra investigacion.
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Capitulo 11

Construccion del Marco Tedrico y Estado del Arte

Dentro de este capitulo nos centraremos en definir y operacionalizar de modo articulado las
variables que se estudiaran en el proceso de tercerizacién, tales como: el tipo de gestién de
Recursos Humanos y la satisfaccion de objetivos individuales, grupales y organizacionales.
Asimismo, desarrollaremos un estado del arte en relacion con los articulos, autores e
instituciones que guardan relacion con nuestro tema de estudio, lo cual nos permitird

obtener los conocimientos necesarios para proceder con la elaboracion de nuestro informe.

2. El Valor de los Recursos Humanos dentro de las Empresas

Ante las exigencias de calidad que demanda hoy en dia la globalizacién, resulta dificil que
una empresa realice todas las tareas con eficiencia absoluta. Ademas, existen una serie de
procesos que no tienen que ver con el negocio central de las empresas y que pueden ser
realizadas por terceros, con mayor eficiencia y a un costo menor. Sin embargo, es
importante definir cuales son los temas estratégicos que agregan valor, haciendo un analisis

de qué actividades convendria tener dentro de la compafiia y cudles tercerizar.

Para sustentar este punto seguiremos la teoria de Dave Ulrich (1997)° quien afirma que
existe un paradigma que ha dominado los Recursos Humanos en los Gltimos cuarenta afios,
que lo vinculan en su mayoria a tareas relacionadas con la contratacion de personal. Sin
embargo, Ulrich sostiene que es importante que se conciba a los Recursos Humanos como
un conjunto de procesos organizativos que pueden aumentar las capacidades de una

empresa, creando valor y produciendo resultados. Dichos resultados se comprenden en: la

® Ulrich, D. (1997). Recursos Humanos Champions. Buenos Aires: Edit. Granica.
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ejecucion de la estrategia, eficiencia administrativa, el aporte de los empleados y la

capacidad de cambio.’

En lo que respecta a la ejecucion de la estrategia, Ulrich sostiene que los encargados de
Recursos Humanos deben reconocer los desafios que surjan dentro de la empresa para
convertirse en socios estratégicos, creando estructuras y procesos que les permitan afrontar
los retos que se presenten, asegurando que la gestién de RR.HH esté alineada con los

objetivos organizacionales.

Por otro lado, Ulrich sefiala que para convertirse en expertos administrativos, los
representantes de RR.HH deben repensar continuamente la mejora de sus procesos para
lograr una mejora en la eficiencia de las practicas, creando mecanismos de servicios que les
permita tener una vision compartida de los objetivos generales de la empresa, y medir los
resultados en términos de efectividad. De esta manera, el personal de RR.HH se constituye
como un socio que contribuye al éxito del negocio de la compafiia; y su contribucién es
medida por el grado en el que tengan éxito al agregar valor, lo cual obliga a que cumplan de

forma efectiva su rol relacionado a la definicién de politicas y programas de RR.HH.

Dave Ulrich sefiala que en un contexto general en el que la contribucion de los empleados
se convierte en una cuestion critica para los negocios de hoy, y en el cual las empresas
intentan producir cada vez mas con menor cantidad de personal, éstas no tienen otra opcion
que tratar de comprometer no sélo los musculos sino también la mente y el alma de cada
trabajador. Por ende, la funcién de ser adalid de los empleados se centra en atender a los
mismos, identificando sus necesidades y ofreciéndoles el apoyo necesario para que puedan

responder a las exigencias laborales.

Por Gltimo, convertirse en agente del cambio se refiere a la capacidad de adaptacion que
tiene una empresa al responder ante €l, definiendo e incorporando ideas, concretizandolas y
desarrollandolas. De acuerdo al autor, una organizacion puede experimentar tres niveles

crecientes como tipos de respuestas generales: iniciativas, procesos o adaptaciones

" Ibidem
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culturales. El primer nivel se refiere a la implementacién de nuevos procedimientos y
programas. En un segundo nivel se identifican procesos que pueden ser redisefiados
constantemente. Y por ultimo el tercer nivel se refiere a la renovaciéon de la identidad
cultural de la firma, re conceptualizando la manera de llevar adelante el negocio con

resultados visibles tanto en los clientes como los empleados.

Continuando con nuestro analisis tomaremos las investigaciones realizadas por Horacio
Cortese (2010)® quien se apoya en las teorias de Dave Ulrich expuestas en la obra HR
Competencies. Mastery at the Intersection of People and Business, donde se sefialan cuales
son las competencias requeridas de los profesionales de gestion humana que agregan
valor, a fin de verificar si las mismas coinciden o no con las practicas de gestion

establecidas por las empresas que forman parte de su investigacion.

El autor define tres tipos de gestion que se comprenden en: Béasico Transaccional en
donde se toma como prioridad tener un control sobre los procesos gerenciales y las reglas
establecidas, la gestién de Proveedor de Servicios de RR.HH donde se busca tener una
provision eficaz de los servicios, y la gestion de Aliado de Negocio donde se pone énfasis
en la medicion del desempefio, impacto en la estrategia del negocio, desarrollo del

liderazgo, gestion del cambio, innovacién de procesos y gestion de la cultura.’

Ademas, clasifica al conjunto de competencias requeridas en: Habilidades Organizacionales
que comprenden ser arquitecto de la estrategia, guia de cultura y cambio y gestor del talento
y disefiador organizacional. Sistemas y Procesos que reunen las competencias de ser
Ejecutor Operativo y Aliado del negocio; y en Relaciones, a través de las cuéles el
profesional de RR.HH se constituye como activista creible.

Continuaremos con nuestro analisis tomando la hipotesis de Boudreau, J y Ramstad, P.
(2007)™° quienes al igual que Ulrich, sostienen que las estrategias de Recursos Humanos

8 Urrich, D.; Brockbank, W.; Johnson, D.; Sandholtz, K.; Younger, J. (2008). HR Competencies. Mastery at the intersection of
people and business. USA: RBL Institute and Society for Human ResourceManagement citado por Cortese, H. (2010).
g\/lenL'J de Competencias que Agregan Valor. Managment Herald 85, 82-86.

Ibidem

1% Boudreau, J. y Ramstad, P. (2007). Beyond HR: The New Science of Human Capital. Estados Unidos: Harvard Business
School Press.
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deben convertirse en algo verdaderamente distintivo que agregue valor dentro de la

organizacion.

Ambos autores afirman que la efectividad del talento humano logra marcar una diferencia
estratégica dentro de la empresa, a través de la mejora de las decisiones que afectan o
dependen del capital humano. La manera en la que se gestione y se organice al personal,

resulta critico para obtener éxito en las estrategias y ventajas competitivas de la empresa.**

Para ello, recomiendan la implementacién del Modelo de Puente de HC. EI mismo
permite que las empresas identifiquen sus principales puntos estratégicos y demuestra como
la inversion en el talento humano y la organizacién, conectados a través de la eficiencia y

eficacia, logran producir un impacto positivo dentro de la organizacion.

Este modelo se compone de una interrelacion de factores donde se parte por identificar los
recursos importantes dentro de la empresa que le permiten mantener un éxito estratégico
sostenible y se efectla una evaluacion de las estructuras y procesos que deben ser

mejorados a fin de establecer la posicion competitiva estratégica que se quiere lograr.

Asimismo, se hace un andlisis de como el éxito de la empresa en cuestion podria depender
de ciertos factores tales como la cultura, el talento, la motivacion y la capacidad de
interaccion de los individuos que la conforman. Por Gltimo, se identifican las politicas y
actividades a implementar que conlleven al éxito organizacional y se decide cuanto invertir

en las mismas.

™ Ibidem
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Modelo de Puente de HC

Puntos Estratégicos Vinculacién de Elementos Preguntas Claves
Impacto Exito estratégico Sostenible ¢Como competir?
Recursos y Procesos ¢Qué construir, ejecutar y proteger?
Organizacion y Talento ¢ Qué roles y estructuras deben mejorar?
Efectividad Interaccion y Accion ¢Coémo deben cooperar y comportarse?
Cultura y Capacidad ¢ Caracteristicas individuales y colectivas?
Politicas y Précticas ¢Programas y actividades a implementar?
Eficacia Inversiones ¢ Qué recursos adquirir y como asignarlos?

Fuente: Modelo de Puente HC: Siete preguntas claves. Bodreau, J y Ramstad P. et al., 2007. p. 49.

De esta manera, Ulrich, Cortese, Bodreau y Ramstad tratan de romper el paradigma que
encasilla a los RR.HH con tareas que no generan valor. Por un lado, Ulrich posiciona al
profesional de RR.HH como socio estratégico al asumir los cuatro roles previamente
descritos. Dichos roles permitirdn que se produzcan resultados que aumenten las
capacidades de la empresa, satisfagan las necesidades de la fuerza laboral y que se
reconozcan los desafios que se presenten, formulando mejoras de procesos que hagan

posible que se ejerza una administracion mas efectiva.

Por otro lado, Cortese describe tres tipos de gestion en las empresas (Bésico Transaccional,
Proveedor de Servicios y Aliado del Negocio) y afirma que el profesional de RR.HH se
convierte en un activista creible cuando genera valor al negocio de una organizacion, al
implementar las seis competencia de gestion humana requeridas: Ser arquitecto de la
estrategia, guia de cultura y cambio, gestor del talento y disefiador organizacional, ser
ejecutor operativo, aliado del negocio y activista creible.
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Por ultimo, Bodreau y Ramstad plantean que a través del Modelo de Puente HC se pueden
identificar los recursos mas valiosos dentro de la organizacion, evaluando los procesos que

deben ser mejorados a fin de alcanzar una posicion competitiva.

2.1 Aprendizaje Organizacional

Seguiremos desarrollando nuestro tema tomando aportes de investigaciones realizadas en
nuestro pais por Horacio Cortese (2007)*, las cuéles se centraron en observar la evolucién
que tuvo la disciplina del aprendizaje organizacional dentro de distintas empresas durante
un periodo de once afios (1994- 2005).

El autor sostiene que la instalacion de los programas de aprendizaje estuvo orientada a
producir un cambio en el estilo de gestion dentro de las organizaciones, saliendo del control
unilateral para pasar a tener un aprendizaje mutuo, a fin de que las mismas pudieran
alcanzar buenos resultados a través de un equipo laboral comprometido con la empresa. Sin
embargo, la transformacion de los modelos mentales de los actores no produjo los
resultados esperados a nivel organizacional, ya que no se le prestd atencion a las estructuras

del sistema, menospreciando el caracter holistico del aprendizaje.

Muchas veces el obstaculo al aprendizaje personal esta en la estructura del sistema: puede
ser la organizacion donde se desempefia o el sistema social en el que estd inmerso. Si los
cambios que el individuo busca introducir en su comportamiento no son congruentes con la

estructura del sistema, estos seran rechazados y no habré aprendizaje.™

Al respecto podemos decir que la construccion de capacidades de aprendizaje en los
miembros de una organizacién es potenciada por una adecuada explotacion de la estructura

de los sistemas de gestidn existentes, con el fin de estimular los procesos de aprendizaje; y

2 Cortese, H. (2007). Coaching & Aprendizaje Organizacional. Mitos y Realidades de una Epoca. Buenos Aires: Temas.
3 Ibidem. p 42.
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cuando surge el compromiso en la préctica social mediante el cual se aplican procesos que

nos permiten aprender y convertirnos en quiénes somos.

Por tanto se da un aprendizaje situacional dentro de un contexto o cultura determinada
que lleva a nuevos miembros a involucrarse en comunidades de practica que cuentan con
valores, creencias y comportamientos que deben ser adquiridas hasta que asuman un rol
determinado. Las mismas estan conformadas por personas que comparten inquietudes y
profundizan conocimientos y experiencias interactuando regularmente para aprender

debatiendo necesidades.

Asimismo, Cortese sefiala que habra aprendizaje organizacional cuando se apliquen

simultaneamente las escuelas soft y hard de mejora de resultados.**

Los factores hard se refieren a las herramientas o sistemas de gestion ejecutados en las
empresas que pueden derivar en procesos de aprendizaje. Como ejemplo tenemos: procesos
de planeamiento estratégico, de informacion para la toma de decisiones y de gestion de

desempefio.

Los factores soft comprenden los procesos que se relacionan con el aprendizaje
organizacional, tales como la inversién en el talento y desarrollo de capacidades
individuales y grupales para el aprendizaje. Dichos procesos se relacionan con
competencias comunicacionales, de escucha y de empatia. El impulso de programas de
cambio cultural, desarrollo de liderazgo y de trabajo en equipo también se incluye dentro de

esta categoria.

Al igual que Cortese, Peter Senge (1990)™ afirma que durante algunos afios los esfuerzos
por construir organizaciones inteligentes fueron escasos, hasta que se llegaron a conocer las

capacidades y conocimientos que permitian el desarrollo dentro de las empresas.

 Ibidem

'® Senge, P. (1994). La Quinta Disciplina. Buenos Aires: Edit Granica.
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De acuerdo al autor, en la actualidad, cinco nuevas tecnologias de componentes convergen
para innovar las organizaciones inteligentes. Las mismas fueron desarrolladas por separado
pero su interrelacion en conjunto resulta fundamental, ya que cada una es decisiva para el
éxito de las demas. Cada una de ellas ofrece una estructura que permite que se construyan
organizaciones con capacidad de aprendizaje.

Senge define a la primera disciplina como la piedra angular de las organizaciones
inteligentes y la misma es reconocida como el Dominio Personal. De acuerdo al autor son
pocas las empresas que apuestan por el crecimiento de sus integrantes, lo cual genera un
desperdicio de sus recursos, falta de motivacion y compromiso con la organizacion. Esta
disciplina sostiene que debe existir un compromiso reciproco entre individuo y

organizacion para establecer una conexion entre aprendizaje personal y organizacional.

La segunda disciplina aborda el tema de los Modelos Mentales, los cuales se relacionan
con nuestra forma de percibir y comprender el mundo que nos rodea. Existen muchas
empresas que tienen influencia de modelos mentales arraigados, en algunos casos ocultos y
en otros abiertamente compartidos. Los mismos deben ser desafiados para que se
produzcan cambios positivos en el negocio de las organizaciones, logrando modificarlos a

través del aprendizaje organizacional dentro de las mismas.

El autor sefiala que para desafiar los modelos mentales debemos mirar hacia dentro, sacar a
la superficie nuestras ideas y concepciones para luego someterlas a una rigurosa
observacién. Asimismo, recomienda mantener conversaciones abiertas a fin de que las

personas puedan expresar sus pensamientos y puedan ser compartidos con otros.

La tercera disciplina es la de la construccion de una Visibn Compartida donde las
organizaciones deben lograr unir a la gente en torno a una identidad y una aspiracion
comun, por medio de las habilidades de liderazgo de los gerentes. El problema surge
cuando los lideres tienen visiones personales que no son compartidas hacia el resto del
personal, ni resultan motivadoras a su misma vez. Lo ideal es que los directivos estimulen

visiones del futuro compartidas dentro del equipo a fin de generar un compromiso.

'8 Ibidem
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El Aprendizaje en Equipo se constituye como la cuarta disciplina que se logra a traves del
dialogo estableciendo un pensamiento conjunto que le permita a los lideres reconocer los
patrones de interaccion que generan el aprendizaje grupal. La misma establece que cuando
los individuos aprenden en equipo, lo hacen con mayor rapidez generando buenos
resultados. El autor afirma que el aprendizaje en conjunto es fundamental ya que la unidad

de aprendizaje en las organizaciones de hoy en dia es el equipo y no el individuo.

Por altimo, la quinta disciplina es la del Pensamiento Sistémico. La misma esta integrada
por las cuatro disciplinas descritas previamente y hace posible que comprendamos el
concepto de la organizacion inteligente, al lograr que seamos conscientes de que nuestros
actos crean las situaciones que experimentamos, y que los mismos no son ajenos a nuestro
comportamiento. A la misma vez nos permite descubrir de manera constante cbmo creamos
nuestra propia realidad y cdmo podemos modificarla, teniendo en claro la concepcién sobre

nosotros mismos como individuos y del ambiente que nos rodea.

Al evaluar las teorias propuestas por los autores, podemos observar que ambos apuestan a
que las empresas opten por darle la debida importancia a los procesos de aprendizaje dentro

de las organizaciones, ya que a través de los mismos los procesos podran ser mejorados.

Cortese afirma que las organizaciones deben estimular el aprendizaje situacional a través de
la aplicacion de factores hard, reconocidos como herramientas que derivan del proceso de
aprendizaje, y a través de factores soft, que tienen que ver con la inversion en el talento
humano y en el potenciamiento de las capacidades individuales y grupales. Este proceso de
aprendizaje permitird que los integrantes de la empresa adopten creencias, valores y
comportamientos hasta que asuman un rol determinado. Asimismo, sefiala que la
construccion de capacidades de aprendizaje es posible cuando existe una utilizacién

adecuada de la estructura de los sistemas.

Senge sostiene que la construccion de organizaciones inteligentes es posible a través de la
interrelacién de cinco componentes: La construccion de la vision compartida logra
estimular el compromiso a largo plazo, los modelos mentales nos permiten romper con la
percepcioén limitada que tenemos de ver el mundo, el aprendizaje en equipo nos permite ir

mas alla de las perspectivas individuales y el dominio personal hace que tomemos
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consciencia de como nuestro actos afectan al mundo que nos rodea. La quinta disciplina es
la del Pensamiento Sistémico la cual estd integrada por las otras cuatro disciplinas y nos

recuerda que el todo es méas que la suma de las partes.

2.2 Comportamiento Humano en el Trabajo

El contexto laboral de hoy en dia demuestra que existe una interrelacién basada en la
busqueda de beneficios entre las organizaciones y las personas. Los individuos procuran
alcanzar sus objetivos personales dentro de las mismas, mientras que las empresas
necesitan contar con personal calificado para poder alcanzar sus objetivos organizacionales.
Sin embargo, la busqueda de estos objetivos genera conflictos, ya que cada lado mantiene
un punto de vista determinado que puede diferir del otro de acuerdo a la idiosincrasia de

cada una de las partes.

Los efectos negativos de esta interaccion pueden ser disminuidos a través de la cooperacion
de ambas partes, al tratar de comprender la conducta de las personas dentro de una
organizacion. ElI comportamiento organizacional estudia cémo se desenvuelven las
personas dentro de las empresas tomando en cuenta factores como la estructura, la
tecnologia y el ambiente y sostiene que mientras mejor se aprovechen dichos elementos,

mayor éxito tendra la organizacion.

Keith Davis y John Newstrom (2000)'" definen al Comportamiento Organizacional
como una herramienta que puede ser utilizada por los lideres para comprender como actlian
las personas de manera individual y grupal dentro de las organizaciones, haciendo posible
gue tengan un control sobre la conducta humana y que identifiquen las maneras en que las

personas pueden actuar con mayor efectividad.

De acuerdo a los autores, los objetivos del comportamiento organizacional son: describir,

entender, predecir y controlar fenémenos. El primer objetivo se refiere a describir

" Davis, K. y Newstrom, J. (2000). Comportamiento Organizacional. Estados Unidos: Edit. Mc Graw — Hill.
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sisteméaticamente cdmo se comportan las personas en condiciones distintas, lo cual permite

que los lideres compartan un lenguaje comun al resto de los trabajadores.

El segundo objetivo es entender por qué las personas se comportan como lo hacen,
realizando una investigacion que explique el por qué de las actitudes reflejadas en los
empleados. El tercer objetivo es predecir a fin de tomar acciones preventivas, identificando
desde un principio cudles seran los empleados productivos y cuales seran los que puedan
ocasionar problemas. El Gltimo objetivo se basa en mantener un control sobre los
resultados de rendimiento del personal, fomentando el desarrollo de habilidades, el trabajo

en equipo y la productividad en los empleados.

Por otro lado, Davis y Newstrom sostienen que las organizaciones varian en su naturaleza
de acuerdo a los modelos de comportamiento organizacional que poseen. Dichos modelos

son: El Autocratico, de Custodia, el de Apoyo, el Colegial y el Sistémico.

Los antecedentes del Modelo Autocratico provienen de la Revolucion Industrial y se
vinculan con el poder. De acuerdo a lo que establece este modelo, los empleados deben
acatarse a las ordenes que reciben, de lo contrario seran castigados. La autoridad es
delegada a través de la cadena de mando y supone que es necesario obligar y persuadir a

los individuos para lograr obtener productividad y rendimiento.

Una vez que los administradores empiezan a estudiar a sus trabajadores, notan que si bien
con el modelo autocréatico aquellos no emitian réplica alguna con respecto a las 6rdenes que
recibian, si lo hacian con el pensamiento. Es aqui donde surge el Modelo de Custodia con
el fin de encontrar la manera de lograr una mayor satisfaccién y seguridad en los

empleados.

A fin de satisfacer las necesidades de seguridad de los obreros, diversas compafiias
iniciaron los programas de bienestar social en los decenios de 1890 y 1990." Tal como
sefialan los autores, el éxito del este enfoque depende de los recursos economicos de la

compafiia que buscan darle impulso a la fuerza motivadora.

'8 |bidem, p.41.
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Sin embargo, es necesario resaltar que este modelo lleva a que los empleados dependan de
la organizacion en lo que se refiere a materia de seguridad y bienestar social. Sus
preocupaciones giran en torno a las retribuciones econémicas que reciben por parte de la
empresa y dejan de lado el potenciamiento de sus capacidades, ya que no tienen
expectativas de crecimiento profesional. Ambos autores sostienen que el sentimiento de
contencion de los trabajadores no estad necesariamente vinculado con la satisfaccion ni la

motivacion.

A diferencia de los modelos descritos previamente, el Modelo de Apoyo se enfoca en el
liderazgo y no en el poder ni en las retribuciones econdmicas. Los lideres deben crear un
ambiente donde predomine el apoyo hacia los empleados, asumiendo responsabilidades y
motivando al personal, con el fin de fomentar el rendimiento para obtener productividad.
La percepcidn de apoyo crea un sentimiento de participacion en las tareas organizacionales,
lo cual genera una mayor motivacion ya que los trabajadores sienten que se satisfacen sus

necesidades de status y de reconocimiento.

El Modelo Colegiado se basa en el trabajo en equipo y depende de que los lideres generen
una sensacion de sociedad con los empleados a fin de que los mismos se sientan Utiles y
necesarios para desempefar sus tareas laborales, y respeten a la misma vez la imagen del

jefe a quien ven mas como un colaborador.

Tanto Davis como Newstrom sefialan que el trabajo en equipo genera un sentimiento de
responsabilidad sobre el empleado al sentir que tiene la obligacion de trabajar con calidad,
produciéndose la autodisciplina. Asimismo tiempo, afirman que este modelo logra que los
trabajadores experimenten cierto grado de satisfaccion y realizacion personal, ya que su

labor en equipo se reconoce como una contribucion valiosa.

El Modelo Sistémico sostiene que los lideres deben transmitirle a los empleados que son
valiosos y que forman parte del sistema de la compafiia. Asimismo tiempo, afirma que los
empleados demandan mucho més que un sueldo y un puesto asegurado, ya que al pasar casi
la mayor parte de sus dias dentro de las oficinas, requieren que a cambio se les brinde un
contexto laboral adecuado en donde puedan desempefiar sus tareas con integridad y

confianza.
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A fin de lograrlo, los administradores deben mostrar cada vez méas preocupacion vy
comprension, ser sensibles a las necesidades de una fuerza laboral diversa, con
requerimientos laborales rapidamente cambiantes y con necesidades personales y familiares

complejas. *°

De acuerdo a los autores, existen una serie de acciones que le permiten a los lideres facilitar
los logros de sus empleados, entre ellos podemos mencionar: Apoyo al compromiso de los
empleados con objetivos a corto y largo plazo, ofrecer entrenamiento y capacitacion para
potenciar el talento y las habilidades, fomentar la autoestima, demostrar preocupacion por
generar empatia, establecer un sistema de retroalimentacién, formar equipos de trabajo

unidos y productivos, estimular y motivar a los empleados, entre otros.

Este conjunto de acciones logran satisfacer las necesidades del personal considerablemente
y a la vez generan un sistema de auto motivaciéon y compromiso en los trabajadores, al
lograr que asuman la responsabilidad sobre sus propias acciones y logren alcanzar objetivos

propios.

Continuando con nuestro analisis tomaremos el pensamiento de Edgar Schein (1988)%
quien afirma que la efectividad organizacional se ve reflejada por varios factores tales
como la habilidad de las personas que se desempefian dentro de la misma, la naturaleza del
contexto laboral, las herramientas disponibles para realizar las tareas, la naturaleza del

cargo Y la destreza de la organizacion para coordinar los esfuerzos de los trabajadores.

El autor afirma que las organizaciones empiezan a funcionar una vez que se ha reclutado a
las personas que van a desarrollar las tareas laborales dentro de la misma, por tanto resulta
importante que luego de haberlas seleccionado, se les dé un entrenamiento que les permita
contar con las habilidades técnicas necesarias para cumplir con sus funciones de manera
eficiente. De igual manera sefiala que los individuos deben pasar por un proceso de
socializacion a través del cual puedan aprender cuéles son las normas de la empresa para

saber cbmo comportarse dentro de ella.

 |bidem, p. 45.

% Schein, E. (1988). Psicologia de la Organizacion. Estados Unidos: Edit. Prentice — Hall.
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De acuerdo a Schein el problema de incorporar personas a una organizacion se divide en
dos sub problemas: En primer lugar, puede suceder que el empleado se sienta inseguro al
sentir que la empresa no satisface ciertas necesidades minimas, como sentirse seguro y

apreciado por ejemplo, ante lo cual la persona opta por aislarse.

En segundo lugar, se deben tener en cuenta dos estrategias para lograr una utilizacion
eficiente del recurso humano en relacion a los puestos que ocupa. La primera sostiene que
el cargo es una constante, mientras a la persona se le considera una variable. La segunda
estrategia plantea un re disefio del cargo a fin de que se amolde a las capacidades y
limitaciones del trabajador. En este caso, el cargo se constituye como la variable, mientras

la persona para a ser la constante.

Una vez que se ha seleccionado y entrenado al personal, la empresa debe preocuparse por
crear condiciones que permitan que el individuo sienta que sus necesidades mas necesarias
estan siendo satisfechas, lo cual conlleve a que realicen sus tareas de una manera eficaz y

que consideren permanecer en sus puestos de trabajo por un largo plazo.

Schein establece que dichas necesidades son tenidas en cuenta dentro del Contrato
Psicoldgico, el cual denota la existencia de un conjunto de expectativas implicitas que se
hacen presentes en cualquier empleado y lider de la organizacién. Por un lado, el empleado
necesita sentir que contribuye y es util para la organizacion, mientras la empresa puede
tener la expectativa de que el individuo acepte las normas y sistemas de autoridad que se

imponen.

En la medida en que las necesidades y las fuerzan externas cambian, cambian también estas

expectativas convirtiendo al contrato psicolégico en un contrato dinamico que debe
- 21 - -

renegociarse constantemente. <~ Schein sostiene que la empresa puede hacer que se cumpla

en contrato valiéndose del poder y de la autoridad, mientras que el trabajador puede optar

por presentar su renuncia, disminuir su participacion, sabotear a la organizacion o tratar de

influir de alguna manera para revertir la situacion y tratar de obtener beneficios propios.

! |bidem, p. 22.
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La hipotesis central de la teoria de Schein sefiala que el hecho de que las personas se
sientan satisfechas y trabajen de manera efectiva generando un compromiso y demostrando

lealtad hacia la organizacion depende de dos condiciones:

En primer lugar la medida en que se conjuguen las expectativas del individuo en relacion a
lo que la empresa le puede ofrecer y en relacion a lo que el mismo le pueda dar a la
organizacion y las expectativas que la empresa tiene de lo que puede dar y de lo que puede

recibir a cambio.

En segundo lugar la naturaleza de lo que se intercambia como por ejemplo: recibir dinero a
cambio de realizar horas extras, satisfaccion de necesidades sociales y de seguridad a
cambio de lealtad por parte de los superiores, entre otros. Por tanto, la relacién de
interaccion entre el individuo y la empresa genera que una negociacion que hace que el
contrato psicologico sea re- definido ya que las necesidades de ambas partes cambian cada

cierto tiempo.

Las teorias de Jaime Maristany (2000)? acerca del comportamiento de las personas afirman
que el mismo esta relacionado con cinco aspectos que surgen en funcion a las politicas de la

organizacion vy al trato que los individuos reciben dentro de la misma:

Actitud: A través de politicas adecuadas, buen trato y equidad, las empresas pueden
obtener una actitud positiva de sus empleados, lo cual conlleva al logro y al cumplimiento
de los objetivos organizacionales. De esta manera se evita que se generen actitudes

agresivas ante situaciones injustas o de maltrato.

Satisfaccion: El autor sefiala que la satisfaccion es dinamica y que es una sensacion que
estd relacionada con el logro de las expectativas. La misma se correlaciona con los
conflictos, pero no con los resultados. Por tanto lo importante es que los gerentes detecten

donde se presentan las dificultades.

%2 Maristany, J. (2000). Administracién de los Recursos Humanos. México: Edit.Pearson Pretice Hall.
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Estados de Animo: Se puede promover de manera positiva a través del buen trato y de
politicas equitativas. El estado de animo guarda relacion con los acontecimientos que van
surgiendo a lo largo del dia dentro del contexto laboral y se relaciona con la satisfaccion y

la actitud de las personas.

Lealtad: La misma se refleja en el sentimiento que tienen ciertos trabajadores de
permanecer en la misma empresa, procurando que la misma crezca al cumplir con los
objetivos establecidos y haciendo un buen trabajo. No obstante, es necesario sefialar que en
muchas empresas este sentimiento se ha desvanecido debido a politicas inestables y a la

falta de apoyo hacia los empleados.

Dedicacion: Se relaciona con el esfuerzo y voluntad que los empleados emprenden en sus

tareas laborales con el fin de que la organizacion progrese.

Una politica equitativa, adecuadamente comunicada, es el primer elemento fundamental a
partir del cual se consiguen los resultados relacionados con esas cinco cuestiones. % Dichas
politicas en conjuncién con el ambiente laboral, generan una cultura que hace que los

gerentes tengan cierto tipo de trato hacia los empleados.

Asimismo, Maristany afirma que la estabilidad de la empresa se puede ver afectada por la
rotacion del personal y por el ausentismo. La rotacion hace posible que los superiores a
cargo realicen un andlisis de la situacion laboral a fin de tomar medidas para que
disminuya. Entre las distintas causas que producen la rotacion de personal, el autor sefiala:
el ambiente de trabajo, el concepto que se tiene acerca del jefe, las condiciones de trabajo,
el nivel de exigencia, el nivel de salario, las politicas de trabajo, oportunidades de progreso,

entre otros.

2 |bidem, p. 49.
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El ausentismo puede estar relacionado con diversas causas tales como la motivacion de los
individuos, las condiciones de trabajo, un nivel de salario bajo que lleva a los empleados a

realizar horas extras, la presencia de enfermedades que perjudiquen la salud, entre otros.

De igual manera, el autor sostiene que los gerentes aplican medidas disciplinarias sobre los
empleados a fin de que los mismos respeten las politicas de la empresa. La disciplina puede
ser preventiva, cuando se conversa con el empleado antes de que ocurra la falta o
correctiva, cuando se da una sensacion ante la falta cometida. Lo ideal es que las politicas,
valores y estandares de la empresa sean comunicados de manera eficiente con el proposito
gue se genere la auto disciplina entre los individuos a fin de evitar que se produzcan

medidas correctivas.

Marystani sefiala que existen ciertas situaciones dificiles de manejar, tales como el
ausentismo, la impuntualidad, los problemas de rendimiento, los actos de insubordinacion,
entre otros. Por tanto, el proposito de la disciplina aplicada dentro de la empresa es que el
individuo modifique su conducta y que esto sirva como ejemplo para el resto de los
empleados a fin de que tomen consciencia de que cierto tipo de acciones traeran

consecuencias.

Al hacer una evaluacion de las teorias expuestas por los tres autores, observamos que Davis
y Newstrom buscan demostrar la importancia que tiene el comportamiento organizacional
como herramienta que ayuda a comprender el comportamiento de las personas e identificar
maneras en la que las mismas puedan actuar con mayor efectividad desarrollando sus
habilidades.

Schein establece que el empleador debe crear las condiciones que hagan que el individuo
sienta que sus necesidades estan siendo satisfechas, contemplandolas dentro del contrato
psicoldgico, donde por un lado el individuo busca sentirse Gtil, mientras que por el otro, la
empresa busca que se respeten sus politicas y normas. Asimismo, sefiala que el mismo debe

ser re definido cada cierto tiempo ya que las expectativas de ambas partes van cambiando.

Y Maristany sefiala que el trato que reciben las personas dentro de las organizaciones

deriva de las politicas de la misma, las cuales constituyen las bases la cultura
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organizacional. Ademas de las politicas corporativas, indica que factores tales como el
ambiente de trabajo, nivel de salario y la falta de oportunidad de crecimiento laboral
pueden generar una ausencia de motivacion en el personal, lo cual conlleve a que se

produzca rotacion y ausentismo, y que la estabilidad de la empresa se vea afectada.

Por tanto, dichos aportes sostienen que los individuos tienen necesidades que buscan
satisfacer dentro del contexto laboral, por tanto resulta importante que los gerentes
identifiquen dichas necesidades y fomenten la motivacion a través del apoyo y el

potenciamiento de sus habilidades, a fin de que generen mayor productividad.

2.3 Papel de la Comunicacién Organizacional

La comunicacidon es un proceso a través del cual se transmite informacion entre dos
personas. El objetivo de la misma es que el receptor comprenda el mensaje tal como
pretende que lo entienda el emisor que lo envia. La misma comprende la transmision de

ideas, hechos, pensamientos, sentimientos y valores entre dos 0 mas personas.

De acuerdo a las teorias de Keith Davis y John Newstrom (2000)**, la comunicacion es
necesaria para perpetuar la salud de la organizacion y son los administradores quienes
tienen que encargarse de darle un impulso a la misma dentro del sistema organizacional, a
fin de evitar que surjan bloqueos en el flujo de informacion que corre dentro de los distintos
sectores que conforman una empresa. Asimismo, ayuda a que las organizaciones logren sus

objetivos, resuelvan conflictos y dificultades.

Davis y Newstrom afirman que la comunicacion bidireccional dentro de las organizaciones

se da a través de la comunicacion descendente y la comunicacion ascendente.

Comunicacion Descendente: La comunicacion descendente transmite la informacion
desde los niveles superiores de mando de la organizacion, hacia los inferiores. Para que la
transmision del mensaje sea exitosa, los lideres deben tener en cuenta las necesidades

humanas de sus empleados, estar abiertos al didlogo y demostrar interés y valoracion por

* Davis, K. y Newstrom, J. (2000). Comportamiento Organizacional. Estados Unidos: Edit. Mc Graw — Hill.
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los ellos. Sin embargo, muchas veces los lideres no estdn preparados para tener una

comunicacion efectiva.

Los autores afirman que existen lideres que carecen de habilidades de comunicacion, ya
gue no comunican sus mensajes de manera efectiva ni demuestran que la comunicacion es

parte importante de su trabajo, ni muestran una actitud positiva hacia ella.

De igual modo, no toman en cuenta ciertas necesidades basicas de comunicacion que tienen
los empleados. Un ejemplo se da cuando los empleados no reciben ningun tipo de feedback
o retro alimentacion relacionado con el desempefio laboral del grupo, por tanto no pueden

constatar si estan logrando alcanzar sus objetivos laborales.

Comunicacion Ascendente: Surge de niveles bajos y se dirige hacia la alta direccién y
tiene como propdasito favorecer el dialogo con la empresa. Cuando el flujo de informacion
bidireccional se rompe, podemos decir que la comunicacion ascendente es insatisfactoria.
Los lideres pierden contacto con las necesidades de los empleados, por tanto no cuentan

con la informacion necesaria como para tomar decisiones adecuadas.

De acuerdo a Davis y Newstrom los factores que pueden afectar a la comunicacion
ascendente son: La filtracion de informacién por parte de los empleados, el corto circuito
en el que se omiten niveles de jerarquia de comunicacion, la necesidad de una respuesta
legitima por parte de los superiores y la distorsion de informacion, donde se modifican los

mensajes con el fin de lograr objetivos personales.

Se recomiendan que para evitar inconvenientes de este tipo, los gerentes escuchen a todos
sus empleados por igual, no s6lo a los que ocupan cargos superiores. Asimismo,
recomiendan que se realicen juntas eventuales con los empleados en donde sean libres de
expresar sus opiniones personales sin temor a ser reprimidos, realizar reuniones de
camaraderia a fin de que se comparta informacion de una manera menos formal y mas
espontanea y que se tenga una politica de puertas abiertas a fin de evitar el bloqueo de la

comunicacion.
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Isabel Pérez Jauregui (2009)% sostiene que cuando un lider ocupa un puesto sin tener en
claro sus roles y funciones, pueden surgir situaciones donde se presenten comunicaciones
de caracter ambiguo que generen confusion en el grupo, el cual descalificara la imagen del
jefe, rechazando identificarse con él. Esta falla en la comunicacion traeria consecuencias
tanto para el lider como para el grupo que tiene a cargo y para la organizacion en general

que se hace complice del estilo de liderazgo ejercido.

Asimismo, cita investigaciones de Paul Watzlawick (1985)? quien sefiala que el tipo de
comunicacion que predomina en organizaciones saludables y que permiten el desarrollo de
las personas es la comunicacion con sentido, la cual se reconoce como realista. Contrario a
este escenario, dentro de las organizaciones que fomentan el sufrimiento y el malestar,

impera la comunicacidn sin sentido, lo cual la hace incomprensible y absurda.

De acuerdo a la teoria de la comunicacion de Paul Watzlawick, son cinco axiomas que
deben ser tenidos en cuenta para que la comunicacion funcione entre dos individuos. Si

alguno de estos axiomas se viese alterado, la comunicacién podria fallar.

El primer axioma sostiene que un individuo no puede no comunicarse, ya que todo
comportamiento denota un tipo de comunicacion. Toda conducta tiene valor de mensaje
cuando se da la interaccion. En algunas situaciones las personas se ven obligadas a
comunicarse pero desean evitar el compromiso de hacerlo, de manera que tratan de
desvalidar la interaccion a través de técnicas descalificadoras. Un ejemplo de ello sucede
cuando la persona trata de cambiar de tema o interpreta lo que se le dice de manera literal

de manera que se generan mal entendidos.

El segundo axioma sefiala que toda comunicacion tiene un contenido y relacion de aspecto,
de tal manera que este ultimo clasifica el primero y por ende se da una meta comunicacion.

Esto quiere decir que ademas del sentido corriente que se le da a las palabras, toda

%% pérez Jauregui, I. (2009). Proyectos de Vida: La Pregunta por el Sentido en Nuestra Experiencia Cotidiana. Buenos Aires:
Edit. Psicoteca.

%8 Watzlawick, P. (1985). Teorfa de la Comunicacién Humana. Barcelona: Edit. Herder citado por Pérez Jauregui, . (2009).
Proyectos de Vida: La Pregunta por el Sentido en Nuestra Experiencia Cotidiana. Buenos Aires: Edit. Psicoteca. , p.77.
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comunicacion incluye mas informacion sobre la forma en la que el hablante pretende ser

entendido y como ve su relacién con el receptor que recibe la informacion.

De manera que dentro del vinculo comunicativo se expresa la forma de ser del receptor y la
vision de la relacion que tiene con la otra persona. Cabe sefialar que el receptor puede
rechazar, aceptar o descalificar el mensaje que recibié. De acuerdo al autor, en las
relaciones sanas se pierde el aspecto relacional comunicativo, mientras que en las
relaciones enfermas existe una lucha constante por la naturaleza de la relacion, por lo cual

el contenido pasa a ocupar un lugar sin importancia.?’

El tercer axioma afirma que la naturaleza de las relaciones depende de la puntuacion que
se den las personas dentro de las etapas del proceso de comunicacién que establezcan.
Tanto el emisor como el receptor tienen una estructura del flujo de informacion diferente y
por tanto tienen una interpretacion propia de la comunicacion en donde el comportamiento

de cada uno difiere.

Aqui surge la puntuacion de secuencia de hechos y se presentan conflictos cuando existe
una falta de acuerdo entre ambas partes para puntuar la secuencia de sucesos. Puede darse
el caso que ante un conflicto laboral entre dos personas, una se maneje con criticas mientras
la otra actia de manera pasiva. Una de las partes planteara que el retraimiento ante la critica

es su forma de proteccion, mientras la otra afirmaré que lo critica por su inaccion.

El cuarto axioma sostiene que la comunicacion humana involucra la modalidad digital y la
analogica. Con ello el autor se refiere a que la comunicacion no implica simplemente las
palabras habladas; si no también la comunicacion no verbal y analdgica a la misma vez. El
lenguaje digital se entiende como la transmision de simbolos linguisticos y es el vehiculo
del contenido de la comunicacion. En cambio el lenguaje analdgico se relaciona con la

conducta no verbal y sera el vehiculo de la relacion.

Ya sea el caso en el que ocupe el papel de emisor o receptor, una persona debe decodificar

el enlace que se da entre ambos lenguajes. El autor afirma que al emisor le resulta dificil

*7 Watzlawick, P. (1985). Teoria de la Comunicacién Humana. Barcelona: Edit. Herder.
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verbalizar sus propias comunicaciones analégicas ya que pueden darse incongruencias entre
ambos lenguajes, como por ejemplo cuando un gerente llega irritando y afirma que no esta

enojado.

El quinto axioma afirma que el proceso de comunicacion entre humanos puede ser
simétrico o complementario, dependiendo si la relacion de las personas que interactian se
basa en las diferencias o la paridad. En el caso de las relaciones complementarias existen
dos posiciones en donde una persona ocupa la posicion primaria o superior, mientras la otra
ocupa la secundaria o inferior. Cada parte se comporta de acuerdo a la conducta que se

supone que deben de asumir con respecto al rol que ocupan.

Las relaciones simétricas se basan en la igualdad y pueden ser resultado de un contexto
particular. Dentro de este tipo de relacion pueden surgir rivalidades entre compafieros de
trabajo en equipo por ejemplo, donde se rompe la estabilidad y uno de los miembros sale de

la simetria.

La importancia de las teorias de los autores citados radica en que conciben a la
comunicacion como una especie de columna vertebral que mantiene en pie a la
organizacion, ya que la misma conserva la salud de la empresa, evitando que se presenten
blogueos de informacion dentro de distintas areas y ayuda a que se resuelvan los conflictos

organizacionales.

Davis y Newstrom reconocen que los lideres deben contar habilidades comunicativas,
deben tener en cuenta las necesidades del personal y estar abiertos al dialogo demostrando
interés y valoracion proporcionado un feedback que les permita estar al tanto del nivel de
efectividad con el que realizan sus funciones laborales. Asimismo, sugieren mantener una
politica de comunicacion abierta para evitar fallas en la comunicacion tales como la

filtracion o la distorsion de los mensajes.

Isabel Pérez Jauregui sostiene que la falta de claridad en lo que respecta a las funciones del
lider, ejercidas por la persona que ocupa dicha posicion, puede generar una situaciéon de

confusion en el grupo donde exista una comunicacion ambigua, lo cual conllevaria a que se
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tenga una percepcion negativa de la imagen del jefe y de la empresa, quien se hace

complice de este estilo de liderazgo.

Por otro lado Watzlawick afirma que para que surja un proceso efectivo de comunicacion
entre emisor y receptor, debemos tener en cuenta cinco axiomas que reflejan condiciones de
hecho en la comunicacién humana que nunca estan ausentes. La importancia de esta teoria

radica en que ante la ausencia de dichos axioma, la comunicacion podria ser fallida.

2.4 Teorias de la Motivacion

Seguiremos el desarrollo de nuestro andlisis tomando el pensamiento de Matias Huergo
Cornejo (2009) experto de la Asociacién de Recursos Humanos de la Argentina, quien
plantea que para que las empresas de hoy funcionen, deben contar indefectiblemente con un
departamento de Recursos Humanos propio que regule la relacion con el personal, atienda
sus necesidades y que procure que exista un funcionamiento armoénico de las relaciones

dentro de la organizacion.

Las hipdtesis de Huergo Cornejo sostienen que el primer paso para el manejo y la gestion
de los equipos de trabajo, a fin de que alcancen los objetivos laborales fijados por la
organizacion, es la exteriorizacion en forma repetida de la importancia que el factor
humano tiene para el éxito de la misma. De acuerdo al autor, el signo més importante que
debe transmitir una organizacion que elige implementar una politica orientada a la gente, es
el compromiso de sus lideres y ejecutivos con esos valores a través de un estilo de

managment que los refleje y que les permita ponerlos en practica en el dia a dia.

En tal sentido, nos proponemos describir los factores motivacionales presentes a través de
los cuales obtendremos una evaluacion del nivel de satisfaccion 0 insatisfaccion de los
actores en juego en esta experiencia de tercerizacion analizada, y sus indicadores de

ausentismo, rotacion, etc.

El concepto de motivacion puede ser entendido como el impulso que inicia y mantiene el

comportamiento, hasta que se logra alcanzar una meta u objetivo deseado. Los individuos
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tienden a desarrollar ciertos impulsos motivacionales que se relacionan con el ambiente
cultural en el que se desenvuelven. Dichos impulsos afectan la percepcion que los mismos

tienen sobre la manera en que afrontan la vida y el trabajo.

Los impulsos internos generan tensiones que se vinculan con el entorno de las personas.
Por ello, resulta muy importante que los gerentes identifiquen las necesidades del personal,
a fin de conducir el comportamiento de los trabajadores hacia la realizacion del desempefio
de sus tareas con motivacion, reforzando los actos positivos y brindando las herramientas y

los recursos necesarios para que puedan tener un buen desempefio.

Abraham Maslow (1943)? plantea que el hombre por naturaleza cuenta con necesidades
gue impulsan y rigen su comportamiento, y que a la misma vez, son las necesidades no
satisfechas las que ejercen el dominio sobre la conducta. Asimismo afirma que las
necesidades mas altas ocupan nuestra atencién sélo cuando se han satisfecho las

necesidades inferiores de la piramide.

Dentro del conjunto de necesidades humanas existen niveles donde cada necesidad presenta
su demanda dentro de una jerarquia de prioridades, por tanto este conjunto de necesidades
no actla sobre el comportamiento al mismo al mismo tiempo y bajo la misma intensidad.
El modelo de jerarquia de Maslow sefiala que las personas tienen necesidades que satisfacer

y que las que se logran no establecen motivaciones tan intensas como las insatisfechas.
Maslow agrupa las necesidades humanas en cinco categorias:

Necesidades Fisiologicas

Necesidades de Seguridad

Necesidades Sociales

Necesidades Relacionadas con la Estimacion
Necesidades de Auto Realizacion

%8 Maslow, A .(1954). Teoria de las Necesidades Basicas. Estados Unidos:Edit. Harper.
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Las necesidades de orden inferior estan conformadas por las necesidades de primer nivel
que comprenden las de supervivencia y las fisioldgicas (alimento, aire, agua y suefio) y por

las necesidades de segundo nivel donde prevalecen la seguridad corporal y la econémica.

Las necesidades de orden superior comprenden las necesidades del tercer nivel que se
relacionan con el amor, el sentido de pertenencia y participacion social en el trabajo; las de
cuarto nivel que guardan relacién con las necesidades de autoestima y estatus; y las de

quinto nivel que implican la realizacion personal y de satisfaccion.

Las necesidades de nivel inferior: fisiologicas, de seguridad y sociales disminuyen su
intensidad cuando se obtiene la satisfaccion, sin embargo, las de nivel superior aumentan la
fuerza de su demanda a medida que se satisfacen. *® Por tanto se afirma que no todas las
necesidades humanas son de igual intensidad, pero si que aparecen en un orden definido, de
manera que a medida que se vayan satisfaciendo las necesidades primarias, los individuos

le atribuyen mas importancia a las necesidades secundarias.

La jerarquia de necesidades de Maslow puede servir de soporte para los administradores de
hoy en dia ya que les brinda pautas para saber como motivar a sus empleados, identificando
las necesidades de los mismos, reconociendo que dichas necesidades difieren de un

empleado a otro y satisfaciendo necesidades especificas que no estén satisfechas.

Frederick Herzberg (1966)% creador del Modelo de Motivacion de Dos Factores, establecié

dos categorias de factores:

Los Factores Intrinsecos, reconocidos como satisfacciones internas que sienten las
personas al realizar su trabajo, de modo que se crea una relacion directa entre lo laboral y la
sensacion de satisfaccion. Entre ellos se encuentran el sentimiento de logro,

reconocimiento, responsabilidad y progreso.

Los Factores Extrinsecos son retribuciones externas que surgen al margen del entorno

laboral y no brindan una satisfaccion directa en el momento que se producen, ya que no se

% Toro, F. (1984). Cuestionario de Motivaciones para el Trabajo. Bogota: Edit. Cincel. p. 20.

% Herzberg, F. (1966).The Work and the Nature of Man. Estados Unidos: Edit. The World Publishing Company.
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consideran como motivadores efectivos. Algunos ejemplos son las condiciones de trabajo,
salario, relaciones interpersonales, supervision, politicas y la estructura administrativa de la

empresa.

Herzberg afirma que los eventos higiénicos conducen a la satisfaccion a causa de una
necesidad de evitar lo desagradable, mientras que los eventos motivadores nos llevan a
tener interés por el trabajo a causa de una necesidad del crecimiento o auto realizacién. Asi,
este modelo hace una distincion entre los factores de mantenimiento (necesarios, pero no

suficientes) y los de motivacion que implican un mayor esfuerzo por parte del empleado. **

Uno los principales aportes de este modelo es que demostrd la importancia de las
recompensas intrinsecas que derivan del trabajo mismo. Por tanto, los factores
motivacionales intensifican la motivacion, pero su ausencia pocas veces genera
insatisfaccion profunda. Asimismo, se llegé a la conclusion de que la ausencia de ciertos
factores laborales, tales como las condiciones y la seguridad del trabajo, hacian que los
empleados estuvieran insatisfechos. Estos factores se consideran necesarios para constituir

las bases de un ambiente de trabajo neutro que genere motivacion en los empleados.

De acuerdo a Jaime Maristany, existen ciertas situaciones que pueden generar
desmotivacién en las personas. Entre ellas podemos mencionar: Las politicas de las
empresas, el maltrato, las expectativas dudosas, las reuniones improductivas, la hipocresia,
los cambios constantes, la retencion de informacion, los estandares de baja calidad, la
sensacion de recibir una remuneracion no acorde a las tareas efectuadas, la discriminacion y

la monotonia de las tareas.

Sn embargo, el autor sostiene que los managers pueden motivar a las personas dentro del
contexto laboral actuando sobre ciertas necesidades que mueven a los individuos hacia
algo. Dichas necesidades son: Vivir, hacer, crecer, tener, pertenecer, ser reconocido, dar
seguridad, trascender. Sobre la necesidad de vivir el manager no puede hacer nada; sin

embargo, en lo que respecta a la necesidad de hacer, el manager pueda completarla al

* Ibidem
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ofrecerle trabajo a la persona. Asimismo, la necesidad de crecer puede ser satisfecha a

través de técnicas de evaluacion de desemperio, de desarrollo personal y de capacitacion.

La falta de seguridad es un tema que afecta a las empresas de hoy en dia. La misma
ocasiona dafios en los sentimientos de pertenecia y reconocimiento de la persona, lo cual
hace dificil toda tarea de motivacion. No obstante, el manager puede darle seguridad a sus
empleados tratando de ser equitativo con las personas que cumplan con sus funciones

laborales de manera efectiva.

En lo que respecta a la necesidad de pertenencia, el manager puede incluir a las personas en
ciertas actividades laborales lo cual denote la importancia de su colaboracion, darle un
titulo que denote un mayor status o brindarle beneficios. Las necesidades de
reconocimiento pueden ser satisfechas a través de un trato equitativo en donde se apliquen
las mismas normas para todos, oportunidades de promocion, aumento de sueldo o

simplemente a través del reconocimiento por las labores bien realizadas.

El manager puede llenar la necesidad de tener, dandoles mayor informacion y participacion
a las personas, brindandoles la oportunidad de que expresen sus intereses y opiniones. Por
ultimo, el manager puede hacer que un empleado trascienda asignandole un proyecto que
sea de su interés, para que sienta que estd dejando una marca importante dentro de la
empresa al lograr alcanzar las metas establecidas. Por medio de estos comportamientos, el
manager lograra que las personas que tiene a cargo sientan que tienen motivos para efectuar

sus tareas de manera eficaz y con una actitud positiva.

Por otro lado tomaremos la teorfa de Fernando Toro (1984)* quien hace un analisis de los
medios que los sujetos implementan para alcanzar sus metas dentro del contexto laboral.
Toro distingue tres dimensiones de caracter analitico: Condiciones Motivacionales Internas,
Medios Preferidos para Obtener Retribuciones en el Trabajo y Condiciones Motivacionales

Externas.

* Toro, F. (1984). Cuestionario de Motivaciones para el Trabajo. Bogota: Edit. Cincel.
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El autor sefiala que existe una interdependencia entre los factores motivacionales internos y
los externos, ya que sin esta relacién no seria posible comprender satisfactoriamente el

concepto de la motivacion.

Condiciones Motivacionales Internas: Son variables de caracter cognitivo y afectivo que
hacen posible que la persona emane sentimientos de agrado o desagrado producto de sus
experiencias con personas o con situaciones externas particulares. Dentro de las mismas se

pueden reconocer cinco variables:

Logro: Se hace visible en comportamientos relacionados con la busqueda de metas o
resultados en donde el individuo muestra su intencién de hacer o crear algo excepcional, de
obtener cierto nivel de exigencia y de aventajar a otros. De acuerdo a Toro, los niveles de
dificultad muy altos o demasiado bajos no manifiestan la accion hacia el logro, mientras las
tareas que implican una dificultad media si logran un estimulo hacia la obtencion del

mismo.

Poder: Se manifiesta a través de acciones que buscan ejercer un dominio sobre las
personas, grupos Yy sobre los medios que permitan adquirir el control a través de las
posiciones de mando, la influencia en los medios de comunicacién y la accion sobre

incentivos y recompensas.

Afiliacion: Se observa en los comportamientos orientados hacia la intencion de obtener
relaciones afectivas satisfactorias con otras personas tales como, entablar una buena
amistad con los comparieros de trabajo o estar con persona que sean unidas y se apoyen

entre si.

Auto — Realizacion: Se relaciona con la manifestacion de deseos que admiten el empleo de
habilidades y conocimientos personales dentro del ambito laboral, que conllevan a la

mejora de los mismos.

Reconocimiento: Se hace presente en la expresion del deseo que tienen los individuos de
que las otras personas reconozcan, acepten y admiren sus méritos, conocimientos y

capacidades.
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Medios Preferidos Para Obtener Retribuciones Deseadas en el Trabajo: Como en
todos los fendmenos psicologicos, se observan grandes diferencias individuales tanto en las
condiciones motivacionales internas como en las condiciones motivacionales externas.®® Es
por eso que cada persona tiene ciertas preferencias en particular al momento de elegir los

medios para obtener las retribuciones deseadas en el trabajo.

De acuerdo a Toro, las personas reciben beneficios que le interesan a cambio de su esfuerzo
y participacion en una actividad laboral, tales como el sueldo, el buen trato, satisfaccion de
sus necesidades entre otros. Dentro de esta categoria existen cinco variables que evaldan el
uso que los individuos le dan a su desempefio como herramienta para conseguir las

retribuciones deseadas:

Dedicacion a la Tarea: Se relaciona con comportamientos que implican dedicacion,
esfuerzo, tiempo e iniciativa para realizar tareas laborales de manera eficaz, con la finalidad

de demostrar responsabilidad y calidad sobre las mismas.

Aceptacion de la Autoridad: Se vincula con la aceptacion que tienen los individuos sobre
las decisiones que toman las personas que tienen cierto nivel de autoridad dentro de la

organizacion.

Aceptacion de Normas y Valores: Son comportamientos orientados hacia la creencia de
valores y normas importantes para el funcionamiento de la organizacion. Asimismo,
implica la aceptacion de politicas y la contribucion de los trabajadores para alcanzar los

objetivos empresariales.

Requisicion: Guarda relacion con acciones de persuasion, confrontacion o solicitud
personal por parte de los individuos, que tienen el propdsito de obtener algun tipo de

retribucion.

* |bidem, p. 8.
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Expectacion: Son comportamientos que muestran expectativa, confianza y pasividad ante
los propositos de la organizacion o las determinaciones de la autoridad. En este caso, las

retribuciones se obtienen por decision del lider mas que por mérito personal.

Condiciones Motivacionales Externas: Se compone de cinco variables que denotan el
interés que tienen las personas sobre el trabajo y sobre el valor que le atribuyen a distintos

tipos de retribucion que pueden recibir por parte de la empresa por su desempefio laboral.

Supervision: Es la valoracion que la persona le da al reconocimiento y consideracion de los

superiores sobre su desempefio y méritos.

Grupo de Trabajo: Son condiciones sociales que le permiten al individuo estar en
contacto con otras personas dentro del contexto laboral, que le brindan la posibilidad de
aprender y tener participacion en acciones de grupo.

Contenido de Trabajo: Comprende condiciones especificas del trabajo que pueden
brindarle a la persona que lo ejecuta niveles de autonomia, variedad, resultados o beneficios

y capacidad de decision sobre como realizar la tarea de la manera que mas le convenga.

Salario: Es la retribucion econdmica que recibe un individuo por su desempefio laboral.
Esta retribucion puede darle a la persona una compensacion por su esfuerzo, prestigio y

seguridad de poder atender sus necesidades personales.

Promocion: Se relaciona con la posibilidad de crecimiento jerarquico que una persona
puede tener dentro del dmbito laboral. Dicho crecimiento denota deseos de progreso,

prestigio y de asumir tareas que impliquen mayor responsabilidad.

A continuacion citaremos a Adrian Furnham (2001)** quien sostiene que existe una relacion
entre la personalidad de los individuos y el comportamiento que tienen dentro del contexto
laboral. Furnham cuestiona la razon por la cual las personas hacen ciertas cosas y optan por
dejar de hacer otras, y analiza cuanto esfuerzo le asignan al desempefio de la tarea y cudl es

el nivel de persistencia que tienen para lograr sus objetivos.

¥ Furnham, A. (2001). Psicologia Organizacional. México: Edit. Oxford.
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El autor adjudica este tipo de comportamientos a dos motivos:

La naturaleza de la fuerza que da el impulso: Dentro de este aspecto se observa de

donde es que viene el impulso.

Direccion y mantenimiento del impulso: Aqui se analizan los efectos que el impulso tiene

sobre el individuo.

Asimismo, sostiene que la relacion entre la personalidad y el comportamiento laboral surge

por la combinacion de cinco factores:

e Habilidad: Es la forma de llevar a cabo una tarea para alcanzar un objetivo. Aqui se

observan las competencias de la persona.

e Factores Demogréficos: Este factor se relaciona con los antecedentes personales
del individuo tales como sexo, edad, educacion y nivel social. De igual manera, se
vincula a factores de la vida de la persona tales como el orden de nacimiento, la

ocupacion de los padres, la escuela a la que asistid, entre otros.
e Inteligencia: Se reconoce como la capacidad de abstraccion y pensamiento.

e Motivacion: Es un concepto abstracto que se refiere a la tendencia de hacer algo
para lograr un objetivo por medio de un estimulo recibido, lo cual viene

acompafado de una emocion.

e Personalidad: Caracteristicas de la persona que se mantienen a lo largo del tiempo

Y que ocurren como respuesta a situaciones matutinas.

Para Furnham, la motivacion y el desempefio laboral no son sinénimos ya que la
motivacidn se reconoce como multifacética al relacionarse con procesos internos multiples.
Las personas pueden estar motivadas por mas de una razén que no se vincule a las

retribuciones econémicas.
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Por tanto, la misma se vincula a factores como la habilidad para el trabajo, la disposicion
que tenga la persona hacia la tarea, valores, creencias y estados de animo. Tambien se
relaciona con factores que se hacen presentes dentro del contexto laboral tales como la

naturaleza de la tarea, el ambiente, incentivos, normas sociales y la cultura de la empresa.

Segun la teoria de Furnham el conjunto de factores mencionados previamente determinan el
proceso de motivacion que influye en el esfuerzo de la persona, su nivel de persistencia y la
dedicacién que tenga hacia la tarea.

Finalmente tomaremos la teoria de Isabel Pérez Jauregui (2009)* quien habla acerca del
Proyecto de Vida. EI mismo es comprendido como la interpretacion que los individuos
tienen acerca de la construccion de la imagen que hacen de si mismos y del mundo que la
rodea; y se ve influenciado por una jerarquia de motivaciones e intereses que van

cambiando con el tiempo.

Por un lado, sefiala que existe un proyecto de vida sobre adaptado, el cual implica un
nivel de sacrificio y exigencia de adaptacion excesiva a los requerimientos del mundo
externo que rodea al individuo, en donde se demuestra una fuerte necesidad de poder y de
ser valorado. Para la autora, las motivaciones esenciales tales como tener tiempo libre por
ejemplo son ignoradas, ya que se le da prioridad a las motivaciones secundarias tales como

las retribuciones econdmicas, la aceptacion y el reconocimiento.

Por otro lado, mantiene que el proyecto de vida inadaptado surge cuando la identidad del
rol o la tarea exceden en dimensién a la identidad del individuo en si. Este tipo de proyecto
se hace presente en personas que experimentan una sensacion de incapacidad y exclusién
del &mbito laboral, al sentir que no cuentan con las capacidades necesarias para integrarse a
la sociedad, a la vez que la misma las desestimula evitando que sean incluidas dentro del

contexto social.

Para que exista un desarrollo armoénico de la personalidad, Pérez Jauregui indica que el

proyecto de vida debe estar basado en la unién entre mundo e individuo donde se respete la

% pérez Jauregui, I. (2009). Proyectos de Vida: La Pregunta por el Sentido en Nuestra Experiencia Cotidiana. Buenos Aires:
Edit. Psicoteca.

55



vocacion de la persona, y lo que sea valorado por terceros dentro del contexto, donde se le

permita al individuo desenvolverse y tener un crecimiento personal.

A manera de resumen podemos decir que los aportes principales de las teorias mencionadas
es que proporcionan pautas para saber motivar a los empleados identificando sus
necesidades. Huergo Cornejo sefiala que los directivos deben manifestar la importancia que
tiene el factor humano dentro de la organizacion, mientras Maslow reconoce que las
necesidades de los empleados difieren unas de otras. Por otro lado Herzberg afirma que la
ausencia de algunos factores laborales, tales como las condiciones y seguridad del trabajo,
genera insatisfaccion y que las mismas son necesarias para establecer bases que generen

motivacion dentro del contexto laboral.

Para Maristany, los gerentes pueden motivar al personal actuando sobre ciertas necesidades
que mueven a las personas hacia un algo; de esta manera, tendran motivos para efectuar
tareas de manera eficaz y con una actitud positiva. Toro hace un andlisis de los medios que
utilizan los individuos para alcanzar sus objetivos en el trabajo. Dentro de este andlisis
estudia las condiciones motivacionales internas, los medios preferidos para obtener

retribuciones en el trabajo y las condiciones motivacionales externas.

Furnham afirma que la motivacion es multifacética ya que se relaciona con procesos
internos madltiples. Asimismo sostiene que la motivacion guarda relacion con las
habilidades que tiene la persona para ejercer sus labores, con el estado de &nimo que tenga
y con factores del contexto laboral. Este conjunto de factores influye en la dedicacion y

esfuerzo que las personas le dediquen a sus tareas.

Por altimo, Pérez Jauregui sostiene que el Proyecto de Vida se relaciona con la definicion
que tiene la persona de si misma y del mundo que la rodea, el cual se vincula a necesidades
que varian segun el escenario que se presente y el desarrollo de la personalidad. El Proyecto
de Vida puede ser reconocido como sobre adaptado (cuando predomina la exigencia del
individuo por ser reconocido) e inadaptado (cuando se siente socialmente excluido al no
sentirse capaz). Se recomienda que se respete la vocacion de la persona y que se le permita
desarrollarse dentro del contexto a fin de mantener un desarrollo de la personalidad

saludable.
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2.5 Consultoriay Administracion de Personal

La tercerizacion de servicios de Recursos Humanos ha crecido notablemente en los ultimos
afios. Las empresas consideran que el trabajar con Consultoras que proveen este tipo de
servicios es beneficioso, ya que por un lado les genera una mayor flexibilidad y tiempo para
dedicarse a tareas que constituyen parte del negocio central, y por otro lado, les permite

abaratar costos tercerizando actividades que no generan ganancias ni ventajas competitivas.

La realidad es que la tendencia de tercerizar servicios a las consultoras sera cada vez
mayor, ya que las organizaciones estan optando por contar con la menor cantidad de
recursos posibles. No obstante, Edgar Schein (1982) sefiala que a pesar de que el campo
de la consultoria haya crecido tremendamente en los Gltimos afios, se ha escrito poco acerca

del tema.
De acuerdo a Schein existen dos modelos tradicionales de consultoria:

El Modelo de la Compra: Este modelo es el que mas prevalece y consta en adquirir
servicios de informacion experta o de servicio experto. Esto ocurre cuando la empresa tiene
una necesidad gque no puede cubrir, por lo cual decide contratar a un proveedor de servicios
para que se la satisfaga. En este caso, el éxito de la consulta depende de que los directivos
hayan detectado correctamente sus propias necesidades, de que las mismas hayan sido
correctamente comunicadas al consultor y de que tengan la certeza de que el consultor
proporcionara la clase de servicio que esperan y las consecuencias de implementar los

cambios recomendados por el consultor.

El Modelo de Doctor — Paciente: El enfoque de este modelo se basa en recibir la visita de
un consultor para que descubra qué estd mal dentro de una organizacion y recomiende un
programa terapéutico como si fuera un médico. Uno de los mayores inconvenientes de este
modelo es que el &rea a evaluar puede resistirse a brindar la informacién que se necesita

para efectuar el diagnostico. Otro inconveniente es que los miembros de la organizacion

% Schein, E. (1982). Consultoria de Procesos: Su Papel en el Desarrollo Organizacional. Edit. Fondo Educativo
Interamericano.
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pueden negarse a aceptar el diagnostico del consultor. ElI problema surge cuando el
consultor trabaja por su lado mientras el gerente permanece pasivo esperando una solucion,

produciéndose una ausencia de comunicacion.

Con respecto a los modelos descritos previamente, podemos decir que para el autor lo
principal es que el cliente y la consultora trabajen en conjunto para llegar a una solucién y
sostiene que esto se logra a través de la Consultoria de Procesos, reconocida como un
conjunto de actividades puestas en practica por el consultor, que ayudan al cliente a

percibir, comprender y actuar sobre los procesos que acontecen en su ambiente. ¥

Asi, se establece que la diferencia del primer modelo con la C.P radica en que tanto el
gerente como el consultor deben trabajar durante cierto tiempo para la elaboracion conjunta
de un diagndstico. De esta manera el consultor funciona como una especie de adiestrador
que le ensefia al cliente a identificar y resolver inconvenientes. La diferencia con el
segundo modelo se observa en que la C.P permite que se desarrolle un diagnostico en
colaboracion con el cliente y en transmitirle la capacidad de diagnosticar. Un gerente debe
aprender a ver por si mismo el problema, a participar de la elaboracion de un diagndstico y

a comprometerse en la tarea de encontrar una cura.

El trabajo en equipo del consultor con otros miembros de la organizacion resulta
fundamental ya que le permite acceder a informacion sobre la cultura empresarial y evaluar
los procesos humanos que ocurren dentro de ella. Estos procesos son: la comunicacion,
papeles y funciones de los miembros del grupo, solucion de problemas y toma de

decisiones en grupo, liderazgo y autoridad, cooperacion y competencia ente grupos.

Una vez que el consultor ha sido contactado por el cliente se realiza una reunion
exploratoria en donde se define con mayor precision el problema y se establece el contrato
formal y el psicolégico. Dentro del contrato formal se toman en cuenta factores como el
tiempo que se le dedicara a la consulta, los servicios que seran prestados, el monto a pagar
y la forma de pago. El contrato psicoldgico guarda relacion con lo que esperan ganar ambas

partes, es decir, el cliente y el consultor.

¥ Ibidem
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De acuerdo a Schein, los pasos que deben seguirse para realizar la Consultoria de Procesos

son los siguientes:
e Elegir qué observarse y cuando debe hacerse junto con el cliente.
e Asegurarse de que el lugar elegido esté lo més cerca posible de la gerencia.
e Escoger un lugar donde sea facil observar los procesos interpersonales y de grupo.

e Cerciorarse de que el lugar elegido sea uno donde se realice el verdadero trabajo.

El método de recoleccion de datos puede hacerse de tres maneras:
e Por observacion directa
e Por entrevistas individuales o de grupos
e A través de cuestionarios.

Una vez que el consultor cuenta con los datos que necesita, puede intervenir de las

siguientes maneras:

Elaboracidon del orden del dia: Tiene como propoésito hacer que el grupo perciba sus

propios procesos internos y que realicen un andlisis de los mismos.

Brinda una retroinformacion de observaciones y otros datos: Puede hacerse de manera
individual o por grupos. En dichas reuniones se discuten los procesos interpersonales
mientras el consultor examina las reacciones y sentimientos de los individuos. De acuerdo a

Schein la retroinformacidn debe ser concreta, descriptiva, verificable, oportuna y precisa.

Ofrecer entrenamiento o asesoria: El consultor puede ayudar al cliente a incrementar su
capacidad de observacién y de manejo de datos sobre si mismo. A su vez, le ensefia a
aceptar la retroinformacion que se le dio para que aprenda de ella a fin de que encuentre la

mejor manera de hallar la solucion a sus propios problemas.
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Sugerencias Estructurales: Las mismas pueden estar orientadas a la organizacion de
grupos, a las pautas de comunicacion o interaccion y a la distribucion del trabajo, la

asignacion de responsabilidad y las lineas de autoridad.

Finalmente, se efectia una evaluacién de los resultados obtenidos y se trata de buscar una
solucion eficaz que produzca un cambio en los valores de la organizacion y un aumento en
las habilidades interpersonales de los gerentes, de manera que muestren una mayor
preocupacion por los problemas humanos, por los problemas procesales, por la eficacia a
largo plazo y por el diagnostico obtenido a fin de lograr un equilibrio dentro de la

organizacion.

Por tanto, podemos decir que la Consultoria de Procesos ayuda a los gerentes a definir cuél
es el problema dentro de la organizacion y hacer un diagnostico del mismo, para luego
decidir qué método necesita aplicarse para producir los cambios esperados. Su importancia
radica en que provee las habilidades necesarias para que se establezca una relacion de
apoyo, detecta qué tipos de procesos ocurren en las organizaciones e interviene en los

mismos para que sean mejorados.

Marco Conceptual

Autores y Conceptos Principales

1. Variables

Tercerizacion

Edgar Schein:
La Consultoria de Procesos ayuda a los gerentes a definir cual es el problema dentro de las

empresas y a hacer un diagndstico de los mismos, para luego intervenir decidiendo que procesos
deben ser mejorados.

Tiene como finalidad producir un cambio en los valores de la organizacion y aumentar las
habilidades interpersonales de los gerentes de manera que demuestren una mayor preocupacion por
los problemas humanos y de los procesos, a fin de lograr una solucién eficaz a largo plazo que
logre mantener un equilibrio.

Gestion de RR.HH
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Dave Ulrich:

Los RR.HH son un conjunto de procesos organizativos que pueden aumentar las capacidades de
una empresa, creando valor y produciendo resultados que se comprenden en: la ejecucion de la
estrategia, la eficiencia administrativa, el aporte de los empleados y la capacidad de cambio.

John Boudreau y Peter Ramstad:

El modelo de Puente HC permite que las empresas identifiquen sus principales puntos estratégicos y
demuestra como la inversion en el talento humano y la organizacion, conectados a través de la
eficiencia y eficacia, logran producir un impacto positivo dentro de la organizacion.

Horacio Cortese:

El profesional de RR.HH genera valor al poner en préctica seis competencias de gestion humana.
Las mimas se comprenden en: Ser arquitecto de la estrategia, guia de cultura'y cambio, gestor del
talento y disefiador organizacional, ser ejecutor operativo, aliado del negocio y activista creible.

Las organizaciones deben estimular el aprendizaje a través de factores hard (herramientas que
derivan del aprendizaje) y a través de factores soft (inversion en el talento humano y en el
potenciamiento de las capacidades individuales y grupales). El aprendizaje es posible cuando existe
una explotacién adecuada de la estructura de los sistemas.

Peter Senge:
La construccidn de organizaciones inteligentes es posible a través de cinco componentes: la

construccion de la vision compartida, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo, el dominio
personal y el pensamiento sistémico que integra a las cuatro disciplinas anteriores.

2. Indicadores

Comunicacion

Keith Davis y John Newstrom:

Los lideres deben contar con habilidades comunicativas, tener en cuentas las necesidades del
personal, estar abiertos al didlogo proporcionando un feedback y poner en préctica la comunicacion
abierta.

Isabel Pérez Jurequi:

Cuando un lider ocupa un puesto sin tener en claro sus funciones, pueden surgir situaciones donde
se den comunicaciones ambiguas que generen confusion en el grupo. Esto origina que los
individuos tengan una percepcion desfavorable del mismo y de la organizacion, quien se hace
complice de ese estilo de liderazgo.

Paul Watzlawick:

La comunicacion es efectiva entre emisor y receptor cuando esta conformada por los cinco axiomas
que sostienen que: un individuo no puede no comunicarse, toda comunicacion tiene un contenido y
relacion de aspecto, la naturaleza de las relaciones depende de la puntuacién que se den las
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personas dentro del proceso de comunicacion, la comunicacion humana involucra la modalidad
digital y analdgica y que el proceso de comunicacion puede ser simétrico o complementario. Ante la
ausencia de alguno de los axiomas, la comunicacion podria ser fallida.

Motivacion

Keith Davis y John Newstrom:

Resaltan la importancia que tiene el Comportamiento Organizacional como herramienta que ayuda
a comprender el comportamiento de las personas e identificar maneras para que los individuos
puedan desarrollar sus habilidades.

Edgar Schein:
Establece que el empleador debe crear condiciones que hagan sentir a los individuos que sus

necesidades estan siendo satisfechas, contemplandolas dentro del contrato psicoldgico.

Jaime Maristany:

El trato que reciben las personas dentro de las organizaciones deriva de las politicas de las mismas,
las cuéles constituyen las bases de la cultura organizacional. Los gerentes pueden motivar al
personal, actuando sobre ciertas necesidades que las mueven hacia un algo.

Fernando Toro:

Analiza los medios que utilizan los individuos para alcanzar sus objetivos en el trabajo, entre ellos:
las condiciones motivacionales internas, los medios preferidos para obtener retribuciones en el
trabajo y las condiciones motivacionales externas.

Adrian Furnham:

Afirma que la motivacién es multifacética porque se relaciona con procesos internos maltiples. La
misma guarda relacion con las habilidades de la persona, el estado de animo, y con factores del
contexto laboral.

Integracion

Matias Huergo Cornejo:
Los directivos deben manifestar la importancia que tiene el factor humano dentro de la
organizacion, a fin de lograr que alcancen los objetivos laborales fijados por la misma.

Isabel Pérez Jauregui:

El Proyecto de Vida se relaciona con la visién que los individuos tienen de si mismos y del mundo
que los rodea, el cual varia segun las necesidades que se presenten y el desarrollo de la
personalidad. Puede ser sobre adaptado (cuando predomina la exigencia de la persona por ser
reconocido) e inadaptado (cuando se siente socialmente excluidos por no sentirse capaces).
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Satisfaccion

Abraham Maslow:

Reconoce que las necesidades de los empleados difieren unas de otras y que a medida que se vayan
satisfaciendo las necesidades primarias (fisiologicas y de seguridad), los individuos le daran mayor
importancia a las necesidades secundarias (sociales, relacionadas con la estima y con la auto
realizacion).

Frederick Herzberg:
La ausencia de algunos factores laborales, tales como las condiciones y seguridad del trabajo
generan insatisfaccion.

Ausentismo y Rotaciéon

Jaime Maristany:

La estabilidad de la empresa se puede ver afectada por la rotacion de personal y por el ausentismo;
sin embargo, los gerentes pueden tomar medidas haciendo un anélisis de la situacidn laboral para
que la rotacion disminuya. La rotacién de personal se puede producir por diversas causas, tales
como: el ambiente de trabajo, el concepto que se tiene de la autoridad, las condiciones de trabajo, el
nivel de exigencia, las condiciones salariales, las politicas de trabajo y las oportunidades de
progreso.

Capitulo 111

Disefio Metodologico

El propdsito de este trabajo consiste en describir, comprender e interpretar los significados
que le dan los sujetos de estudio a los hechos que surgen de su interaccién con el mundo
laboral, a través de un enfoque metodologico que nos permita ir al mundo vivido por los
mismos, a fin de conocer sus experiencias de trabajo como un grupo de personas
contratadas por una Consultora, que brinda servicios tercerizados dentro de una Empresa

Multinacional del rubro informatico.
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3. Tipo de Trabajo: Estudio Descriptivo Cuanti y Cualitativo.

La investigacion descriptiva nos permitird entender la esencia o la estructura de la
experiencia vivida a través de descripciones de la misma. Investigaremos cualitativamente
las unidades de significado interpretadas que componen los procesos del proyecto, donde se

devele a la Empresa como contexto del grupo.

Dentro de las variables identificamos a las dependientes (nivel de satisfaccidn en el proceso
de tercerizacion) y a las independientes (tipo de gestion de RR.HH), evaluadas a través de
los siguientes indicadores: Comunicacion, Motivacion, Integracion, Satisfaccion, Clima

laboral, Pertenencia, Ausentismo y Rotacion.

3.1 Momentos del Andlisis Cualitativo de Tipo Fenomenoldgico

Se adoptara la modalidad del fenémeno situado utilizada por Joel Martins (1994)* que
contempla tres momentos de reflexion: Descripcion, Reduccion y Comprension. La
descripcion comprende la investigacion de aquello que esta potencialmente presente, pero
no siempre es visto. Es posible ir mirando atento a las descripciones de las situaciones
vividas, cuya manera denota como ven el mundo los individuos. De manera que se tiene

que llegar a la esencia o estructura.

A través de la reduccion el investigador busca conocer el fendmeno a estudiar desde las
descripciones dadas por los sujetos, determinando qué es esencial, fundamental, que no
puede quitarse ya que le da la significacién a la situacion y la define en sus caracteristicas
centrales. ldentificando esas unidades de significado, son traducidas en términos

especificos de nuestra disciplina.

* Martins, J. y Bicudo, M. (1994). A Pequisa Qualitativa en Psicologia. Sao Paulo: Edit. Moras.
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En una segunda lectura se buscard indagar acerca de recurrencias y hallazgo de ciertas
regularidades entre los discursos individuales antes explorados, a fin de establecer las

tendencias grupales identificadas.

Los resultados obtenidos de esta experiencia nos ofreceran datos cualitativos sobre las
distintas variables identificadas previamente, para su posterior andlisis y articulacion con
los resultados obtenidos de las otras técnicas utilizadas (criterios de relacién entre lo

cualitativo y lo cuantitativo).

3.2 Criterio de Seleccién de Casos

Muestra no probabilistica de sujeto tipo y voluntarios.

La muestra estara compuesta por 30 personas, es decir por la cantidad de individuos que
permanecieron dentro del proyecto luego de que la Consultora hiciera la reduccion de
quince puestos de trabajo. El perfil del grupo estd conformado por individuos del sexo
masculino y femenino, cuyas edades oscilan entre los 18 y los 35 afios. El mayor porcentaje
continda cursando estudios terciarios o universitarios, mientras que una minoria son

profesionales recibidos.

Se aplicaran encuestas de motivacion y de satisfaccion solo a aquellos empleados que
cuenten con no menos de seis meses de antiguiedad en el proyecto. Asimismo, se obtendran
datos de informantes claves vinculados con el proyecto, entre ellos: Gerente que cumple un
rol representativo vinculado al proyecto, ex empleado de la Consultora a cargo del proceso
de seleccion de personal y una de las integrantes del proyecto que fue enviada a los
Estados Unidos para recibir capacitacion, a fin de impartirla en Buenos Aires una vez

concluido el proceso de migracion.

3.3 Técnicas e instrumentos

65



Entrevistas en profundidad al directivo de la Empresa que cumple la funcion de
Gerente representativo vinculado al proyecto tercerizado, al ex empleado de la
Consultora vinculado con la seleccion de personal y a una de las integrantes del

proyecto que formo parte del proceso de migracion.

Las dimensiones a ser consideradas dentro de las mismas son los indicadores antes

sefialados.

Encuesta Motivacional de Toro aplicada a la muestra de treinta personas que
permanecieron en el proyecto luego de que la Consultora hiciera una reduccién de

quince puestos de trabajo. (La Encuesta de Toro fue aplicada en Octubre del 2010)
Las dimensiones a analizar son:

Las Condiciones Motivacionales Internas que nos permitiran evaluar qué es lo que

buscan los integrantes del proyecto tercerizado.

Los Medios Preferidos Para Obtener Retribuciones Deseadas en el Trabajo que
nos permitiran analizar las preferencias que tienen los individuos en los medios

utilizados para obtener las retribuciones deseadas.

Las Condiciones Motivacionales Externas que hara posible conocer qué es lo que

los trabajadores esperan recibir de la organizacion.

Encuesta de satisfaccion con escala de Lickert aplicada a una muestra de quince
personas. En este caso s6lo seleccionaremos a esta cantidad de sujetos, ya que hubo
un 50% de rotacion de personal desde Diciembre del 2010, dato significativo a ser

incluido en el analisis de indicadores.

Dado que las dimensiones de andlisis a tener en cuenta seran el sentido de
representatividad y pertenencia que tienen los individuos con respecto a las
variables mencionadas, lo cual requiere cierto periodo de inclusién en el proyecto,
es gue se definié evaluar a los individuos que hubieran estado no menos de seis
meses dentro del mismo, medida temporal estimada como representativa de lo que

estamos evaluando.
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La encuesta estd conformada por nueve preguntas que buscan evaluar en nivel de
satisfaccion que tienen los individuos como integrantes del proyecto tercerizado,
basandose en cuatro dimensiones a tener en cuenta que son: la comunicacion, el

compromiso, la valoracion y la motivacion.

Comunicacion

Las preguntas 1 y 6 se relacionan con el nivel de satisfaccién que tiene el grupo

sobre los procesos comunicativos establecidos por la Consultora.

1. ¢La Consultora lo informa de hechos o cambios en la empresa que pueden ser

importantes para usted?

6. ¢Le parece que existe una comunicacion adecuada y fluida entre la Consultora

y la Empresa?

Compromiso

Las preguntas 2, 7 y 9 se vinculan con la satisfaccion que tienen los empleados

sobre los procesos administrativos ejercidos por la Consultora.

2. ¢La consultora cumple adecuadamente en la asignacion de tareas, manejo de

personal y coordinacién de funciones?

7. ¢La Consultora cuenta con el personal adecuado que puede velar por el

bienestar de los empleados de la organizacion?

9. ¢La Consultora cumple con las obligaciones del contrato?

Valoracién
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Las preguntas 3 y 4 guardan relacion con el nivel de satisfaccion que tiene el grupo
acerca de la valoracion que la Consultora le da a los requerimientos y necesidades

del equipo.

3. ¢La Consultora ofrece capacitacion con el objetivo de promover el crecimiento

y desarrollo profesional?

4. ¢El personal de la Consultora considera, responde e incentiva con interés a

ideas, propuestas y sugerencias de parte del equipo tercerizado?

Motivacion:

Las preguntas 5 y 8 se vinculan al nivel de satisfaccion que tienen los individuos del
equipo tercerizado sobre las retribuciones y compensaciones que ofrece la

Consultora como elementos motivadores.

5. ¢La Consultora brinda algun plan de compensaciones y beneficios (no sélo de

indole econémico)?

8. ¢Le parece que la remuneracién que recibe es acorde al desempefio de sus

tareas?

Evaluacion: La evaluacion de los resultados sera efectuada tomando como
parametro la Escala de Lickert que van del 5 al 1, siendo 5 es puntaje mas alto y 1 el

mas bajo, obteniendo finalmente un promedio.
5 = Con mucha frecuencia

4 = A menudo

3 = Algunas veces

2 = Raras veces
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1 =Nunca

Resultados finales de la Investigacion:

Los resultados de la investigacion fueron conseguidos a través del andlisis de la
informacion procedente de la triangulacion de los datos obtenidos de las entrevistas en
profundidad aplicadas a los actores vinculados con el proyecto, de las encuestas de Toro y

de las encuestas de satisfaccion de Lickert aplicadas al grupo tercerizado.

3.4 Andlisis de los Datos

Dentro de este punto, efectuaremos un analisis de los resultados obtenidos dentro de las

entrevistas en  profundidad realizadas y de las encuestas  aplicadas.

3.4.1 Entrevistas en Profundidad

En lo que respecta a las entrevistas en profundidad, identificamos las siguientes unidades de

significado:

1. Entrevista realizada al Gerente vinculado con el Proyecto

“Los beneficios de tercerizar los RR.HH son varios. En primer lugar, tengamos en
cuenta que desde el afio 2004 la cantidad de empleados en la empresa crecid, pasando de
ser 3,000 a 9,000. Si_todos estos empleados pasaran a ser_efectivizados, habria_gue
contratar_a_mds personal _para el sector de RR.HH que pudiera_atenderlos..... a la
empresa le conviene contar con una menor cantidad de costo fijo y con una mayor
cantidad de costos variables. Si se da un periodo de crisis importante, el contar con un
mayor porcentaje de capital variable producird menos pérdidas.” (cita textual)

Al hacer un andlisis de la cita, observamos que a raiz de la crisis vivida, la Empresa opta
por empezar a trabajar con proveedores de servicios de RR.HH como estrategia a fin de

tercerizar recursos, considerando que existia una masificacion de personal en la
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organizacion. En caso que se volviera a sufrir una crisis, el contar con menos personal
efectivo les traeria mayores beneficios, 6 menores pérdidas econdmicas, ya que serian las

consultoras quienes tendrian que hacerse cargo de los recursos tercerizados.

Con ello podemos observar que la variable econémica y la expectativa de nuevas crisis son
privilegiadas para asumir una politica no expansiva del namero de personal empleado por

la empresa.

“También se evita generar recursos descontentos sobre grandes estructuras al no poder
tratarlos como “estrellas”. Con ello me refiero a que solo los empleados que forman
parte de los negocios Core, es decir que son considerados como el recurso que hace el
negocio, son tratados como tales. Si la empresa no esta en condiciones de darles a los
empleados cierto nivel de trato vy beneficios y el empleado est& descontento, todos pierden.
Por ello es mejor que la Consultora le brinde aquellos beneficios que la empresa no les
puede ofrecer a todos por igual”. (cita textual)

Aqui se observa que no existe una politica equitativa para todos los empleados dentro de la
Empresa, ya que la misma presta atencion a las necesidades de los empleados que generan
mayores ingresos para la corporacion. Dicha estrategia conlleva a que exista un ahorro de
costos, ya que la responsabilidad de la administracién de los RR.HH de los negocios que
menos ganancias generan recae en su totalidad sobre las consultoras. Por tanto, no existe un
trabajo en conjunto por parte de la Empresa y de las consultoras sobre el manejo de los

individuos que integran los proyectos tercerizados.

“Me parece que las consultoras deberian involucrarse mas haciendo un managment de
sus Recursos Humanos. Ellos son nuestros empleadores, sin embargo se desvinculan del
personal al no_tener un trato o interaccion frecuente con ellos. Simplemente realizan
visitas mensuales a la empresa para repartir los recibos de sueldo y carnets de la obra
social. Nuestra empresa por ejemplo, realiza actividades de camaraderia o que produzcan
incentivos para sus empleados; sin embargo las consultoras no lo hacen.” (cita textual)

Dentro de este punto se constata que la Empresa reconoce que existe una falta de
compromiso y comunicacion por parte de las consultoras hacia sus recursos. La falta de
vinculacion estd ligada a ciertas vivencias que atraviesan los individuos del proyecto
tercerizado que analizamos en nuestro estudio, tales como: el sufrimiento por no tener un

sentido de pertenencia, desmotivacion al sentir que sus necesidades dentro del contexto
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laboral no son satisfechas, e insatisfaccion debido a las condiciones de trabajo no

integrativas hacia ellos.

2. Entrevista realizada al Ex Empleado de la Consultora vinculado con la seleccién de

personal

“La Consultora cuenta con un especialista encargado de la parte de la Retencién de
Talento. Esta persona es el nexo entre la Consultora y el cliente y el puesto fue creado
para gue el recurso humano no se sienta tan ajeno y tenga un sentido de pertenencia.
Esa persona canaliza las necesidades del empleado y las transmite a la Consultora.... En
lo que respecta a los proyectos que tienen tercerizacion de servicios, el contacto que se da
es mas on demand, es decir, si el empleado lo solicita. Es importante mencionar que
ademés de la persona encargada de la Retencion del Talento, esta también presente el
Project Manager quien tiene que cumplir con la funcion de transmitir las necesidades
de los empleados hacia la Consultora y viceversa”. (Cita textual)

Observamos que la Consultora se apoyaria en la figura del Project Manager como nexo
comunicador, ya que se espera que esta persona esté familiarizada con las vivencias que
surgen dentro del contexto laboral dia a dia. Asimismo, crearon la posicion de Retencion
del Talento para que los recursos de los proyectos de servicios tercerizados no se sientan

ajenos, admitiendo que existe una necesidad de pertenencia por parte del grupo.

Si bien se esperaria que ambas personas cumplan roles importantes vinculados a la
comunicacion y cuentan con la presencia permanente del Project Manager en la oficina, se
reconoce que son los empleados quienes tienen que tomar la iniciativa para mantener
contacto con la persona encargada de la Retencion del Talento a fin de comunicarle sus

necesidades ya que el contacto es mas on demand.

“Creo que la tercerizacion del servicio de RR.HH si trajo resultados positivos para la
Empresa, mas que nada en la época de la crisis, donde la misma no podia incrementar su
némina _de personal. Esto les permitio contar con la posibilidad de efectivizar solo a
cierta cantidad de empleados de acuerdo a conveniencia propia. Este punto puede ser
visto como un beneficio. En cuanto a los puntos negativos te puedo decir que las
empresas que proveen servicios de RR.HH cobran un coeficiente extra por sus servicios.
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De manera que las empresas tienen que pagar un sueldo mas un extra. Cuando la
Consultora se hace cargo del despido, la Empresa termina pagando una indemnizacion
mayor a la que le tendria que pagar a un empleado efectivo. Pero este tipo de decisiones
se toman para no tener ningiin vinculo de accion legal”. (cita textual)

Dentro de este punto verificamos que la Consultora reconoce que la decision de la Empresa
por contar con sus servicios esta relacionada con factores econdémicos y de seguridad. El
poder contar con proveedores de servicios de RR.HH que se hicieran cargo de los recursos
tercerizados fue visto como algo positivo en épocas de crisis, ya que pudieron seguir
recibiendo servicios de proyectos que no generaban ingresos mayores sin tener que hacerse
cargo del personal que los efectuaba, concentrandose en el personal efectivo que formaba

parte de los negocios mas rentables.

Sin embargo, se reconoce que el ahorro de costos no es el Unico factor por el cual la
Empresa decide tercerizar ciertos proyectos. El tema legal es un asunto al que le dan mucha
importancia ya que el mismo recae en su totalidad sobre la Consultora. A la larga, la
organizacion invierte mas al tener que pagar un coeficiente extra por los servicios recibidos,

pero se desvincula de las cuestiones legales.

“En definitiva te puedo decir que el tema de la tercerizacion hay que aprender a
manejarlo y debe ser una responsabilidad gue compartan ambas partes. El problema es
que no _hay un sentido de pertenencia hacia la Consultora ni_hacia la Empresa.
Asimismo, por lo Unico que se preocupan las partes es por dar un servicio y por obtener
beneficios de él. No se toma en cuenta la comunicacion como prioridad ni existe la
intencion de trabajar en equipo. Pero la realidad es que esta tendencia sera cada vez
mayor ya que las organizaciones estan optando por contar con la menor cantidad de
recursos posibles”. (cita textual)

Se identifican varias falencias en el proceso de tercerizacion tales como: falta de trabajo en
conjunto por parte de la Consultora y de la Empresa, falta de comunicacién, ausencia de un
sentido de pertenencia y falta de integracion por parte del personal tercerizado. Se reconoce
que no existe una responsabilidad compartida y que la preocupacion principal de ambas
partes radica en obtener beneficios propios. No se tiene una politica orientada hacia la
gente, ni se considera que este conjunto de fallas conlleve a que exista desmotivacion en el

grupo al no sentirse parte de nada, y que por ende, se brinde un mal servicio al cliente.
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Si bien se reconoce que la tercerizacion de servicios de RR.HH es una solucién por la cual
irdn optando cada vez mas las empresas, se considera que la misma debe ser manejada a
través de una responsabilidad compartida en donde el proveedor de servicios y la
organizacion trabajen en equipo para que la misma sea exitosa y sea mas positiva para el

grupo humano.

3. Andlisis de citas textuales de la entrevista realizada a una de las Integrantes del

Proyecto que formo parte del Proceso de Migracién

“...El dia de la firma del contrato, me encontré con dos personas mds que viajarian
conmigo para la capacitacion y con la noticia de que al dia siguiente me tenia gue ir de
viaje a Estados Unidos. Del tema de la remuneracién me enteré cuando iba a firmar el
contrato. Nunca se discutieron bien mis responsabilidades, cosa que después sucedio al
viajar alla..... Me_mandaron desde Buenos Aires hacia los Estados Unidos sin
especificar la direccion de la Empresa en esa ciudad y el horario en el que tenia que
entrar a trabajar el dia Lunes, que era al dia siguiente de mi llegada.... Me puse en
contacto con uno de los cabecillas de la Consultora que me entrevistd y sus palabras
textuales fueron que su_inglés no era el mejor y a veces no interpretaba bien lo que se le
decia”. (cita textual)

Podemos observar que hubo falencias durante el proceso de seleccion, siendo una de ellas
el no llegar a un acuerdo salarial antes de la firma del contrato, o el no enviar a un
integrante del proyecto a los Estados Unidos debidamente preparado, al no especificarle
informacién de caracter indispensable. Otra falla que se observé fue la ausencia de
transmision de informacién en lo que respecta a las funciones a desempefar dentro del
proyecto, la cual se tratd de justificar, sefialando la falta de comprension debida del idioma

inglés como causa.

La Consultora designd responsabilidades importantes a una persona que no estaba
debidamente preparada para ejercer la posicion como nexo entre la Empresa y la entidad
durante el proceso de migracion. Esto ocasiond que la informacion comunicada al resto del
personal contratado no fuese correcta, por lo cual se tuvo una percepcion negativa sobre los

procesos de la Consultora desde que se instalo el proyecto en Buenos Aires.
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“..... Ese mismo lunes, llegamos a la oficina y nos dimos con la sorpresa de que la
misma estaba en_construccion, no habia calefaccion, habian paredes sin pintar. Las
condiciones de la oficina no_eran lo mas favorables. En cuanto al tema de
aprovisionamiento, las computadoras no habian sido entregadas, no habia impresoras ni
articulos de libreria. Asi, se perdié una semana por lo menos en equipar la oficina, por lo
cual la capacitacion no pudo darse desde un inicio. También se perdié mucho tiempo
instalando todos los sistemas necesarios para trabajar con las computadoras. ... Uno
pensaba que iba a llegar a las oficinas en Buenos Aires encontrando que todo
funcionaba para poder empezar a capacitar a la gente, ya que habia un tiempo
determinado para llevarla a cabo™. (cita textual)

Si bien la Empresa brindo6 el espacio necesario para que el proyecto funcione, no tuvo en
consideracion el tema del equipamiento, ya que se tomd la decision de que el proyecto
migrase hacia Buenos Aires antes de que la oficina tuviera las condiciones y herramientas
necesarias para su instalacion, siendo los mismos integrantes del equipo quienes se
encargaron de equiparla para poder trabajar. Esto denota una falta de apoyo por parte de la
Empresa y a la vez una falta de interés vinculada a los procesos de capacitacion, lo que
conlleva a que no se cuente con personal bien preparado para poder brindar un buen

servicio a los clientes.

“Mi percepcion del desempefio del Gerente cabecilla principal de este proyecto es mala
ya que realmente no_demostro tener experiencia_y las cualidades necesarias para
conducir un grupe... el clima de trabajo al principio era muy bueno, pero después cayo
estrepitosamente con el paso del tiempo v llegd a un nivel insostenible. Esto ocurrid por
la falta_de apoyo hacia el personal por parte del Gerente del proyecto y por parte de la
Consultora, quienes no tomaban en cuenta las necesidades y pedidos.... Hubo
muchisima rotacion _de personal. Creo que al afio la mitad de los empleados que
empezaron en un principio ya se habian ido”.(cita textual)

Se reconoce que la Consultora contraté a una persona que no contaba con la debida
experiencia y preparacion para ocupar el cargo de Gerente o Project Manager. El hecho de
gue esta persona no contara con las capacidades de liderazgo necesarias ocasion6 que
hubiese un mal clima laboral dentro del proyecto tercerizado y que los integrantes del
equipo tuvieran una percepcion desfavorable de la autoridad. Ello, sumado a la falta de

apoyo y compromiso, conllevan a que exista un sentimiento de indiferencia hacia los
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empleados que origina que predominen hacia el personal factores expulsivos por encima de

los de retencidn, al haber una alta rotacion de personal.

“....Los beneficios para los empleados contratados por la Consultora son practicamente
nulos en comparacion a los beneficios con los que cuenta el personal efectivizado por la
Empresa. Ademas, en lo que respecta a la parte monetaria, la diferencia es totalmente
abismal y también en cuanto al trato la diferencia es muy grande también. Si uno es
empleado directo de la empresa tiene la posibilidad de participar en muchos workshops,
actividades de capacitacion, recreativas, etc. Los empleados contratados por la
Consultora no_cuentan con ninguno de estos beneficios y ademas, reciben maltratos al
ser ignorados y al no ser escuchados”.

Al hacer un analisis de esta cita, observamos que existe una necesidad de pertenencia y de
afiliacién por parte de de los empleados que forman parte de proyectos tercerizados, ya que
perciben que los empleados efectivos reciben un mejor trato, beneficios y mayor
consideracién por parte de la Empresa. Esto conlleva a que experimenten vivencias de
maltrato e indiferencia debido a que sus necesidades no son atendidas ni satisfechas, lo cual
genera un sentimiento de desmotivacion. No existe la percepcion de integrar un equipo que

tiene un proyecto en comun.

Luego de realizar el analisis de las unidades de significado obtenidas de las entrevistas
aplicadas, observamos que aparece de modo recurrente lo siguiente: insatisfaccion ante la
falta de apoyo y compromiso por parte del Project Manager y de la Consultora, ausencia de
un sentido de pertenencia y falta de integracion de parte del grupo tercerizado y

comunicacion poco integrativa entre los distintos actores.

3.4.2 Encuestas Aplicadas

Por otro lado, las encuestas aplicadas a los integrantes del equipo tercerizado nos dieron los

siguientes resultados:

Encuesta de Toro
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La encuesta de Toro fue aplicada en Octubre del 2010 a las treinta personas que
permanecieron en el proyecto después de que la Consultora redujera quince puestos de

trabajo.

Las Condiciones Motivacionales Internas estan relacionadas con lo que buscan los

miembros del grupo tercerizado.

Logro Poder Afiliacién Auto - Realizacién | Reconocimiento

52% 48% 51% 44% 70%

Estadistica Descriptiva

El andlisis de los resultados obtenidos de las condiciones motivacionales internas
demuestra que se destaca la motivacion a ser reconocidos a través del trabajo para obtener
de los demas atencion, aceptacion y valoracion. En las demas dimensiones se evidencian
valores normales, dentro de lo esperable. El reconocimiento se relaciona con el deseo de

realizar actividades orientadas a obtener la aceptacion de otros por lo que uno sabe hacer.

Como valores promedio le siguen el logro, relacionado con la busqueda de objetivos o
resultados y la afiliacion, comprendida como forma de comportamientos orientados a

obtener relaciones afectivas con otros individuos.

En lo que respecta al resto de las variables, es decir, el poder, manifestado a través de
acciones que buscan ejercer algun tipo de dominio y la auto realizacion, vinculada al deseo
de utilizar capacidades personales y habilidades en el trabajo, el equipo obtuvo valores

medios — bajos.

Los Medios Preferidos Para Obtener Retribuciones Deseadas en el Trabajo nos

7

permitirdn examinar los medios 6 metodos preferenciales que tienen las personas para

adquirir las retribuciones ansiadas.
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Dedicacion a la | Aceptacion de la | Aceptacion de Normas y Requisicion Expectacion

Tarea Autoridad Valores

48% 46% 47% 63%

54%

Estadistica Descriptiva

Los valores que se destacan, es decir la requisicion y la expectacion, estan relacionados con
medios utilizados de modo independiente para obtener beneficios personales, y no tanto
con los modos de comportamiento que resultan dtiles desde el punto de vista de la
organizacion tales como la dedicacion a la tarea, la aceptacién a la autoridad y la aceptacion
de normas y valores, aunque los valores de estas variables se encuentran dentro del

promedio esperado.

La requisicion esta relacionada con acciones individuales e independientes que buscan
obtener beneficios personales de la organizacion a través de comportamientos de
persuasion, confrontacion 6 solicitud personal y directa. Es el medio que se destaca, siendo
algo superior a la media 6 promedio fijado, identificado como la manera privilegiada por el

grupo de obtener la satisfaccion de motivaciones.

Como valor promedio destacado dentro de los medios preferidos de busqueda de la
satisfaccion motivacional, le sigue la expectacion, la cual se relaciona con conductas
expresivas que guardan confianza hacia las determinaciones que toma la Empresa, teniendo

expectativas de obtener de la misma lo que se necesita.

En cuanto a los deméas medios, es decir la dedicacién a la tarea relacionada con modos de
comportamientos que demuestran responsabilidad hacia el trabajo, la aceptacion de normas
y valores, vinculada a comportamientos que hacen realidad valores o normas que resultan
importantes para que la organizacion funcione y la aceptacion de la autoridad orientada a
comportamientos que denotan una aceptacion de las decisiones de personas que tienen

autoridad, el grupo obtuvo valores medios — bajos.
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Las Condiciones Motivacionales Externas nos permitirdn descubrir qué es lo que los

trabajadores esperan recibir de la organizacion.

Supervision | Grupo de Trabajo | Contenido de Trabajo Salario Promocién

44% 46% 42% 76%

54%

Estadistica Descriptiva

Luego de realizar el andlisis de los resultados obtenidos dentro de las condiciones
motivacionales externas, observamos que se destaca al salario, siendo superior al promedio
fijado, como el factor de mayor importancia para el grupo tercerizado, demostrando que los
individuos del equipo tienen motivacion por recibir una retribucion econémica que les

permita atender las demandas de sus necesidades personales.

Algo por debajo aparece la Promocién, reconocida como la expectativa de mejora y
movilidad ascendente del puesto de trabajo, como valor destacado dentro de la franja de
valores promedio. En lo que respecta a las otras variables, es decir, al grupo de trabajo,
vinculado condiciones sociales de trabajo que le dan la posibilidad a los individuos de estar
en contacto con otras personas y la supervision, relacionado con la valoracion que tienen
los empleados sobre el reconocimiento de los superiores, el equipo obtuvo valores medios —

bajos.

Puede verse asimismo que el contenido del trabajo, vinculado a condiciones intrinsecas del
trabajo, su autonomia, variedad e informacion como parte de un proceso ¢ producto global
organizacional, se encuentra en la base inferior, aunque dentro del promedio esperable. Esta
apreciacion es significativa ya que indicaria un dato importante a ser tenido en cuenta por la

organizacion para su consideracion y refuerzo.

Sintesis de la Encuesta de Toro

Luego de hacer una evaluacion de los resultados obtenidos, llegamos a la conclusion de que

el grupo tercerizado busca fundamentalmente obtener el reconocimiento por parte de la
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Consultora y de la Empresa, a través de medios independientes e individuales, que tienen
como objetivo proponer, solicitar y persuadir, esperando obtener de la organizacion la

satisfaccidn con relacion a aspectos salariales y de mejora en los puestos de trabajo.

Encuesta de Percepcion de Satisfaccion

La Encuesta de Percepcion de Satisfaccion fue aplicada a una muestra de quince personas
conformada por personal que contaba con mas de seis meses de antigiedad dentro del
proyecto. Ello, debido a que hubo un 50% de rotacion de personal desde Diciembre del
2010.

Se evaluo la satisfaccion de los individuos como integrantes del proceso de tercerizacion de
servicios de RR.HH., a través de nueve preguntas relacionadas con cuatro categorias

distintas que son la comunicacion, el compromiso, la valoracion y la motivacion.

El grafico muestra en la barra inferior horizontal la enumeracion de las preguntas del 1 al 9
y en la barra vertical del lado izquierdo, se observan los pardmetros de valoracion de la
escala de Lickert, siendo 5 el puntaje mas alto y 1 el mas bajo.

4.5

3.5

0.5
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Valor Promedio: 2.5

Valor Obtenido: 1.98

De acuerdo a los promedios obtenidos del andlisis realizado dentro de cada dimension,
observamos que las preguntas 1 y 6 relacionadas con la dimension de la comunicacion
obtuvieron un promedio de 2 de la escala de Lickert. De manera que el grupo considera que
la Consultora rara vez los mantiene informados acerca de hechos importantes que ocurren y
que rara vez perciben una comunicacion adecuada y fluida entre la Consultora y la

Empresa.

La dimensién del Compromiso conformada por las preguntas 2, 7 y 9 obtuvo un promedio
de 2.3 dentro la escala de Lickert. Por tanto, los individuos del grupo tercerizado reconocen
que rara vez la asignacion de tareas, manejo de personal y coordinacion de funciones
ejercidas por el personal de la Consultora a cargo del proyecto, logran satisfacer sus
necesidades, y que la Consultora rara vez cumple con las obligaciones estipuladas en el

contrato.

La dimension de la valoracion que contiene a las preguntas 3 y 4 obtuvo un promedio de
1.7 dentro de la escala de Lickert. Por tanto, se considera que la Consultora nunca satisface
las necesidades de crecimiento profesional del equipo, ni considera, responde o incentiva

con interés a las ideas, propuestas y sugerencias planteadas por los empleados.

Por ultimo, las preguntas 5y 8 que conforman la dimensién de la Motivacién obtuvieron un
promedio de 1.7 en la escala de Lickert, lo cual denota que las necesidades econémicas del
grupo no son satisfechas, ya que consideran que la remuneracion que reciben no es acorde
al desempefio de sus tareas y que no se les brinda planes de compensaciones y beneficios

gue no sean de indole econémico.

Sintesis de la Encuesta de Percepcion de Satisfaccion
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El resultado obtenido es que rara vez se cumplen con las expectativas de satisfaccion del
grupo encuestado ya que el promedio de satisfaccion obtenido dentro del equipo es de 1.98,
siendo el valor promedio 2.50. Por tanto, se evidencia que existe un valor por debajo de la
media esperable y que los individuos encuestados que cuentan con méas de seis meses de
antigtiedad dentro del proyecto, perciben que la Consultora rara vez se preocupa por
establecer procesos comunicativos, a traves de los cuales puedan mantener un compromiso
permanente y demostrar que existe una valoracion hacia los requerimientos del equipo, a

fin de motivarlos para satisfacer sus necesidades.

Integracion de los Andlisis Realizados en las distintas Técnicas Implementadas

Luego de realizar un analisis de la informacion obtenida de la triangulacion de los datos
provenientes de la aplicacion de la metodologia cuanti y cualitativa, es decir de las
entrevistas en profundidad, las encuestas de Toro y las encuestas de Percepcion de

Satisfaccion efectuadas, Ilegamos a las siguientes conclusiones:

Para la Empresa los beneficios de tercerizar los servicios de RR.HH son varios. Entre ellos
se destaca el contar con menos cantidad de personal efectivo, siendo las Consultoras
quienes tienen que hacerse cargo de la administracion de los recursos tercerizados en su
totalidad. Sin embargo, cabe resaltar que ademas del ahorro de costos, el tema legal es otro
factor por el cual optan por trabajar con proveedores de servicios, ya que dicha

responsabilidad recae sobre las Consultoras.

Por otro lado, los directivos consideran que los proveedores de servicios de RR.HH se
encuentran en la capacidad de ofrecerle al empleado tercerizado los beneficios que la
Empresa no le puede brindar, ya que existe una politica inequitativa donde solo se trata a
los empleados que forman parte del negocio Core como estrellas. Sin embargo notamos una
contradiccion dentro de este punto, ya que el directivo entrevistado reconoce que existe una
falta de compromiso por parte de las consultoras hacia sus recursos, la cual denota una falta
de vinculacion que conlleva a que surjan situaciones en donde los individuos sufren por no
tener un sentido de pertenencia y se muestran desmotivados al sentir que sus necesidades

no son satisfechas dentro de un contexto laboral que no les resulta favorable.
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Si bien la Consultora se apoya en las figuras del Project Manager y de la persona encargada
de la Retencidon del Talento como nexos comunicadores, observamos que el personal
tercerizado es quien tiene que tomar la iniciativa para mantener contacto con ellos a fin de

comunicarles sus necesidades y requerimientos.

Asimismo, el grupo percibe que el Project Manager no cuenta con capacidades de
liderazgo, ni con la preparacion o experiencia necesaria para ocupar el cargo por la cual

tienen una imagen descalificadora de la autoridad.

Por otro lado, constatamos que desde que se inici0 el proyecto se presentaron varias
falencias por parte de la Consultora vinculadas a fallas en la comunicacion. Un ejemplo de
ello se dio durante el proceso de migracién, en donde la persona encargada de mantener
contacto con los gerentes radicados los Estados Unidos, no proporcion6 la informacion
correcta respecto a las funciones laborales a ser desarrolladas por el equipo tercerizado, lo
cual tratd de justificar afirmando que no dominaba en su totalidad el idioma inglés y que

por tanto no habia logrado entender de manera correcta la informacién que se le dio.

La Consultora designd responsabilidades importantes a una persona que no estaba
debidamente preparada para ejercer la posicién como nexo comunicador, lo cual ocasion6
que la informacion difundida al resto del personal contratado no fuese correcta y que
creyeran que iban a desarrollar tareas de otro tipo. A la larga, esta situacion gener6é una

rotacion de personal dentro del proyecto.

Los resultados de la Encuesta de Percepcion de Satisfaccion reflejan que el grupo considera
que la Consultora rara vez satisface sus necesidades a través de los procesos comunicativos
establecidos, y que rara vez perciben que se establezca una comunicacién ordenada y fluida
entre la Consultora y la Empresa. Por otro lado, se considera que rara vez se administra al

personal de manera efectiva, de modo que logren satisfacer sus necesidades.

Asimismo, notamos una falta de apoyo existente por parte de la Consultora y de la Empresa
en lo que a procesos de capacitacion se refiere, ya que se tomd la decision de que el
proyecto empezara a funcionar en nuestro pais antes de que la oficina estuviera

completamente equipada y contara con los sistemas y herramientas necesarios para que los
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empleados pudieran desempefiar debidamente sus labores. Esto condujo a que no se pudiera
contar con personal bien preparado que estuviera en la capacidad de ofrecer un servicio

adecuado.

De acuerdo a los promedios obtenidos en la encuesta de Percepcion de Satisfaccion,
notamos que el grupo considera que nunca se satisfacen las necesidades de crecimiento
profesional del equipo y que tampoco reciben incentivos que respondan con interés a las
ideas, propuestas y sugerencias que plantean.

Los resultados obtenidos en la encuesta de Toro, demuestran que dentro de las condiciones
motivacionales internas se destaca la necesidad del grupo por ser reconocidos a través del
trabajo principalmente, buscando obtener de los demas atencion, aceptacion y valoracion.
Como valores promedio le siguen el logro y la afiliacion. Y en lo que respecta al resto de
las variables, es decir, el poder y la auto realizacién, se observd que el equipo obtuvo

valores medios — bajos.

Dentro de los medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el trabajo se
destacaron la requisicion y la expectacion. Ambos factores estan relacionados con medios
utilizados de modo independiente para obtener beneficios propios, y no tanto con modos
de comportamiento orientados a darle beneficios a la organizacion, tales como la
dedicacion a la tarea, la aceptacion a la autoridad y la aceptacion de normas y valores. Cabe
mencionar que los valores de estas variables se encuentran dentro del promedio esperado,

donde el grupo obtuvo valores medios — bajos.

Asi también, se observé que existe una necesidad de pertenencia y de afiliacion por parte de
de los empleados que forman parte de proyectos tercerizado, ya que perciben que los
empleados efectivos reciben un mejor trato, mayores beneficios y una mejor remuneracion
por parte de la Empresa. Esto denota que las necesidades personales y econdmicas del
grupo no son satisfechas, ya que consideran que la remuneracion que reciben no es acorde
al desempefio de sus tareas y que no se les brinda planes de compensaciones y beneficios

que no sean de indole econdémico.
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Luego de realizar el andlisis de los resultados obtenidos dentro de las condiciones
motivacionales externas, observamos que la variable del salario resultdé ser bastante
superior al promedio fijado, de manera que esto nos demuestra que el dinero se constituye
como el factor de motivacion de mayor importancia para el grupo tercerizado. La
promocién obtuvo un valor promedio, mientras que las variables de grupo de trabajo y

supervision obtuvieron valores medios — bajos.

La variable del contenido del trabajo se encuentra ubicada en la base inferior, aunque
dentro del promedio esperable. Esta apreciacion resulta significativa para la organizacion,
ya que indicaria un dato importante a ser tenido en cuenta por la organizacion para su

consideracion y afirmacion.

Luego de hacer una evaluacion de los resultados obtenidos, logramos identificar varias
falencias en el proceso de tercerizacion. En primer lugar, observamos una ausencia de
trabajo en conjunto por parte de la Consultora y de la Empresa, ya que no existe una
responsabilidad compartida entre ambas partes sobre el grupo tercerizado. La preocupacion
principal de ambas partes radica en obtener beneficios propios, por tanto, todo este
conjunto de factores conlleva a que exista desmotivacion en el grupo, que los individuos no

se sientan parte de nada, y que por ende, se brinde un mal servicio al cliente.

En segundo lugar se observo que existe una falta de comunicacion por parte del Project
Manager y de la persona encargada de la Retencion de Talento hacia el equipo, y que los
MIiSMOS NOo se encuentran totalmente capacitados para atender y manejar las necesidades de la
gente. Por otro lado, no demuestran tener una politica orientada hacia la gente en donde se
les haga saber que su contribucion al proyecto es valiosa y que se reconocen las labores
ejercidas, de manera que logren generar una mayor motivacion para la realizacion de las

tareas.

Asimismo, constatamos que el grupo tercerizado busca obtener el reconocimiento por parte
de la Consultora y de la Empresa, a través de medios individuales, que tienen como
objetivo plantear, requerir y persuadir, esperando obtener de la organizacion la satisfaccion
de recibir mejores ingresos salariales y tener una mejora en lo que se refiere a los puestos

laborales.
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Si bien se reconoce que la tercerizacion de servicios de RR.HH es una solucidn por la cual
irdn optando cada vez mas las empresas, consideramos que la misma debe ser manejada a
través de una responsabilidad compartida en donde el proveedor de servicios y la
organizacion trabajen en equipo para que la misma sea exitosa y sea mas positiva para el

grupo humano.

Los resultados obtenidos seran comparados con las teorias de los autores seleccionados
dentro del capitulo del Marco Tedrico y el Estado del Arte, a fin de verificar si concuerdan
con lo que las mismas proponen. Ello nos permitira comprobar si lo que sostiene nuestra
hipdtesis se cumple o no, es decir, verificar si el nivel de satisfaccion obtenido en un
proceso de tercerizacion depende del tipo de gestion de Recursos Humanos, y evaluar como

se manifiesta en la situacion investigada.

Capitulo 1V

Resultados Obtenidos

4. El Valor de Los Recursos Humanos dentro de la Empresa

Al efectuar un andlisis del tema del valor de los Recursos Humanos dentro de la Empresa
que nos concierne, comparando las teorias de los autores citados con la informacion que
obtuvimos en las entrevistas en profundidad aplicadas al Gerente que cumple un rol
representativo vinculado al proyecto, al ex empleado de la Consultora a cargo del proceso
de seleccion de personal y a una de las integrantes del proyecto que fue enviada a los

85



Estados Unidos para participar del proceso de migracion, pudimos obtener los siguientes

resultados:

Observamos que contario a lo que sostiene Ulrich, el profesional de RR.HH que presta los
servicios tercerizados no es considerado como socio estratégico, en cuanto no consideran a
los procesos de RR.HH como parte del negocio Core, donde se contemplan negocios que si
generan valor. Sin embargo, si consideran a la Consultora como aliada, aunque de forma
parcial, no integrada en un proyecto global, en la medida que tiene poder sobre el manejo

de informacion y aspectos legales.

La Empresa tampoco considera que el grupo de personas de la Consultora que esta a cargo
del proyecto esté conformado por expertos administrativos, ya que no se preocupan por
crear procesos que les permita ejercer una administracion de personal mas efectiva que se
alinee con los objetivos de la organizacion. Como consecuencia, los directivos de la
Empresa consideran que la Consultora deberia involucrarse mas, creando planes de accion

que le permita efectuar un managment apropiado de sus Recursos Humanos.

En lo que concierne a la funcién de adalid de los empleados, la Empresa considera que
existe una falta de compromiso por parte de la Consultora hacia el personal ya que no
mantienen un trato o interaccion frecuente, lo cual se traduce en una falta de integracion y
sentido de pertenencia por parte del grupo tercerizado. Los directivos de la Empresa
sefialaron que su organizacion en cambio si se preocupa por realizar actividades de

camaraderia que produzcan incentivos en sus empleados efectivos.

Respecto a la capacidad de adaptacion, Ulrich sostiene que la misma puede reconocerse
en tres niveles: a través de iniciativas, procesos o adaptaciones culturales. Si bien la
responsabilidad del manejo de los RR.HH recae en su totalidad sobre la Consultora, en un
principio la misma tenia que seguir los lineamientos dictados desde los Estados Unidos, por

tanto no tenian la libertad de ejercer cambios en los procesos de trabajo .

Sin embargo, es importante mencionar que hubo un cambio en la estructura del equipo ya
que luego de transcurrido un afio, la Consultora optd por hacer una reduccién de puestos

por un tema de ahorro de costos. Ello, bajo el consentimiento de la Empresa, quien hace
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entrega de una remuneracién mensual por los servicios recibidos y no por la cantidad de

empleados que trabajen en el proyecto.

La adaptacion cultural no fue exitosa en un principio ya que la barrera del idioma era
considerada como un inconveniente. Las personas que desempefiaban funciones en el area
del Call Center no tuvieron el tiempo suficiente de recibir una capacitacion adecuada ni
dominaban el idioma inglés en su totalidad. Por ello los clientes se mostraban descontentos
al enterarse que la Empresa habia decidido trasladar el proyecto a la Argentina, y al no

recibir un servicio de calidad.

Al hacer un anlisis de los tipos de gestién descritos por Cortese®, observamos que el que
mas se asemeja a nuestro caso de estudio es el del Proveedor de Servicios ya que la
Empresa contrata a la Consultora para que se haga cargo de la administracion de personal
del proyecto tercerizado. Sin embargo, contrario a lo que el autor sostiene como
significativo a cumplirse, no se demuestra mayor interés por tener una provision de

servicios eficaces en lo que se refiere a este tipo de proyectos.

De manera que este tipo de gestion se aleja de la concepcidn que se tiene de aliado del
negocio, ya que si bien se realizan evaluaciones de caracter anual sobre los procesos
ejercidos por la Consultora, la organizacion no pone mayor énfasis en la medicién del
desempefio del personal a cargo del proyecto, no consideran que la gestion de RR.HH
aplicada tenga algun tipo de impacto sobre la estrategia del negocio ni que agregue valor al

aportar elementos innovadores a los procesos implementados.

Por ende, verificamos que el proveedor de servicios de RR.HH no cuenta con las
competencias requeridas para ser considerado como activista creible, ya que la gestion de
RR.HH aplicada no genera resultados de valor para la organizacion. Ello conlleva a que se
construyan relaciones de confianza con la Empresa en lo que a manejo de informacion y
aspectos legales se refiere, pero no sobre los procesos de administracion de personal, ya que

la misma considera que la Consultora no se involucra lo suficiente con sus empleados.

* Cortese, H. (2007). Coaching & Aprendizaje Organizacional. Mitos y Realidades de una Epoca. Buenos Aires: Temas.
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Por tanto, la Consultora no implementa politicas de trabajo que generen valor para la
Empresa como ejecutor operativo y no fomenta el talento de los miembros del equipo, ni
crea sistemas de compensaciones que puedan mantener motivado al personal. Esto ocasiona
que los individuos se sientan desmotivados hacia el ejercicio de las tareas, lo cual conlleva
a que no sean correctamente realizadas y haya una baja en la productividad. Asimismo, no
pone en practica una cultura de cambio, ya que no se crean procesos que se orienten a tener

una mayor consideracion por las necesidades de los trabajadores.

Por otro lado, al hacer un analisis del Modelo de Puente HC descrito por Boudreau y
Ramstad®’, verificamos que la Empresa identifica a los negocios Core como los recursos
mas valiosos y optan por tercerizar los servicios que menos ganancias generan, ya que
evallan el impacto que implica contar con la menor cantidad de costo fijo posible, a fin de
poder competir dentro del mercado, protegiendo e invirtiendo en el talento de los recursos
gue mas ganancias generan. Por ende, no se involucran con los procesos de administracion

de personal de los proyectos tercerizados.

En el afio 2004 la cantidad de personal en la sede de la Empresa en Argentina crecio,
pasando de ser 3,000 a 9,000. Si todos estos empleados hubieran sido efectivizados,
tendrian que haber contratado a mas personas para el sector de RR.HH que pudiera

atenderlos.

En este caso, la estrategia por la que se opté fue la de trabajar con una Consultora de
RR.HH que pudiera hacerse cargo de los recursos ofreciendo los mismos servicios a un
menor costo, tercerizando los proyectos que menos ganancias dejaban para la compafiia, y
reteniendo el talento de aquellos recursos que produjeran mayores ganancias para la

organizacion.

A la Empresa le conviene contar con una menor cantidad de costo fijo y con una mayor

cantidad de costos variables, ya que si se da un periodo de crisis importante, el tener un

“° Boudreau, J. y Ramstad, P. (2007). Beyond HR: The New Science of Human Capital. Estados Unidos: Harvard Business

School Press. (Traducido por la tesista).
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mayor porcentaje de capital variable producira menos pérdidas. Si un empleado firma un
contrato con la organizacion por diez afos, se convertira en un costo fijo para la misma
durante ese periodo, asi el negocio fracase. En cambio, si un empleado firma un contrato de
tres afios con una empresa proveedora de servicios de Consultoria, se convierte en un costo

variable y es més facil reincidir el contrato.

La Empresa reconoce que la eficacia de tercerizar se vincula con no tener que dedicarle
tiempo a tareas de RR.HH que no generan un valor agregado diferencial, lo cual produce un
ahorro de costos. Si se genera algun tipo de problema con los empleados, toda la carga de
responsabilidad cae sobre la empresa que vende los servicios de RR.HH, por tanto no
tienen ningun tipo de participacion sobre la gestion del personal que desempefia tareas que
no pertenecen al Core del negocio.

Con respecto a la efectividad, podemos decir que la Empresa evita generar personal
descontento sobre grandes estructuras al no poder tratarlos como “estrellas”. Con ello
observamos que existe una cultura en la que sélo los empleados que forman parte de los
negocios Core, es decir que son considerados como el recurso que hace el negocio, son
tratados como tales. De manera que la Empresa no le exige como requisito a la Consultora

que siga sus lineamientos de RR.HH sobre el personal que brinda servicios tercerizados.

Un ejemplo de ello es que los beneficios para los empleados contratados por la Consultora
son practicamente nulos en comparacion a los beneficios con los que cuenta el personal
efectivo de la Empresa. Por ende, los empleados directos cuentan con la posibilidad de
participar en workshops, actividades de capacitacion, recreativas, etc. En cambio, los
empleados contratados por la Consultora no cuentan con ninguno de estos beneficios, ain

cuando desempefian funciones dentro de la misma organizacion.

Si la Empresa no esta en condiciones de darles a los empleados un cierto nivel de trato y
beneficios, y el empleado esta descontento, todos pierden. Por ello consideran como
politica efectiva el contratar a una Consultora que les pueda brindar aquellos beneficios
que la Empresa no puede ofrecer a todos por igual.
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Para el caso de los proyectos tercerizados, la Consultora cuenta con un especialista
encargado de la Retencion del Talento, el cual es contactado de forma on demand, es decir,
si el empleado lo solicita. Esta persona es el nexo entre la Consultora y el Cliente, y el
puesto fue creado para que el recurso humano no se sienta tan ajeno, tenga un sentido de
pertenencia y para que canalice las necesidades del empleado y las transmita a la

Consultora.

Sin embargo, dicha persona se encuentra ubicada en las oficinas de la Consultora y no esta
presente en la Empresa. La Unica oportunidad en donde se da un contacto personal es
cuando ésta persona acude a la Empresa para entregar los recibos de sueldo a fin de mes.
Por tanto, observamos que la Consultora tampoco se involucra en su totalidad con la
gestion del personal, ya que dicha persona solo realiza visitas de caracter mensual y no se

encuentra disponible todas las veces que el personal la contacta.

Es importante mencionar que ademas de la persona encargada de la Retencion del Talento,
estd también presente el Project Manager quien tiene como funcion transmitir las
necesidades de los empleados hacia la Consultora y viceversa. No obstante, se pudo
observar que esta persona tampoco mantiene un contacto frecuente con el grupo

tercerizado, ya que asume una posicién distante con el equipo.

Modelo de Puente HC de la Empresa

Impacto Tercerizar servicios no Core Conservar negocios que generan valor
Mantener recursos y procesos que dan ganancia Protegerse de la crisis
Retener talento Core Tener menor cantidad de costos fijos
Efectividad Falta de interaccion con grupo tercerizado Debe haber interaccion de ambos lados
Buen trato al recurso Core Generan mayores beneficios econémicos
Politicas no equitativas para todos los empleados Efectivos: Si  Tercerizados: No
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Eficacia Invertir en negocios que generan valor Consultoras generan ahorro de costos

Por consiguiente, segin lo que sostiene Ulrich*, la Empresa reconoce a la Consultora como
aliada debido a que maneja informacion de caracter confidencial y asume responsabilidad
total sobre asuntos legales. No obstante, no reconoce a la Consultora como socio
estratégico, ya que se considera que los procesos de RR.HH efectuados por la misma no
generan valor agregado. Asimismo, consideran que dichos procesos deben ser llevados a

cabo con mayor eficacia a fin de que logren tener una mejor administracion de sus recursos.

Siguiendo las investigaciones de Cortese “*

, constatamos que la Empresa contrata a la
Consultora como Proveedor de Servicios para que se encargue de la gestion del personal
del proyecto tercerizado. No obstante, no reconocen a la Consultora como Activista
Creible, ya que no consideran que la gestion de RR.HH aplicada agregue valor al negocio,
debido a que los profesionales que ejercen la administracién de personal carecen de las

competencias necesarias.

Bodreau y Ramstad a su vez plantean que la Empresa identifica a los negocios Core como
los recursos mas valiosos del Modelo de Puente HC, evaluando contar con la menor
cantidad de costos fijos posibles, tercerizando actividades que no forman parte del negocio
principal , decidiendo retener sélo el talento que genere mayores ganancias como estrategia
antes una posible crisis. De esta manera, consideran que el contar con el servicio de
proveedores externos les permite tener un ahorro de costos, haciendo posible que inviertan

solo en negocios que generan valor.

Esto conlleva a que exista una politica inequitativa para los empleados, una cultura dénde
solo el recurso Core es tratado como estrella y una ausencia de interaccion con el personal

que pertenece a los proyectos tercerizados.

I Ulrich, D. (1997). Recursos Humanos Champions. Buenos Aires: Edit. Granica.

2 |bidem
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4.1 Inversion en el Aprendizaje del Grupo Tercerizado

Al hacer una evaluacién de las teorias de los autores que abordan el tema del aprendizaje
dentro de las empresa, junto a las entrevistas en profundidad realizadas al Gerente que
cumple un rol representativo vinculado al proyecto, al ex empleado de la Consultora a
cargo del proceso de seleccion de personal y a una de las integrantes del proyecto que fue
enviada a los Estados Unidos para participar del proceso de migracion, obtuvimos los

siguientes resultados:

Al existir un sistema de gestion donde se observa una ausencia de responsabilidad
compartida sobre el grupo tercerizado por parte de la Empresa y del proveedor de servicios,
observamos que no se realiza una evaluacion de la eficacia de los procesos implementados
durante el periodo de capacitacién, a fin de verificar si los mimos logran desarrollar un
aprendizaje dentro del grupo. Como consecuencia, los individuos no estan bien preparados

para ofrecerles un buen servicio a los clientes.

Por otro lado, durante el proceso de migracion, hubo una ausencia de factores hard, ya que
no se prepard un planeamiento estratégico apropiado que incluyera una descripcion de
puestos por ejemplo. Las personas que viajaron a los Estados Unidos para recibir
capacitacion, no estaban al tanto de qué posiciones iban a ocupar dentro del proyecto. Lo
mismo sucedid con las personas que iban ingresando al proyecto, ya que la Consultora no
les advirtié con claridad qué tipo de tareas iban a desempefiar, ni cudl seria el cargo a

ocupar. So6lo explicaron a grandes rasgos que se tratarian de tareas de logistica.

Asimismo, hubo una ausencia de factores soft durante el proceso de aprendizaje ya que no
se puso énfasis en la comunicacion, la escucha y la empatia, considerados como factores
necesarios para potenciar el desarrollo de las capacidades individuales y grupales para el
aprendizaje. Los integrantes del proyecto manifestaron haber sentido una falta de apoyo por
parte del Project Manager y por parte de la Consultora, quienes no tomaron en cuenta las
necesidades y pedidos desde los inicios. Esto ocasion6 que hubiera desmotivacion entre el

personal tercerizado.
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Observamos también que las tareas que comprenden el proyecto son mecénicas y poco
desafiantes para el personal que las ejecuta. En los Estados Unidos, dichas funciones eran
desempefiadas por personas con perfiles técnicos; en cambio, cuando el proyecto fue
trasladado a Buenos Aires, se contratd a gente sobre calificada para realizarlas. Los grupos
de Facturacién y de Planeacion y Distribucion de Partes estaban conformados por
profesionales que en vez de realizar actividades béasicas de data entry rutinarias y poco

motivadoras, preferian desarrollar tareas en las que pudieran demostrar sus capacidades.

El grupo del Call Center también estaba conformado por algunas personas que estaban
sobre calificadas y que se hallaban en la capacidad de desarrollar tareas de tipo
administrativo. EI no contar con tareas desafiantes que produjeran algin tipo de
aprendizaje, originé que hubiera una gran rotacion de personal, lo cual no permitié que el

grupo alcanzara el nivel de experiencia necesaria para lograr una mayor productividad.

Siguiendo la teorfa de La Quinta Disciplina de Peter Senge®, constatamos de igual manera
que existe una falla en la disciplina del Dominio Personal dentro del proyecto analizado,
ya que tanto la Empresa como la Consultora no sefialan que invertir en el aprendizaje o el
desarrollo del talento sea una prioridad. Por tanto, observamos que no se establece una
conexion entre el aprendizaje personal y organizacional, generandose un desperdicio de

los recursos debido a la falta de compromiso hacia el personal.

En lo que respecta a la disciplina de los Modelos Mentales, observamos que a raiz de la
crisis de los noventa la Empresa adquiere la idea de invertir sélo en los recursos que
generaban mayor cantidad de ganancias para la compafia, es decir en el grupo que
conforma el negocio Core, tercerizando todos aquellos servicios que no produjeran
ganancias rentables y que no formaran parte del negocio principal a proveedores de

servicios.

Asimismo, no existe una buena estructura de redes de comunicacién, debido a que el

Project Manager, quien tiene que cumplir con la funcién de ser el intermediario entre la

3 Senge, P. (1994). La quinta disciplina. Buenos Aires: Edit. Granica.
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Empresa y la Consultora, mantiene una posicion distante y no comparte sus visiones con el
grupo tercerizado. Por otro lado, la persona de la Consultora encargada de retener el talento
tampoco se muestra accesible a mantener un contacto con el grupo todas las veces que se le
solicita debido a la cantidad de reclamos y quejas existentes por parte del personal. Por
tanto, podemos decir que no existe una Vision Compartida, reconocida por Senge como la

tercera disciplina.

Si bien el desempefio laboral es medido a través de métricas dentro del proyecto,
observamos que la inversion en el talento y el desarrollo de capacidades individuales y
grupales para que se produzca el aprendizaje en equipo es inexistente. El proceso de
capacitacion individual fue escaso, tanto para las personas que viajaron a los Estados
Unidos para participar de la migracion del proyecto hacia Buenos Aires, como para el resto
de los integrantes que fueron ingresando al proyecto. Esto debido a que no se conto con una
planificacion eficiente que les permitiera contar con un margen de tiempo adecuado. EI no
contar con procesos de capacitacion individual adecuados, trajo como consecuencia que

exista una falencia en la cuarta disciplina, es decir en el Aprendizaje en Equipo.

La Empresa brind6 el espacio necesario para trabajar, pero no las herramientas requeridas,
tales como computadoras por ejemplo, las cudles se entregaron una semana después de
haberse instalado el proyecto. Por tanto, los supervisores tuvieron que encontrar la mejor
forma para poder impartir la capacitacion sin contar con el apoyo de la Consultora 'y de la
Empresa. El proceso de aprendizaje en este caso fue importante, ya que se trataban de
tareas que tenian que ser re transmitidas al personal de Buenos Aires y no hubo una

capacitacion formal.

Por ultimo, constatamos que la Disciplina del Pensamiento Sistémica que comprende a las
cuatro disciplinas descritas previamente, no se practica sobre el proyecto tercerizado, ya
que la Empresa y la Consultora no trabajan en conjunto para crear estructuras que logren
modelar los actos individuales que posibiliten que surjan interrelaciones personales que

influyan sobre la conducta de sus integrantes para lograr que germine un aprendizaje.

A manera de resumen podemos decir que ni la Empresa o la Consultora optan por darle la

debida importancia a los procesos de aprendizaje dentro del grupo tercerizado, por lo cual
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no se apuesta por una mejora de los procesos aplicados. Los modelos mentales
adoptados por la Empresa no contemplan una orientacion hacia la estimulacion de un
aprendizaje situacional por medio de la implementacion de factores hard, identificados
como herramientas que derivan del proceso de aprendizaje, ni a través de factores soft, que
tienen que ver con la inversién en el talento humano y en el potenciamiento de las

capacidades individuales y grupales.

De igual modo, constatamos que la Empresa y la Consultora no ponen en practica los cinco
componentes descritos por Senge sobre el grupo tercerizado. Asi, pudimos observar que no
existe una construccion de la vision compartida por parte del lider o de la Consultora hacia
el equipo, lo cual denota una falta de comunicacion y de compromiso hacia el personal.
Tampoco se rompe con modelos mentales en lo que se refiere a proyectos tercerizados, ya
que la Empresa sigue optando por prestar toda su atencion sobre los grupos que generan

mayores ganancias.

No existe un aprendizaje en equipo que permita contar con individuos mejor preparados
que puedan potenciar sus capacidades, ni existe un dominio personal por parte de la
Consultora o de la Empresa, ya que no apuestan por el crecimiento de sus integrantes,
generando un desperdicio de sus recursos y falta de motivacion. Por ende, no practican la
disciplina del Pensamiento Sistémico, ya que no tienen en cuentan las otras cuatro

restantes.

4.2 El Comportamiento de los Individuos dentro de la Empresa

Al hacer un analisis de las teorias citadas que hablan acerca del comportamiento humano
dentro de las empresas, junto a la entrevista en profundidad realizada a una de las
integrantes del proyecto que viajé a los Estados Unidos para participar del proceso de
migracion, y a los resultados obtenidos en la Encuesta de Satisfaccion, pudimos obtener los

siguientes resultados:

95



Siguiendo la teoria de Keith Davis y John Newstrom* acerca del comportamiento
organizacional, junto con los resultados obtenidos de la Encuesta de Percepcion de
Satisfaccion aplicada al grupo, pudimos observar que al no haber ningiin miembro de la
Consultora presente en la Empresa y al contar con un lider que no interactia de manera
frecuente con su equipo de trabajo, el lenguaje compartido entre ambas partes es casi
inexistente. Por tanto resulta dificil que se pueda describir de manera acertada las causas

del porqué de la conducta que tienen los miembros del equipo.

Constatamos que desde que se inicid el proyecto la Consultora no transmitié la
informacion correcta a los empleados del grupo tercerizado, al aseverar que las funciones
a desempefiar no se relacionaban con tareas de Call Center y al no transmitir una
descripcién detallada de los puestos de trabajo. Por ende, la Consultora podria llegar a
comprender el porqué de la existencia del descontento dentro del grupo, ya que la

desmotivacidn que tienen se ve reflejada en su comportamiento.

El afio pasado se realiz6 una encuesta de Clima Laboral que reflejo el malestar de los
empleados respecto a ciertas situaciones que ocurrian dentro del proyecto. Una vez que se
obtuvieron los resultados, un integrante de la Consultora se acercd a las oficinas de la

Empresa para hacer entrega de los mismos al Project Manager y a los supervisores.

A pesar de las deducciones obtenidas, no se tomaron acciones para tratar de revertir el
sentimiento grupal. Esto conllevo a que se diera una alta rotacion de personal, lo cual
ocasiond que no hubiesen suficientes empleados para atender a los clientes, razén por la
cual el mismo estuvo a punto de ser traslado a la India a principios del 2011, ya que no se

tomaron las acciones preventivas necesarias.

Con respecto al nivel de control que se tiene sobre el rendimiento del personal del
proyecto tercerizado, observamos que si bien se efectlan reportes que son enviados a los
Estados Unidos y la Empresa revisa que se cumplan con las métricas establecidas para estar

al tanto de nivel de productividad, constatamos que no existe ninguna persona que se

“ Davis, K y Newstrom, J. (2000). Comportamiento Organizacional. Estados Unidos: Edit. Mc Graw — Hill.
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preocupe por darle impulso al trabajo en equipo o al desarrollo de las habilidades de los

empleados.

De igual modo, verificamos que el modelo de comportamiento organizacional que mas
predomina dentro del equipo es el Modelo de Custodia. Por un lado tenemos al grupo
tercerizado cuya prioridad principal es la econdmica, y por otro, tenemos a la Consultora
gue se aprovecha de las necesidades del personal y de la falta de seguridad que surge en
ellos, como consecuencia de la falta de estabilidad laboral que se hace presente dentro de
un contexto econdmico inestable, ofreciendo sueldos que no se ajustan a la realidad

econdémica del pais ni al perfil de los empleados.

Si bien la Consultora desde un principio contratd a personal sobre calificado para realizar
tareas técnicas esperando ofrecerle a la Empresa un servicio de buena calidad, la realidad
fue distinta, ya que al ser los sueldos bajos y los beneficios escasos, los individuos no se

sintieron motivados y hubo mucha rotacién de personal lo cual afect6 la productividad.

Asimismo, al seguir la teoria de Schein*observarnos que las tareas son vistas como una
constante, mientras que el personal que las ejecuta es considerado como variable; esto
debido a la naturaleza de las labores reconocidas como poco desafiantes y monotonas.
Resulta dificil implementar un redisefio de los cargos que se adapten a las capacidades
de las personas que las ejercen, ya que se tratan de tareas de data entry disefiadas para ser
efectuadas por perfiles técnicos. Sin embargo, la Consultora sigue contratando personal
sobre calificado para que las realice. Ante la imposibilidad de crear condiciones que hagan
que los individuos sientan que sus necesidades de auto realizacion y crecimiento estan
siendo satisfechas, las tareas son realizadas sin motivacion produciendo resultados de mala

calidad.

Asimismo, pudimos verificar que no se respeta el Contrato Psicoldgico del que habla el
autor, ya que los empleados no consideran las necesidades implicitas de la Consultora y de

“ Schein, E. (1988). Psicologia de la Organizacion. Estados Unidos: Edit. Prentice — Hall.
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la Empresa, mientras las mismas ignoran las necesidades de los trabajadores. No se le hace
sentir al empleado que es Util y que contribuye con el negocio, y las expectativas de la
Consultora de que los individuos acepten las normas impuestas tampoco son tomadas en

cuenta.

Por tanto, no existe una negociacion redefinida del mismo, ya que no se respeta el caracter
dindmico y cambiante de las necesidades del grupo. Un ejemplo de ello lo pudimos
observar en lo que concierne a cuestiones salariales, ya que no se dio un aumento de sueldo
que se acomode a la realidad del pais. Ante dicha situacion se generan actitudes de protesta
y rebeldia contra la autoridad por parte de los empleados, mientras que la Consultora por

otro lado, amenaza con despedirlos.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la Encuesta de Percepcion de Satisfaccion
aplicado al grupo tercerizado, constatamos que el resultado fue que rara vez se cumplen con
las expectativas de satisfaccion de los individuos, por tanto no existe una congruencia entre
las expectativas que tienen los trabajadores con lo que la Consultora y la Empresa les

pueden ofrecer y viceversa.

Al tomar los cinco factores descritos por Maristany, relacionados con el comportamiento
humano dentro el trabajo, observamos que los individuos del equipo tercerizado se
comportan de determinada manera en relacion a las politicas aplicadas y al trato que

reciben:

Actitud: Observamos que dentro del proyecto existe una actitud negativa como
consecuencia del maltrato y la falta de consideracion del Project Manager y de la
Consultora. Se percibio un sentimiento de ausencia de pertenencia y de falta de equidad.
Esto conduce a que el personal esté desmotivado y no haya un interés por cumplir con los

objetivos laborales.

Satisfaccion: Verificamos que los gerentes si detectan donde es que se presentan las

dificultades; sin embargo no hacen nada por satisfacer las expectativas de los empleados.
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Estado de Animo: Ante la falta de satisfaccion de las necesidades basicas, falencias en la
comunicacion, ausencia de un sentido de pertenencia y la percepcion de un trato no
equitativo comparado con otros individuos que trabajan dentro de la misma Empresa pero
forman parte de proyectos no tercerizados, constatamos que existe un gran malestar dentro
del grupo analizado que genera un mal estado de animo en general, originando que las

tareas no sean realizadas con eficacia ni con motivacion.

Lealtad: Constatamos que no existe lealtad por parte de los empleados hacia la Empresa o
hacia la Consultora, ya que no demuestran interés por cumplir con los objetivos impuestos
en pro de la organizacion ni de permanecer en la misma, dandose una alta rotacion de

personal.

Dedicacion: Se observo que los individuos realizan las tareas sin esfuerzo y sin voluntad
debido que saben que no cuentan con posibilidades de crecimiento dentro de la

organizacion o de ser efectivizados dentro de la Empresa.

La falla dentro de estos cinco aspectos junto a la falta de comunicacion, las condiciones de
trabajo, la ausencia de oportunidades de progreso y bajos sueldos origina que el personal
muestre actitudes de rebeldia y que se cree una mala imagen del Project Manager y de la
Consultora y de la Empresa. A su vez, no existe un trabajo en conjunto por parte de la
Empresa y de la Consultora donde se efectie un anélisis de la situacion laboral a fin de
tomar medidas para que el ausentismo y la rotacion del personal disminuyan, ni se
demuestra preocupacion por generar un ambiente de trabajo mas favorable donde exista un

mejor trato y apoyo por parte de los superiores.

Por ende, observamos que la Empresa y la Consultora no se valen del comportamiento
organizacional como una herramienta que los ayude a comprender el comportamiento de
los individuos del grupo tercerizado. Tampoco reconocen su importancia al no valerse del
mismo para identificar maneras de potenciar las habilidades de los empleados, a fin de que

puedan ejercer sus tareas con mayor efectividad.
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Contrario a lo que establece Schein, la Consultora no crea las condiciones necesarias que
hagan que los individuos sientan que sus necesidades estan siendo satisfechas. De manera
gue no se respeta ni se re define el contrato psicoldgico, donde se establece implicitamente
que los empleados buscan sentirse Utiles, mientras que por el otro, la Consultora espera que
se respeten sus politicas y normas. Tampoco se tiene en cuenta que las expectativas de cada

una de las partes van cambiando a través del tiempo.

Por altimo, pudimos constatar que no se da un apoyo por parte del Project Manager, de la
Consultora y de la Empresa en conjunto, que logren satisfacer las necesidades de los
trabajadores. Por tanto, el comportamiento que presentan los individuos del grupo
analizado esta relacionado a las politicas aplicadas y al trato que reciben, transmitiendo un

sentimiento de ausencia de motivacion.

Al no contar con un contexto laboral que presente un ambiente de trabajo méas favorable, un
salario que se adecue a la realidad econdmica del pais y oportunidades de crecimiento
laboral, se genera el ausentismo y la rotacion de personal, lo cual afecta la estabilidad y la

productividad dentro de la Empresa quien recibe los servicios del personal contratado.

4.3 Comunicacion en la Empresa

Aplicando la teoria de los autores citados quiénes hablan acerca de la comunicacion, junto a
la entrevista en profundidad realizada a una de las integrantes del proyecto que viajo a los
Estados Unidos para participar del proceso de migracion, y a los resultados obtenidos en la

Encuesta de Satisfaccion, se pudo constatar lo siguiente:

Al evaluar las teorias de Davis y Newstrom, observamos que existen falencias en la
Comunicacion Descendente que proviene del Project Manager hacia el equipo, ya que no
cuenta con las habilidades de comunicacion que se requieren, no se muestra abierto al
didlogo, ni comunica mensajes de manera efectiva. Se mantiene informado acerca de lo que

sucede dentro del proyecto, pero a través de los supervisores, ya que mantiene poco
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contacto con el resto del equipo, por lo cual no desarrolla un sentimiento de confianza hacia

los trabajadores.

Tampoco da un feedback o retro alimentacion relacionado con el desempefio laboral del
grupo, a fin de constatar si estan logrando alcanzar los objetivos laborales. Estos aspectos lo
ven los supervisores en los reportes que se realizan cada mes y son enviados a los Estados
Unidos. De manera que en la mayoria de los casos, el feedback se recibe desde los Gerentes
en los Estados Unidos y no por parte de del Project Manager que se encuentra ubicado en la

oficina.

Asimismo, pudimos observar que los mensajes que transmite el Project Manager con
respecto a las decisiones que toma la Consultora, tienen cierta demora. Un ejemplo de ello
lo pudimos observar en el caso de las personas que se encuentran desarrollando dos
funciones a la misma vez, esto debido a la falta de personal. Dichas individuos se vienen
preguntando hace varios meses cuando seran cubiertos los puestos, ante lo cual hasta el dia

de hoy no han obtenido respuesta.

En lo que respecta a la Consultora, pudimos observar que también existen falencias en la
comunicacion. Durante el proceso de migracion por ejemplo, la persona encargada de
mantener contacto con los gerentes a cargo del proyecto en los Estados Unidos no
dominaba el idioma inglés, por lo cual hubo un mal entendido con la asignacion de puestos
de las tres personas que fueron enviadas para recibir la capacitacion. Por tanto, no

recibieron informacion objetiva respecto a las tareas que iban a desempeniar.

Lo mismo ocurri6 con las personas que estuvieron a cargo de la seleccion de personal de la
Consultora, ya que les informaron a los integrantes del equipo que las tareas que iban a
desempefiar eran de tipo administrativo y que no guardaban relacién alguna con tareas de
Call Center, cuando la realidad era otra. Esta situacion gener6 malestar dentro del proyecto
desde el principio, ocasionando que varias personas renunciaran y otras expresaran

actitudes de rebeldia.

Con lo que respecta a la Comunicacion Ascendente, observamos que son los empleados

quienes inician el proceso de comunicacion con el Project Manager, debido a la falta de
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iniciativa del mismo. En la mayoria de los casos acuden a él para hacerle preguntas
relacionadas con el proyecto, ya que solo reciben la informacion filtrada a través de los
supervisores y en algunos casos el mensaje llega distorsionado. Cuando no reciben una
respuesta legitima de su parte, acuden a la persona encargada de la Retencion del Talento
de la Consultora, quien tampoco se encuentra disponible la gran mayoria de las veces que

se le contacta.

Segun las teorias de Isabel Pérez Jauregui*®, observamos que existe una comunicacién
ambigua por parte del Project Manager hacia el equipo tercerizado, ya que no tiene en
claro sus funciones como lider. Como consecuencia, se genera rechazo por parte del
personal hacia esta persona y hacia la Consultora y la Empresa, quienes apafian este tipo de

liderazgo.

Al respecto podemos decir que el Project Manager a cargo del grupo tercerizado no fue
enviado por la Consultora a los Estados Unidos para recibir capacitacion y participar del
proceso de migracion. Al no poder observar en vivo y en directo cdmo era que los procesos
y funciones eran llevados a cabo, tuvo que valerse de los conocimientos impartidos por los
tres integrantes del proyecto que si viajaron para capacitarse. La percepcion que tuvo el
resto del equipo ante esta situacion, fue que esta persona no estaba preparada para ocupar el

cargo de Project Manager.

Ante la ausencia de comunicacion o respuestas a ciertos interrogantes que los miembros del
equipo tenian, algunas personas hicieron llegar sus quejas a la Consultora y a los directivos
de la Empresa radicados en los Estados Unidos, manifestando que el Project Manager no
tenia un buen desempefio laboral ni capacidades de lider. Sin embargo, ambas partes se
hicieron cdmplices de la situacion al aceptar este tipo de liderazgo. Esto gener6 un
sentimiento de rechazo y descontento dentro del personal desde que se instalé el proyecto y

que puede ser percibido hasta el dia de hoy.

“ pérez Jauregui, 1. (2009). Proyectos de Vida. La pregunta por el sentido en nuestra experiencia cotidiana. Buenos Aires:

Edit. Psicoteca.
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Por tanto, tal como establece Paul Watzlawick®’, el tipo de comunicacién que predominé
dentro del proyecto desde el inicio es una comunicacion sin sentido que la hace absurda e
incomprensible, fomentando el malestar y el sufrimiento, que no permite que se potencie

el desarrollo de los individuos del proyecto tercerizado.

En lo que respecta a la teoria de los Axiomas de Waztlawick, observamos lo siguiente:

Primer Axioma: Respecto a lo que sostiene el primer axioma, observamos que en ciertas
situaciones el Project Manager se vio obligado a comunicarse con algunos miembros del
equipo, aunque preferia no hacerlo, ya que sabia que no podria dar una respuesta especifica

a los interrogantes, hasta que recibiera la informacion concreta por parte de la Consultora.

Pudimos constatar un ejemplo de ello cuando se le consultd acerca del tiempo de espera
para cubrir las posiciones vacantes, ante lo cual emple6 técnicas descalificadoras tratando

de cambiar de tema.

Segundo Axioma: Al realizar un andlisis del segundo axioma, percibimos que dentro del
vinculo comunicativo que existe entre los integrantes del grupo tercerizado, el Project
Manager y la persona encargada de la retencion de talento de la Consultora, quien cumple

con la funcidn de receptor descalifica el mensaje del emisor en la mayoria de los casos.

Los empleados desconfian de los escasos mensajes comunicados por el Project Manager
y por la Consultora, por tanto tienen una vision negativa de los mismos. Por otro lado, no se
le presta la debida atencion a los mensajes emitidos por los empleados, ya que el mayor

porcentaje estd orientado hacia las quejas al ver que sus necesidades no son satisfechas.

Tercer Axioma: De acuerdo a lo que establece el tercer axioma, se observaron situaciones
de conflicto laboral entre el Project Manager y alguno de los supervisores cuando se

discutio el tema del aumento de sueldos, donde la estructura de flujo de informacién fue

T Watzlawick, P. (1985). Teoria de la Comunicacién Humana. Barcelona: Edit. Herder.
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diferente, por tanto adoptaron una interpretacion propia del mensaje. Por consiguiente el
comportamiento de cada uno fue distinto. El Project Manager actué de manera agresiva,

mientras el Supervisor actué de manera pasiva.

Cuarto Axioma: El cuarto axioma sostiene que la comunicacion no implica simplemente
las palabras habladas; si no también la comunicacion no verbal y analégica a la misma vez.
Pudimos observar un ejemplo de ello cuando las veces que el Project Manager llega
exaltado a la oficina y afirma que no esta molesto.

Quinto Axioma: De acuerdo a lo que especifica el quinto axioma, se pudo verificar que en
el caso de las relaciones complementarias son el Project Manager y los Supervisores
quienes ocupan la posicién primaria o superior, mientras el resto de los integrantes del

grupo tercerizado ocupan la posicién secundaria o inferior.

Luego de hacer un analisis de las teorias citadas, concluimos que tanto el Project Manager
como la Consultora no le dan la debida importancia a los procesos comunicativos dentro
del proyecto tercerizado, ya que no demuestra que la comunicacion sea parte importante de
su trabajo ni tienen una actitud positiva hacia ella. Por ende, surgen bloqueos de

informacion y se generan conflictos que conllevan a que se den malentendidos.

El lider a cargo del proyecto no cuenta con las habilidades comunicativas necesarias, no
tiene en cuenta las necesidades del personal, ni est4 abierto al didlogo. Por tanto no pone en
practica una politica de comunicacion abierta que prevengan fallas en la comunicacion,
tales como la filtracion o la distorsion de los mensajes. De esta manera, constatamos que no
existe un proceso efectivo de comunicacién entre emisor y receptor, ya que la
comunicacion que predomina dentro del grupo tercerizado carece de sentido, ya que no
existe un proceso de feedback donde se verifique que el emisor comprendié de manera

correcta el contenido del mensaje.

4.6 La Motivacion en el Grupo Tercerizado
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Al hacer un andlisis de las teorias tomadas de los autores que abordan el tema de la
motivacion y de los resultados obtenidos en la Encuesta Motivacional de Toro aplicada al

grupo tercerizado, pudimos obtener la siguiente informacion:

Al adaptar la teoria de Matias Huergo Cornejo a nuestro estudio, constatamos que la
Empresa si cuenta con un departamento de RR.HH, pero sélo se ocupa de la administracion
del personal efectivo. El sector de RR.HH de la organizacion pide que las Consultoras que
estén interesadas en brindarle un servicio, presenten una propuesta técnica de servicios a
través de una licitacion. Dichas propuestas son evaluadas por medio de un Scorecard,

donde identifican cuales son las fortalezas de cada una.

Los requisitos que deben cumplir es que sean empresas globales, que muestren altos
estandares de integridad, que tengan solvencia y que se manejen por procesos que puedan
ser evaluados por la Empresa. Esto lo miden por medio de una Certificacion de Normas
que demuestra que los proveedores de servicios son los mejores del mercado dentro de su
especialidad. Una vez que eligen al vendedor de servicios con el cual se decide trabajar,
éste pasa a formar parte de la nGmina de proveedores. La duracién del contrato entre la
Empresa y la Consultora depende de cada proyecto; en el caso del proyecto analizado la
duracion del mismo es de tres afios y tiene la posibilidad de ser renovado si la Empresa esta

conforme con los resultados obtenidos.

En lo que respecta a la tercerizacion de tareas, podemos decir que hasta el afio pasado se
establecia un SLA (Service Level Agreement) que implicaba que de todas las consultoras
que formaban parte de la némina de proveedores, la primera que lograse que la
organizacion seleccionara a un candidato propuesto, obtuviera la titulacion del recurso por
tres meses. Luego de transcurrido este tiempo, la Empresa decidia si el recurso
permaneceria bajo la tercerizaciéon o si pasaria a ser efectivizado. En este caso, la
responsabilidad de la administracion de personal era compartida por ambas partes, es
decir, por el departamento de RR.HH de la Empresa y por la Consultora. En el presente ya

no se tercerizan tareas, salvo que sean temporales.
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Sin embargo, la Empresa opt6 por seguir trabajando con Consultoras que proveen servicios
de Recursos Humanos, con la finalidad de que sigan haciéndose cargo de los proyectos que
menos ganancias generan, siendo en este caso la responsabilidad solidaria. Esto quiere
decir que si la Empresa compra un servicio que provee la Consultora, la totalidad de la
operacion pasa a ser responsabilidad de la misma. De manera que a partir de este momento,
la Consultora se hace cargo en su totalidad de la administracion del personal tercerizado,

mientras que el departamento de RR.HH de la Empresa se desvincula de dicha tarea.

Por otro lado, observamos que contrario a lo que sostiene Huergo Cornejo, ni el personal a
cargo del proyecto tercerizado de la Consultora ni en el Project Manager exteriorizan al
personal la importancia que el factor humano tiene para la compafiia. Por ende, los
individuos realizan sus funciones con desmotivacién ya que no se sienten valorados, y no
logran alcanzar los objetivos laborales fijados por la Empresa. De manera que no existe una

politica orientada a la gente ni un compromiso de parte de los lideres.

Asimismo, identificamos ciertos factores que generan insatisfaccion dentro del grupo
tercerizado, tales como la falta de compromiso, de valoracion, ausencia de un sentido de
pertenencia, de integracion y de comunicacion. Los indicadores a través de los cuéles se
lograron identificar dichas unidades de significado fueron el ausentismo, la rotacion de

personal, el clima laboral y la falta de motivacion.

Con respecto al tema de la motivacion, pudimos observar que los individuos del proyecto
tercerizado desarrollan impulsos motivacionales con relacion al contexto laboral en el que
se desenvuelven. En este caso, un ambiente donde muy rara vez se satisfacen las
necesidades de los trabajadores y donde no se refuerzan los actos positivos de los
empleados, ni se les brindan las herramientas y recursos necesarios para que tengan un
buen desempefio, como por ejemplo, una buena capacitaciéon. Como consecuencia, 10s
individuos no dirigen su comportamiento hacia la realizacion efectiva de sus tareas ya que

las ejercen con desmotivacion.

De esta manera, podemos afirmar tal como sostiene Abraham Maslow, que las necesidades

no satisfechas de los individuos influyen sobre su conducta. Y que a su vez, cada
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necesidad ocupa una jerarquia y actan sobre el comportamiento en distintos tiempos e
intensidad, de acuerdo a la prioridad que se les dé. De acuerdo a las cinco categorias
expuestas por Maslow, observamos que de acuerdo a los resultados obtenidos de la
encuesta de Toro, las necesidades predominantes dentro del grupo tercerizado son las de
segundo nivel, donde se contempla la necesidad de seguridad econémica en un 76%.

Por otro lado, las necesidades de tercer nivel que se relaciona con el amor, el sentido de
pertenencia y participacion social en el trabajo; las de cuarto nivel que guardan relacion con
las necesidades de autoestima y estatus; y las de quinto nivel que implican la realizacion
personal y de satisfaccion, no ocupan lugares predominantes de valoracion dentro del grupo

tercerizado.

Por tanto, las necesidades primarias siguen ocupando un lugar importante en los individuos
ya que la necesidad economica no es satisfecha al ser los sueldos muy bajos. Las
necesidades secundarias no seran una preocupacion principal hasta que las primarias no

sean satisfechas.

Contrario a lo que sostiene la teoria de Frederick Herzberg, observamos que los factores
motivacionales tales como el sentimiento de logro, el reconocimiento, la responsabilidad y
el progreso no generan satisfaccion interna en los individuos del grupo tercerizado, de
manera la relacion entre lo laboral y la sensacion de satisfaccion es negativa. La
consecuencia de dicha relacion se basa en la naturaleza poco desafiante de las tareas, la
ausencia de posibilidades de crecimiento dentro de la Empresa y el hecho de que no se

tomen en cuenta las labores bien realizadas.

En lo que respecta a los factores de higiene, verificamos que la ausencia de los mismos si
genera insatisfaccion en los individuos y siempre estuvo presente desde que se inicié el
proyecto. Por tanto, las condiciones de trabajo fueron inapropiadas ya que no se contaban
con las herramientas necesarias para realizar las tareas y la capacitacion fue escasa. En la
actualidad, por motivos de reduccién de costos, existen personas que realizan dos tareas a la

misma vez.
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Las politicas de la Empresa no son equitativas con los grupos tercerizados, la actitud de los
superiores es distante ya que existe una escasa relacion interpersonal donde predomina la
ausencia de la comunicacion y los salarios siguen siendo bajos, por lo cual no se adectan a
la realidad del pais. No podemos afirmar que la presencia de dichos factores genere

satisfaccion a corto plazo mientras se tienen, ya que el proyecto nunca los tuvo.

Tomando la teoria de Jaime Maristany, quien afirma que existen situaciones que pueden
generar desmotivacion en las personas dentro de las empresas, observamos que surgen
contextos donde dicha situacion se hace presente dentro del grupo analizado. Un ejemplo
de ello son los cambios constantes por la rotacidén de personal, retencion de informacion
por parte del Project Manager, estandares de baja calidad de servicio, la sensacion de

recibir una remuneracion no acorde a las tareas efectuadas y la monotonia de las tareas.

El autor afirma que los gerentes puedan tomar acciones para evitar este tipo de sucesos; sin
embargo, constatamos que esto no sucede dentro del proyecto tercerizado. La naturaleza
poco desafiante de las tareas hace poco posible que se pueda incluir a las personas en
ciertas actividades laborales a fin de hacerles sentir que su colaboracion es importante. Las
oportunidades de promocion dentro del proyecto son escasas ya que no se cuenta con el

personal suficiente para que cubra el puesto vacante y se contrata a personal externo.

Asimismo, existe incertidumbre respecto a la posibilidad de un incremento salarial y una
falta de reconocimiento cuando las labores son bien realizadas. Por ultimo, no se les da la
oportunidad a los individuos de que expresen sus sentimientos y opiniones ya que existe
falta de comunicacion. Ni el Project Manager ni la Consultora logran motivar a las
personas ya que no actdan sobre las necesidades que conllevan a que los individuos se
sientan impulsados hacia la realizacion de algo. De manera que las necesidades de
crecimiento, de pertenencia, de ser reconocido, de tener seguridad y de trascender no son
satisfechas, lo cual genera una falta de motivacion en las personas y que no cumplan con

sus funciones laborales de manera efectiva.
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Luego de aplicar el Cuestionario de Motivacion para el Trabajo al grupo tercerizado,
donde se analizan los medios que los sujetos implementan para alcanzar sus metas dentro

del contexto laboral, obtuvimos los siguientes resultados:

Condiciones Motivacionales Internas

Reconocimiento: Dentro de este punto, se destaca la necesidad que tienen los individuos
encuestados de que las otras personas reconozcan sus capacidades y conocimientos en un
70%.

Logro: El grupo obtuvo un 52% en lo que se refiere al logro, de manera que se manifiesta
una necesidad promedio de aventajar a otros realizando tareas excepcionales. De acuerdo a
la hip6tesis de Toro, afirmamos que la naturaleza de las tareas conlleva a que los individuos
consideren que las mismas no son lo suficientemente desafiantes, como para tratar de

obtener logros a través de la realizacion eficaz de las mismas.

Afiliacion: Se obtuvo un 51% dentro de esta variable, lo cual denota una intencién
promedio del equipo por obtener relaciones afectivas satisfactorias con otros comparfieros

de trabajo.

Poder: El resultado obtenido dentro de esta variable fue del 48%, por tanto observamos que
existe una valoracion medio - baja por parte de los individuos encuestados, de ejercer

control y poder a través de posiciones de mando sobre otras personas.

Auto — Realizacion: El equipo obtuvo un 44% en lo que respecta a la necesidad de auto
realizarse. Por tanto, verificamos que existe un deseo (un poco por debajo del promedio) de
parte del grupo por mejorar sus habilidades y conocimientos personales dentro del contexto

laboral en el que se desenvuelven.

Medios Preferidos Para Obtener Retribuciones Deseadas en el Trabajo
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Requisicién: Dentro de esta variable, el grupo tuvo un resultado del 63%, de manera que se
destaca la necesidad que tienen los individuos de lograr algun tipo de retribucién a través

de acciones de persuasion, confrontacion o solicitud personal.

Expectacién: Los trabajadores obtuvieron un 54% dentro de esta variable, por lo cual
constatamos que existe un nivel de expectativa un poco superior al promedio por parte del

grupo, ante las acciones o determinaciones que tomen la Empresa o la Consultora.

Dedicacion a la Tarea: El grupo demostro tener una valoracién medio — baja en lo que se
refiere a la dedicacion y al esfuerzo que le atribuyen a sus tareas para realizarlas de manera

efectiva, al obtener un 48% dentro de esta categoria.

Aceptacion de Normas y Valores: En lo que respecta a esta variable, los individuos del
proyecto tercerizado obtuvieron un 47% lo cual denota que tienen una aceptacion por
debajo del promedio, en lo que se refiere a la aceptacion de las politicas y normas
impuestas por la organizacion y a contribuir de manera mediana a que se logren los

objetivos empresariales.

Aceptacion de la Autoridad: Los trabajadores obtuvieron un 46% dentro de esta variable,
lo cual demuestra que tienen un nivel de aceptacion medio- bajo sobre las decisiones que

toman las personas que tienen cierto nivel de autoridad dentro de la organizacién.

Condiciones Motivacionales Externas

Salario: Los integrantes del proyecto demostraron tener una necesidad econdmica
relativamente alta ya que obtuvieron un 76% dentro de la variable del salario. Por tanto,
observamos que los mismos tienen la necesidad de recibir una retribucion econdmica justa
que recompense su esfuerzo laboral, no tanto por necesidad de prestigio, sino mas bien para

poder cubrir sus necesidades personales con un salario que se adecue a la realidad del pais.

Promocidn: El grupo demostrd tener un deseo de crecimiento jerarquico un poco superior
al promedio dentro del contexto laboral, obteniendo un 54% dentro de esta variable. Por
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tanto, verificamos que existe una mediana necesidad de progreso, de tener prestigio y de
asumir tareas que impliquen una mayor responsabilidad, ya que las oportunidades de

promocion dentro del proyecto son escasas y casi imposibles dentro de la Empresa.

Otra razén importante es que los empleados que desarrollaban las tareas del proyecto
tercerizado en los Estados Unidos estaban contratados por la misma Consultora que ejerce
la administracion de personal de los recursos en nuestro pais. Por tanto, los individuos de
nuestro estudio tienen escasas posibilidades de convertirse en empleados formales de la

Empresa debido a que el proyecto siempre estuvo tercerizado.

Grupo de Trabajo: EI grupo obtuvo un 46% dentro de esta variable, lo cual demuestra que
tiene una valoracién medio - baja por mantener contacto con otras personas dentro del
contexto laboral que le brinden la posibilidad de aprender y tener participacion en acciones

grupales.

Supervision: Los individuos obtuvieron un 44% en lo que se refiere a la valoracion que los
superiores le atribuyen al desempefio laboral de cada uno. Esto quiere decir que tienen un
nivel de consideracion por debajo del promedio de que sus méritos sean reconocidos, ya
que desde que se inicio el proyecto, la motivacién y reconocimiento del trabajo del grupo

por parte del Project Manager y de la Consultora fue escasa.

Contenido de Trabajo: Se obtuvo un 42% dentro de esta variable, de manera que pudimos
observar que el grupo ubica al contenido de las tareas que realizan en la base inferior,
aunque dentro de la media esperada. Con ello observamos que las condiciones de las tareas
que realizan no les permiten tener la posibilidad de ejercerlas de manera auténoma y

variada, debido a la naturaleza monétona y poco desafiante de las mismas.

De acuerdo a la teoria de Adrian Furnham, constatamos que si existe una relacion entre la
personalidad de los individuos que conforman el proyecto tercerizado y el
comportamiento que tienen dentro del contexto laboral, ya que cada uno desempefia sus

tareas con un nivel de esfuerzo diferente.
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Asimismo, realizamos un analisis de la combinacién de los cinco factores descritos por el
autor que generan la relacion existente entre la personalidad y el comportamiento laboral,

aplicandolo a las personas que forman parte del proyecto estudiado:

e Habilidad: Observamos que el mayor porcentaje del grupo no explota al maximo
sus capacidades para alcanzar los objetivos laborales. La naturaleza de este
comportamiento se debe al impulso que los lleva a reaccionar de esta manera, ya
gue no recibieron una capacitacion adecuada, las tareas que desarrollan son poco

desafiantes y sienten una falta de apoyo por parte de los superiores.

e Factores Demograéficos: Este factor se relaciona con los antecedentes personales de
los individuos de nuestro estudio. En este caso, el grupo esta conformado por
personas del sexo masculino y femenino, cuyas edades oscilan entre los 18 y los 35
afios. ElI mayor porcentaje continta cursando estudios terciarios o universitarios,
mientras que s6lo unos cuantos son profesionales recibidos. Asimismo, la mayoria
sigue viviendo con sus padres ya que no cuentan con la capacidad econémica para

mantenerse por si mismos.

e Inteligencia: En lo que respecta a este punto podemos decir que la realizacion de
las tareas no implican un grado de dificultad alto, por tanto no se necesita contar con

personal que tenga una capacidad de abstraccion importante para poder realizarlas.

e Motivacion: Observamos que las conductas de los individuos difieren en lo que a
falta de motivacién se refiere. Algunos empleados reaccionan de manera agresiva,
amenazando con enviarle a la Consultora una carta documento en caso sus
expectativas y necesidades no sean satisfechas. En cambio, el mayor porcentaje de
los trabajadores reacciona de manera pasiva, aceptando las condiciones de trabajo
impuestas por la Consultora, ya que tienen miedo de ser despedidos en épocas de

crisis econémica.

e Personalidad: Por ultimo, pudimos constatar que desde que se inicio el proyecto,

cada individuo mantuvo caracteristicas propias que se mantuvieron a lo largo del
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tiempo y ocurren como respuesta a situaciones matutinas que se presentan dentro

del contexto laboral.

Contrario a los que sostiene Furnham, quien afirma que las personas pueden estar
motivadas por mas de una razobn que no se vincule a las retribuciones econdmicas,
observamos que en el caso del proyecto tercerizado la motivacién principal se vincula al
deseo de obtener un aumento de sueldo, ya que los individuos saben que tienen
posibilidades de crecimiento limitadas.

Finalmente, pudimos observar que de acuerdo a lo que sostiene la teoria de Isabel Pérez
Jauregui, el proyecto de vida que predomina en los individuos que forman parte del grupo
tercerizado es el sobre adaptado, ya que las personas tienen una adaptacion excesiva a
condiciones inadecuadas de trabajo. Un ejemplo de ello se observd en empleados que se
ven en la obligacion de cubrir dos puestos de trabajo y realizar ambas tareas a la misma vez
sin recibir ningun tipo de gratificacion extra a cambio, ya que no se cuenta con la cantidad

de personal suficiente para que cubrir los puestos vacios.

Otro ejemplo es el de los empleados del Call Center que tienen que cumplir con jornadas
laborales de ochos horas diarias, cuando por ley, la misma deberia ser sélo de seis horas.
Asimismo, todos los individuos del proyecto tercerizado reciben un salario que no se
adecua a la realidad econdmica del pais.

Al tratarse de un grupo sobre adaptado, se demostré que dentro de la jerarquia de
necesidades que tienen las personas de nuestro estudio, le dan prioridad a las retribuciones
econdémicas y no tanto a tener tiempo libre para relajarse por ejemplo. Otros factores como
el reconocimiento y la busqueda de valoracion, ocupan posiciones secundarias dentro de la

escala motivacional.

Luego de evaluar las teorias citadas, podemos decir a manera de resumen que si bien la
Empresa cuenta con un departamento de RR.HH propio, éste no se vincula a proyectos
tercerizados, cuyo manejo de administracion de personal recae en su totalidad sobre

Consultoras que forman parte de la némina de proveedores de servicios. La Consultora a
113



cargo del proyecto analizado no tiene una politica orientada a la gente, ni existe un

compromiso hacia el equipo por parte de los lideres.

Se identificaron factores que generan insatisfaccion dentro del grupo, tales como la falta de
compromiso, de valoracion, ausencia de sentido de pertenencia, de integracion y
comunicacién. Por ende, los individuos desarrollan impulsos motivacionales que guardan
relacion con el contexto laboral en el que se desenvuelven, es decir, un ambiente donde rara
vez se satisfacen las necesidades de los mismos. Como consecuencia, no se realizan las

tareas de manera efectiva ni con motivacion.

Las necesidades primarias ocupan un lugar predominante ya que la necesidad econémica
no es satisfecha al ser los sueldos muy bajos. Los factores motivacionales no generan
satisfaccion interna en los individuos, de manera que la relacion entre lo laboral y la
sensacion de satisfaccion es negativa. Ello se debe a la naturaleza poco desafiante de las
tareas y a la escasa posibilidad de crecimiento. Por otro lado, la ausencia de factores de
higiene si genera insatisfaccion ya que desde que se inicid el proyecto, las condiciones de

trabajo fueron inapropiadas.

También se observaron situaciones que generan desmotivacion en el grupo, tales como la
creacion de expectativas dudosas, rotacion de personal, retencion de informacion, falta de
contenido desafiante de las tareas y la sensacion de no recibir una remuneracion acorde a la
realidad del pais. Ni la Consultora o el Project Manager toman algun tipo de accién para

cambiar esta situacion ya que no satisfacen las necesidades.

Dentro de las Condiciones Motivacionales Internas se observé gque el reconocimiento es
la variable que se destaca, mientras otras variables como el logro, la afiliacion, el poder y la
auto realizacion ocuparon porcentajes promedios. En lo que concierne a los Medios
Preferidos para Obtener Retribuciones Deseadas en el Trabajo, constatamos que se
destacan la requisicion y la expectacion, mientras que la dedicacion a la tarea, la
aceptacion de normas y valores y la aceptacion de la autoridad obtuvieron promedios

medios-bajos.
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Y en lo que se refiere a las Condiciones Motivacionales Externas, verificamos que la
variable del salario se destaco muy por encima del promedio, siendo el factor motivacional
de mayor importancia para el grupo. La promocién obtuvo un valor promedio, mientras que
las variables de grupo de trabajo y supervision obtuvieron valores medios — bajos. La
variable del contenido del trabajo fue la que menor porcentaje obtuvo, ubicandose en la

base inferior de los intereses motivacionales del equipo.

La motivacion principal del equipo se vincula al aumento de sueldo ya que se sabe que no
cuentan con muchas posibilidades de crecimiento, por ello el comportamiento que tienen
se orienta a obtener reconocimiento por parte de la Empresa y de la Consultora por medio
de conductas individuales que tiene como objetivo persuadir, esperando obtener de la
organizacion la satisfaccion con respecto a sus necesidades salariales y de mejora en los

puestos de trabajo.

4.6 Procesos de Consultoria

De acuerdo a los modelos de consultorfa descritos por Edgar Schein* y a la informacién
obtenida de las entrevistas en profundidad aplicadas al Gerente vinculado con el proyecto,
al ex empleado de la Consultora encargado del proceso de seleccion y a una de las
integrantes del equipo que viajo a los Estados Unidos para formar parte del proceso de
migracion, pudimos observar que el modelo que adoptd la Consultora es el Modelo de
Compra, donde la Empresa contratd sus servicios a fin de que la misma se hiciera cargo
de las necesidades que la propia organizacién no podia cubrir. Sin embargo, no se dio una
comunicacién eficiente al momento de transmitirle al proveedor de servicios cuéles eran

las necesidades del personal del equipo tercerizado que debian ser cubiertas.

“8 Schein, E. (1982). Consultoria de Procesos: Su Papel en el Desarrollo Organizacional. Edit. Fondo Educativo

Interamericano.
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Por otro lado, tampoco se tuvo en cuenta si es que la Consultora lograria proporcionar la
clase de servicio que esperaban, preocupandose solo por darle inicio al proyecto en el pais
lo méas pronto posible, ya que para ellos el factor del tiempo fue la prioridad. Cuando los
integrantes que viajaron a los Estados Unidos para recibir la capacitacion le informaron al
Gerente a cargo del proyecto que la Consultora no les habia asignado las posiciones que
debian cubrir, este no hizo nada al respecto. Una vez que estas personas llegaron al pais, se
dieron con la sorpresa que dos de los puestos habian sido mal asignados, por tanto, la

decision que se tomd fue que volvieran a capacitarse.

En la actualidad, los Gerentes en los Estados Unidos estan al tanto de que el proyecto no
cuenta con la cantidad de personal suficiente, por tanto existen personas que realizan una
doble funcién. Sin embargo, sefialan que es la Consultora quien decide la cantidad de
personal con la que se tiene que contar. Los honorarios que recibe la Consultora por parte
de la Empresa son retribuidos por la totalidad del paquete de servicios, de manera que no se
les paga por recurso. Por tanto, no hace mucha diferencia para la organizacion la cantidad

de individuos con las que se cuente.

De esta manera podemos observar que no existe trabajo en conjunto entre la Empresa y la
Consultora. Por un lado, la Consultora no pone en practica la Consultoria de Procesos ya
gue no ayuda al cliente a comprender y actuar sobre los procesos que se dan en su
ambiente. Y por el otro, los directivos de la Empresa no participan en la elaboracién de un
diagnostico, asignandole la responsabilidad absoluta sobre los recursos a la Consultora.

Si bien se realiza una reunion exploratoria en donde se establece el contrato formal, donde
se toman en cuenta factores como los servicios que seran prestados, el monto a pagar y la
forma de pago, y el contrato psicolégico donde se establece que es lo que esperan ganar
ambas partes, sélo se realizan reuniones posteriores para verificar si se estan cumpliendo
con las métricas establecidas. La Empresa no se reune con la Consultora cuando se
presentan inconvenientes dentro del proyecto que deben ser resueltos, ya que la

responsabilidad de los recursos recae sobre el proveedor de servicios.

De igual modo, la Consultora no tiene ningln representante que permanezca de manera

permanente en la Empresa, so6lo cuenta con la persona encargada de la Retencion del
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Talento que realiza visitas una vez al mes para entregar los recibos de sueldo, y con el
Project Manager, quien es el nexo entre la Consultora y la organizacion. No obstante, esta
persona demuestra no observar de manera constante lo ocurre dentro del proyecto, ni presta
atencion a las necesidades del equipo. El feedback que le da a la Consultora es escaso, ya

que prefiere ocultar los inconvenientes que ocurren para no poner en riesgo su posicion.

Por tanto, podemos decir que el proveedor de servicios contratado no pone en practica la
Consultoria de Procesos para ayudar a los directivos de la Empresa a definir cuales son los
problemas que se presentan dentro del proyecto, ni a hacer un diagnostico para luego

decidir qué procedimientos necesitan aplicarse para producir cambios.

Capitulo V

Conclusiones y Propuestas de Mejora

Nuestra hipotesis ha sido corroborada ya que constatamos que el nivel de satisfaccion
dentro de un proceso de tercerizacion si se vincula al tipo de gestion de Recursos Humanos

que tenga.

1. Existe una ausencia de trabajo en equipo entre la Empresa y la Consultora sobre los
procesos vinculados a la administracion de personal del proyecto tercerizado. Esto sucede
porgue la Empresa considera que la Consultora es un aliado de forma parcial, no integrado

en un proyecto global, ya que tiene poder sobre el manejo de informacion y aspectos
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legales, a la vez que brinda un servicio completo al hacerse cargo de la administracion de
los recursos. Sin embargo, no se le considera como socio estratégico ya que los procesos y
programas de RR.HH implementados no se alinean a los objetivos del negocio, por ende,

no generan valor.

Al respecto sugerimos que se plantee la posibilidad de que exista un trabajo en equipo entre
el proveedor de servicios y la organizacion a fin de que el proceso de tercerizacion sea
exitoso y més positivo para el grupo humano, de manera que la Empresa se involucre mas
en la evaluacién de los procesos, a fin de analizar los factores que deben ser mejorados y

decidir cuéles deben ser implementados a fin de lograr una mejora de los mismos.

Asimismo, recomendamos que exista un mayor nivel de control sobre los procesos,
asignando a un gerente que sea empleado efectivo de la Empresa en nuestro pais, para que
esté involucrado con el proyecto (no sélo de manera representativa) y se encuentre ubicado
en la oficina de manera permanente, ya que este tipo de control no lo pueden ejercer los

gerentes a cargo del proyecto que estan radicados en los Estados Unidos.

Por otro lado, proponemos que esta persona realice evaluaciones mas frecuentes de caracter
trimestral (no sélo anual) donde se evalle que los procesos establecidos por la Consultora
se alineen con los objetivos de la organizacion y que tengan una gestion de administracion

de personal mas efectiva, evaluando el impacto, la efectividad y la eficacia de los mismos.

A su vez, sugerimos que la Consultora efectle una re evaluacion de sus procesos como
proveedor de servicios de RR.HH a fin de constituirse como activista creible, realizando
una mejor gestion de sus recursos al implementar politicas orientadas a ofrecerles un mejor
trato a los individuos, fomentando el talento y el desarrollo personal invirtiendo en procesos
de capacitacion, brindando buenas herramientas de trabajo y ofreciendo mejores sueldos.
Asi, los trabajadores se sentirdn mas motivados y tendran un mejor desempefio de sus

funciones, lo cual conllevara a que exista una mayor productividad.

2. Verificamos que al no haber un trabajo en conjunto por parte de la Consultora y la

Empresa, no se realiza una evaluacion de la eficacia de los procesos implementados durante
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los periodos de capacitacion; por tanto no se verifica si los mismos logran producir un

aprendizaje en el grupo.

Sugerimos que se tenga una responsabilidad compartida en donde se busque invertir en la
capacitacion y en el aprendizaje del equipo, a fin de realizar una evaluacion de los factores
hard y de los factores soft, donde se analicen procesos que vinieron fallando desde que se

dio el proceso de migracion.

En lo que respecta a los factores hard recomendamos que la Consultora le brinde al
personal a contratar informacion correcta relacionada con los cargos a desempefiar.
Asimismo, sugerimos que no continlen contratando a personal sobre calificado, ya que la
naturaleza de las tareas es reconocida por el grupo tercerizado como monotona y mecanica;

con ello se podria evitar la rotacion de personal.

De igual modo, cada vez que ingrese un integrante nuevo al equipo, el Project Manager
debera brindarle un manual que contenga una descripcion detallada de sus funciones
laborales y una explicacion de los procesos de trabajo que tendra que desempefiar, a manera

de herramienta en la cual pueda apoyarse durante el proceso de capacitacion.

Por otro lado, sugerimos que se preste mas atencion a los factores soft (procesos de
comunicacion, escucha y empatia) a fin de que la Consultora y del Project Manager puedan
demostrar un mayor interés por invertir en el talento y el potenciamiento de las habilidades
de los empleados a fin de transmitirles una sensacion de apoyo, logrando que exista una
mayor motivacion. Esto podria generar una mayor productividad por parte del grupo, lo
cual lograria darle al negocio un mayor margen de ganancia y haria posible que los

individuos sean mejor considerados.

3. Se encontraron falencias en la comunicacion durante el proceso de migracién que
originaron inconvenientes en la asignacion de puestos y en la transmision de informacion
erronea al resto del personal contratado. Asimismo, observamos que la Consultora se apoya
en las figuras del Project Manager y de la persona encargada de la Retencion del Talento
como nexos comunicadores, cuando la realidad es que existe una falta de comunicacion por

parte de estas personas hacia el equipo, ya que en la mayoria de los casos es el personal
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tercerizado quien tiene que tomar la iniciativa para mantener contacto con ellos a fin de

comunicarles sus necesidades y requerimientos.

Sugerimos que la Consultora asigne a personal que cuente con habilidades de
comunicacion, a través de las cuales puedan hacer saber al personal que su contribucion es
valiosa, para lograr darle motivaciéon y que tengan una percepcion mas favorable de la
autoridad. En lo que respecta a los procesos de migracién, recomendamos que se contrate a
personal que tenga mayor preparacion y experiencia, y que cuente con el dominio del
idioma inglés para ejercer la funcién de agente comunicador entre la institucion y la
Empresa, a fin de poder proporcionarle la informacidn correcta al personal a contratar
respecto a sus funciones y tareas, evitando asi tener falencias en los procesos

comunicativos.

4. El grupo tiene una imagen negativa de la figura del Project Manager, ya que consideran
gue no cuenta con la experiencia ni los conocimientos necesarios para ocupar la posicién de
lider, y que a su vez carece de habilidades comunicativas. Como consecuencia, se genera
un mal clima laboral que conduce a que exista ausentismo y rotacion de personal. Esto
sumado a la falta de autoridad, conlleva a que el personal no acate las reglas y que no se

cumpla con los objetivos laborales establecidos.

Al respecto, recomendamos que la Consultora posicione a una persona con mayor
capacidad de liderazgo, preparacion y experiencia para atender las necesidades del equipo
tercerizado. Asimismo, sugerimos que cuente con habilidades de comunicacion a través de
las cuales pueda hacer saber al personal que su contribucion es valiosa, para lograr darle

motivacion y que tengan una percepcion mas favorable de la autoridad.

Por orto lado, proponemos que se redisefien las funciones del cargo, optando por no
otorgarle tanta capacidad de poder en la toma de decisiones, ya que al no haber ninguna
persona de la entidad presente en la oficina, resulta dificil que se puedan tener un control

sobre el efecto de las mismas sobre el equipo tercerizado.

5. Existe una politica inequitativa dentro de la Empresa donde solo se le trata como estrella

al empleado que forman parte del negocio Core. Por tanto, se considera que trabajar con
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Consultoras trae beneficios en la medida que se encuentran en la capacidad de satisfacer las
necesidades del empleado tercerizado, ofreciendo aquello que la organizacién no puede
darles. No obstante, reconocen que las Consultoras no se involucran lo suficiente en el
manejo de sus recursos. Como consecuencia, originan situaciones desmotivadoras dentro
del grupo, ya que los individuos manifiestan tener una ausencia de sentido de pertenencia y

sienten que sus necesidades no son satisfechas.

Para evitar que surjan problemas en lo que se refiere a la gestion de personal en el futuro,
recomendamos que la Empresa fije dentro del contrato la condicion de que exista un mejor
trato y consideracion por parte de la Consultora hacia sus empleados haciendo un buen uso
de los RR.HH, tomando al factor humano como prioridad de manera que logren ofrecer un

mejor servicio y que se reduzca la rotacion del personal.

Asimismo, sugerimos que la persona encargada de la Retencién del Talento no se limite a
tener un solo contacto al mes con el grupo para entregar los recibos de sueldo y
credenciales de la obra social. Proponemos que esta persona se involucre mas con el
personal brindando novedades semanales con relacion a cursos de capacitacion vy

organizando reuniones de camaraderia.

6. Los resultados obtenidos de la encuesta de Percepcion de Satisfaccion demuestran que
rara vez la Consultora satisface las necesidades del equipo tercerizado, ya que los miembros
del grupo reconocen que existe una falta de compromiso y de valoracion por parte de las
autoridades. Los factores que generan insatisfaccion son: la falta de compromiso, de
valoracién, ausencia de un sentido de pertenencia, de integracion y de comunicacion. Los
indicadores a través de los cuéles se lograron identificar dichas unidades de significado

fueron el ausentismo, la rotacion de personal, el clima laboral y la falta de motivacion.

Al respecto sugerimos que la Consultora continte aplicando encuestas de clima laboral
todos los afios, y que ademas se realicen reuniones de expectativas entre los empleados, el
Project Manager, la persona encargada de la Retencion de Talento y algin representante de
la Consultora que esté a cargo del proyecto, a fin de que los individuos puedan dar a
conocer cudles son los factores que los desmotivan y conducen a que opten por abandonar

el trabajo. Recomendamos que los resultados sean tenidos en cuenta y sean transmitidos a
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los directivos de la Empresa, a fin de que se realice una evaluacion en conjunto para

identificar maneras de retener al talento y mantener al grupo motivado.

7. Constatamos que las necesidades primarias ocupan un lugar importante ya que la
necesidad econdmica del grupo no es satisfecha debido a la escasa remuneracion que
reciben. Asimismo, observamos que el proyecto de vida del grupo es sobre adaptado ya que
los trabajadores tienen una adaptacion sobre excesiva a condiciones no adecuadas de
trabajo. Por ende, el comportamiento de los empleados responde al trato que reciben, lo
cual genera un sentimiento de ausencia de motivacion, que conlleva a que exista rotacion

de personal y que afecte la productividad del grupo tercerizado.

Proponemos que para futuros procesos de migracion, la Empresa y la Consultora se
organicen con tiempo para que logren que los individuos que ingresen a trabajar lo hagan
en un contexto laboral que sea apropiado, es decir que pueda contar con las herramientas, el
espacio y un ambiente adecuado para poder realizar las tareas laborales. Si bien resulta
dificil cambiar la naturaleza de las tareas que resultan monotonas y poco motivadoras,

recomendamos que se implementen bonos por presentismo a manera de motivacion.

De igual manera, recomendamos que exista mas apoyo por parte del personal de la
Consultora y del Project Manager teniendo en cuenta los requerimientos y necesidades del

personal tercerizado.

8. Ante la alta rotacion de personal (50%), la Consultora opt6 por hacer una reduccion de
puestos (33%) por motivo de ahorro de costos. Esto ocasiond que no hubiese personal
suficiente para atender a los clientes en el Call Center, por tanto el nivel de llamadas
perdidas se incremento, lo cual condujo a que hubiese un descenso en las ventas. Al no
lograrse alcanzar las métricas establecidas por la Empresa, el proyecto estuvo a punto de

ser trasladado a otro pais a principios del 2010.

Recomendamos que no se continle suprimiendo puestos ya que en algunos de los casos
existen personas que ejercen mas de una labor y esto origina que no se cuente con personal
suficiente para atender a los clientes y poder efectuar las ventas. Este tipo de practicas que

implican ahorro de costos generan desmotivacion en el personal y perjudican a la Empresa,
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ya que a la larga la falta de motivacion conlleva a que no exista un compromiso por parte
de los trabajadores hacia el cumplimiento de los objetivos. Asimismo, sugerimos que se
plantee la idea de implementar un plus por antigliedad, con el fin de que los empleados
consideren permanecer méas tiempo dentro del proyecto y pueda disminuir el porcentaje de

rotacion.

9. Los resultados obtenidos en la encuesta de Toro demostraron que dentro de las
condiciones motivacionales internas se destaca la motivacién del grupo por ser reconocidos
a través del trabajo principalmente. Dentro de los medios preferidos para obtener
retribuciones deseadas en el trabajo se destacaron la requisicién y la expectacion. Y en lo
que respecta a las condiciones motivacionales externas, observamos que el salario resultd
ser bastante superior al promedio fijado, mientras que la variable del contenido del trabajo

se encuentra ubicada en la base inferior, aunque dentro del promedio esperable.

Recomendamos que la Consultora y el Project Manager empiecen a valorar el trabajo de los
empleados haciéndole saber al grupo que su contribucion es valiosa a fin de generar
motivacion. Asimismo, sugerimos que se preste mayor atencion a las necesidades del grupo
para que sientan que son reconocidas y tomadas en cuenta, con el fin de obtener una mayor
lealtad y compromiso por parte de los mismos, logrando que sus comportamientos estén

orientados a darle beneficios a la Empresa a través de una mayor productividad.

También proponemos que se tenga en consideracion un aumento de sueldo para motivar al
personal y que las personas que se encuentran ejerciendo una doble laboral reciban una
remuneraciéon mayor a manera de incentivo hasta que las posiciones sean cubiertas.
Recomendamos no contratar a personal externo para cubrir las posiciones de la parte
administrativa que se encuentran vacantes, y que se opte por ascender al personal del Call

Center para que pasen a ocuparlas a manera de incentivo.

Por altimo, sugerimos que se tenga en consideracién el contratar a personal que no esté
sobre capacitado para realizar las tareas, ya que resulta dificil hacer un cambio en el

contenido de las mismas al ser muy técnicas.
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A manera de conclusion, recomendamos que se integren los proyectos de vida individuales

y organizacionales, desde la gestion de RR.HH de organizaciones aprendientes, y que se le

de mayor importancia a un enfoque integrativo de los distintos actores que participan del

proyecto tercerizado, a fin de poder superar las condiciones que lo dificultan en la

actualidad.
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