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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo toma como objeto de estudio la empresa de tecnologia uruguaya
Flokzu, teniendo como objetivo presentar un plan estratégico de Recursos Humanos
e identificar los principales factores del clima organizacional que potencian el
engagement en los trabajadores remotos e hibridos de la companiia. En primer lugar,
proponemos un marco tedérico que permite entender conceptos claves utilizados a lo
largo de la tesis, que ofrecen sostén y fundamento al analisis y a la investigacion
realizada. En segundo lugar se describe en profundidad a la empresa seleccionada,
seguido por analizar el area de Recursos Humanos desde su composicién a los
principales procesos. A través de la aplicacion del formulario UWES-17 + clima
adaptado, entrevistas semidirigidas y el andlisis de las evaluaciones de desempefio
se logra determinar el nivel de engagement de trabajadores hibridos y remotos, y su
relacion e influencia en el desempefio de los trabajadores. Las tres instancias antes
mencionadas, son claves para poder desarrollar un plan de accion que se ajuste a la
realidad que vive Flokzu y generar indicadores de monitoreo para asegurar un
seguimiento de este plan y sus distintas acciones. En la elaboracion del plan
estratégico, es necesario tener en cuenta la matriz FODA del area de Recursos
Humanos para conocer tanto las fortalezas como las oportunidades, las debilidades
y las amenazas. Con la elaboracion de un Cuadro de Mando Integral (CMI), se hara
hincapié en el seguimiento de los indicadores en las cuatro perspectivas;

aprendizaje y crecimiento, procesos internos, cliente y perspectiva financiera.

Palabras claves: Planificacion estratégica, Recursos Humanos, Engagement,
Trabajadores hibridos, trabajadores remotos.
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Capitulo 1: Marco conceptual

1.1 Introduccion

En este capitulo realizamos un recorrido sobre el concepto de estrategia,
presentando los distintos estadios que ha de pasar el area de Recursos Humanos
para lograr posicionarse como socio estratégico de la organizacién. De la misma
manera, se presenta el rol de Recursos Humanos como socio estratégico
describiendo los principales aspectos que realiza y los desafios que debe sortear
para poder otorgar valor a la organizacion. Presentamos el Cuadro de Mando
Integral (CMI) como una herramienta que posibilita a las empresas traducir su

estrategia en objetivos y en acciones.

Por ultimo hacemos una conceptualizacion del término engagement presentando
diferentes definiciones y posiciones de autores. Esto sera clave para el trabajo de

campo ya que es parte de nuestro componente de investigacion.

1.2. El rol de RR.HH. como socio estratégico

Para comprender el rol de Recursos Humanos como socio estratégico, debemos
antes entender el desarrollo histérico que ha atravesado la gestion de Recursos

Humanos.

Segun expresa Rotich, KJ (2015), los primeros especialistas en empleados surgieron
aproximadamente en el aino 1900, en Estados Unidos y Reino Unido y recibian el
nombre de “Administradores de personal’. Estaban orientados a los procesos de
trabajo de produccion en masa, lo cual, hacia referencia a un conjunto de funciones
que desempefiaba la persona (por e€j. reclutamiento, seleccion, capacitacion,
administracion de salarios, relaciones laborales); con poca relacion a los objetivos

generales de la organizacion.

Con una serie de leyes impuestas por los gobiernos de Estados Unidos y Reino

Unido, que regulan entre algunas cosas, las horas del trabajo en nifios y mujeres, los

12



salarios minimos para el trabajo masculino, la proteccion a los trabajadores de
condiciones laborales insalubres o peligrosas, entre otras, se comenzd a examinar la
naturaleza del trabajo y a desarrollar modelos de investigaciones psicologicas y
socioldgicas. De estas investigaciones, es que surgen varias teorias que intentan

beneficiar tanto a los empleados como a las organizaciones.

Rotich, KJ (2015) plantea diferentes etapas que reflejan en gran medida el desarrollo

de la gestion de Recursos Humanos en el resto del mundo.

1.2.1 Etapas historicas de RR.HH. segun Rotich:

Administracion (1900 - 1940): Desempenada principalmente por supervisores,

gerentes de linea y los primeros especialistas.

Etapa de bienestar y administracién (1940 - 1970): Enfoque mas especializado y
profesional de la gestion de personal. Durante la segunda guerra mundial existieron
problemas en el rendimiento de los empleados debido a los reemplazos de los

hombres en las fabricas.

Gestidn estratégica de Recursos Humanos (1970 - 1990): Comienza a haber mayor
competitividad entre las empresas, las universidades incorporan las teorias de
excelencia, liderazgo y gestion de calidad total. La gestiéon de personal se estaba
transformando en gestion de Recursos Humanos, lo que significaba un cambio
enfocado mayormente a las estrategias y la eficacia organizativa. Los empleados

son vistos como activos organizacionales vitales.

El presente y futuro de la gestion de Recursos Humanos (1990 - actualidad): La
teoria y la practica se transforman constantemente debido a la globalizacion, las
nuevas tecnologias y los cambios sobre la naturaleza del trabajo y los empleos.
Existe una necesidad de innovacion continua por parte de los profesionales de
RR.HH. Se comienza a pensar en la gestién del equilibrio entre la vida laboral y la

vida personal de los empleados.
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Figura 1: Etapas histéricas de RR.HH segun Rotich

Fuente: elaboracion propia a partir de etapas histéricas de RR.HH. segun Rotich

Con lo dinamico y complejo que se ha vuelto el mundo a raiz de varios fenomenos
(generacionales, tecnolégicos, nuevas formas pensamiento), es necesario entender
el papel que debe ocupar el area de Recursos Humanos en las companias. El
mundo esta inmerso en una era VUCA (volatil, incierta, compleja y ambigua), un
concepto que fue utilizado por la escuela de guerra del ejército de los Estados
Unidos luego de la guerra fria (1992). Los departamentos de Recursos Humanos
han atravesado cambios en la forma de gestionar y accionar dentro de las

organizaciones.

Segun Armstrong (2006), la gestion de Recursos Humanos se define como un
enfoque estratégico y coherente para la gestion de los activos mas valiosos de una

organizacion.

Como senala Dave Ulrich (1997), en los ultimos afios se ha puesto el foco en la
importancia de que los profesionales de RR.HH asuman un rol mas estratégico
dentro de las empresas. “El rol estratégico de Recursos Humanos se centra en

alinear las estrategias y practicas de RR.HH con la estrategia de los negocios.
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Cuando este rol se cumple, el profesional de RR.HH trabaja para ser un socio
estratégico” (pag. 57). A su vez, también menciona que el socio estratégico debe
participar en el proceso de definicion de la estrategia empresarial y llevarla a la

accion.

Para Ulrich (1997), las organizaciones que cuenten con un rol estratégico podran

beneficiarse de tres maneras:

1) La organizacion podra adaptarse al cambio al reducirse el tiempo entre
la concepcion y la ejecucion de una estrategia

2) La empresa podra responder mejor a la demanda de los clientes
gracias a traducirse las demandas en estrategias internas

3) Mejor desempefio financiero por medio de una ejecucién mas efectiva

de la estrategia

El rol de Recursos Humanos en el pasado (y aun en varias organizaciones del
presente) tiene su foco en lo operativo y cotidiano, mayoritariamente con tareas
administrativas: controlando asistencias e inasistencias, control de horas extra,
licencias, entre otras. Actualmente en las organizaciones mas avanzadas, Recursos
Humanos ocupa un rol estratégico, con una mirada hacia el futuro y alineando las

estrategias del area con las de la organizacién y los empleados
Para generar un mayor entendimiento tomaremos de referencia el cuadro realizado

por Ulrich en su libro Recursos Humanos Champions, donde muestra los cuatro

estadios de Recursos Humanos en las organizaciones (ver figura 2).
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Figura 2: Estadios de Recursos Humanos

Fuente: Ulrich, D. (1997). Recursos humanos champions. Ediciones Granica SA.

En el marco inferior se muestran las posiciones del area de Recursos Humanos que
se centran en las tareas operativas, en el caso de “Management de la
infraestructura” o Experto en administracion, las tareas consisten en operar con
funciones basicas y ayudar a la administracion de la empresa. Si se aprecia, este rol

esta también mas relacionado a los procesos.

Para el caso de “Management de la contribucién de los empleados” o Socio de
trabajadores, las tareas estan mayormente asimiladas a gestionar la contribucion de

los empleados y apoyarlos en sus necesidades.

La posicion de “Management de Recursos Humanos Estratégicos” o Socio
estratégico tiene como principal foco alinear las estrategias de RR.HH. con las de los
negocios. Para esta posicion se debe comprender el negocio, la estrategia y cada

unidad, para generar soluciones que contribuyan a las mismas.

El “Management de la transformacion del cambio” o Agente de cambio esta centrado

en impulsar la cultura, gestionar el cambio, la evolucion y aprendizaje de los
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equipos. Debe analizar las necesidades de los equipos de trabajo y ayudarlos a

evolucionar de forma sostenible (ver tabla 1).

Tabla 1: Definicion de los roles de RR.HH.

Rol / Célula Aporte / Metafora Actividad
Resultado
Management de Ejecutar estrategia | Socio estratégico Alinear estrategias
Recursos de RR.HH. con las
Humanos de negocios
estratégicos
Management de la | Construir una Experto Reingenieria de los
infraestructura de infraestructura administrativo procedimientos de
la firma eficiente la organizacion:
“servicios
compartidos”
Management de la | Incrementar el Adalid de los Escuchar y
contribucion de los | compromiso del empleados responder a los
empleados empleado y su empleados “aportar
capacidad recursos a los
empleados
Management de la | Crear una Agente de cambio | Administracion de
transformacion y el | organizacion la transformacion y
cambio renovada el cambio:
“Asegurar que
exista la capacidad
de cambiar”

Fuente: Ulrich, D. (1997). Recursos humanos champions. Ediciones Granica SA.

1.3. La planificacién estratégica de RR.HH.

1.3.1 ¢ Qué es la planificacién estratégica?

Existen numerosos estudios que prueban que el area de Recursos Humanos tiene
influencia en los resultados del negocio, por ejemplo, Huselid (1995), en un estudio
realizado en varias companias industriales demostré que las politicas de Recursos
Humanos habian tenido un impacto positivo en la rotacién, la productividad y los
resultados financieros de la empresa. Para esto es relevante que el area de RR.HH.
cuente con una planificacion estratégica. Para comprender lo que significa el término

recopilaremos algunas definiciones.

Romero Fernandez (2004) afirma que:
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Estrategia son las acciones estudiadas para alcanzar unos fines, teniendo en

cuenta la posicion competitiva de la organizacion, y las hipotesis y escenarios

sobre la accidn futura. Pero es también, en términos militares, lo que se hace

antes y lejos del lugar del combate (p. 7).

Para Castafo (2005) la importancia de la planificacion estratégica en las empresas

equivale a un mapa y un cronograma de una familia que se va de viaje, o, en otras

palabras, una guia para los viajeros. “Debe responder a donde vamos, por qué, en

que camino, en cuanto tiempo y con qué recursos contamos para llegar” (p. 85) (ver

figura 3)

Situacion interna puntos
fuertes puntos débiles

!

Recursos Humanos
técnicos, comerciales,
financieros

+— ; Podemos hacerlo? —*

Misién o proyecto de empresa

(£ Qué queremos hacer?)

!

Situacion externa
amenazas /
l oportuTida des

Si queremos hacerlo
l Evolucidén del mercado

analisis de competidores
variables sociopoliticas
Formulacién de objetivo

!

Identificacion de las
opciones estratégicas
poslbles

Eleccidon de las
estralegias

Planes de accion
estratégica

Figura 3: Mision o proyecto de la empresa

Fuente: Castafio, R. (2005). Gestion integral de Recursos Humanos.
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También, puede identificarse como “el punto inicial o de partida, el kilbmetro cero de
la direccion de la empresa” (Pag. 89). Las politicas, planes, objetivos, programas y
los medios son acciones que van a acompafar a la estrategia planificada en un
inicio. El concepto ha sufrido transformaciones con el tiempo, las mas recientes se
centran en el proceso de direccidn (direccion estratégica o pensamiento estratégico)

como algo mas dinamico.

Existen visiones como la de Pin (2007), donde la gestion de empresas es vista como
un arte mas que como un oficio, un arte que ocupa el lugar de lo unico, lo original y
lo dificilmente replicable e imitable. A su vez, Dave Ulrich (1997), define a la
planificacion estratégica de Recursos Humanos como: “el proceso de conexion de

las practicas de Recursos Humanos a la estrategia del negocio”.

La planificacion estratégica de RR.HH. debe considerar algunas variables que son

fundamentales para cualquier empresa, como lo expresa Maella (2010):

‘La estrategia de personal debe ser disefiada e implementada teniendo en
cuenta las nueve variables fundamentales de la eficacia, a saber: coherencia
con el entorno externo; y con las caracteristicas internas de la empresa; y con
la estrategia de negocio; consistencia interna de las politicas de Recursos
Humanos entre si; gestion adecuada de la implementacion; rol estratégico del
departamento de Recursos Humanos; competencias de los profesionales de
la funcién; seguimiento, adaptacion y mejora continua del sistema de

personal” (p. 2)

A continuacion se describiran las variables planteadas por Maella:

1.3.2 La coherencia con el entorno externo e interno y la estrategia:

Purcell (1999 como se lo cité en Pablo Maella, 2010), asegura que lo que funcione
en una organizacion, no quiere decir que funcione en otra, no existen dos empresas
iguales, los multiples factores que inciden en una empresa en un momento dado,
hacen de cada organizacion algo distinto y unico. Esto es lo que hace que un

sistema de personal pueda llegar a ser una ventaja competitiva frente a otras
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empresas. En definitiva, lo que hace particular a un area de Recursos Humanos es
la consistencia con el entorno externo e interno y con la estrategia del negocio (ver

figura 4).

Caracteristicas Estrategia de

Entorno externo . :
internas negocio

¥

Estrategia y
politicas de
recursos humanos

Figura 4: Coherencia con entorno externo y estrategia

Fuente: Pablo Maella (2010) Cémo establecer una estrategia de RR.HH. eficaz.

“Las organizaciones que definen sus politicas de Recursos Humanos de acuerdo
con sus especificidades internas son mas eficaces que las que no lo hacen” (Truss,
2001, como se lo cité en Pablo Maella, 2010). Para realizar una estrategia de RR.HH
que considere las caracteristicas de la organizacion, debera comprender y respaldar
algunas variables, entre ellas: la situacidon econdmica, las pérdidas (costos,
rotacién), el mercado, el producto (si es unico o si hay variedad), estructura de la
organizacion, accionistas, equipo directivo, empleados (si existe sindicato, si hay

orientacion al aprendizaje, etc.).

1.3.3 Consistencia interna de las politicas de Recursos Humanos:

Luego de identificar las variables del entorno externo, la caracterizacién de la
empresa y la estrategia de negocio, se debe establecer un sistema de Recursos
Humanos eficaz, pensando en los criterios para los procesos y las politicas a

desarrollarse.

Son ejemplos de politicas y procesos de RR.HH: Politicas transversales (valores),

estilo de direccion, comunicacion, compensacion total (variable, fija, etc.), desarrollo
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y formacion, procesos de seleccion, evaluacion de desempeio, promocién y

procesos de desvinculacion, etc.

1.3.4 Gestion adecuada de la implementacion:

Es el momento donde el area de Recursos Humanos comienza a traducir en
acciones todas las estrategias, criterios y politicas definidas desde el inicio. Como
dicen Becker, Huselid y Ulrich (2001)

Sin esa concrecion y posterior implementacion, la coherencia y consistencia
quedarian en un meritorio, pero estéril ejercicio tedrico, ya que no es lo mismo saber
queé tenemos que hacer, que saber cémo hacerlo, y el desconocer esto ultimo es
causa del fracaso de muchos sistemas de Recursos Humanos que sobre el papel

estan bien disenados. (p. 13)

Por lo tanto, como afirma Truss (2001, como se lo cité6 en Pablo Maella, 2010), la
eficacia de Recursos Humanos depende también de como se concretan y llevan

adelante las practicas.

Para el departamento de Recursos Humanos, sera importante cumplir con una serie
de elementos claves que lo conduciran a la eficiencia en la concrecion e
implementacion de las politicas:
- Laculturay el estilo de direccidon (pensar en el como se aplicaran)
- Las politicas informales, una vez hechas las politicas formales (escritos,
procesos) ver que se cumplan en la realidad

- La aceptacion de las politicas por parte de toda la organizacién

1.3.5 El rol estratégico del departamento de Recursos Humanos:

Generalmente, el disefio de las politicas de la organizacion le corresponde a la
direccion. En ese entendido, es que los mandos medios al ser el nexo entre los
empleados y la direccion deben permear las politicas a toda organizacion. Segun
Huselid, Jackson y Schuler (1997), el area de Recursos Humanos puede constituirse

como un departamento técnico/operacional, o bien, como uno estratégico.
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En un departamento técnico/operacional, las funciones varian entre: seleccion,
evaluacion, desarrollo y retribucién. Sin embargo, cuando hablamos de un rol
estratégico del area de Recursos Humanos, las principales tareas son el desarrollo
de un sistema de personal que apoye y acompane los objetivos del negocio. Este
segundo rol, esta vinculado a la creacion de valor, alineada a la estrategia de la

empresa. Estas dos funciones pueden ser complementarias entre si.

1.3.6 Competencias de los profesionales de Recursos Humanos:

Las competencias de los profesionales de Recursos Humanos son otra de las claves
para una planificacion estratégica eficaz de personal. Pese a que pueden ser
innumerables, y variadas, hay muchos autores que coinciden en que una de ellas, es
la mas importante de todas; el conocimiento del negocio. La segunda competencia,
que servira para aplicar el conocimiento del negocio, es la capacidad de promover e

implementar.

1.3.7 Seguimiento, adaptacidon y mejora continua del sistema:

Otro factor del éxito para una planificacion estratégica es el seguimiento y medicion
de los resultados del sistema implementado. De esta manera, se analizaran
periodicamente las politicas implementadas con indicadores de progreso que seran
claves para comprender el estado actual de los procesos. En su libro “Consistencia:
la estrategia de la empresa es la estrategia sobre sus personas”, Maella (2010) toma

a Pin (2007) expresa que:

El seguimiento cobra protagonismo en la medida en que las organizaciones estan en
un proceso continuo de cambios externos e internos que requiere constantes
adaptaciones en las politicas de Recursos Humanos. Es por esta razén que
podemos decir que, con prioridad, no existira la consistencia perfecta, ya que las
organizaciones pasan de periodos de consistencia a épocas de una cierta
consistencia, hasta que se vuelven a adaptar las politicas a los cambios en el

entorno (p.17).
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1.3.8 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Como expresa Davila (1999)

“‘En los afos sesenta se habia puesto de moda la utilizacién de una herramienta
llamada Tableau de Bord (tablero de mando), que incorporaba en un documento
diversos ratios para el control financiero de la empresa. Con el paso del tiempo, esa
herramienta ha ido evolucionando y combina no sélo ratios financieros, sino también
indicadores no financieros que permiten controlar los diferentes procesos del

negocio” (p. 2).

Por otra parte, Baraybar (2011) describe al Cuadro de Mando Integral (CMI) cémo
una metodologia o técnica de gestion, que ayuda a las organizaciones a transformar

su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados entre si.

Para la elaboracién de un CMI se necesitaran tres niveles de implementacién. Cada
uno de ellos debe cumplir con ciertas condiciones tener objetivos establecidos,
contar con un promotor del proyecto, definir una metodologia de implementacién y

tener pautados los resultados esperados, a continuacion presentamos estos niveles:

Nivel A: Técnica de medicion y control

® Objetivo: Incorporar cuadros de mando financieros, indicadores no financieros
y relativos a otras perspectivas de gestion.

® Promotor del proyecto: Responsables de areas funcionales ej. control de
gestion, calidad, Recursos Humanos, etc.

® Metodologia de implementacién: Desarrollo realizado generalmente por el
area que promociona el proyecto, soluciones IT (Softwares).

® Resultados esperados: Que la organizacion disponga de una informacion mas
completa sobre los procesos y resultados. No hay cambios en su cultura de

gestion.
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No existe impacto en la organizacion al no variar su cultura, no afecta a las personas

y a la estructura organizacional.

Nivel B: Sistema de gestion basado en estrategia

® Objetivo: Llevar a cabo la implementacién de la estrategia definida por la
organizacion, se imponen mecanismos de gestion (feedback y seguimiento).
Se tiene conocimiento sobre el grado de éxito o fracaso.

® Promotor del proyecto: Director General, Gerentes, Consejero Delegado.
Metodologia de implementacion: Participacion de los miembros directivos,
consultores externos, soluciones IT y miembros del segundo nivel.

® Resultados esperados: La organizacion pasa a contar con un sistema de

gestion integrado a la estrategia, puede priorizar sus proyectos y recursos.

El nivel B tiene en la mayoria de los casos un impacto en la cultura de la empresa,
puede generar redistribucién de poderes, y la significacion de las diferentes areas en

la organizacion.

Nivel C: Modelo de organizacion y gestion del cambio

® Objetivo: Implantar un modelo de organizacién alineado a las personas clave
de la organizacion que permita adaptarse con flexibilidad a las situaciones de
cambio.
Promotor del proyecto: Director General, Gerentes, Consejero Delegado.

® Metodologia de implementacion: Existe una participacién elevada del
directorio, miembros de segundo nivel y consultores externos y de soluciones
informaticas.

® Resultados esperados: Ser una organizacion flexible, preparada para los
posibles cambios, orientada a la estrategia y al comportamiento de las

personas para el cumplimiento de los objetivos.

El nivel C tiene un impacto grande en la organizacion y las personas que la
componen, se debe realizar al igual que el nivel anterior, una adecuada planificacién

del cambio, que busque reconocer los posibles riesgos antes de iniciar el proyecto.
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Para el desarrollo de un sistema de gestibn de estrategia exitoso, se debera
disponer de una planificacion estratégica previa, que permita establecer objetivos
medibles y que estén relacionados con la estrategia inicial de la organizacion. Previo
a toda medicion, se debe conocer cual es la misidn (para qué y porqué existimos), la
vision (cédmo lo vamos a hacer), los valores, las competencias criticas y las lineas
estratégicas para poder establecer los objetivos e indicadores para hacer

seguimiento (ver figura 5).
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Figura 5: Cuadro de Mando Integral (CMI)

Fuente: Baraybar, F. A. (2011). El Cuadro de Mando Integral « Balanced Scorecard». Esic Editorial.
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El nivel C es el mas desarrollado hasta la fecha, la principal dificultad de las

organizaciones se encuentra a la hora de ejecutar la estrategia. Aqui se produce un

gap entre la estrategia y la implementacion. Una de las finalidades principales de los

mapas estratégicos es cubrir ese gap que existe entre las estrategias y las acciones

(ver figura 6).
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Estrategia
posible 2

Estrategia

Adecuacian

lacidn de la Estrategia ) H Implantacién de la Estrategia

Figura 6: Gap entre estrategia ideal y estrategia real

% Decisiones del dla a dia

Fuente: Baraybar, F. A. (2011). El Cuadro de Mando Integral «Balanced Scorecard».

Esic Editorial.

Acerca de este asunto, Kaplan y Norton (2001), realizaron un estudio sobre 200

empresas que formularon estrategias y analizaron sus razones de éxito y fracaso.

Dentro de las conclusiones se encontré que 9 de cada 10 fracasaban a la hora de

ejecutar la estrategia planificada.

Los principales factores que generaban el fracaso eran:

® Solo el 5% del personal de las empresas comprendia la estrategia

26



® EIl 85% de los equipos directivos invertia menos de 1 hora al mes en realizar
seguimiento a la estrategia

® EI 60% de las empresas no alinearon sus recursos, acciones y presupuestos
con la estrategia definida

® Solamente el 25% del personal de las organizaciones contaba con objetivos

Se puede concluir que previo a el desarrollo de una estrategia, se debe realizar una
adecuada formulaciéon e implementacion de la misma, en este sentido Kaplan y

Norton (2001) marcan los siguientes pasos: (Ver Figura 7)

1) Un estudio del medio (mercado, competencias, demanda, contexto,
oportunidades, amenazas).

2) Un analisis interno (recursos, valores, capacidades o habilidades) para
desarrollar una serie de estrategias que contemplen las dos variables

3) Tomar la decision de la estrategia mas viable

4) Llevarla a la accion y monitorearla frecuentemente

Implementacién
Estratégica

| A 0000 R
| VISION SISTEMA DE |
| OPERATIVA DE GESTION |
| LA ESTRATEGIA ESTRATEGICA |
s e J
————— e e —— — ————
| Implementacion |
| del Cambio |
|
| ASIGNACION DE ALINEAMIENTO |
| RECURSOS ORGANIZATIVO |
|
_____________________ ol

Figura 7: Implementacion de la estrategia

Fuente: Baraybar, F. A. (2011). El Cuadro de Mando Integral «Balanced Scorecard».
Esic Editorial.
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Segun Kaplan y Norton (2004), el CMI ofrece un marco para conectar los recursos
intangibles con la generacion de valor a través de cuatro perspectivas
interconectadas que hacen referencia a las diferentes visiones del negocio:
perspectiva financiera, del cliente, de procesos internos, y la de innovacién y

aprendizaje.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales, por lo que esta orientada a maximizar los
beneficios y asegurar fondos continuos a la organizacion. Debe haber rentabilidad,

crecimiento y valor del accionista.

La perspectiva del cliente es el conjunto de actividades que generan valor y, por
ende, aumentan la competitividad de la empresa. Con esta perspectiva se analiza el
valor que tiene la organizacién para el cliente y si estan satisfechos o no y que tan

fieles son.

La perspectiva de procesos internos identifica los procesos criticos internos en los
que la organizacion debe alcanzar su maximo nivel. Los procesos clave deben ser

aquellos que influyen directamente en la felicidad y satisfaccion de nuestros clientes.

La perspectiva de innovacion y aprendizaje son la base que le permitird a la
organizacion alcanzar los objetivos. Las organizaciones deben invertir en capacitar a
sus colaboradores, potenciar los sistemas de tecnologia de la informacién y generar

una mejora continua en los activos intelectuales.

En estas cuatro perspectivas estando alineadas a objetivos e indicadores, la
organizacion podra medir el rendimiento. Asi, la estrategia refleja los aspectos mas
importantes de la organizacion ya que deriva de la mision y la vision. EI CMI
permitira un monitoreo integral por el hecho de que utiliza indicadores financieros y

no financieros.

28



1.4. Engagement

En este apartado nos proponemos hacer un recorrido sobre el concepto de
engagement y como este ha evolucionado a lo largo de los anos. Presentamos
diferentes conceptualizaciones y algunos de los modelos mas relevantes, para
terminar con una descripcidén de los factores que pueden incidir en los niveles de

engagement.

El concepto de engagement ha ido evolucionando con el tiempo y lo mismo sucede
con el significado de la palabra. Este constructo, tiene como idioma original el inglés,
por lo que al ser traducido al castellano existen conceptos similares como
‘compromiso” o “implicacion laboral”; sin embargo, no suponen un equivalente
exacto, por lo que suele confundirse con otros constructos como la satisfaccion en el
trabajo y la motivacién. Hasta el momento, no ha sido definido un término que
represente la amplitud de este concepto, a diferencia de otros estudios, como
compromiso organizacional. La revision académica de este tema deviene del cambio
de perspectiva de los Recursos Humanos y la incursibn de la psicologia
organizacional positiva como herramienta para fomentar un entorno laboral

saludable.

En los ultimos afios ha habido un gran interés en el compromiso de los empleados.
Muchos han afirmado que el engagement de los empleados predice los resultados
de los mismos, el éxito organizacional y el desempefo financiero de una
organizacion. Al mismo tiempo hay estudios que afirman que el engagement de los
empleados esta en declive y que existe una desconexion cada vez mas profunda
entre los empleados en la actualidad (Bates, 2004; Richman, 2006). Incluso se ha
informado que aproximadamente la mitad de los estadounidenses en la fuerza
laboral, no estan completamente comprometidos o estan desconectados, lo que
lleva a lo que se conoce como una brecha de compromiso que le esta costando a las

empresas inmensas sumas por la productividad perdida.

El engagement de los empleados se ha convertido en un término ampliamente
utilizado y popular (Robinson et al., 2004). Sin embargo, la mayor parte de lo que se

ha escrito sobre el compromiso de los empleados se puede encontrar en revistas
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profesionales donde tiene su base en la practica en lugar de la teoria y la

investigacién empirica.

En la literatura académica se han proporcionado una serie de definiciones:

Kahn (1990) define el compromiso personal como “el aprovechamiento de los
miembros de la organizacion para sus funciones laborales; en el compromiso, las
personas emplean y se expresan fisica, cognitiva y emocionalmente durante el
desempeno de los roles”. Este aprovechamiento surge de la expresion fisica,
cognitiva, emocional y mental que experimenta un trabajador durante el desempefio
de sus roles. La desvinculacién personal se refiere a “el desacoplamiento de los
yoes de los roles laborales; en la desconexion, las personas se retraen y se
defienden fisica, cognitiva o emocionalmente durante las representaciones de roles”
(Pag. 694). Asi, segun Kahn (1990, 1992), engagement significa estar

psicolégicamente presente al ocupar y desempefar un rol organizacional.

Rothbard (2001) también define el engagement como presencia psicoldgica, pero va
mas alla al afirmar que involucra dos componentes criticos: atencion y absorcién. La
atencion se refiere a la "disponibilidad cognitiva y la cantidad de tiempo que uno
pasa pensando en un rol", mientras que la absorcién significa “estar absorto en un

rol y se refiere a la intensidad del enfoque de uno en un rol" (p. 656).

Los investigadores del agotamiento definen el engagement como la antitesis
opuesta o positiva del burnout (Maslach et al., 2001). Segun Maslach et al. (2001), el
compromiso se caracteriza por la energia, la participacién y la eficacia, todo lo
contrario de las tres dimensiones del burnout. agotamiento, cinismo y la ineficacia.
La investigacion sobre el burnout y el engagement ha encontrado que las
dimensiones centrales del burnout (agotamiento y cinismo) y el engagement (vigor y

dedicacion) son opuestas entre si (Gonzalez-Roma et al., 2006).
El engagement ve la luz como contramedida para el padecimiento de burnout; con

ello, se evidencia la transicidn de los investigadores: del estudio de las patologias a

la revisidon de los comportamientos positivos.
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Schaufeli, Salanova, Gonzalez — Roma y Bakker, (2001) definen “El engagement es
un estado mental positivo, satisfactorio y relacionado al trabajo, caracterizado por
vigor, dedicacion y absorcion”. Mas que un estado especifico y momentaneo, “el
engagement se refiere a un estado afectivo — cognitivo mas persistente e influyente,
que no esta enfocado sobre un objeto, evento, individuo o conducta en particular”. El
vigor (animo) se caracteriza por una gran voluntad de dedicar el esfuerzo al trabajo y
la persistencia ante las dificultades. La dedicacion se refiere a estar fuertemente
involucrado en el trabajo y experimentar una sensacion de entusiasmo, inspiracion,
orgullo, reto y significado. La absorcibn se caracteriza por estar totalmente
concentrado y felizmente inmerso en el trabajo, de tal manera que el tiempo pasa

rapidamente y se experimenta desagrado por tener que dejar el trabajo.

El significado de engagement en la literatura profesional a menudo se superpone
con otros constructos, en la literatura académica se ha definido como un constructo
distinto y unico que consta de componentes cognitivos, emocionales y conductuales
que estan asociados con el rol individual y rendimiento. Ademas, el engagement se
distingue de varios constructos relacionados, en particular el compromiso
organizacional, el comportamiento de ciudadania organizacional y la participacion en

el trabajo.

El engagement se relaciona, de forma positiva, con el buen desempefio y
compromiso organizacional, evitando de esta forma el ausentismo, la rotacion de
personal y la tendencia al abandono. Puede ser considerado como un detonador de

la potencia grupal y la eficacia colectiva.

1.3.1 Principales modelos de engagement

1.4.1.1 Engagement como opuesto al burnout.

Este modelo de engagement proviene de la literatura sobre el agotamiento que
describe el compromiso laboral como la antitesis positiva del burnout y sefala que el
agotamiento implica la erosién del compromiso con el propio trabajo (Maslach et al.,

2001). Segun Maslach et al. (2001), seis areas de la vida laboral conducen al
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agotamiento y al compromiso: carga de trabajo, control, recompensas vy
reconocimiento, apoyo comunitario y social, equidad percibida y valores.
Argumentan que el compromiso laboral esta asociado con una carga de trabajo
sostenible, sentimientos de eleccion y control, reconocimiento y recompensa
apropiados, una comunidad de trabajo solidaria, equidad y justicia, y un trabajo
significativo y valorado. Al igual que el agotamiento, se espera que el compromiso
medie el vinculo entre estos seis factores de vida laboral y varios resultados

laborales.

Russell & Carroll, (1999), propusieron un modelo de engagement en el que el vigor y
la dedicacion son considerados los polos opuestos del agotamiento y el cinismo
(componentes del Burnout). Por tanto, este modelo implica un alto indice de energia

y compromiso con la empresa (ver figura 8).
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Figura 8: Burn out vs. engagement

Fuente: Russell & Carroll, 1999

32



1.4.1.2 Teoria de Demandas y Recursos Laborales

En este modelo se plantea la existencia de dos tipos de condiciones laborales: las
demandas y los recursos. Las demandas y los recursos implican aspectos fisicos,
psicoldgicos, organizacionales y sociales del trabajo que exigen o no un esfuerzo
adicional, los cuales podrian predecir el burnout o el engagement, respectivamente
(Bakker y Demerouti 2007). Esencialmente, el modelo demandas y recursos asume
que el engagement con el trabajo resulta del inherente caracter motivador de los
recursos, en el que se distinguen dos tipos de recursos; recursos laborales, que se
definen como aquellos aspectos del trabajo que son funcionales en alcanzar las
metas laborales, reducir las demandas laborales o estimular el crecimiento personal
y desarrollo (por ejemplo, retroalimentacion del desempefo, control del trabajo y
apoyo social de colegas); recursos personales, que se definen como aspectos del yo
que son asociados con la resiliencia y que se refieren a la capacidad de controlar e
impactar el ambiente con éxito (por ejemplo, autoeficacia, optimismo y estabilidad

emocional). (ver figura 9)

Demandas Laborales [——— — Tensidn
—
I '\w.\_\‘ - h.""‘g
-
H"“'q""'ﬂ Resultados
- T~ + Organizacionales
l -___,_,.-"‘"J e -
Recursos Laborales Mativacion

Figura 9: Recursos laborales y demandas laborales

Fuente: Modelo de demanda y recursos laborales: Schaufeli y Bakker, 2004

1.4.1.3 Modelo de uno en un rol o Teoria del Rol:

En este modelo se contemplan multiples factores, que pueden determinar la manera

en que las personas generan o no engagement en el rol laboral que ejercen. Los
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factores que se consideran influyentes son: el grupo, la organizacion, las relaciones

interpersonales e intergrupales (Kahn 1990).

En su estudio cualitativo sobre las condiciones psicologicas del compromiso y la
desvinculacion personal en el trabajo, Kahn (1990) entrevisté a consejeros de
campamentos de verano y miembros organizacionales de una firma de arquitectura
acerca de sus momentos de compromiso y desvinculacion en el trabajo. Kahn (1990)
descubrié que habia tres condiciones psicoldgicas asociadas con el compromiso o la
desvinculacién en el trabajo: significado, seguridad y disponibilidad. En otras
palabras, los trabajadores estaban mas comprometidos con el trabajo en situaciones
que les ofrecian mas significado psicolégico, seguridad psicolégica, y cuando

estaban mas disponibles psicolégicamente.

El significado psicoldgico se refiere a la creencia acerca de qué tan significativo es
llevar uno mismo el desempefio de un rol. Se asocia con incentivos para participar y
la percepcion de que uno esta recibiendo un retorno de la inversion de su "yo en el
papel". El significado psicolégico se logra cuando las personas se sienten valiosas y
son importantes. Los tres factores que Kahn (1990) encontré que influyeron en el
significado fueron las caracteristicas de la tarea, las caracteristicas del rol y las

interacciones laborales.

La seguridad psicolégica implica la percepcion que uno tiene de lo seguro que es
llevarse a si mismo al desempefo de un rol sin temor a danar la imagen propia, el
estatus o la carrera. Se asocia con entornos sociales confiables y predecibles que
tienen limites claros de conducta aceptable en los que las personas se sienten
seguras para arriesgarse a expresarse. Kahn (1990) encontré que los cuatro
factores que impactan en la seguridad psicolégica son las relaciones
interpersonales, las dinamicas grupales e intergrupales, el estilo de gestion y las

normas.

La disponibilidad psicologica se refiere a la percepcion que uno tiene de cuan
disponible esta uno para asumir un rol. Estd asociado con los recursos fisicos,
emocionales y psicolégicos que las personas pueden aportar al desempefio de sus

roles. Kahn (1990) sugiri6 que cuatro distracciones afectan la disponibilidad
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psicoldgica: agotamiento de la energia fisica, agotamiento de la energia emocional,

inseguridad y vida exterior.

1.4.1.4 Modelo teoria de la conservacion de los recursos

Este modelo plantea que los individuos estan motivados a adquirir y proteger los
recursos, los cuales pueden categorizarse en objetos, condiciones o caracteristicas
personales; estos se adquieren y transforman para generar nuevos recursos

adicionales que permiten generar un estado engaged con su trabajo (Hobfoll 2001).

1.4.1.5 Modelo del intercambio social:

Este modelo se basa en la teoria del intercambio social (SET), sostiene que las
obligaciones se generan a través de interacciones entre partes que estan
reciprocamente en estado de interdependencia. Un principio basico de SET es que
las relaciones evolucionan con el tiempo hacia compromisos mutuos, leales y de
confianza, siempre y cuando las partes cumplan con ciertas “reglas” de intercambio
(Cropanzano y Mictchell, 2005). Las reglas de intercambio implican en general
reglas de reciprocidad, lo que lleva que las acciones de una parte por ejemplo el

empleador sea retribuido por los trabajadores y viceversa.

Esto es consistente con la descripcion del compromiso de Robinson (2004) como
una relacion bidireccional entre el empleador y el empleado. Una forma de que las
personas paguen a su organizacion es a través de su nivel de compromiso. Es decir,
los empleados elegiran comprometerse en diversos grados y en respuesta a los
recursos que reciben de su organizacion. Involucrarse mas plenamente en los roles
de trabajo propios y dedicar mayores cantidades de recursos cognitivos,
emocionales y fisicos es una manera muy profunda para que los individuos
respondan a las acciones de una organizacién. La teoria del intercambio social
podria explicar por qué cuando los empleados reciben estos recursos de su

organizacion, se sienten obligados a retribuir por lo que esta ha hecho por ellos con
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mayores niveles de compromiso. Involucrandose profundamente en el desempefo

de sus roles como pago por los recursos que reciben de su organizacion.

1.4.1.6 Modelo Circumplejo de emociones:

Este modelo sugiere que el desempeno 6ptimo es mas probable cuando existen
emociones de alta activacion y alto placer. Concluyen que el engagement junto con
la felicidad laboral son los predictores mas contundentes del desempefio laboral
(Bakker y Oerlemans, 2011).

El engagement es un constructo motivacional positivo vinculado con el trabajo y la
vida, y estd profundamente relacionado con la presencia de emociones positivas
(Bakker et al. 2011). El trabajador engaged presenta emociones positivas con
relacion a su trabajo, el cual es percibido como entretenido, enriquecedor y retador.
Dicho estado lleva a que los trabajadores alcancen altos niveles de motivacion,
interés por aprender, deseo de asumir nuevos retos, mayor proactividad y
productividad (Giraldo. 2012). Por el contrario, el trabajador que no engaged
presenta emociones negativas relacionadas a su trabajo, mostrandose apatico,
facilmente irritable, con baja tolerancia a la frustracion y pensamientos recurrentes
de incompetencia; ello podria generar un mayor nivel de absentismo, agotamiento y

menor productividad (Montoya y Moreno, 2012).

1.4.1.7 Modelo del Impacto de los Recursos Personales en el Engagement

Este modelo sefala una relacion reciproca entre emociones positivas, recursos
personales y engagement. Las personas que experimentan emociones positivas son
mas propensas a sentirse optimistas y auto efectivas. Asimismo, los recursos
personales tienen un efecto significativo en el engagement a través del tiempo
(Ouweneel, Le Blanc y Schaufeli, 2012). (ver tabla 2)
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Tabla 2: Modelo de Recursos Personales

MODELO

DESCRIPCION

Engagement opuesto al

burnout

Implica un enfoque de interaccién de las caracteristicas
de la persona con el trabajo que realiza, donde el
engagement se presenta como una antitesis positiva del
burnout (Maslach y Leiter, 1997)

De demanda y recursos

laborales

Plantea la existencia de dos tipos de condiciones
laborales: las demandas y los recursos. Las demandas
y los recursos implican aspectos fisicos, psicologicos,
organizacionales y sociales del trabajo que exigen o no
un esfuerzo adicional, los cuales podrian predecir el
burnout o el engagement, respectivamente (Bakker y
Demerouti, 2007)

Teoria de Rol

Contempla multiples factores, que pueden determinar la
manera en que las personas generan o no engagement
en el rol laboral que ejercen. Los factores que se
consideran influyentes son: el grupo, la organizacion,
las relaciones interpersonales e intergrupales (Kahn,
1990)

Conservacion de

Recursos

Plantea que los individuos estan motivados a adquirir y
proteger los recursos, los cuales pueden categorizarse
en objetos, condiciones o caracteristicas personales;
estos se adquieren y transforman para generar nuevos
recursos adicionales que permiten generar un estado

engaged con su trabajo (Hobfoll, 2001)

Intercambio social

Senala que las relaciones evolucionan con el tiempo en
una interdependencia reciproca entre el empleado y el
empleador, la cual se basa principalmente en la
confianza, la lealtad y compromisos bidireccionales.
Trata de explicar el por qué los empleados tienen un
engagement superior si reciben suficientes recursos

cognitivos, emocionales y fisicos por parte de la
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organizacion (Saks, 2006)

Circumplejo de Sugiere que el desempeno Optimo es mas probable
emociones cuando existen emociones de alta activacion y alto
placer. Concluyen que el engagement junto con la
felicidad laboral son los predictores mas contundentes

del desempenio laboral (Bakker y Oerlemans, 2011)

Impacto de los recursos | Sefiala una relacién reciproca entre emociones
personales en el positivas, recursos personales y engagement. Las
Engagement personas que experimentan emociones positivas
son mas propensas a sentirse optimistas y auto
efectivas. Asimismo, los recursos personales tienen
un efecto significativo en el engagement a través

del tiempo (Ouweneel, Le Blanc y Schaufeli, 2012)

Fuente: elaboracién propia.

1.4.2 Factores que inciden en el engagement

Algunas investigaciones demuestran que los factores personales, organizacionales y
contextuales predicen el engagement laboral (Schaufeli y Bakker 2004; Suharti y
Suliyanto 2012).

1.4.2.1 Factores individuales y personales

Los factores individuales y personales refieren a las caracteristicas, habilidades,
actitudes y competencias de cada persona, las cuales facilitan el engagement y el
cumplimiento del rol; generando la fuerza interior para continuar su labor a pesar de

las dificultades.
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Khan (1990) tenia como primera premisa de una de sus investigaciones, que la
experiencia psicologica del trabajo impulsa los comportamientos y las actitudes de
las personas y en segundo lugar que los factores individuales, interpersonales,
grupales, intergrupales y organizativos influyen simultdaneamente en estas

experiencias.

Tomamos como referencia a Khan (1990) que establece:

Defini la implicacion personal como el aprovechamiento del yo de los miembros de la
organizacion en sus funciones laborales; en la implicacion, las personas se emplean
y expresan fisica, cognitiva y emocionalmente durante el desempefio de sus
funciones. Defini la desvinculacién personal como el desacoplamiento del yo de las
funciones laborales; en la desvinculacion, las personas se retraen y se defienden

fisica, cognitiva o emocionalmente durante el desempefio de las funciones. (p. 694)

Existen condiciones psicolégicas en las que las personas se implican y se
desvinculan personalmente en el trabajo. Esas condiciones son experiencias
psicologicas con elementos racionales e inconscientes de los contextos laborales.
Esos contextos laborales mediados por las percepciones de las personas crean las

condiciones en las que estas se vinculan y desvinculan personalmente.

La estructura psicologica y los procesos personales individuales proporcionan a los
sujetos perfiles de resistencia o de vulnerabilidad que los capacitan para dar
respuesta a las distintas situaciones de forma activa o simplemente de forma
reactiva resultando escasamente adaptativas. Esto supone que las situaciones
estresantes pueden ser contextos en los que se desarrollen conductas adaptativas y
positivas. Todas las personas responden de forma diferente a los mismos agentes

estresores.

El modelo de Kobasa (1982) surge como una aproximacion tedrica a la psicologia
social del estrés y la salud, aplicando un enfoque salutogénico orientado a
determinar los indicadores del sujeto y del contexto que favorecen los procesos de
salud. El concepto de personalidad resistente queda definido por tres dimensiones:

compromiso, control y reto.
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Segun el autor, el compromiso se caracteriza por la tendencia a implicarse en todas
las actividades de la vida e identificarse con el significado de los propios trabajos.
Esta cualidad supone que el individuo logre el reconocimiento personal de sus
propias metas y desarrolle las habilidades personales de tomar decisiones y

mantener sus valores.

El control, es la disposicion a pensar y actuar con la conviccidon que se puede
intervenir en el curso de los acontecimientos. Los individuos con estas
caracteristicas pueden percibir consecuencias positivas predecibles en muchos de
los acontecimientos estresantes ya que consideran que pueden manejar los

estimulos en su propio beneficio.

El reto o “challenge” permite que los individuos perciban el cambio como una
oportunidad para aumentar las propias competencias, y no como una situacion de
amenaza. Esto les proporciona a los sujetos cierta flexibilidad cognitiva y la
tolerancia a la ambigledad que lleva a considerar el cambio como caracteristica

habitual de la historia y la vida.

Aquellas personas que tienen las caracteristicas de la personalidad resistente
parecen inducir estrategias de afrontamiento adaptativas y llegan a percibir los
estimulos potencialmente estresantes como oportunidades de crecimiento y
desarrollo personal que los llevan a mejorar sus competencias. Favorecen la
busqueda de apoyo social y desarrollan la disposicion a llevar estilos de vida mas

saludables que reducen las probabilidades de desarrollar enfermedades.

1.4.2.2 Factores organizacionales:

Los factores organizacionales refieren a las herramientas y recursos que la
organizacion le ofrece al trabajador para cumplir con sus tareas, el ambiente de

trabajo, las normas establecidas y la orientacién que recibe de la organizacion.
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Las variables organizacionales y laborales se muestran como importantes fuentes de
estrés que pueden actuar como factores precedentes en el desarrollo de los
procesos de estrés y burnout. Los efectos finales del estrés solo se pueden entender
como el resultado de la interaccion entre estas variables y las variables de

personalidad resistente.

Segun Lee y Ashforth (1996) las variables organizacionales que tiene mayor relacién
con el desarrollo del burnout fueron la sobrecarga laboral, el estrés de rol (conflicto y
ambiguedad de rol) las demandas que exige el trabajo (entre ellas la cantidad de
horas trabajadas en la semana, el contacto directo con usuarios o clientes y la
severidad de los asuntos a resolver), la falta de apoyo por parte del supervisor y de
los companeros, la escasa retroalimentacion acerca de la realizacion del trabajo,

pobre participacion en la toma de decisiones y escasez de autonomia del trabajador.

1.4.2.3 Factores contextuales:

Los factores contextuales refieren a la interaccién de los dos factores anteriores,
donde el resultado dependera de la situacion en la que se encuentre la persona y la

organizacion.

De esta manera, estos factores refieren a los elementos contextuales que pueden
influir en el nivel de engagement de una persona en su trabajo. Los elementos
incluyen el entorno fisico y social en el que trabaja la persona, asi como la cultura

organizacional y las politicas y practicas de la empresa.
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Capitulo 2: Presentacion y diagnéstico de la organizacion

2.1 Introduccidén

En este capitulo, se presenta la empresa Flokzu, en la que se describiran elementos
claves de la organizacion, como su mision, vision y valores, asi como las
caracteristicas de sus clientes y su estructura organizacional. Ademas, se realiza un
analisis a través del modelo PESTEL para identificar factores demograficos,
economicos, tecnologicos, politicos, legales, sociales, culturales y medioambientales
que afectan al entorno de la empresa. Posteriormente, se realiza un analisis a través
del modelo diagndstico CANVAS para examinar los objetivos y la estrategia de la
empresa, la propuesta de valor y los volumenes de produccidn y ventas. Finalmente,
se presenta el Cuadro de Mando Integral y la cultura organizacional de Flokzu, para

proporcionar una vision integral de la empresa y su entorno.

2.2. Descripcion de la organizacion

Flokzu (Antabel S.A) es una organizaciéon de naturaleza privada que produce
Software de BPM con el objetivo de brindar soluciones a organizaciones que quieran
modernizar sus procesos de negocio y automatizarlos de manera segura, agil y

eficaz.

Un software de BPM (Business Process Management) es una herramienta que se
utiliza para gestionar y optimizar los procesos empresariales. Estos sistemas
permiten a las empresas automatizar y optimizar los procesos, lo que les ayuda a
mejorar la eficiencia y la productividad, reducir los errores y los tiempos de espera, y
controlar los costos. De esta manera, los software de BPM como Flokzu, ofrecen
una plataforma centralizada para modelar, ejecutar, supervisar y analizar los
procesos empresariales. Esto permite a los usuarios visualizar los procesos en
tiempo real, identificar cuellos de botella y puntos débiles, y hacer ajustes para
mejorar la eficiencia y la calidad de los procesos. También pueden ayudar a mejorar
la comunicacién y la colaboracion entre los distintos equipos y departamentos de

una organizacion. Las 4 etapas de la disciplina de BPM que permiten mejorar
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continuamente los procesos de negocio son: Modelar los procesos, usando una
notacion adecuada como BPMN (esta notacion es un estandar internacional de la
OMG); ejecutar los procesos utilizando la Suite BPM. medir el funcionamiento de los
procesos usando indicadores clave de desempefio (KPI/ en inglés); definir las

mejoras para los procesos basandose en hallazgos obijetivos.

Actualmente trabajan 50 personas de las cuales 17 trabajan 100% en modalidad
remota (12 fuera del pais y 5 en Uruguay), 26 lo hacen de manera hibrida
combinando dias de trabajo presencial y otros desde su hogar y 7 lo hacen 100%
presencial en la oficina de Montevideo. Si bien la mayoria de sus empleados estan
en Uruguay, tienen colaboradores en ocho paises mas: cinco dentro de Ameérica,
uno en Medio Oriente y uno en Europa. Hoy en dia Flokzu tiene un marcado objetivo

de expansion, internalizacion y escalabilidad, para crecer rapidamente.

Uno de los mayores desafios que tiene la empresa por el sector en el que se
encuentra, se centra en la atraccion, retencion y rotacion de los perfiles técnicos
(sobre todo desarrolladores), donde existe una competencia feroz y los
colaboradores reciben propuestas diarias o semanales a través de LinkedIn de
empresas nacionales o internacionales. Segun los ultimos informes de la CUTI
(Camara Uruguaya de Tecnologias de la Informacion) el desempleo en el sector TIC
en Uruguay es minimo, lo que significa que las demandas superan a las personas
que buscan empleo. Si bien Flokzu tiene una tasa de rotacion considerablemente
menor a la media en la industria, esto tiene un impacto directo en el negocio para
atraer nuevos colaboradores en pos de satisfacer la demanda de crecimiento de la
organizacion y resulta importante porque al ser una empresa de software de

producto la exigencia es alta y la curva de aprendizaje y de adaptacion es larga.

Para sortear esto, la empresa se planted rediseiar el trabajo, descentralizarse y no
limitarse al talento capitalino y uruguayo, sino apostar a un talento global,
asincronico, remoto, distribuido, digital y en red, tanto tercerizado como contratado.
Esto ha planteado nuevos problemas y desafios de adaptacién de beneficios para
los nuevos colaboradores, diferencias culturales importantes, y por, sobre todo, la
integracion de los equipos de otros paises al equipo de Uruguay y el sentido de

pertenencia con la empresa. Muchos han manifestado la distancia real que sienten y
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la desmotivacion, aspecto que tiene un impacto directo en su productividad y/o futura
rotacion. Por otro lado, otras empresas del mundo también comienzan a contratar
talento uruguayo. Esto dificulta la competencia salarial, ya que en otros paises la

remuneracion supera ampliamente la local.

2.2.1. Mision, Vision y valores

La organizacion cuenta con una mision y vision definida, y se planteé valores y
principios claves que son la base para el desarrollo de sus politicas. En la figura 10

se muestra en detalle cada una de estos y en las siguientes lineas se describen.

MISION
Construir un software de gestion de procesos de
negocios (BPM) para facilitar que nuestros clientes, por
sl mismos, mejoren sus procesos y asi alcancen sus
metas

VISION
Ser el mejor BPM del mundo en el segmento de no-code/
low-code

VALORES
Eficacia, Eficiencia, Orientacion al cliente, Aprendizaje continuo y
trabajo en equipo, Sentido de comunidad

Figura 10: Mision, Vision y Valores de Flokzu

Fuente: elaboracién propia

La mision de Flokzu es construir un software de gestion de procesos de negocios
(BPM) para facilitar que nuestros clientes, por si mismos, mejoren sus procesos y
asi alcancen sus metas (sean de crecimiento, eficiencia, efectividad). Para ello,
Flokzu debe correr en la nube, ser extremadamente amigable, proveer
funcionalidades potentes para los clientes mas grandes y contar con un servicio de

apoyo extraordinario. En ese sentido, Flokzu trata de ser un verdadero socio para los
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innovadores mediante la democratizacion de la tecnologia detras de la gestion de

procesos.

De esta manera, se plantea como visién ser el mejor cloud BPM del mundo en el
segmento no-code (que no requiere programacion) y low-code (utilizando poca
codificacion), que pueda ser adoptado y utilizado por clientes medianos y grandes de
todos los paises, quienes seran autdbnomos para automatizar y evolucionar sus
procesos de negocios. En ese sentido, Flokzu ayudara a sus clientes a ser mas
eficientes, agiles y digitales, lograr sus objetivos comerciales y de productos
aportando pasion por la tecnologia y empatia por el usuario. Su meta es proveer el

mejor BPM del mundo siendo lider de todos los mercados.

Dentro de los valores promovidos con los colaboradores, se destacan: ver figura 11.

VALORES DE FLOKZU

I
I I
I I
I I
I i M I
' EFICACIA I
: Hagamoslo bien :
| L o I
| |
I f h 1
I EFICIENCIA I
! Hagamoslo una vez bien |
L )
: - ~ :
: ORIENTACION AL CLIENTE :
[ I
i L o I
L Y !

I
: APRENDIZAJE CONTINUO Y ORIENTACION AL CLIENTE :
I \ w, |
[ I
1 ~ ! |
[ I
: SENTIDO DE COMUNIDAD I

I
I \ . I
I I
[ I

Figura 11: Valores de Flokzu

Fuente: elaboracion propia
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Eficacia: Hagamoslo bien.

Ante toda tarea a ser realizada, en la empresa se elige hacerla de la mejor forma, de
manera de cumplir con los objetivos deseados. Se entiende que las soluciones
técnicas a medias (como puede ser el caso de programacion, operacion, soporte), o
“atadas con alambre”, generan altisimos costos en el largo plazo e impactan de

manera negativa en nuestra reputacion profesional y personal.

Eficiencia. Hagamoslo una vez, bien.

Un elemento fundamental es la gestion de los recursos; como, por ejemplo, el
tiempo disponible. En este sentido, se deben identificar y priorizar las tareas. Esto
permite optimizar el tiempo necesario a cada una de ellas, terminarlas de acuerdo

con los plazos establecidos y con el cuidado de la calidad que corresponde.

Orientacion al Cliente

La labor de toda la empresa esta orientada hacia la satisfaccion de los clientes. El
objetivo es que la excelencia del trabajo se vea reflejada en el producto, el servicio
técnico y, no menos importante, el contacto humano, generando confianza y

empatia.

Aprendizaje Continuo y Trabajo en Equipo

El contexto laboral es per se una instancia de aprendizaje, y el reconocimiento de las
oportunidades de mejoras es un factor importante para potenciar el crecimiento
personal, profesional, y del grupo humano en su conjunto.

El equipo de trabajo es un referente ineludible; apoya, ayuda, orienta. Al tiempo que

exige compromiso, respeto y excelencia.

Sentido de Comunidad
Se trabaja para fortalecer el sentido de pertenencia. El trabajo es una actividad que
nos insume gran parte del tiempo de las personas, por tanto, cuidar el espacio fisico

y humano es un diferencial para poder sentirse a gusto con lo que hacemos.
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2.1.2 Objetivos estratégicos, clientes y servicios

Flokzu es una empresa de software de producto (diferente a la mayoria de las
empresas de software de Uruguay, que son de fabricas de software a medida o
staffing) que vende el mismo producto hecho para cualquier tipo de organizacion. El
negocio principal, entonces, es brindar la herramienta como solucion integral a la
automatizacion de procesos de negocio, llevando agilidad y eficiencia a todos los
mercados. De esta manera se vende Flokzu (asi también se llama el producto) como
producto SaaS (Software as a Service - software al servicio) en la nube (alojado en
Amazon Web Services), con el modelo habitual al que estamos acostumbrados con
otros softwares de servicio -Spotify, Netflix, etc.- de suscripcion mensual (en los que
hay propuestas trimestrales, anuales y perpetuas también). Esto permite ganancias
recurrentes e incrementales, ademas de no requerir mayores inversiones ya que el
producto ya esta hecho (se propone no vender Recursos Humanos, horas de trabajo
de personas, o similar), aunque se encuentra en constante actualizacion,

agregandole siempre nuevas funcionalidades e integraciones.

Por otro lado, también se vende el mismo software, con la misma tecnologia y
mismos objetivos, On Premise (instalado y alojado en los servidores de los clientes)
el cual se denomina INTEGRADOC. Para este producto, se comercializan licencias
de software (compra o alquiler), mantenimiento de licencias y, se agrega el servicio

profesional de consultoria de procesos y/u operaciones de tecnologia.

Anualmente se planifica la estrategia unica de producto (Flokzu/Integradoc)
partiendo siempre de la visidon y mision, estableciendo objetivos y metas en cuatro
areas: Features y evolucion del producto (que tiene que ver con incorporar de forma
continua funcionalidades para el publico objetivo: clientes grandes en modalidad No-
Code/Low-Code, dotando de autonomia, agilidad y simplicidad en el uso de la Suite
BPM); Infraestructura y Operaciones (que refiere a garantizar el funcionamiento
optimo del producto, atendiendo las necesidades y SLAs con los clientes, con la
mayor seguridad y escalabilidad, controlando los costos y minimizando las
operaciones manuales; Integracion con el mundo (que tiene que ver con el
entendimiento de la importancia de integrarse lo mas posible con los demas

sistemas del entorno, preservando el espiritu de simplicidad y agilidad); y por ultimo
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Team Accountability (que refiere a las personas, la medicion de desempefio y
rendimiento y los objetivos estratégicos de RR.HH. y areas de soporte). El proceso
establece que cada area presenta sus objetivos y planes para el aio, y la gerencia y
los lideres de area los revisan en conjunto para aprobarlos y alinearlos. Ademas,
existe una reunion trimestral de gerentes para evaluar el cumplimiento de los
objetivos de ese trimestre. Por otro lado, se realiza retrospectiva de lo que funciono,
lo que no, y se vuelven a planificar objetivos si es necesario. También se realizan All
Hands Meetings presentando a todos los colaboradores los objetivos para el afo y

de los trimestres, ademas de presentar los resultados obtenidos. Ver Figura 12.

WHY? HOW? WHAT?

Hacemos Flokzu & Proveemos el mejor Un proceso de onboarding

INTEGRADOC BPM low-code / muy acompafiado, un servicio

para facilitar que no-code del munde, de apoyo para ayudarlo a

nuestros clientes, por extremadamente utilizar la

sl mismos, mejoren amigable, con herramienta, una interfaz y

SUS procesos y asi funcionalidades experiencia de uso

alcancen sus potentes para los remarcables, documentacion y

metas (sean de clientes mas grandes tutoriales para fomentar el

crecimiento, W oun autoaprendizaje y una

eficiencia, servicio de apoyo red de consultores para

efectividad). extracrdinario, apoyar a los clientes que lo
precisan.

Figura 12: Principios estratégicos de Flokzu

Fuente: Elaboracién propia a partir de material interno de la organizacion.

2.2.2. Caracteristicas de los clientes

Flokzu cuenta con ser el spin off de Integradoc (empresa hermana con la que
comparte el 90% de los empleados) y, por ende, tener el respaldo de grandes
partners en todo el mundo y clientes conocidos en cada rubro (gobierno, educacion,
salud, aseguradoras, consultoras, gasolineras, logistica, entre otros) que ademas de
utilizar el software algunos lo comercializan. De hecho, la mayoria de grandes
clientes se han ofrecido y prestado a brindar testimonios, ser caso de éxito,
convertirse en partners de negocio y comercializar Flokzu con sus propios clientes.

Los compradores suelen ser leales y a largo plazo: el churn es realmente bajo, no es
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usual que dejen de usar la herramienta, si no que cada vez la utilizan mas. El tipo de
empresas clientes son variadas, desde Pymes hasta empresas Fortune, unicornios,
empresas publicas, etc. Los usuarios son autonomos la mayor parte del tiempo y

realizan sus propios procesos gestionando ellos mismos el software.

Actualmente Flokzu tiene clientes en mas de 60 paises en todo el mundo, y la
busqueda de nuevos clientes se enfoca a relaciones a largo plazo, procesos

agregados y usuarios, siendo cada vez mas globales (alcanzando mas paises):

® Cualquier empresa a través de consultores
® Pymes (10 a 100 empleados).
® Grandes empresas (100 a 10.000 empleados).

El producto On Premise (Integradoc) tiene todavia un gran componente
latinoamericano (aunque hay excepciones, incluso un banco muy importante en

Africa) y los principales clientes actuales y potenciales futuros son:

Gobierno
Financiero
Universidades

Grandes corporaciones

Los clientes tienen disimiles caracteristicas, algunos tienen un alto conocimiento de
la herramienta, son completamente autonomos y solo requieren ayuda en
situaciones particulares, asi como existen otros que interactuan por primera vez con
un BPM y dependen 100% el area de Servicios. El equipo de servicios es el
encargado de atender a los clientes sin importar el porte, idioma o huso horario. Este
equipo tiene como misién encontrar la solucion adecuada a cualquier peticién del
cliente. De esta manera, genera reportes, tickets, resuelve pedidos, reproduce
errores y los soluciona. Los problemas comunes a los que se enfrenta el equipo de
Servicios que trabaja directamente con los clientes, incluyen: errores con los web
services y scripts, mala configuracion del flujo de trabajo o hacer optimizaciones
para evitar futuros problemas. El principal desafio suele ser entender la necesidad

real de los clientes y traducirlo en la herramienta de modelado grafico. Algunos de
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los miembros del equipo han tenido que lidiar con situaciones de profundo estrés,
que pueden ir desde: desarrollar un proceso cuyos requerimientos eran modificados
por el cliente constantemente, convencer a un cliente reticente a adoptar una
actualizacion de la herramienta, y atender a los clientes, mantenerlos calmados y
evitar que perdieran la confianza depositada en la organizacion cuando los

servidores dejaron de funcionar.

Los aspectos mas valorados por los clientes son: la atencion diferenciada y
personalizada que brinda la organizacién ya que es a través de ingenieros que
resuelven sus consultas en el momento; la pro-actividad: ayudarlo sin que lo pida
explicitamente; la rapidez y calidad de las respuestas a sus preguntas; el buen trato;

la eficiencia; la buena comunicacion; y la empatia.

2.2.3 Estructura organizacional y dotacién

Flokzu cuenta con una estructura organizacional departamentalizada por funciones
(comercial, administracion, operaciones, desarrollo, testing, etc.) y por la linea de
negocio y tipo de cliente. Se visualiza a las empresas con una estructura
descentralizada donde los canales de informacién y comunicacion son fluidos, hay
flexibilidad, rapidez y motivacion. Los directores son accesibles para toda la
organizacion e incluso envian videos con humor semanalmente en los que cuentan
las novedades de la empresa informalmente y de manera accesible para todos.
Flokzu presenta una baja formalizacion en la que los puestos de trabajo no estan
estandarizados y, en este sentido, dos personas con el mismo puesto pueden tener
una remuneracion muy diferente, en ocasiones se crean puestos adaptandose a las
personas, las tareas no estan predefinidas y se impulsa a la creatividad e
innovacion. Se presenta con una estructura horizontal y un estilo de gestion
paternalista en la cual se busca crear el mejor ambiente de trabajo para cada

colaborador y se autodenominan grandes evangelizadores de su tecnologia.

2.2.3.1 Organigrama

En la Figura 13 presentamos el organigrama de Flokzu, donde se podra visualizar

cuales son los puestos de jerarquia y las relaciones que hay entre ellos.
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Organigrama Flokzu &9

Vicepresidente

Director de ingresos
[ 4 de Tecnologis

Responsakble de

_ Lider dis
Axistente de a1 Exi ol
RRHA i C

Figura 13: Organigrama de Flokzu

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.4 Analisis PESTEL

El modelo PESTEL es una de las herramientas que permite analizar el
macroentorno que afecta al funcionamiento de la empresa. Su objetivo es
identificar y analizar las variables macroecondémicas pertinentes para una
organizacion en un entorno determinado. El analisis lleva el nombre PESTEL
por las seis categorias de analisis de factores o condiciones macroeconomicas:

politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.

El analisis PESTEL tiene dos funciones basicas para una empresa. Por un
lado, permite la identificacion del entorno dentro del cual opera la empresa. Por
otro, proporciona datos e informacién a la empresa que permitiran predecir
situaciones y circunstancias que podria enfrentar la organizacién en el futuro
(YUksel, 2012). Siguiendo a este autor, podemos decir que “el analisis PESTEL

es, por lo tanto, un analisis previo, que debe utilizarse en la gestion estratégica’
(p.53).

A continuacién, se presenta un resumen de las principales categorias de

analisis macroecondmico de Flokzu: Ver tabla 3.

Tabla 3: PESTEL de Flokzu

Factor Detalle Impacto | Nivel Plazo
POLITICOS 1- 1- Toma 1- 1- Alto 1- Mediano

Gobiernos | de Positivo / / Corto

decisiones | Negativo plazo

con leyes

y decretos
2- Guerra 2- 2- 2- Alto 2- Mediano
Rusia / Inflacion, Positivo / plazo
Ucrania cambios Negativo

en el valor

del USD
3- CUTI 3- 3- 3- Alto 3- Mediano
(Camara Regulacio | Positivo / / Largo
uruguaya nesy Negativo plazo
de normativas
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Tecnologia | que
sdela impactan
Informacio | en el
n sector
ECONOMICOS 1- Enti 1- 1- 1- Largo 1- Largo
dades Entidades | Positivo/ | plazo plazo
bancarias | bancarias | Negativo
(Itau, que
BROU, influyen en
Santander, | el negocio
Scotia,
HSBC,
entre otros
2- Tasa de | 2- Hay 2- 2- Bajo 2- Corto /
desempleo | mas Positivo Mediano
8.1% personas plazo
desocupad
as
3- Valor del | 3- Cuanto | 3- 3- Alto 3- Corto
uUsSD sube y Positivo / plazo
baja el Negativo
uUsD
4- Laudos | 4- 4- Alto 4- Mediano
4-Altos elevados Negativo / Largo
costos por el plazo
rubro
laborales
SOCIALES 1- Nuevas | 1- Hay 1- 1- Alto 1- Mediano
ofertas escasez Positivo plazo
académica | de talentos
s (UTU- en puestos
UTEC) claves de
IT
2- Escasez | 2- 2- 2- Alto 2- Mediano
de talentos | Dificultade | Negativo / largo
S para plazo
contratar
nacionalm
ente
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TECNOLOGICOS

1- Cuidado
y
resguardo
de los
datos de
las
entidades o
personas
fisicas

1- Cuidado
de los
datos de
las
organizaci
ones que
trabajan
con Flokzu

1-
Positivo

1- Alto

1- Largo
plazo

2- Plan
Ceibal

2- Se
promueve
la
integracién
de la
tecnologia
ala
educacién
para
impulsar el
aprendizaj
eyla
innovacién

2-
Positivo

2- Alto

2- Largo
plazo

3- Lider
regional en
acceso a
internet

3- El pais
mas
igualitario
del
continente
en acceso
a internet

3-
Positivo

3- Alto

3- Largo
plazo

4- Agilidad
en
velocidad

4-
Segundo
pais en
velocidad
de
descarga
de internet
en
América
Latina 'y
puesto 42
en ranking
global

4-
Positivo

4- Alto

4- Mediano
/ largo
plazo
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5- Lideren | 5- Gran 5- 5- Alto 5- Largo
indice de desarrollo | Positivo plazo
desarrollo | delas
de las TIC | tecnologia
en América | s dela
Latina informacio

ny

comunicaci

on
6- Uruguay | 6- 6- 6- Medio 6- Mediano
como HUB | Empresas | Positivo/ plazo
tecnoldgico | nacionales | Negativo
de laregién | e

internacion

ales

instalan

operacione

S para

atender

desde

Uruguay al

mundo

ECOLOGICOS 1- 1- 1- 1- Alto 1- Largo

Reduccién | Software Positivo plazo
del uso del | de
papel procesami
internamen | ento que
te y con ayuda a
sus clientes | eliminar el

trabajo con

papel
2- La mejor | 2- Nula 2- 2- Alto 2- Largo
oferta emision de | Positivo plazo
energética | gases de
en América | efecto
Latina con | invernader
fuentes o}
renovables
3- 3- Permite | 3- 3- Alto 3- Mediano
Almacena | almacenar | Positivo / Largo
miento de | informacio plazo
informacién | nen la
en la nube | nube

eliminando

el formato

papel

LEGALES 1- 1- 1- 1- Alto 1- Largo

Normativa | Cumplimie | Positivo / plazo
laboral nto con las | Negativo
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normativas
del sector
2.
Exoneracié
2- n de IRAE 2- Alto 2- Largo
Exoneracié | articulo 2- plazo
n de IRAE [ 161 bis Positivo
a decreto
exportacion | N°150/007
esyen (26 de abril
territorio 2007)
nacional
3-
Acuerdos
que
3- permiten 3- Alto 3- Largo
Facilidades | un periodo plazo
para el de12a24 | 3-
traslado del | meses de | Positivo
personal a | traslado
otros temporal
paises con
posibilidad
es de
prorroga

Fuente: elaboracion propia

2.2.5 Analisis CANVAS

El modelo de diagndstico CANVAS fue desarrollado por Alex Osterwalder en el
afno 2004 y su intencién es lograr representar de forma visual la organizacién
como un todo. Ofrece una vision completa e integrada del modelo de negocio y
permite tomar decisiones estratégicas. Ver figura 14. Es un modelo consolidado
para agregar valor a las ideas de negocio. Como expresa Osterwalder en su

libro Generacién de modelos de negocio (2011):

La mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve
modulos basicos que reflejan la Iégica que sigue una empresa para conseguir
ingresos. Estos nueve modulos cubren las cuatro areas principales de un

negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica (p.21)
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2 Propuesta de valor
6 Actividades clave 3 Relaciones con el cliente

8 socios clave

1 Segmentos
de clientes

4

i

9 Estructura de costos 5 Ingresos

7 Recursos clave 4 canales de distribucién

Figura 14: Modelo CANVAS de negocio

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011, pp.18-19)

El segmento de clientes es o deberia ser el centro de cualquier modelo, ya
que sin clientes no existiria un negocio. En este mddulo es importante
segmentar y focalizar los clientes para entender cuales son claves en nuestro
modelo de negocio.

En el caso del segmento de la propuesta de valor se intenta responder a ¢ por
qué somos diferentes a nuestra competencia? ;Qué es lo que nos hace
diferentes y porque los clientes nos eligen?

Los canales de distribucién son como una ruta mediante la cual se fortalecera
la marca del negocio a través de la distribucion, comunicacion y estrategia
publicitaria.

En el segmento relacion con los clientes se hace foco en el tipo de relaciones
que se desea tener con cada uno de los segmentos , las relaciones pueden ser
personales (cara a cara), telefénicas, automatizadas, a través de terceros, etc.
Las fuentes de ingresos son la consecuencia de todos los demas modulos, este
segmento se debe de planificar con anterioridad para saber cuales seran las

principales fuentes de ingresos.
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Los recursos claves trataran de identificar cuales son los activos y recursos
clave que se necesitaran para la idea empresarial. En otras palabras, significa:

como vas a hacer tu propuesta de valor y con qué medios se dispondra.

Para el segmento de las actividades claves se deben conocer cuales son las
actividades que daran mayor valor a la marca y saber las estrategias
necesarias para fortalecerlas. Es de las piezas mas complicadas para definir un

modelo de negocio.

En cuanto a la red de alianzas o socios clave: Son con aquellos socios que se
estableceran contactos y alianzas para el negocio. Se puede asociar este
modulo a definir el “Networking” (forma de conocer gente nueva en un contexto
de negocios o de relaciones entre profesionales) con potenciales socios,

proveedores, entre otras figuras importantes.

En relacion a la estructura de costos sera necesario definir cuanto tendra que
pagar el cliente por adquirir el bien o los servicios que brinda la organizacion, el
precio del producto podra ir variando segun otros factores. También se debera
definir cdmo se financiara el proyecto ya que en un principio probablemente no

sea rentable.

Siguiendo este modelo es que se realiza para Flokzu, ver Tabla 4.

Tabla 4: Modelo CANVAS de Flokzu

PROPOSITO ® Llevar modernidad, agilidad y eficiencia
f de procesos a todas las industrias del
f"‘ mundo

Competitividad de la industria

PROBLEMA D q 2 de los R
IDENTIEICADO ependencia de los Recursos
humanos y desempleo 20"
e

K
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PROPUESTA DE VALOR

Ser un verdadero socio para los
innovadores mediante la
democratizacion de la tecnologia etras
de la gestidn de procesos.

Ayudar la los clientes a ser mas
eficientes, agiles y digitales, lograr sus
objetivos comerciales y de productos
aportando pasién por la tecnologia y

empatia por el usuario

RELACIONMNES CON
LOS CLIENTES

Relaciones cercanas a largo plazo, por
ser un servicio consultivo y
personalizado se espera lealtad y venta
de licencias anuales o perpetuas y

crecimiento en la usabilidad.

SEGMENTOS DE
CLIENTES

El producto se adapta a todos los
segmentos de clientes: industrias
manufactureras, legales, de recursos
humanos, financieras, banca, salud
entre otras.

Flokzu es el BPM numero 1 en
latinoamérica y se espera crecimiento
en todo el mundo.

Los clientes mas importantes hablan en
idiomas; espaniol, inglés, portugués,

francés o aleman.

FUENTES DE
INGRESOS

Ventas de licencias mensuales,
anuales y perpetuas

Venta de consultoria en procesos
Licitaciones publicas

Desarrollo a medida para empresas

importantes
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CANALES DE
DISTRIBUCION

Los clientes suelen preferir canales
virtuales personalizados y responden a
mailings, videoconferencias o llamados
mas que a las visitas virtuales.

Los canales mas eficientes son las
recomendaciones y el respaldo de
diversos partners, entes, ferias y

comerciantes de su confianza.

RECURSOS CLAVES

O,
<
LE

Recursos humanos calificados,
innovadores y flexibles pero también
buenos técnicamente y con variedad de
idiomas.

Atencién al cliente de alto nivel

Recursos fisicos, servidores, computadores
de ultima generacion

Recursos financieros préstamos para

inversiones

ESTRUCTURA DE
COSTOS

‘=88

Los recursos mas costosos son los
humanos, por ser costos laborales
altos

La infraestructura es cara por estar
alojado en Amazon Web Services y
necesitar de servidores costosos,
ademas de maquinaria de ultima

generacion.
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50CI0OS5 CLAVES

4

K

Organismos y asociaciones (CUTI,
CES), convenios con INEFOP,
Uruguay XXI y Gobierno Electrénico
Proveedores claves (traductores,
consultores)

Entes gubernamentales, paraestatales
y promotores de nuestro producto
(Gobierno de EEUU, Panama,
Uruguay, entre otros; BID; Ferias;
Asociaciones para Pymes etc.)
Partners de negocio (Big Four, grandes

empresas reconocidas)

ACTIVIDADES CLAVES

Participaciéon de evaluaciones, articulos
de prensa y rankings

Atenciodn a los clientes, analistas de
procesos

Lanzamientos de nuevas
funcionalidades

Monitoreo de competencia

Red de partners

METRICAS DE
IMPACTO SOCIAL Y
AMBIENTAL

Impacto positivo, reduccion de papel en
industrias

Impacto negativo, factores ambientales
por el uso de hardware, desperdicios
del 2% de residuos

Tecnoldgicos, plomo, codmio y

mercurio

Fuente: elaboracién propia tomando el modelo CANVAS
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2.1.6 Analisis FODA

La matriz FODA es una herramienta de planificacion estratégica que permite
diagnosticar una organizacion y extraer conocimientos e ideas para el presente
y el futuro. Estas siglas representan: F - Fortalezas; O - Oportunidades; D -

Debilidades; A - Amenazas. Ver figura 15.
Como indica Rojas J.L (2017), el FODA

Posibilita la recopilacién y uso de datos que permiten conocer el perfil de
operacién de una empresa en un momento dado, y a partir de ello establecer
un diagnostico objetivo para el diseiio e implementacion de estrategias

tendientes a mejorar la competitividad de una organizacion (p. 54)

Q00

Fortalezas-Oportunidades-Debilidades- Amenazas

Figura 15: Componentes de la matriz FODA

Fuente: elaboracion propia

A su vez, describe la zmatriz como “una herramienta que favorece el desarrollo
y ejecucién de la planeacion formal” (p.55). Las fortalezas y debilidades hacen
referencia a un diagndstico interno de la organizacion, mientras que las

oportunidades y amenazas a un diagndstico externo.
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Las fortalezas se refieren a los componentes (herramientas, areas, productos,
etc.) de una organizacién que permiten un alto nivel de desempefio y generan

ventajas y beneficios.

Las debilidades son las deficiencias o fallas que hacen mas vulnerable a una
organizacion por lo que afectan al nivel de desempefio y generan una

desventaja frente a las competencias.

Las oportunidades son las circunstancias del entorno (sociales, ambientales,
tendencias, etc.) que pueden ser aprovechadas de forma positiva por la
organizacion.

Por ultimo, las amenazas son factores del entorno que resultan ser
desfavorables y ponen en riesgo a los objetivos de la organizacion. Las

amenazas pueden generar condiciones de incertidumbre e inestabilidad.

Tomando la matriz FODA se realiza el analisis para Flokzu, ver tabla 5.

Tabla 5: FODA de Flokzu

Fortalezas -Es una empresa de software, pero de producto,
aspecto que no es comun en Uruguay. Es un producto

unico, fuerte y especializado

-Premiados por dos portales independientes por tener el
mejor software de modelado de procesos, reconocida
como mejor modelador de procesos del mundo y entre
los mejores cinco softwares de gestion de procesos de

negocio del mundo (BPM)

-En cada rubro hay grandes clientes (bancos,
financieras, hospitales, entes gubernamentales,

educacion etc.) todos ellos reconocidos.

-Colaboradores enamorados del producto, apasionados

con gran productividad y lealtad.
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-Existen procesos importantes de RR.HH., un modelo
de liderazgo, valores guia, evaluaciones de

desempefio.

-Es un producto low-code no-code féacil y amigable:
cualquier usuario de negocio lo puede utilizar y no se
necesita de equipos de Tl de las empresas (que suelen
ser pequefios y caros ademas de tener oftras

prioridades)

- Integracion con Softwares muy utilizados (SAP,

Hubspot etc.)
-Excelente experiencia de usuario en sitio web

-Es una empresa solvente econédmicamente en la que
se ve potencial de inversion, demuestra tener
resultados crecientes de forma periédica, con buenos
niveles de margen bruto, con un resultado neto sobre
ventas interesante y sin aparentar tener problemas de
endeudamiento. Esta invirtiendo mas de lo que
deprecia, estd cumpliendo con sus obligaciones de

capital y pagando buenos dividendos.

Oportunidades

-Alta tasa de alfabetizacion en el pais, Recursos

Humanos con gran nivel tecnolégico e idioma inglés.
-Servicios de internet de alta calidad

-Normativa tributaria de incentivo. EI marco legal y de

politica econdmica da certezas y promueve la inversion.

- Existencia de ambitos asociativos (CUTI, CES) y

agencias gubernamentales de apoyo a la inversion.

-Sectores incipientemente demandantes: Contexto
externo favorable en un escenario de largo plazo para

el crecimiento: A partir de la crisis sanitaria y el boom

del teletrabajo, las empresas han priorizado objetivos
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de digitalizacion y automatizacion de procesos, invertido
y presupuestado cada vez mas herramientas 4giles,

colaborativas y eficientes.

-Gobierno como cliente importante y demandante de

innovacion.

-Aliados estratégicos: Big Four y grandes empresas
como partners de negocio que también venden software

a sus clientes y dan respaldo y confiabilidad

-Mejoramiento en estandares de calidad: el mercado ha
avanzado mucho en esto y la empresa se encuentra

atrasada en certificaciones en calidad.

-Posibilidades de un mejor posicionamiento en

mercados de medio oriente y Africa, ademas de Brasil

-Comportamiento de personas: Gran adaptacion vy
gestion del cambio; anticipandose y generando el

cambio

Debilidades

-Conocimiento centralizado en pocas personas, falta de
documentacion; cultura de agilidad que prioriza “hacer”
con principios de “software funcionando por encima de
documentaciéon exhaustiva”; “individuos e interacciones
por encima de procesos y herramientas”, “colaboracion
con el cliente por encima de negociacién contractual”,
‘respuesta ante el cambio por encima de seguir un

plan”

-Almacenamiento limitado si se sobrepasa se debe
pagar un sobrecosto importante (algunos competidores
lo tienen ilimitado sin costos extras por sus
capacidades, empresas gigantes con mas de 15 mil

procesos lo reclaman).

-Es un producto global que debe mejorar en la

diversidad de Recursos Humanos y partners fuertes en
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idioma espanol, inglés, portugués y francés; falta
diversidad cultural y de otros idiomas. Una sola persona

en Pakistan para todo medio oriente y Africa.

-Estrategia de comunicacion débil. Es necesario tener
necesario tener mas articulos de prensa, participar de
mas rankings mundiales y ser mas calificados por los
clientes. En general los competidores son
multinacionales con marca mas desarrollada con mayor
prestigio y altos estandares de calidad (BPM de IBM, de

Genexus empresas como Pipefy, Kissflow, entre otros)

Amenazas

-Entorno agresivo y competitivo por el conocido

fendmeno de “Talent Shortage”

-” Atomicidad del mercado” cantidad de empresas en

los mismos subsectores.

-Uruguay se posiciona como Hub tecnolégico y grandes
empresas extranjeras con objetivos diferentes al del
desarrollo nacional y con mas recursos se vuelven mas
atractivas para trabajar, la creciente globalizacién hace
que empresas de EE. UU. y otros mercados contacten
trabajadores ofreciéndoles salarios y beneficios que en

el mercado local no es posible alcanzar.
-Altos costos laborales

-Mercado financiero de Uruguay caracterizado por
escaso dinamismo y falta de oferta de capital de riesgo
para financiar proyectos que exigen largos procesos de
maduracién; el pais no participa de los principales

circuitos de inversion mundial.

-Nivel adquisitivo y efecto cambiario; en América paises
como Argentina, Colombia y Venezuela con valores de
dolar oficial y extraoficiales; En Europa paises

afectados por la guerra Rusia-Ucrania, desalienta la

incorporacién de tecnologia y genera una situacion de
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precios relativos favorecidos por la oscilacién del precio

del dolar.

-Modelo de negocio reproducible; no se trata de un

servicio inédito o un producto especialmente original

-Las amenazas de seguridad son cada vez mas
frecuentes y mas profesionalizadas, los ataques

informaticos aumentan en complejidad.

Fuente: elaboracion propia

2.2.7 Cuadro de Mando Integral (CMI)

En el capitulo 1 de marco conceptual explicamos la herramienta del Cuadro de

Mando Integral, en la figura 16 se puede apreciar aplicado a la organizacion.
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Cuadro de Mando Integral (CMI) Flokzu ‘@3

Aumento de utldidedes
Reduccitn de costos

financeeros

FINANCIERA
Crecimiento de resafas
CLIENTES o
PROCESOS INTERNOS Incorpponar usvas

funcwnalidedes de manera
continua

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO Aurmentar los RH

an &l extenior

Figura 16: Cuadro de Mando Integral de Flokzu

Fuente: elaboracion propia

Ser ol BEM low code-no

code #1 del mundo

Facilidad y asutonomia

Majorar el tiempo de

respuesta a chentes

Eficiencia y
optimizacidn dal

capital humano

Cracimisnto axponsencial
de clientes en todo el
mundo

Optimizacidn de costos y
pfoCeios

de la cartera de clientes

Ambiente labaral
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2.2.8 Cultura organizacional y clima laboral

Debido a la realidad de trabajo remoto, asincréonico y de multiples paises y
culturas, la empresa aplicé herramientas de diagndstico de cultura para
entender cual era la predominante. En ese sentido, se realizaron entrevistas
individuales con miembros del Directorio Interno (CEO, Fundador y Jefe de
Estrategia, COO y VP de Tecnologia). Luego, se realizé una entrevista grupal
con gerentes y lideres de manera que se identifico los mensajes que configuran
la cultura, las fortalezas y las oportunidades, identificando la perspectiva de los
lideres. Por ultimo, se aplicé el instrumento OCAI (ver figura xx) a una muestra
cuidadosamente seleccionada (para asegurar independencia y evitar sesgos)
de distintos miembros de la empresa con la demografia diferenciada si eran
trabajadores remotos o hibridos/presencial, lideres a si no lo eran y su

antigledad.

El OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) es una herramienta
de diagndstico utilizada para evaluar la cultura organizacional de una empresa.
Fue desarrollada por Cameron y Quinn en la década de 1980 y se basa en la
teoria de Competing Values Framework, que identifica cuatro tipos de culturas

organizacionales: clan, adhocracia, jerarquia y mercado.

El OCAI permite a los lideres y gerentes de una organizacion comprender su
cultura actual, identificar areas de mejora y desarrollar estrategias para lograr

una cultura mas efectiva y alineada con los objetivos de la empresa.

Los valores en competencia producen polaridades como flexibilidad frente a
estabilidad y enfoque interno frente a externo; se descubrié que estas dos
polaridades son las mas importantes para definir el éxito organizacional. Las

polaridades construyen un cuadrante con cuatro tipos de cultura:

® Cultura de clan (enfoque interno y flexible): un lugar de trabajo amigable
donde los lideres actuan como figuras paternas.
® Cultura de adhocracia (enfoque externo y flexible) — Un lugar de trabajo

dinamico con lideres que estimulan la innovacién.
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® Cultura de mercado (enfoque externo y controlado): un lugar de trabajo
competitivo con lideres como conductores duros

® Cultura de jerarquia (enfoque interno y controlado): un lugar de trabajo
estructurado y formalizado donde los lideres actuan como

coordinadores.

Las culturas de los clanes se asocian mas fuertemente con las actitudes
positivas de los empleados y la calidad de los productos y servicios. Las
culturas de mercado estan mas fuertemente relacionadas con la innovacion y
criterios de eficacia financiera. La creencia principal en las culturas de mercado
de que las metas claras y las recompensas contingentes motivan a los
empleados a desempenarse agresivamente y cumplir con las expectativas de
las partes interesadas; una creencia central en las culturas de los clanes es
que la confianza y el compromiso de la organizacion con los empleados facilita
la comunicacion abierta y la participacion de estos. Los diferentes resultados
sugieren que es importante que los lideres ejecutivos consideren la
coincidencia entre las iniciativas estratégicas y la cultura organizacional al
determinar cdmo incorporar una cultura que produzca una ventaja competitiva.
Al evaluar la cultura organizacional actual, asi como la situacion preferida, la
brecha y la direccion del cambio pueden hacerse visibles como un primer paso

para cambiar la cultura organizacional.

En Flokzu, los resultados de este cuestionario permitieron conocer el estado
actual de la cultura organizacional dominante (Ver figura 17, en el grafico
ilustrado en rojo fuerte) y también, identificar la cultura organizacional preferida
que los miembros de la organizacion piensan de cdmo deberia ser, para

afrontar el futuro con éxito (en el grafico en rosado difuminado).
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FLEXIBILIDAD
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MERCADO

v

CONTROL
Figura 17: OCAI aplicado en Flokzu

Fuente: elaboracion propia adaptado de Cameron y Quinn (1999)

En el grafico que muestra el resumen promedio de respuestas arrojadas, se
observa claramente que la cultura dominante en Flokzu es de tipo
clan/colaboracion. Por otro lado, para las expectativas de la organizacion, la
cultura dominante necesaria es una de tipo de mercado (combinada con la ad-
hoc). Por lo tanto, los esfuerzos organizacionales deberian orientarse a

cambiar el tipo de cultura actual hacia la deseada.

Este resultado se aprecia consistente con el hecho de que histéricamente,
Flokzu, tiene la figura importante del fundador con mucha llegada al interior de
la organizacion, personas con mucha antigiedad a pesar del rubro, y ha sido
un lugar con la existencia de diversos grados de paternalismo entre directivos,
lideres y personal de todas las areas. Un claro indicador de la importancia de la
estabilidad en la organizacién y el mostrarse como una familia, y por ende de
su clima organizacional, esta dada por la politica de privilegiar fuertemente la

estabilidad laboral de sus trabajadores, muchas veces por sobre las situaciones
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econdmicas y financieras por las que atraviese la empresa. Este tipo de cultura
condiciona, entre otras cosas, la modalidad de trabajo y la toma de decisiones,
es un lugar amistoso para trabajar, con una modalidad muy horizontal y con
mucha confianza, unida por la lealtad y la tradicion. Una de las conclusiones
que arrojo esta consultoria fue que este tipo de cultura (actual) con estos
valores predominantes no contribuyen a los objetivos actuales de la empresa.
Si bien el compromiso de los colaboradores tenderia a ser alto y, justamente, la
empresa pone énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del recurso
humano, se concede gran importancia a la cohesion y moral por encima de los
objetivos y los resultados. El éxito institucional se define en términos de trabajo

en equipo, consenso y consideracion de las personas.

Se observo que, tanto en lo actual como en lo deseado, no se presentan casi
componentes de una cultura jerarquica, pues se trata de un lugar poco
estructurado e informal para trabajar, en el que lo administrativo y

procedimental no tiene fuerzas.

En relacién con el tipo de cultura dominante en la situacion preferida, lideres y
no lideres concuerdan en sefalar que prefieren una organizacion en la cual se
tengan mayores caracteristicas de una cultura orientada a resultados u
objetivos, con la preocupacién del trabajo bien hecho. A diferencia del tipo de
cultura dominante actual, los lideres son directivos exigentes y competidores a
la vez, con un énfasis importante en ganar, siendo la reputacion y éxito de la
organizacion preocupaciones cotidianas. El éxito se define en términos de
participacion de mercado y posicionamiento. Esto es coherente con lo sefalado
en los modelos de diagndstico (CANVAS y FODA), en los que se reconoce la
necesidad del posicionamiento en el mercado, pues se compite con grandes
empresas, multinacionales o reconocidas a nivel mundial. Si bien Flokzu tiene
clientes en todos los continentes, se quiere expandir a mercados en donde aun
tienen pequefia participacién. En ese sentido, la cultura deseada acompafia a

los objetivos y los esfuerzos organizacionales deben de ir en esa linea.

En conclusion, Flokzu se encuentra en un proceso de cambio: una vez medida

la cultura actual y definida la deseada y habiendo entendido las brechas entre
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ambas, resultd importante alinear al equipo de lideres en torno a la cultura
deseada. En el grafico se observd claramente que el area ocupada
actualmente por la cultura de Mercado y tipo Ad-Hoc (Adhocracia), es menor al
area deseada. En otras palabras, si bien no se desea perder totalmente el
sentido de familia que existe de forma marcada, no se pretende que sea la
predominante. Para esto, es necesario un equipo de liderazgo consciente que
demuestre personificando el cambio a nivel individual y de equipo,
comunicando por medio de las palabras, inspirando y comprometiendo a los
equipos, y siendo lideres visibles, abogando por la estrategia de modo
consistente y sostenido en el tiempo. Entonces, de acuerdo con Cameron y
Quinn (2011) el tipo de liderazgo adecuado para el tipo de cultura preferida
debe jugar un rol exigente y competidor que tenga la capacidad de controlar e
influir a las personas en su actuacion a través de la implicacion con los
resultados del trabajo y la preocupacién por la reputacién de la empresa, el

trabajo realizado y los objetivos propuestos.
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Capitulo 3: Presentacion y diagnéstico del area de RR.HH.

3.1 Introduccion

Una vez desarrollado la descripcion de la empresa, en el presente capitulo nos
adentramos en la descripcion del area de Recursos Humanos, pasando por su
historia y evolucién en los afios desde la creacion de la misma. Posteriormente,
se describen los principales procesos y practicas que se gestionan desde RR.
HH.: reclutamiento y seleccion; onboarding; evaluaciones mutuas y modelo de
compensacion total. Por ultimo, se presenta una matriz FODA que surge del
analisis realizado y se realiza un diagndstico del area tomando sus principales

conclusiones.

3.2. Historia y descripcion del area de RR.HH.

Durante los primeros afos de Flokzu, los ingenieros que dirigian la empresa en
ese momento no consideraron la necesidad de contar con un area o una
persona dedicada a recursos humanos, ya que se encargaban ellos mismos de
la gestion y control de las personas. Sin embargo, a medida que la empresa
crecia, se generaron multiples sub liderazgos que dificultan el trabajo en equipo
y la coordinacién y creacion de los objetivos compartidos. De esta manera, se
volvio mas dificil mantener la gestion y el seguimiento de los empleados, y
comenzaron a surgir problemas de alineacion cultural y de liderazgo. Ademas,
la falta de un area especializada en recursos humanos dificultaba la resolucién
de conflictos y la mejora del clima laboral, lo que a su vez aumentaba la

rotacion de personal.

En un principio, se intenté abordar estas necesidades tercerizando el servicio a
través de la contratacion de una empresa de comunicacién interna, y mas
adelante se terceriza también la seleccidon de personal. Sin embargo, ninguna
de estas opciones ofrecia el enfoque especifico en cultura que requeria la
empresa. Conscientes de esta necesidad, se decididé cancelar la tercerizaciéon

de estos servicios y explorar como funcionaba el area de Recursos Humanos
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internamente. Asi fue que se contratoé a la primera persona internamente y en
2018, se crea el area compartida con otras dos empresas de software del
mismo grupo inversor. En esa oportunidad, el sector aun quedo6 enfocado en la
operativa, orientada a lo administrativo de la gestion de personal, en detrimento
de aspectos como la cultura y el liderazgo. En el afio 2020 se independizan y
se plantean consolidar un area solida e independiente con oportunidad de
crecimiento. Con el tiempo, apoyo de consultorias externas y otro tipo de
perfiles dentro de Recursos Humanos, se logré contar con un enfoque
especializado en la gestion de la cultura organizacional. Esto a su vez,
contribuyé a la disminucion de la rotacibn de personal y a un mayor
alineamiento cultural, lo que se tradujo en beneficios significativos para la
empresa. A partir de ese momento, la resolucion de conflictos, el liderazgo y el

clima laboral fueron aspectos que se definieron como prioritarios.

Actualmente Recursos Humanos esta compuesto por la responsable del area
(Lic. en Psicologia de profesion), una asistente (también Lic. en Psicologia) y
un recruiter, trabajando también con un Estudio Juridico y Contable
tercerizando las partes legales y de sueldos. La responsable del area reporta
directamente al Gerente General y funcionalmente al Gerente de Operaciones.
En el presente, participa de las reuniones de Gerencia y tiene una vision amplia
de negocio, participando de decisiones estratégicas y operativas a corto y

mediano plazo.

El principal propdsito del area es mejorar la calidad de vida de las personas
que trabajan en Flokzu, gestionar el desarrollo del capital humano, estando a la
vanguardia de los nuevos productos y de las nuevas tecnologias para
satisfacer las necesidades de los clientes internos y emprender un camino de
mejora continua en la propuesta de valor. El objetivo de RR.HH. es contribuir a
la estrategia de la empresa a través de la planificacién, desarrollo, seleccion,
gestion y retencién de talentos. De esta manera, tiene foco en conducir la
transformacion y anticipar problemas y situaciones claves para resolverlos lo
antes posible. A su vez, se encarga de gestionar el clima laboral, el bienestar
de los empleados, la formacion y el desarrollo de habilidades, la compensacion

y los beneficios, entre otros cometidos.
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El Directorio y la Gerencia visualizan el area de Recursos Humanos como una
verdadera prioridad, se interesan y suelen ser receptivos y abiertos, al
escuchar todas las propuestas e invirtiendo tanto tiempo como dinero sin
resistencias en cambios de metodologias, infraestructura, capacitaciones,
actividades ludicas, solicitud de nuevo personal, aumentos de sueldo y otras

necesidades.

En distintos intercambios que el equipo pudo tener con directores de la
companiia, los mismos comentaron que ven una necesidad creciente de
Recursos Humanos, al tener que acompanar el crecimiento de la empresa. Con
esto, no se refieren al aumento del trabajo de seleccién de personal o
administrativo, si no al trabajo de gestion de las personas y ser socio de
negocio con participaciones claves en decisiones importantes. A su vez,
plantean como ejemplo el estrés que los empleados tenian en los inicios de la
compafia, cuando se brindaban servicios a dos clientes, en comparacién con
la actualidad que atienden a mas de quinientos clientes, muchos de ellos de
gran porte en los que Flokzu es parte central del negocio y dependen del
software. En poco tiempo, cuando se atiendan a diez mil clientes y la presion
sea aun mayor, Recursos Humanos debera continuar fomentando como hasta
ahora, un ambiente saludable para los colaboradores, comunicar de manera
efectiva, proporcionar el apoyo emocional necesario y buscar soluciones

practicas.

3.2.1 Principales procesos de Recursos Humanos

Una vez desarrollada la descripcion de la empresa y del area de Recursos
Humanos, se llevara a cabo un analisis exhaustivo de los principales procesos

y practicas que se gestionan en el area de RR. HH. de Flokzu.

A pesar de ser un area relativamente nueva, con pocos procesos formalizados,
flexible y con foco en la lectura del negocio, se segmentan los principales
procesos del area: Ver figura 18.
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Figura 18: Principales procesos de RR.HH. en Flokzu

Fuente: elaboracidn propia

3.2.1.1 Proceso de reclutamiento y seleccion de personal

El principal objetivo de reclutamiento y seleccion es proporcionar el personal
idéneo para el desarrollo de las funciones, actividades y responsabilidades de

una vacante determinada con resultados eficientes y eficaces.

En la primera etapa el area de RR.HH. recepciona a través del proceso
automatizado en Flokzu el formulario de solicitud y descriptor de cargo. El
mismo es enviado por el supervisor directo del cargo en donde surge la
vacante a cubrir (solicitante) y detalla qué cargo desea cubrir, en qué
modalidad (suplencia, reemplazo o cargo nuevo), para qué lugar, los requisitos
excluyentes y valorados, las tareas a desempefar, la carga horaria, dias de
trabajo y salario correspondiente, asi como cualquier comentario que se

considere necesario a tener en cuenta en el proceso de seleccion. Es de suma
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importancia el definir el perfil buscado. Una vez pasado por todo el proceso
automatizado y aprobado, se comienza a contabilizar el plazo para la seleccion

del personal.

Posteriormente, se crea la descripcion de la oferta laboral, la misma se arma en
base a los datos obtenidos del formulario de solicitud. Debe de contener para
qué es la vacante, el nombre de esta, una breve descripcion del cargo, sus
tareas y funciones, los requisitos o competencias que debe de poseer el

postulante y la disponibilidad horaria.

Luego de esto y antes de publicarla en los portales, se procede a realizar la
validacion de comunicacion para que realicen las correcciones necesarias y
validen el mismo. Dicha area devuelve el archivo enviado con las

modificaciones correspondientes.

A continuacién se procede con la publicacién y difusion de los llamados en las
plataformas correspondientes (dependiendo el pais). Se completa el proceso
solicitando la publicacién del aviso en las redes sociales (LinkedIn, correo
electrénico, WhatsApp y Twitter), como también en Google Jobs. Dependiendo
de la vacante a cubrir, es la cantidad de dias que se deja activa la publicacion

para que las personas logren postularse.
A posterior de la publicacion se hace la revision y filtrado de los CVs recibidos

segun la segmentacion automatizada en Flokzu, asegurando que cumplan con

los requisitos solicitados. Se segmentan en: ver figura 19.
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Figura 19: Segmentacion de curriculums

Fuente: elaboracion propia

Una vez reunidos los CVs filtrados se procede con una entrevista telefonica a
cargo de RR.HH, dando prioridad a las opciones A. Se explican todas las
condiciones del puesto, objetivo del cargo, sueldo, carga horaria y lugar de
trabajo. Al concluir los llamados, se registran comentarios de las primeras

impresiones del candidato en la plataforma utilizada.

El proceso de entrevistas continua con aquellos candidatos que hayan
superado la primera instancia con RR.HH., avanzando a una segunda
entrevista con el supervisor directo y con el responsable de RR.HH. La tercera
instancia es técnica y consiste en la aplicacion de un ejercicio domiciliario o una
entrevista técnica y la ultima instancia es una entrevista con tres miembros del
Directorio. Una vez terminado el proceso de entrevistas, se realiza la solicitud

de referencias y se realizan informes.

Una vez concluido el proceso de entrevistas se procede a tomar la decision de
cual es el candidato apropiado para cubrir la vacante. Tomada la decision se
siguen las politicas de revision de contexto, solicitando documentacion legal y

académica requerida, que difiere segun el pais de origen.
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Por ultimo se informa al candidato elegido y se elabora la nueva Ficha de
Ingreso. Se coordina alta en BPS y DGI, ademas de solicitar correo
institucional, tarjeta de acceso, usuario Windows si es necesario y creacion de
usuario CRM si lo requiere. Una vez confirmado se crearan contratos y
documentos a firmar, de la misma manera en la que se asesora en estos temas

en tanto sea necesario.

Para este proceso el area de RR.HH. es evaluada con los indicadores de
Tiempo Medio de vacante sin cubrir, donde se requiere como objetivo menos
de 40 dias para perfiles técnicos de tecnologia y menos de 30 dias en perfiles
de negocio. A su vez, se incorporo el monitoreo de la calidad del candidato que
ocupa la vacante, midiéndose en la conformidad de lider y resultado de

evaluacion la evaluacion del periodo de prueba.

3.2.1.2 Onboarding

El proceso de Onboarding o Induccién, segun Gémez-Mejia et al (1999), se
refiere a la socializacion de los nuevos empleados en la organizacion. Segun
los autores, el proceso es fundamental para retener y optimizar los recursos
humanos seleccionados con cuidado, por lo que las empresas deben prestar

atencion a este proceso.

Flokzu tiene disefiado un programa de Onboarding que busca impactar en la
experiencia de los nuevos ingresos en su acercamiento a la empresa. El
objetivo de este proceso es, entonces, integrar a los nuevos empleados en la
empresa, por lo que es importante transmitirles la cultura y valores
organizacionales, a la vez de compartir las expectativas de su trabajo y
brindarles apoyo durante la incorporacion. Ademas, por medio de esta practica,
se busca brindar todas las herramientas necesarias y sus usos (espacios,
plataformas, conocimientos, etc.) para que el colaborador pueda integrarse

rapidamente al equipo.
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La bienvenida al nuevo colaborador comienza con el envio de un correo a toda
la empresa con una foto y breve descripcion de la persona. En el primer dia se
lo presenta al equipo de trabajo y se le proporciona un kit de bienvenida para
colaboradores uruguayos y argentinos. A continuacion la asistente de RR.HH.
realiza la primera instancia institucional con una duracion aproximada de una
hora. Se coordinan a su vez, otras instancias con actores claves de la empresa
segun la posicion. Por otra parte, el nuevo colaborador observa videos
institucionales que lo van introduciendo a la cultura organizacional y realiza un
curso introductorio en Udemy sobre el producto que la empresa ofrece a sus

clientes.

En cuanto al seguimiento de colaboradores, antes del primer mes de trabajo,
RR.HH. tiene una instancia individual con los nuevos colaboradores, con el
objetivo de que puedan contar con un respaldo y un apoyo en cuanto a su
sentir desde el ingreso. En esta se indaga la adaptacion al puesto de trabajo,
coémo estan y cdmo se sienten (en aspectos personales/generales), en cuanto
al clima laboral y el equipo (indagando sobre fortalezas y/o debilidades de
equipo, tanto de sus compafieros como de sus supervisores). Ademas, se
ahonda en los niveles de motivacién, de frustracion y la necesidad de
inducciones o0 capacitaciones en algun aspecto, para un mejor desempefo en
el ambito laboral en general. Se deja el espacio a sugerencias para la mejora
de cualquiera de los aspectos. Se insiste en la posibilidad de que cada
colaborador, independientemente de dicha instancia individual, pueda
acercarse a RR.HH. y contar con su apoyo en cualquiera de los aspectos

planteados.

2.3.1.3 Reconocimientos y comunicacion interna

En Flokzu se distinguen dos tipos de reconocimiento: formal e informal. El
primero de ellos refiere a lo monetario o tangible mientras que el segundo alude
a destacar las tareas realizadas, ejemplo de ello son las felicitaciones por parte

del jefe directo, agradecimiento en publico, entre otros.
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Dentro del reconocimiento formal, existe un plan de reconocimientos por
antigiedad en el que se propone reconocer a los trabajadores/as por la
trayectoria dentro de la organizacion, cuando cumplen uno, dos, tres, cinco,
diez y quince anos en Flokzu entregandoles distintos presentes segun el
aniversario. Dentro de las acciones de motivacion, el reconocimiento a los
colaboradores que prestan servicios desde hace muchos afios, resulta
primordial. El reconocimiento de los afos de trabajo no solo potencia la
motivacion del trabajador y afianza su compromiso con la empresa, sino que es
sumamente relevante en la actualidad, que se encuentra marcada por la

inestabilidad laboral y la alta rotacion de personal.

Por otro lado, se detallan distintas dinamicas grupales que se realizan con el
mismo objetivo de impactar en la experiencia de los colaboradores, la
comunicacion interna y la facil integracién en la empresa, a través de diferentes

dimensiones (Ver tabla 6)

Tabla 6: Dinamicas que impactan en reconocimientos, comunicacion interna y
clima

Dinamical/Actividad Objetivo

Actividad de integracion Favorecer un buen clima laboral y equipo, conociendo
mejor a los compafieros con los que trabajan

diariamente.

Dinamica orientada a | Mejorar la motivacion en cuanto a resultados
resultados cuantitativos (mejorar el trabajo o premiar el trabajo

destacado).

Competencia o concurso | Fortalecer y reforzar conceptos, poner al tanto y hacer a
segun campanas los colaboradores participes de las campafas en el

momento

Actividad por cumpleafios | Favorecer integracion interareas: se realiza un

del mes almuerzo o cena al mes
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Actividad por fechas | Mejorar el clima laboral y fortalecer la cultura
célebres: organizacional. Fomentar la creatividad y motivacion de
Dia del nifio los colaboradores, y promover un ambiente laboral mas
Fiesta de la nostalgia relajado y divertido. Ademas, estas actividades son una
Halloween forma de promover la imagen de la empresa ante el
Copa América/Mundial publico y los clientes.

Dia de la salud

Fuente: elaboracidn propia

En cuanto a la comunicaciéon interna, se envia semanalmente un video con
novedades, ademas de mantener al tanto a toda la empresa sobre logros y

buenos rendimientos de cada seccion.

2.3.1.4 Formacioén continua

Se lleva a cabo un proceso de formacion continua para todos los
colaboradores. Para esto, se convocara a los encargados de area,
supervisores, coordinadores y asesores para que brinden su percepcion sobre
cuales son las tematicas (tanto institucionales como técnicas o ejecutivas) en
las que ve necesario que se forme cada integrante de su equipo y la persona
misma (autopercepcion). La respuesta a cada solicitud es evaluada, marcada
para seguimiento, pero no necesariamente llevada a cabo de manera
inmediata. Se coordinan formaciones internas y también externas con centros

educativos y otros, ademas de luego monitorear dichas evaluaciones.

3.2.1.3 Evaluaciones mutuas de desempeio

El proceso de evaluacién mutua es iniciado por el supervisor directo a todos los
colaboradores que tenga a cargo excepto a aquellos que no superan los tres
meses de antigledad. Las evaluaciones mutuas se realizan semestralmente en
la segunda quincena de enero y segunda quincena de julio y tiene asociado un

bono econdmico unicamente en posiciones de liderazgo.
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Las evaluaciones mutuas se encuentran en un proceso automatizado en
Flokzu, que es gestionado unicamente por las personas que tengan los
permisos correspondientes: gerentes y lideres. Este se ejecuta una vez para
cada nueva evaluacion realizada. Los datos generales del colaborador se

llenan automaticamente desde la base de datos de Flokzu.

Para llevar a cabo una adecuada evaluacidon el supervisor directo se reune
antes con otras partes involucradas (como lideres técnicos, gerente de area,
CEO, VP de tecnologia o Jefe de Estrategia segun el caso) para de esta
manera consensuar la evaluacion y que sea coherente con otros feedbacks
que reciba.

Se trata de un espacio de evaluacion mutua por lo que el colaborador también
cuenta con un campo para evaluarse a si mismo, asi como para evaluar a su

supervisor y la empresa.

La evaluacién cuenta con dos componentes por un lado las competencias que
deben de tener los colaboradores para desempenarse en su rol. Qué son las
COR denominadas por la compania. En esta parte de la evaluacién cada
colaborador cuenta con la posibilidad de autoevaluarse y ser evaluado en
funcién de su desempenio, calidad del trabajo entregado, motivacion, trabajo en
equipo y compromiso. Partiendo de los valores y principios claves de la
organizacion. En este punto la escala de evaluacion va del 1 al 5 donde, 1

corresponde a “Deficiente” y cinco corresponde a “Excelente”.

El segundo componente, es la evaluacion de los objetivos duros del negocio
que son planteados segun la disciplina en la que la persona se desempefa y

se evalua si el objetivo fue alcanzado o no.
En caso de que un colaborador sea elegible para el bono econdmico ya sea

semestral o anual, en dicho periodo del afio el supervisor deja constancia en el

formulario de evaluacion en el lugar asignado para esto.
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Al finalizar ambos formularios, el supervisor directo recibe una nueva
notificacién para agendar la reunion de feedback con el colaborador; una vez
establecida la fecha se comunicara al mismo via correo electrénico las

caracteristicas de la reunion (dia, horario, modalidad).

Tanto el supervisor como el colaborador no tienen acceso a las respuestas que
ofrezca el otro en la evaluacion, solamente en la instancia de reunion. En esta
instancia, ambos actores plasman los objetivos para el siguiente semestre.

El supervisor tiene la posibilidad de completar un campo extra donde podra
realizar observaciones de la reunion luego de finalizada, a las cuales el

colaborador no tendra acceso.

Se pretende que con este proceso las evaluaciones mutuas entre colaborador y
supervisor directo queden registradas correctamente en la base de datos de
Flokzu, para agilizar, facilitar y enriquecer la experiencia de evaluacién entre
ellos. De esta forma se podran recolectar insumos que son valiosos para la
carrera profesional del colaborador en la empresa y se aprovecha

eficientemente la reunion de evaluacion entre ambas partes.

Al finalizar el proceso Recursos Humanos sera el encargado de descargar la
informacion recolectada de Flokzu, sacar reportes por area e historico de

colaborador y realizar informes con las correspondientes acciones.

Por otro lado, existe un documento de procedimiento interno que tiene como
objetivo comunicar y registrar adecuadamente las evaluaciones mutuas de los
colaboradores de la empresa, que incluyen autoevaluaciones, evaluaciones
que realiza el supervisor directo y comentarios hacia el jefe y la empresa. Este
procedimiento se ejecuta sin excepcion en todos los casos que se estén
realizando evaluaciones mutuas en la empresa a todos los colaboradores, ya

sean empleados dependientes o prestadores de servicios.
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3.1.1.4 Modelo de compensacion total / Politica de remuneraciones y

beneficios:

La propuesta de valor de Flokzu contiene componente material y emocional

(Ver figura 20) que se describen a continuacion.

k!

Salario

Incentivo a largo
plazo variable

Incentivo corto
plazo

b

\_Beneficios 4

r 7 7 %
/ Compensacion Compensacion A
Material Emocional

p

Balance vida
personal-laboral

Entorno de
trabajo

Capacitacion y
desarrollo

Figura 20: Componentes de la compensacion

Fuente: elaboracidn propia

La compensacion material estda compuesta de la siguiente manera:

® Salario

>

e s e

Existen escalas salariales claras, distintas para “track tecnoldgico”

(perfiles ingenieriles en puestos de Desarrollo de Software, Testing,

Disefio, DevOps, etc.) y para “track business” (areas comerciales, de

servicios, Recursos Humanos, Comunicacion, Marketing, Soporte y

Administracion).

Las mismas indican franjas de salarios que se

actualizan cada seis meses (en cada ajuste de Consejo de Salarios) y es

politica de RR.HH. que existan la menor cantidad de excepciones y

personas que se encuentren fuera del rango salarial para su seniority.

® Incentivos de largo plazo: bonos y premios a gerentes

® Incentivos de corto plazo
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Bono semestral (en evaluacidn mutua) a lideres y gerentes con
target de un sueldo segun resultado de cumplimiento de objetivos y
desempenio.
Comisiones en caso de comerciales y lideres de proyecto.
® Beneficios:
Clases de inglés In Company a través de un instituto reconocido
Apoyo econdmico para cualquier centro deportivo (en Uruguay y en el
mundo)
Apoyo econdmico para cursos vinculados a las tareas (en Uruguay y en
el mundo)
Pack de beneficios tercerizado que incluye descuentos en gastronomia,
educacion, gimnasio, seguro de vida, entre otros

Desayunos, fruta, yerba, té y café en la oficina todos los dias

La compensacion emocional esta compuesta por:
e Balance vida personal-laboral
Flexibilidad horaria - en la oficina el horario se puede hacer entre las
8hs y las 20hs, en Home Office 100% flexible.
Si bien se sugiere ir 2 veces a la semana presencial, se da la
posibilidad de elegir trabajar full presencial y full virtual
Dia de cumpleanios libre.
Feriados laborables libres y licencia de lunes a Vviernes.
Extension de licencia paternal
Work from anywhere: hasta 3 meses de relocalizacion
e Entorno de trabajo:
Oficinas amigables, grandes y con linda decoracién. Lugar fisico en
zona preferencial con estacionamiento.
Ping pong, salas innovadoras con pufs, “Stand Up Office Desks”,
tecnologia. Vestimenta casual.
Escucha, integracion y excelente clima laboral. Programas de
reconocimientos. Actividades de recreacion e integracion: after
offices, dinamicas, deportes, campeonatos de juegos. Regalos por
ocasiones especiales (aniversario de trabajo, nacimiento,

casamientos, recibimientos).
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® Capacitaciones y desarrollo:

Plan de carrera y desarrollo del talento.

Capacitaciones de hasta U$S 100 aprobadas directamente.

La empresa paga a varios empleados porcentaje de estudios de

carreras de grado, postgrado y cursos cortos.

Congresos que implican viajes al exterior.

Oportunidad de adquirir determinado conocimiento por el producto

que tienen y el didlogo con profesionales de otras empresas y otros

paises. Movimientos internos y posibilidades reales de ascensos.

3.2.2 Analisis FODA de RR.HH

Finalizada la descripcion y el analisis de cada practica de RR.HH., se presenta

una sintesis de la situacién actual del area en Flokzu. Para ello, se presenta la

matriz FODA antes definida y descrita para la empresa en su totalidad. De esta

manera, se logra visualizar de manera esquematica la situacion actual del area.

Vertabla 7.

Tabla 7: Analisis FODA de RR.HH.

Fortalezas

Cercania con el negocio: RR.HH. es socio estratégico,
mano derecha de la gerencia, ejerciendo un rol de
asesor sobre los equipos, empoderando a los lideres en

la toma de decisiones.

Cultura organizacional como prioridad
Evaluacion y gestion del clima laboral
Evaluacién y gestién del desempefio
Baja rotacion en el area

Politicas y practicas flexibles, orientadas al negocio y

centradas en la experiencia del colaborador

Experiencia del empleado positiva, satisfaccion laboral
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alta, empleados y exempleados son embajadores de

marca positivos

Buena imagen y confianza de los colaboradores hacia
la empresa y especialmente hacia el area, valorando

positivamente la gestion y los aportes de esta
Apertura al feedback, foco en mejora continua

Atencién a los requerimientos del cliente interno y

externo

Oportunidades

Fortalecer del plan de carrera del personal, mejorar la

comunicacion del mismo

Reforzar vinculos con universidades y centros de

estudios

Fortalecer la estrategia de Marca Empleadora para
mejorar posicionamiento y atraccion del talento en el

mercado local e internacional

Potenciar alianzas estratégicas con otras empresas del
sector y organizaciones no gubernamentales, para
generar blindajes y/o evitar competencia desleal y

compartir practicas de RR.HH.

Debilidades Alineacion de cultura en trabajadores remotos
transnacionales
Ausencia de métricas de eficiencia del personal
Practicas de motivacion y marca empleadora sin
indicadores que permitan conocer el nivel de gestion y
proponer mejoras
Falta de idiomas disponibles en comunicaciones
informales

Amenazas Falta de talento calificado debido al mercado con
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desempleo cero. Atraer y retener el mejor talento

Propuestas laborales atractivas por parte de empresas
multinacionales grandes con presupuestos mayores,
posibilidades de capacitacion académica y crecimiento

interno mas rapido

Cambio en los beneficios fiscales que puedan producir

perjuicios econdmicos.

Cambios en la legislacion laboral que impacten

negativamente en el negocio

Fuente: elaboracion propia.

3.2.3 Diagnostico del area de RR.HH.

Una vez presentada el area de RR.HH. de Flokzu, se puede visualizar cémo
estan disefiados actualmente sus procesos y cdmo se desarrollan cada uno de
los mismos. El sector de se encuentra en plena expansion, si bien la empresa
fue fundada hace mas de 20 afos, el area se ha creado hace solo tres y con
esto se fueron construyendo los procesos con gran rapidez, algunos aun en
definicion. Muchas de las practicas de RR.HH. se encuentran alineadas a las
nuevas tendencias del mercado, por lo que se pueden visualizar practicas de

gestion humana novedosas ya puestas en funcionamiento.

A partir del analisis FODA realizado se visualiza con facilidad las fortalezas
como potenciales ventajas competitivas del area de Recursos Humanos vy las
debilidades como oportunidades de mejora para el sector. El analisis interno en
su conjunto permite determinar el grado en que la organizacion vy
concretamente RR.HH. se encuentra en condiciones de afrontar las amenazas

y aprovechar las oportunidades.

Como principales fortalezas halladas se destaca que el area de Recursos

Humanos de Flokzu tiene como prioridad la cultura organizacional y ejerce un
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rol de asesoria estratégica para los equipos de la empresa. Ademas, tiene foco
en la evaluacién y gestidn del clima laboral y desempefio, lo que contribuye a la
satisfaccion y retencion del talento, como lo demuestra su baja rotacion en
comparacion a otras empresas uruguayas del sector. Las politicas y practicas
flexibles, centradas en la experiencia del colaborador, han logrado una
experiencia del empleado positiva, lo que se refleja en la satisfaccion laboral y
en la promocion de la empresa por parte de los empleados y exempleados. La
buena imagen y confianza de los colaboradores hacia la empresa vy
especialmente hacia el area de RR.HH., se traduce en una gestion valorada
positivamente y en la atencién a los requerimientos del cliente interno y
externo. Ademas, la apertura al feedback y el enfoque en la mejora continua,
demuestran la capacidad del area para adaptarse a los cambios y evolucionar.
En conjunto, estas fortalezas pueden ser aprovechadas para mejorar aun mas

el desempefio del area y contribuir al éxito de la empresa.

Por otro lado, el sector de Recursos Humanos de Flokzu demuestra ser un
area cercana al negocio, al ofrecer algunos indicadores de gestion que
monitorean su aporte, pero aun puede seguir ampliando y sistematizando
informacion en la toma de decisiones, asi como también incorporar mediciones
en aquellas practicas que aun no lo han implementado (como motivacion,
cultura, marca empleadora, inducciones, calidad). Si bien el area cuenta con
indicadores de gestion claros y accesibles, se observa la ausencia de métricas
de eficiencia del personal: no se mide productividad, y los lideres no poseen
herramientas claras en las evaluaciones para medir el desempefio de los
colaboradores. De la misma manera, se destacan las practicas de motivacion y
marca empleadora sin indicadores que permitan conocer el nivel de gestion y

proponer mejoras.

Se detectan oportunidades de mejora de manera tal que se continue
optimizando la gestién y potenciando la cultura interna, sobre todo en el
momento de expansion en el que se encuentra la compafia, ampliando y
fortaleciendo el hub remoto global. Se destaca como principal desafio a trabajar
la alineacion de cultura en trabajadores remotos transnacionales, con retos

como la diferencia horaria, dificultades en la comunicacion e integracion; a
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diferencia de lo que sucede en Montevideo donde los equipos tienen mayor
facilidad para generar vinculos y relaciones interpersonales presenciales por
fuera del horario laboral. Por ultimo, vinculado a algunos de los trabajadores
remotos transnacionales, resulta una falencia importante la falta de idiomas
disponibles en procedimientos internos, comunicaciones informales y formales.
La empresa aun no ha puesto foco en buscar nuevas formas de comunicacion
y colaboracion para generar vinculos y relaciones interpersonales a pesar de la

diferencia horaria y las dificultades en la comunicacién e integracion.

En esta misma linea, se visualiza que no existe una estrategia de Marca
Empleadora o ésta no es sodlida, aspecto importante para mejorar el
posicionamiento y la atraccidén del talento en el mercado local e internacional.
No se visualizan alianzas estratégicas con otras empresas del sector u
organizaciones no gubernamentales para generar blindajes y/o evitar
competencia desleal y compartir practicas de RR.HH. que permitan a la

empresa mantenerse a la vanguardia en la gestion del talento.

Finalmente, en el capitulo 6 se propone una planificacion estratégica de
Recursos Humanos, tomando en cuenta tanto fortalezas como oportunidades
de mejora, y asi también, se definen acciones e indicadores de seguimiento

que colaboren con el éxito y crecimiento del area dentro de la compaiiia.

92



Capitulo 4: Objetivos y trabajo de campo

4 1 Introduccioén

En este capitulo nos proponemos abordar el componente de investigacion de la
Tesis que se relaciona con el engagement. En primer lugar nos planteamos los
objetivos, un objetivo general y tres objetivos especificos a los que se procurara

dar respuesta luego de realizado el trabajo de campo.

Luego pasamos a definir la poblacién y la muestra que seran objetos de este
estudio. Se presentan las técnicas de recogida de datos, los instrumentos a

utilizarse, la explicacion de cada uno de ellos y las adaptaciones realizadas.

Para cerrar el capitulo se aborda cdmo se realiza el tratamiento y el
procesamiento de datos ya que este punto es crucial para que la informacién
recabada con los instrumentos logre ser un verdadero insumo para la

planificacion estratégica

4.2. Objetivos

4.2.1 Objetivo general

Identificar los principales factores del clima organizacional que potencian el

engagement en los trabajadores remotos e hibridos de Flokzu.

4.2.2 Objetivos especificos

e Conocer el nivel de engagement laboral de los trabajadores remotos e
hibridos

® Analizar la influencia de los niveles de engagement en el desempefio de
los trabajadores remotos e hibridos

® Proponer acciones estratégicas de mejora de engagement de los

trabajadores remotos e hibridos
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4.3 Poblacion y muestra

El presente trabajo es un estudio descriptivo donde pretendemos medir los

niveles de engagement de los trabajadores de Flokzu y si este tiene relacion

con el desempefio laboral. Hemos optado por una modalidad de estudio

descriptivo ya que los estudios sobre el tema en el pais en empresas del sector

IT son poco frecuentes.

Para el abordaje del proyecto se tomaran como muestra la totalidad de los

trabajadores remotos e hibridos (43) de la empresa Flokzu. (de los cuales un

37% son mujeres, y un 40% tiene una antigiedad laboral mayor a 2 afos).

También seran analizadas las posiciones de liderazgo que trabajan de forma
hibrida (7). Ver tabla 8.

Tabla 8: Division de la muestra por género

Hombres Mujeres

Total

Total, de

muestra

27 16

43

Fuente: elaboracién propia

Actualmente trabajan 50 personas de las cuales 17 trabajan 100% remoto (12

fuera del pais y 5 en Uruguay), 26 lo hacen de manera hibrida combinando

dias de trabajo presencial y otros desde su hogar y 7 lo hacen 100% presencial

en la oficina de Montevideo. Ver tabla 9.

Tabla 9: Division de muestra por modalidad de trabajo

Remotos 100%

Hibridos

Presencial 100%

Total

Total, de

muestra

17

26

50

Fuente: elaboracion propia

94



4.4 Técnicas de recogida de informacion

La investigacion cualitativa tiene un potencial importante para el estudio de la
sociedad. Cualquiera sea la técnica e instrumento de recoleccion de
informacion que se use en una investigacion cualitativa, siempre conduce a un
proceso para analizar desde una interpretacion lo indagado por el investigador.
Al examinar y procesar, se hace una seleccién particular de la informacién y se
apoya no solo en la experiencia de vida, nuestro mundo sociocultural, sino
también en la intuicion y, fundamentalmente, en los propdsitos de premisas del

estudio.

A los trabajadores que participen del estudio se les envia un correo electrénico,
donde se les explica que estan participando de un estudio en el marco de una
investigacion académica, en el correo se les menciona los alcances del estudio

y cual es su implicancia en la participacion.

La recoleccidén de datos se realiza en tres modalidades, por un lado, la
aplicacién del formulario UWES-17+ clima adaptado, entrevistas individuales
semi dirigidas y los datos de las evaluaciones de desempeio de la

organizacion.

La aplicacion del cuestionario se lleva a cabo a través de un formulario de
Google Forms creado por el equipo y el link de acceso se hara disponible a los
colaboradores en el correo electronico que les explica el alcance del estudio.
Las personas que no desean completar el cuestionario pueden no hacerlo sin

que esto les genere algun perjuicio en su puesto de trabajo

Para las entrevistas se utiliza la modalidad remota, de esta manera se facilita el
acceso y la rapidez con el entrevistado, se le explica que los datos de las
entrevistas seran confidenciales y el contenido extraido de la misma solo sera
de acceso para el equipo de trabajo. Quienes durante las entrevistas
individuales consideren que se quiere retirar lo pueden hacer sin necesidad de
explicar los motivos. Con esto atendemos a las consideraciones éticas del

estudio.
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4.5 Instrumentos de medicion

En cuanto a los instrumentos, estos se convierten en la herramienta concreta y

operativa que facilita al investigador la recoleccion de los datos.

4.5.1 Utrecht Work Engagement (UWES)

Para la medicion de engagement se utilizdé una version propia creada a partir
del test Utrecht Work Engagement Scale (UWES), propuesto por Schaufeli et
al. (2003), fue originalmente construida en idioma holandés y ha sido adaptada
en su version internacional a once idiomas diferentes. Con el objetivo de
analizar las propiedades psicométricas de la version internacional del UWES,
los creadores del instrumento compilaron una base de datos que incluyd los
resultados de 23 estudios conducidos entre 1999 y 2003, donde se obtuvo una
muestra conformada 12.631 personas de nueve paises (1.832 personas de
paises hispanohablantes), y pertenecientes a 15 sectores ocupacionales. Los
procesos de validacion mostraron que el UWES es un instrumento
unidimensional y tridimensional, lo cual significa que los tres factores
evaluados, aun cuando estan altamente correlacionados, pueden ser
psicométricamente diferenciados para propésitos de aplicacién e interpretacion
de resultados, aun cuando estan altamente correlacionados (Shaufeli y Bakker,
2003).

Los items que se incluyen en el cuestionario original son los siguientes:

El vigor se caracteriza por una gran voluntad de dedicar el esfuerzo al trabajo y

la persistencia ante las dificultades. En este se incluyen los siguientes items:

En mi trabajo me siento lleno de energia.
Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo. Se cambia vigoroso por energia
Cuando me levanto por las mananas, tengo ganas de ir a trabajar.

Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo.
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® Soy muy persistente en mi trabajo.

® Incluso cuando las cosas no van bien, continué trabajando.

La dedicacién se refiere a estar fuertemente involucrado en el trabajo y
experimentar una sensacion de entusiasmo, inspiracion, orgullo, reto y

significado. Se incluyen los siguientes items en el cuestionario

Mi trabajo esta lleno de significado y propdsito.
Estoy entusiasmado con mi trabajo.
Mi trabajo me inspira.

Estoy orgulloso del trabajo que hago.

Mi trabajo es retador.

La absorcion se caracteriza por estar totalmente concentrado y felizmente
inmerso en el trabajo, de tal manera que el tiempo pasa rapidamente y se
experimenta desagrado por tener que dejar el trabajo”. Se incluyen los

siguientes items en el cuestionario

El tiempo vuela cuando estoy trabajando.

Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi.
Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo.

Estoy inmerso en mi trabajo

Me “dejo llevar” por mi trabajo.

Me es dificil “desconectarme” de mi trabajo.

4.5.2 Cuestionarios de Engagement + Clima adaptado

Con el objetivo de medir los niveles de engagement y de clima de la
organizacion, es que aplicamos este cuestionario de Engagement y clima

adaptado.

Realizamos una adaptacion del cuestionario UWES-17 que mide engagement
ya que nuestro objetivo general pretende contestar a la pregunta de: ¢ Cuales
son los factores del clima organizacional que potencian el engagement en
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trabajadores de modalidad hibrida y remota? Nos parece adecuado integrar la
medicion de engagement y clima en un unico cuestionario. Por un lado,
facilitamos a los entrevistados el completar un Unico cuestionario y por otro
tenemos la medicion de clima actualizada ya que la ultima efectuada por la
organizacion data de varios meses. Esto nos permite tener informacién de un

mismo momento histérico en la organizacién.

El cuestionario que se utilizé consta de dos secciones, la primera seccion se
conforma de los diecisiete items originales del UWES-17 mas catorce items

que miden el clima.

Cabe destacar que los items que evaluan clima laboral fueron tomados de la
encuesta de Clima que realiza la empresa de forma semestral. Dicha encuesta
se conforma de 12 dimensiones y cada una de estas estan compuestas por
varias sentencias. Las dimensiones que evalua la organizacion son:
Engagement, Alta gerencia, Aprendizaje y desarrollo, Superior inmediato,
Gestion del desempefio, Compensaciones y reconocimiento, Colaboracion,
Equilibrio trabajo vida personal, Onboarding, Marca interna, Infraestructura de
apoyo y Autonomia y elecciéon. De estas dimensiones hemos dejado por fuera
la de engagement que ya se consulta en los items del UWES-17. De las demas
hemos incluido 1 o 2 sentencias de cada una teniendo en cuenta que las
elegidas son representativas de la dimension y con esto cuidamos la extension

del cuestionario.

En la tabla 10 se pueden ver las sentencias que se incorporan de cada

dimension:

Tabla 10: Dimensiones y sentencias de encuesta de Clima de Flokzu

Dimension Sentencia

Alta Gerencia Confio en el Directorio y la Gerencia de Flokzu

Aprendizaje y
desarrollo Trabajo en una empresa que se preocupa y prioriza el desarrollo
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personal y profesional de los/as trabajadores/as, fomentando las
oportunidades de formacion (por ejemplo, capacitaciones) y/o
dando el espacio para que los trabajadores/as lo realicen por su

cuenta

Trabajo en una empresa que se preocupa por contemplar a los

trabajadores
Infraestructura
de apoyo La empresa me brinda el equipo, materiales y herramientas
suficientes y adecuados para realizar mi trabajo
Mi supervisor/a directo/a promueve acciones que refuerzan el
Superior trabajo en equipo y lidera con el ejemplo, viviendo y transmitiendo
inmediato los valores de la empresa

Compensacion

y
reconocimiento

Siento que la empresa valora y reconoce mi trabajo

Considero que recibo una remuneracion econémica acorde al

trabajo que realizo

Colaboracion

El ambiente de trabajo se da en un marco de cooperacion y
compaferismo

Me siento integrado por mis compafieros de trabajo

Gestion del

Desempeiio

Tuve instancia de evaluacion mutua en el ultimo ano, en donde
tuve un dialogo util con mi supervisor directo con respecto a mi
desempefio y se me

indicaron objetivos claros, fortalezas,

debilidades y acciones a futuro - pregunta no obligatoria,

responder solo si ingresaste hace mas de 3 meses -

Autonomiay

eleccion Trabajo en una empresa que considero flexible y empatica
Equilibrio

trabajo/ Vida

personal La empresa promueve el equilibrio entre la vida personal y laboral

Marca interna

La empresa tiene un impacto positivo en la comunidad
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Cuando ingresé a trabajar en la empresa me recibieron y
Onboarding acompafaron en mi proceso de ingreso (induccién) y me indicaron

claramente mis responsabilidades

Fuente: elaboracion propia.

La segunda seccién indaga sobre datos demograficos como edad, sexo, nivel
académico, antigledad laboral, modalidad de trabajo y nifios al cuidado dentro

del hogar. Se puede ver el cuestionario completo en Anexos 3.

En el cuestionario aplicado utilizaremos la escala original del UWES-17, que es
una escala Likert de 6 puntos que se compone del 0 al 6, donde 0 corresponde

a nunca o ninguna vez, y 6 a la sentencia de siempre o todos los dias. Ver

figura 21.
Nunca Casinunca  Algunasveces  Regularmente  Bastantes veces  Casisiempre Siempre
0 1 2 3 4 5 6
Ningunavez ~ Pocasveces  Unavezal Pocas veces Una vez por Pocas veces Todos los

al afio mes 0 menos Al mes semana por semana dias

Figura 21: Escala Likert de 6 puntos: UWES-17

Fuente: Escala tomada del UWES-17

En total el cuestionario que se utilizé cuenta con 39 items, compuestos de la
siguiente forma; 6 de vigor, 5 de dedicacion, 6 de absorciéon, 14 clima laboral y

8 de datos demograficos.

4.5.3 La entrevista semidirigida

Con el objetivo de profundizar y entender las respuestas del cuestionario de
engagement y clima adaptado se aplican las entrevistas semidirigidas.

La entrevista es una técnica de gran utilidad en la investigacion cualitativa para
recabar datos; se define como una conversacion que se propone un fin

determinado distinto al simple hecho de conversar. Es un instrumento técnico
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que adopta el formato de un didlogo coloquial. Canales la define como “la
comunicacién interpersonal establecida entre el investigador y el sujeto de
estudio, a fin de obtener respuestas verbales a las interrogantes planteadas

sobre el problema propuesto” (2006).

La entrevista es muy ventajosa principalmente en los estudios descriptivos y en
las fases de exploracion, asi como para disefar instrumentos de recoleccion de
datos. La entrevista en la investigacién cualitativa, independientemente del
modelo que se decida emplear, se caracteriza por los siguientes elementos:
tiene como propdsito obtener informacion en relacibn con un tema
determinado; se busca que la informacién recabada sea lo mas precisa posible;
se pretende conseguir los significados que los informantes atribuyen a los
temas en cuestion; el entrevistador debe mantener una actitud activa durante el
desarrollo de la entrevista, en la que la interpretacion sea continua con la

finalidad de obtener una comprensiéon profunda del discurso del entrevistado.

La clasificacion mas comun de las entrevistas de acuerdo con su modo de
planificacion corresponde a tres tipos: entrevistas estructuradas o enfocadas,

entrevistas semiestructuradas y entrevistas no estructuradas.

En las entrevistas estructuradas como su denominacion lo anticipa, las
preguntas a realizarle al entrevistado estan diagramadas previamente vy
estructuradas en un cierto orden el que no es posible cambiar, incluso algunas
de las respuestas presentan opciones para que el entrevistado elija de una lista
predeterminada. Las ventajas de este tipo de entrevistas es que facilita la
sistematizacién y el analisis, a la vez que presentan una alta confiabilidad y
objetividad. En cambio, una de las desventajas es que no todos los

entrevistados se adaptan con facilidad a este modelo.

Las entrevistas no estructuradas, tienen una modalidad mas informal, son
flexibles de manera que se adaptan a los entrevistados y las condiciones. Los
entrevistados tienen la posibilidad de extenderse en sus respuestas incluso

desviandose de la pregunta original.
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Las entrevistas semiestructuradas, presentan un grado mayor de flexibilidad ya
que parten de preguntas planteadas previamente que pueden adaptarse a los
entrevistados. Una de sus ventajas es la posibilidad de adaptarse a los
entrevistados, logrando la motivacion para las respuestas y participacion de los

sujetos, aclarando términos y reduciendo formalismos.

A continuacion, presentamos las recomendaciones de Martinez (2013) para la

realizacion de entrevistas semidirigidas.

® Contar con una guia de entrevista, con preguntas agrupadas por temas
o categorias, con base en los objetivos del estudio y la literatura del
tema.

® Elegir un lugar agradable que favorezca un didlogo profundo con el
entrevistado y sin ruidos que entorpezcan la entrevista y la grabacion.

® Explicar al entrevistado los propositos de la entrevista y solicitar
autorizacion para grabarla o videograbar.

® Tomar los datos personales que se consideren apropiados para los fines
de la investigacion.

® La actitud general del entrevistador debe ser receptiva y sensible, no
mostrar desaprobacion en los testimonios.

® Seguir la guia de preguntas de manera que el entrevistado hable de
manera libre y espontanea, si es necesario se modifica el orden y
contenido de las preguntas acorde al proceso de la entrevista.

® No interrumpir el curso del pensamiento del entrevistado y dar libertad
de tratar otros temas que el entrevistador perciba relacionados con las
preguntas.

® Con prudencia y sin presion invitar al entrevistado a explicar, profundizar

o aclarar aspectos relevantes para el propésito del estudio.
Si bien en cuanto a los tipos de entrevista se pueden encontrar diferencias

entre los autores, en cambio cuando se habla del desarrollo de estas se

encuentran de forma homogénea cuatro fases. Ver figura 22.
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PRIMERA FASE: PREPARACION

Reunidn de informacidn Planificacion de la entrevista Praparacion da la cita

~>

[ SEGUNDA FASE: APERTURA ]

| Hacer explicito; confidencialidad v duracian Convenir los prapasitos y condiciones |

| TERCERA FASE: DESARROLLO |

| Intarcambio de informacion I ldentificacion de los puntos de acuerdo |

o

| CUARTA FASE: CIERRE |

I Hacer explicitas las condiciones I Realizar Sintesis |

Figura 22: Fases de las entrevistas

Fuente: Diaz-Bravo, et al (2013).

La primera fase, es la fase de preparaciéon es previa al comienzo de la
entrevista donde se planifican los aspectos organizativos, como los objetivos,

se disefa la pauta de entrevista, y se realiza la convocatoria.

La segunda fase, es el momento de la apertura de la entrevista, donde es el
encuentro con el entrevistado en el lugar de la cita, se realiza el encuadre se
plantean los objetivos, el tiempo de duracién de la entrevista y es el momento

de solicitar el consentimiento para grabar la entrevista.

En la tercera fase, se constituye el nucleo de la entrevista donde se produce el
intercambio entre el entrevistado y el entrevistador, Es donde este ultimo debe
desplegar sus recursos para obtener la informacion que necesita para su

investigacion.

Por dltimo en la cuarta fase, es el momento de cierre de la entrevista, es
necesario anticipar este momento al entrevistado asi tiene la posibilidad de
recapitular lo que ha compartido y dar la posibilidad de ampliar alguna seccion

que crea conveniente. Por parte del entrevistador se procede a hacer una

103



sintesis de la conversacion puede puntualizar sobre la informacion obtenida a
la vez que agradecer al entrevistado por su tiempo y la participacion del

estudio.

El equipo ha elegido el las entrevistas semi dirigidas para utilizar en la
investigacion de campo, como indica este tipo es necesario realizar las pautas
previamente al encuentro con el entrevistado.

La elaboracion de las pautas para las entrevistas se realizé por parte del
equipo una vez de aplicado el cuestionario de UWES-17 + clima adaptado.

Se procedié de esta forma dado que la finalidad de estas es profundizar y
entender en globalidad las respuestas a dicho cuestionario. Por esto es que se
toman las dimensiones que los respondientes califican mas bajo en el

cuestionario y en base a ello se elabora la pauta.

En la medicion de engagement es el item de absorcion el que se califico de
forma mas baja tanto para trabajadores que se desempefan de forma remota
como hibrida. En la seccidén del cuestionario que mide clima las dimensiones
que tiene respuestas con menor indice de favorabilidad son: onboarding,
gestion del desempefo, compensacion y reconocimiento estas tanto para los
colaboradores que desempefan sus tareas de forma hibrida como remota.
Ademas de estas a quienes se desempefan de forma remota se agrega la
dimensién de Marca interna. En la tabla 11 a se podran apreciar las preguntas

que se realizaron para profundizar los resultados de cada una de ellas.
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Tabla 11: Dimensiones y sentencias para pauta de entrevista

Dimensién Sentencia
¢ En qué situaciones el tiempo vuela cuando trabajas?
¢ En qué momentos te sientes feliz en el trabajo?
Aborcion ¢ Qué te hace feliz de tu trabajo?
¢, Cual es la parte de tu trabajo que menos te gusta o te genera
menos motivacion?
¢ Recuerdas cémo fue el onboarding al momento qué entraste en
la empresa?
] ¢ Qué te acuerdas de positivo de esos primeros dias? ;Y de
Onboarding .
negativo?
¢ En qué crees que se podria mejorar el onboarding de Flokzu?
¢, Coémo seria el onboarding ideal para ti?
¢, Coémo vives y percibes el proceso de gestion de desempefio?
¢ Cuales consideras que son los aspectos positivos de la
.. evaluacion mutua? ¢ Cudles son los negativos?
Gestion del ) _ ) o
. ¢,Como percibes el feedback que te da tu lider? 4 Lo has solicitado
desempeno

tu alguna vez?
¢Han fijado objetivos de desempeno? ,Percibes que hay

seguimiento de esos objetivos?

Compensacion

y
reconocimiento

¢ Has recibido algun reconocimiento por desempeno destacado en
el ultimo tiempo? ¢ Cual?

¢,Coémo te gustaria que te reconocieran en la companiia?

¢, Qué aspectos de la compensacion que recibes, tanto econdmica
como no econdmica, valoras mas?

¢En qué aspectos tanto econémicos como no econdémicos se
podria mejorar la compensacion de la compafia para los

empleados?

Marca interna

¢, Conoces si la empresa realiza alguna accién con la comunidad
donde se desarrolla?

¢, Conoces cuales son los valores de Flokzu?

¢ Cual o cudles de estos valores crees que realmente viven los
empleados en la empresa?

¢ Qué valor deberia la empresa trabajar mejor para que los

empleados logren realmente vivirlos?

Fuente: elaboracion propia.
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Una vez realizada la pauta se llevaron a cabo las entrevistas. Para elaborar la
muestra se tuvo en cuenta la cantidad de respondientes al cuestionario
UWES-17 + clima adaptado que fueron 29 en total, de los cuales 17 declararon
realizar sus tareas en modalidad hibrida de trabajo y los otros 12 lo hacen de

forma remota estos datos se aprecian en la tabla 12.

Tabla 12: Respuestas al UWES-17 + clima adaptado

Total
Respondientes: Remotos Hibridos
29 12 17

Fuente: elaboracién propia

Por esto se decide entrevistar al 60% de los respondientes para mantener la
relacion de participacion que se logré con las respuestas al cuestionario
aplicado en ambas modalidades de trabajo. Se entrevisté a 8 personas que se
desempenan de forma remota y 11 de forma hibrida. Esta muestra
seleccionada contempla y respeta las subdivisiones que arrojo el cuestionario
adaptado - demografia de género, edad, lugar de trabajo, nifios a tu cuidado en

el hogar, si trabaja dentro del territorio nacional, entre otros -. Ver tabla 13.

Tabla 13: Entrevistados segun modalidad de trabajo

Total
entrevistados: Remotos Hibridos
19 8 11

Fuente: elaboracién propia

Las entrevistas fueron realizadas por los dos integrantes del equipo que no
tiene relacion directa con la organizacion, de este modo oficiando de

consultores externos se puedo generar en los participantes mayor apertura y
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franqueza en sus respuestas. Las entrevistas fueron de forma virtual a través
de la plataforma Meet y con una duracién aproximada de cuarenta y cinco

minutos que se coordinaron en horario laboral de los respondientes.

4.5.4 Evaluaciones de desempefio

Con el objetivo de conocer si los niveles de engagement guardan relaciéon con
los niveles de performance en las evaluaciones de desempefio de los
colaboradores, es que se realiza el analisis de estas, para entender si existe

una correlacidon entre estas variables.

En cuanto a las evaluaciones de desempenio, se tuvo acceso a las realizadas
por la organizacion en el ultimo periodo. Las mismas se han explicado cuando
se presentaron los principales procesos de RR.HH.. Por cuestiones de
confidencialidad no se incluyen los resultados, si se muestra un ejemplo de la

evaluacion de desemperio (Ver anexo 3).

4.5 Tratamiento y procesamiento de datos

El procesamiento de datos se comienza a partir de sistematizar el cuestionario
aplicado para conocer los niveles de engagement y la evaluacion de clima de
los trabajadores de la compaifiia. El cuestionario se aplicé en la herramienta de
Google Forms, los primeros resultados para el andlisis se obtienen de las
graficas generadas por el mismo sistema, para luego exportar los datos a una
planilla de Microsoft Excel y alli proceder a la agrupacion y analisis de los

mismos.

Los datos de las evaluaciones de desempefio se analizaron con los parametros
utilizados por la organizacién, identificando cuantos empleados son calificados
con desempefos que corresponden a las puntuaciones 4 y 5. De este modo se
va a realizar un mapeo de cual es el resultado de los trabajadores que se

desempeian de forma remota e hibrida.
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Una vez realizadas las entrevistas, se procedié a desgravar de forma manual
sin la utilizacion de ningun programa para hacer la transcripcion de las
respuestas a un Excel y de esa manera identificar patrones que se repiten y
extraer conclusiones; se realizaron graficas de nubes de palabras para
identificar los conceptos que se mencionaron frecuentemente, a la vez que se

realizan graficas para el analisis de los datos demograficos.
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Capitulo 5: Resultados y analisis

5.1 Introduccioén

En este capitulo el lector se encontrara con la presentacion de los resultados
de lo que fue el trabajo de campo, el detalle de los datos extraidos de cada uno
de los instrumentos utilizados (cuestionario UWES- 17 + clima adaptado, las
entrevistas semidirigidas y el analisis de las evaluaciones de desempeno de la
organizacion). Luego de presentar cada uno de ellos en detalle se pasa a

realizar el analisis que servira de base para la realizacidén del Plan Estratégico.

5.2 Resultados del cuestionario UWES-17 + clima adaptado

5.2.1 Resultados datos demograficos

El cuestionario fue respondido por 29 colaboradores lo que nos da un
porcentaje de participacion de 67%, esto nos permitié tener datos confiables
para el posterior analisis de los resultados. De estos 29 colaboradores que
accedieron a responder el cuestionario, 17 de ellos declaran realizar el trabajo
en modalidad hibrida mientras que los restantes 12 desempefan su tareas de

forma remota. Ver figura 23.

:En cudl de estas modalidades de trabajade dedicas méds tiempo actualmente?

28 respuestas

B Hirida ! Mixta (combing o presencial ¥
I virtual con una dedizacian similar)

. Meyommarde remabo { 100% o cesl
100 %)

Figura 23: Gréfica de division por modalidad de trabajo

Fuente: generada automaticamente por el formulario de Google Forms utilizado

para recabar los datos
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En cuanto a la antigiedad de trabajo de los colaboradores del formulario se
desprende que el 44,8 % tiene en la empresa entre 1 afio y 3 afios, el 27,6%
tiene mas de 3 anos el 24,1% tiene entre tres meses y un ano y el restante
3,4% tiene menos de 3 meses en la organizacion. Ver figura 24.

¢Hace cudnto tiermpo trabajas en la empresa?
2% respuestas

@ Manos da 3 meses
@ Entre 3 mesesy 1 ano
@ Entre 1 afo y 3 aios
B Mas de 3 afios

Figura 24: Grafica de division por antigliedad laboral

Fuente: generada automaticamente por el formulario de Google Forms utilizado
para recabar los datos

De las personas que responden el cuestionario el 75,9% desempefan sus
tareas dentro del territorio de la Republica Oriental del Uruguay y el 24,1 % lo
hacen fuera de fronteras ubicandose en distintas locaciones a nivel mundial.

Ver figura 25.

¢En cudl de estas modalidades de trabajado dedicas mas tiempo actualmente?

29 respuestas

@ Hibrido / Mixto (combino lo presencial y
lo virtual con una dedicacién similar)

@ Mayormente remoto (100% o casi
100%)

Figura 25: Gréfica de divisién por modalidad de trabajo
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Fuente: generada automaticamente por el formulario de Google Forms utilizado

para recabar los datos

De las 29 personas que respondieron, 20 de ellas (69%) declaran sentirse
identificadas con el género masculino y las otras 9 (31%) con el género
femenino. Ver figura 26.

cCon que género te identificas?

28 respuastas

i Femenino
@ Masculing
b Oiro o mancionads anlensrmenta

Figura 26: Grafica de division por género de las respuestas del
cuestionario

Fuente: generada automaticamente por el formulario de Google Forms utilizado

para recabar los datos

Dentro del grupo de respondientes el 37,9% se encuentra en el rango de edad
de 31 a 40 afos, el 51,7% se situa en la franja etaria de los 18 a 30 afos,

mientras que el restante 10,35 % tiene mas de 40 afnos. Ver figura 27,

:En que rango de edad te encuentras?

20 res puastas

@ 18 a 30 afies
B 31 a 40 anos

b Mas de 40 ancs
@ 205 30 afos

Figura 27: Gréfica de division por edad

Fuente: generada automaticamente por el formulario de Google Forms utilizado

para recabar los datos
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En el cuestionario se consulté sobre el ultimo nivel académico alcanzado por
los respondientes el 51,7 % declara tener educacion universitaria culminada, el
17,2% declara estar cursando sus estudios universitarios, otro 10,3% declara
tener nivel de Posgrado o Maestria culminado, en relacion a este nivel
académico un 3,4% esta cursando sus estudios de posgrado. En relacion a los
colaboradores que se encuentran capacitados o capacitdndose a nivel técnico
se da que tienen igual porcentaje de 6,9% para ambas categorias. El restante
3,4% de los respondientes asegura tener el bachillerato culminado. Ver figura
28.

iCual es tu nivel maxime de estudios alcanzados?
29 respuestas

B Bachileratne complann

@ Ticnkond serclarda en curso
Teécnioo! serciana culmirada

. Lnfrersitario sn cunso

i Unkearsitario cirinada

B ProgradndAaETia &n cursn

# Pospraded Mansita culmirada

Figura 28: Grafica de divisién por nivel maximo de
estudios alcanzados
Fuente: generada automaticamente por el formulario de Google Forms utilizado

para recabar los datos

En relacion a si las personas que completaron el formulario tienen o no nifios a
su cuidado en el hogar, el 62,1% declara no tener nifios a su cuidado mientras

que el 37,9% los tiene. Ver figura 29.

; Tienes nifias a tus cuidados dentra del hogar?

20 respuestas

Figura 29: Gréfica de division por nifios al
cuidado
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Fuente: generada automaticamente por el formulario de Google Forms utilizado

para recabar los datos

5.2.2 Resultados datos Engagement: total colaboradores hibridos + remotos

Para el andlisis y elaboracién de los datos extraidos del cuestionario adaptado
se agruparon las respuestas obtenidas en tres escalas; baja donde se incluyen
las respuestas que tienen una calificacién de 0, 1 y 2, media que se incluyen
las respuestas en de la dimension que se califican en 3 y en alta las respuestas
que han tenido una puntuacion de 4, 5 y 6 que corresponden a las respuestas

mas favorables. Ver tabla 14.

Tabla 14: Escala de respuestas

Baja Media Alta
Ponderacion
de
respuestas 0,1y2 3 4,5y6

Fuente: elaboracion propia.

En el cuestionario aplicado una de la secciones indagadas es el engagement,
en este sentido las puntuaciones obtenidas fueron que el 79,46% de los
colaboradores que respondieron tienen un nivel alto de engagement, mientras

que el 12,95% un nivel medio y el restante 7,59% un nivel bajo. Ver tabla 15.

Tabla 15: Resultados del cuestionario de Engagement

Baja Media Alta

Total
Engagement | 7,59% 12,95% 79,46%

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados del cuestionario aplicado
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Una vez que estos resultados se abren en funcion de las dimensiones que
indaga el engagement. vigor, dedicacién y absorcidn nos encontramos que
vigor puntua en la escala de respuestas de nivel alto un 83,33%, siendo
dedicacion 82,07% y absorcion 72,97% la mas baja de las tres dimensiones

indagadas. Ver tabla 16.

Tabla 16: Resultado de Engagement segun las dimensiones

Vigor Dedicaciéon | Absorcion
Total
Dimensiones de
Engagement 83,33% 82,07% 72,97%

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

5.2.3 Resultados datos Engagement: modalidad hibrida de trabajo

Una vez que analizamos los resultados del cuestionario aplicado teniendo en
cuenta la globalidad de las respuestas pasamos a analizar las mismas en
funcién de la modalidad de trabajo que realizan los encuestados la mayoria de
su tiempo.

Aqui nos encontramos que los colaboradores que se desempefian de forma
hibrida presentan un resultado de engagement del 75,49% se ubica en la
escala alta de respuestas mientras que el 15,62% lo hace en la media y el

restante 8,89% lo hace en la escala baja. Ver tabla 17.

Tabla 17: Resultados del cuestionario de Engagement en modalidad hibrida

Baja Media Alta

Total
Engagement | 8,89% 15,62% 75,49%

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

Cuando la globalidad de los resultados de la escala de engagement se analizan

segun las dimensiones indagadas, los resultados son: que en Vigor el puntaje
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obtenido es de 78,43%, en Dedicacion es de 76,47% y en Absorcion es de
71,57% siendo el mas bajo de las tres dimensiones. Esto mantiene la tendencia

de la globalidad de los resultados de la escala de engagement. Ver tabla 18.

Tabla 18: Resultado de Engagement en modalidad hibrida segun las
dimensiones

Vigor Dedicaciéon | Absorcién
Total
Dimensiones de
Engagement 78,43% 76,47% 71,57%

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

5.2.4 Resultados datos Engagement. modalidad Remota de trabajo

A continuacién presentamos los resultados del cuestionario de engagement en
referencia a la modalidad de trabajo remoto, aqui nos encontramos que los
colaboradores que se desempefian en esta modalidad de trabajo tienen un alto
nivel de engagement ya que el 85,09% se encuentra en la escala alta, mientras
que el 8,62% lo hace en una escala media y el restante 5,74% lo hace en la

escala baja. Ver tabla 19.

Tabla 19: Resultado de Engagement en modalidad remota

Baja Media Alta

Total
Engagement | 5,74% 8,62% 85,09%

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

Cuando los resultados de la escala de engagement se visualizan segun las
dimensiones indagadas, se aprecia que: en Vigor el puntaje obtenido es de
90,28%, en Dedicacion es de 90% y en Absorcion es de 75% siendo el mas
bajo de las tres dimensiones. Esto mantiene la tendencia de los resultados en

la escala de engagement obtenidos considerando las dos modalidades de
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trabajo independientemente. Siendo para los trabajadores remotos una

puntuacion que se encuentra diez puntos por debajo del resultado global de

engagement para este grupo de colaboradores. Ver tabla 20.

Tabla 20: Resultado de Engagement en modalidad remota segun las
dimensiones

Vigor Dedicaciéon | Absorcién
Total
Dimensiones de
Engagement 90,28% 90% 75%

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

5.2.5 Resultados dimensién de Clima trabajadores hibridos + remotos

Con el cuestionario adaptado, se extrajeron datos claves para elaborar a futuro

un plan de accién medible y aplicable. Las dimensiones que utilizamos para

medir la satisfaccion del clima en Flokzu son:

1.

© N o o bk~ b

9.

10.

Alta gerencia

Aprendizaje y desarrollo - Oportunidades de carrera
Superior inmediato

Gestion del desempenio

Compensaciones y reconocimiento

Colaboracion

Equilibrio trabajo / vida personal

Onboarding

Marca interna

Infraestructura de apoyo

11. Autonomia / eleccion.

Los datos recogidos y analizados en su totalidad, arrojan un indice de

favorabilidad del 87,15% (alta satisfaccion) mientras que el 4,86% se

encuentran en la escala media y un 9,09% en la escala baja. Ver tabla 21.
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Tabla 21: Resultado de Clima en trabajadores Hibridos + Remotos

Baja Media Alta
Total Clima en 9.09% 4.86% 87.15%
Hibridos
+Remotos

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

Las tres dimensiones de clima con mayor indice de favorabilidad de Flokzu
fueron: Colaboraciéon 94,83%, Aprendizaje y desarrollo - Oportunidades de
carrera 93,10% e Infraestructura de apoyo 91,38%. Mientras que las tres
dimensiones con menor puntuacion utilizando el criterio de favorabilidad fueron:
Marca interna 82,76% y Onboarding y Gestion del desempefio con la misma
valoracion 79,31%. Ver tabla 22.

Tabla 22: Resultado de Clima en trabajadores Hibridos + Remotos segun las

dimensiones

Dimensién Total Clima hibridos +
remotos
Colaboracién 94,83%
Aprendizaje y desarrollo - 93,10%
Infraestructura de apoyo 91,38%
Alta gerencia 89,66%
Equilibrio trabajo / vida 89,66%
personal
Autonomia / eleccién 89,66%
Superior inmediato 86,21%
Compensaciones y 82,76%
reconocimiento
Marca interna 82,76%
Gestion del desempeio 79,31%
Onboarding 79,31%
Total de Clima 87,15%

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados del cuestionario aplicado
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El objetivo de la encuesta de clima para Flokzu es encontrarse en un nivel de
favorabilidad del 80%, lo que se traduce que 8 de cada 10 empleados tiene

altos indices de satisfaccion con la organizacion.

5.2.6 Resultados dimensidn clima trabajadores hibridos

Al realizar la apertura de las respuestas segun la modalidad de trabajo hibridos
y remotos, nos encontramos que en el caso de los hibridos el indice de
favorabilidad se encuentra en la escala alta con un resultado de 82,89%,
mientras que en la escala media se situan el 4,81% de los respondientes vy el

restante 13,64% se ubica en la escala de baja satisfaccion. Ver tabla 23.

Tabla 23: Resultado de Clima en trabajadores hibridos

Baja Media Alta
Total Clima en 13,64% 4.81% 82,89%
hibridos

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

En relacion a los resultados de las diferentes dimensiones consultadas en la
seccion de clima estos muestran que las tres dimensiones con mayor indice de
favorabilidad son: colaboracion (94,12%), aprendizaje y desarrollo (88,24%) y
equilibrio trabajo vida personal (88,24%) y las tres con menor indice de
favorabilidad son: compensaciones y reconocimiento (79,41%), gestion del
desempefio (76,47%) y onboarding (70,59%). Ver tabla 24.

Tabla 24: Resultado de Clima segun las dimensiones trabajadores modalidad
Hibridos:

Dimensién Total Clima
Hibridos
Colaboracion 94,12
Aprendizaje y desarrollo 88,24
Equilibrio trabajo / vida personal 88,24
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Infraestructura de apoyo 85,29
Alta gerencia 82,35
Autonomia / eleccion 82,35
Superior inmediato 82,35
Marca interna 82,35
Compensaciones y 79,41
reconocimiento

Gestidn del desempeiio 76,47
Onboarding 70,59
Total Clima hibridos 93,18%

Fuente: elaboracidn propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

5.2.7 Resultados dimensidn clima trabajadores remotos

Al discriminar las respuestas en trabajadores hibridos y remotos, nos
encontramos con una mayor aprobacién del clima en los trabajadores remotos,
donde los resultados de los encuestados indican un indice de favorabilidad del
93,18% ubicandose en la escala alta de respuestas, mientras que el 4,26% se
ubica en la escala media y el restante 2,65% en la escala baja de respuestas
alineados con una baja satisfaccion; a diferencia de los trabajadores hibridos,
que sus respuestas se encuentran en un 82,89% en la escala alta, mientras
que el 4,81% en la escala media y el restante 13,64% se situa en la escala
baja. Ver tabla 25.

Tabla 25: Resultado de Clima en trabajadores remotos

Baja Media Alta
Total Clima en 2,65% 4.26% 93,18%
remotos

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados del cuestionario aplicado
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En relacién a los resultados de las diferentes dimensiones consultadas en la
seccion de clima estos muestran que las tres dimensiones con mayor indice de
favorabilidad son: aprendizaje y desarrollo (100%), infraestructura de apoyo
(100%) y alta gerencia (100%) y las tres con menor indice de favorabilidad son:
compensacion y reconocimiento (87,5%), marca interna y gestion del
desempefio (83,33%). Ver tabla 26.

Tabla 26: Resultado de Clima segun las dimensiones trabajadores modalidad
Remoto

Dimension Total Clima
Remotos

Aprendizaje y desarrollo 100,0
Infraestructura de apoyo 100,0
Alta gerencia 100,0
Autonomia / eleccidn 100,0
Colaboracion 95,83
Equilibrio trabajo / vida personal 91,67
Superior inmediato 91,67
Onboarding 91,67
Compensaciones y 87,5
reconocimiento

Marca interna 83,33
Gestidn del desempeiio 83,33
Total clima remotos 82,89

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados del cuestionario aplicado

En la siguiente tabla se encuentran los resultados de clima por total de hibridos
+ remotos y las subdivisiones de hibridos y remotos, lo que permite al lector

hacer una comparacion visual de los resultados con facilidad. Ver tabla 27.
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Tabla 27: Resultados de clima

Dimension Total Clima Total Clima Total Clima
Hibridos + Hibridos Remotos
Remotos
Aprendizaje y desarrollo 93,10 88,24 100
Infraestructura de apoyo 91,38 85,29 100
Alta gerencia 89,66 82,35 100
Autonomia / eleccidén 89,66 82,35 100
Colaboracion 94,83 94,12 95,83
Equilibrio trabajo / vida 89,66 88,24 91,67
personal
Superior inmediato 86,21 82,35 91,67
Onboarding 79,31 70,59 91,67
Compensaciones y 82,76 79,41 87,5
reconocimiento
Marca interna 82,76 82,35 83,33
Gestidn del desempeiio 79,31 76,47 83,33
Total Clima 87,15 82,89 93,18

Fuente: elaboracion propia

5.3 Resultados de las entrevistas

De los colaboradores que respondieron el cuestionario UWES-17 + Clima
adaptado se tomé una muestra del 60% de los respondientes. Lo que nos llevd
a entrevistar a 19 colaboradores divididos de la siguiente forma: 11 que
realizan sus tareas de forma hibrida y 8 que lo hacen de forma remota, lo que
nos da un porcentaje de 65,5%, esto nos permitié tener datos confiables para el

posterior analisis de los resultados. Ver figura 30.
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Remotos

Hibridos

Figura 30: Division por modalidad de trabajo

Fuente: elaboracion propia

5.3.1 Resultados datos demograficos

En cuanto a la antigliedad de trabajo de los colaboradores el 47,4% tiene en la
empresa entre 1 ano y 3 afos, el 26,3% tiene mas de 3 anos el 21,1% tiene
entre tres meses y un ano, el restante 5,3% tiene menos de 3 meses en la

organizacion. Ver figura 31.

menos de 3 meses

mas de 3 anos

entre 3 meses y 1 afo

entre 1y 3 afios

Figura 31: Division por antigliedad

Fuente: elaboracion propia
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De las personas entrevistadas, 14 (73,7%) desempefian sus tareas dentro del
territorio de la Republica Oriental del Uruguay y 5 (26,3%) lo hacen desde otros

paises a nivel mundial. Ver figura 32.

Extranjero

Territorio Uruguayo

Figura 32: Division por lugar de trabajo

Fuente: elaboracién propia

De las 19 personas entrevistadas, 13 de ellas (68,4%) declaran sentirse
identificadas con el género masculino y las otras 6 (31,6%) con el género
femenino. Ver figura 33.

Mujeres

Hombres

Figura 33: Division por género

Fuente: elaboracion propia
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Dentro del grupo de entrevistados el 52,6%, se encuentra en el rango de edad
de 18 a 30 afios, el 36,8% se situa en la franja etaria de los 31 a 40 afios,

mientras que el restante 10,5 % tiene mas de 40 anos. Ver figura 34.

>40 anos I

18 a 30 afios

31 a 40 anos

Figura 34: Division por edades

Fuente: elaboracion propia

En cuanto al ultimo nivel académico alcanzado, un 52,6% de los entrevistados
poseen educacion universitaria terminada, un 21%, esta cursando sus estudios
universitarios, un 10,5% declara tener Posgrado o Maestria culminado, un 5,3%
se encuentra cursando sus estudios de Posgrado o Maestria, un 5,3% estudios

terciarios y un 5,3% tiene el bachillerato culminado. Ver figura 35.

Bachillerato culminado

Estudios terciarios

Estudiante Maestria/Postgrado

Universitario culminado

Maestria/Postgrado culminado

Estudiante universitario

Figura 35: Division por nivel maximo de escolaridad alcanzado

Fuente: elaboracién propia

124



Por otro lado, se tuvo en cuenta quienes tienen o no nifios a su cuidado en el
hogar: un 36,8% declara no tener nifios a su cuidado mientras que el 63,2% si

los tiene. Ver figura 36.

No tiene ninos a su cuidado

Tiene ninos a su cuidado

Figura 36: Division por si la persona tiene nifios a su cuidado en el hogar

Fuente: elaboracion propia

5.3.2 Resultados entrevistas de colaboradores en modalidad hibrida + remotos

En los siguientes parrafos se encontraran los principales resultados de las
entrevistas a los colaboradores que desempenan su trabajo de forma hibrida y
remota. Los resultados los presentamos de la siguiente forma ya que las
pautas de entrevistas fueron las mismas para ambas poblaciones; soélo

diferenciandose para los remotos las preguntas relacionadas a Marca interna.

Los colaboradores que trabajan en formato hibrido y remoto, destacaron como
positivo la flexibilidad, el no tener la necesidad de estructurar el horario de
trabajo, el ahorro del tiempo para los traslados hacia la oficina, la comodidad y
la concentracion. El poder compatibilizar quehaceres domésticos con el trabajo,
recibir paquetes, equilibrar tareas con la familia entre otras. De igual modo los
que lo hacen de forma remota destacan los mismos aspectos a la vez que
valoran el poder elegir de donde hacer su trabajo, alternando el hogar con otras
locaciones como pueden ser cafeterias o restaurantes y de este modo tener la

posibilidad de no trabajar siempre desde su hogar. Ver figura 37.
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comodidad

tareas del hogar

S,
Q) Gn limites (@ %
A A
O & B
"J ded =

@ ) Syranauili
'\ L& ahorro de dinero 2

desplazarme entre distintos paise

\aﬂ “flexibilidad

S o eglr/autonomla
ro U ctivida

L bertad

Figura 37: Ventajas del trabajo en modalidad remota e

hibrida

Fuente: elaboracién propia

Para el formato hibrido, los equipos han definido que el dia que trabajan
presencial lo hacen todos asi pueden coincidir y avanzar con mayor fluidez en

temas que tengan pendientes.

Para ambos formatos lo que se marca como negativo es la pérdida de los
vinculos, el no compartir un espacio fisico como lo es ir a la oficina hace que
las interacciones sean escasas, cuando son de forma virtual, las reuniones
estan principalmente enfocadas en la tarea a diferencia de cuando se dan a
nivel presencial donde las personas pueden interesarse en preguntar otro tipo
de aspectos y mejorar el vinculo. Otra de las cuestiones negativas es que la
supervision pierde calidad cuando se trabaja desde el formato remoto ya que

es dificil obtener métricas del desempefio.
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A quienes se desempefian en formato remoto encuentran dificultad en la
comunicacién, “no es lo mismo charlar con alguien que enviarle un chat” a esto
se le agregan las diferencias culturales y la zona horaria segun los

entrevistados.

En relacion al onboarding los diferentes entrevistados se encuentran una
variedad de experiencias, los que han estado muy conformes con el proceso y
los que no. Lo que mas destacaron de esos primeros dias de trabajo fue la
calida bienvenida, cédmo el lider y el equipo los acogieron, el rol de RR.HH.
acompanando y guiando este momento. La forma en que se les presenta el

producto al cual van a representar luego.

Por otro lado las oportunidades de mejora que se marcaron en este proceso
fue la estructuracién y visualizacion, para algunos al momento de ingresar la
empresa era pequeina y estas instancias no estaban muy estructuradas lo que
llevaba a que fueran desorganizadas, el volumen de informacion que recibe la
persona en esos primeros dias, el no contar con el organigrama y saber
quienes pueden resolver ciertas cuestiones. En cuanto a lo visual, algunos
colaboradores sugirieron realizar una induccion con mayor soporte didactico e

interactivo.

Cuando se les consulta sobre el proceso de gestion del desempefio, ambos
grupos de colaboradores coinciden en que es favorable tener estas instancias.
Los colaboradores conocian el proceso establecido por la organizacion
(evaluaciones mutuas) y la periodicidad de las mismas (6 meses). Declaran
que son instancias abiertas donde se sienten comodos y se plantea una
conversacion de ida y vuelta, donde tanto el lider como el colaborador pueden
expresar aquellas cosas que consideran que tiene oportunidades de mejora y
las que no. A su vez, destacan la posibilidad de tener una mirada integral de
ellos mismos, teniendo la posibilidad de autoevaluarse y recibir una evaluacion
de su lider. Destacan las criticas como constructivas y nunca desde lo
negativo, lo cual es fundamental para que se de un espacio de aprendizaje y

mejora.
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Una de las cosas negativas que marcan de este proceso tiene que ver con la
particular de algunas personas que se sienten tensas o poco a gusto con este
tipo de situacion “de prueba” segun sus palabras. También mencionaron que
este proceso puede hacer que los lideres reserven sus comentarios para estas

instancias formales de feedback en lugar de compartirlas en el dia a dia.

En la mayoria de los casos, los colaboradores manifestaron tener objetivos de
desempefio claros, priorizados y trazados a corto o0 mediano plazo (3, 6 meses
o 1 afo). Para estos objetivos algunos colaboradores manifestaron que son
vistos y disefiados en conjunto con el lider directo, mientras que otros

simplemente fueron designados unicamente por el lider.

En relacion a cdmo las personas perciben el feedback de su lider destacan que
lo reciben de muy buena forma, lo visualizan como una instancia constructiva y
de aprendizaje, lo sienten sincero y oportuno. En algunos casos se identifica
como oportunidad de mejora la frecuencia con la que reciben feedback por
parte del lider. Algunos de los entrevistados lo solicitan cuando lo creen
necesario mientras que otros se limitan a esperar que se inicie de parte del

lider.

En relacién a si los entrevistados han recibido reconocimiento en el ultimo
tiempo en su mayoria declaran que si, en todos los casos los colaboradores
reciben feedback positivo del trabajo que realizan cuando cumplen con los
plazos o los estandares demandados por su lider. En cuanto a reconocimientos
economicos, algunos colaboradores manifestaron haber recibido luego de la
evaluacion de desempefio siempre y cuando hayan cumplido con los objetivos
trazados, mientras que en algunos casos donde no cumplen con las
expectativas no. Destacan el reconocimiento del trabajo ya sea individual o del
equipo en los canales de comunicacion interna, asi como el reconocimiento de

logros académicos personales.

En relacion a la consulta de que parte de la compensacién total valoran mas,
los colaboradores que se desempefan de forma remota lo que mas valoran es

la parte econdmica, manifestando que al estar lejos sobre todo los
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trasnacionales es lo que pueden recibir, se pierden de celebraciones o
beneficios que tienen en el dia a dia. Un ejemplo de esto es que uno de los
entrevistados trasnacionales menciona “a mi me podrian sacar los beneficios

ahora mismo sin problema, si gano los suficiente no necesito beneficios”.

Ante esta misma consulta los trabajadores que se desempefian de forma
hibrida se dividen en lo econémico y la compensacion emocional, marcando la

libertad de realizar la tarea y la confianza como destacables en la organizacion.

En ambas modalidades de trabajo el tiempo vuela cuando las personas estan
realizando aquellas tareas que les gustan, que los desafian a generar
soluciones a los problemas planteados, cuando tiene que investigar para luego
poder hacer, en los momentos que estan con varias cosas a la vez es alli
donde se pasan las horas y no se dan cuenta. En el caso de los trabajadores
que se desempenan de forma remota, algunos lo ven como un problema
porque no se pueden desconectar. No es como estar en la oficina donde a

cierta hora tienes que terminar la tarea.

Cuando se consulta a las personas que las hace feliz de su trabajo en general
coinciden con la confianza para realizar el trabajo, la libertad de poder proponer
nuevas formas para hacer las cosas. La pasion con que viven en el dia a dia la

profesién que han elegido.

El sentimiento de felicidad para algunos lo genera el lograr una nueva
programacion, para otros el sentirse productivo, el hacer aquello que tanto
tiempo le llevo y haberlo culminado correctamente. Para otros, la felicidad esta
dada por los vinculos segun las palabras de uno de los entrevistados “que

bueno el laburo que tengo y el equipo que integrd”.

Lo que menos genera felicidad en el trabajo son aquellas tareas que son
repetitivas, rutinarias, donde el foco no esta en la creatividad, que son pesadas
y se van dejando para atras, la presion por los objetivos de ventas. También en
los casos donde surgen problemas con los clientes o en el producto y las

quejas se reciben en un area donde no es posible solucionar el inconveniente.
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5.3.3 Resultados entrevistas datos de colaboradores en modalidad remota

Para este analisis se incluye solamente la sentencia de “marca interna”, ya que
fue la que recibié menor puntuacion utilizando el criterio de favorabilidad para
los trabajadores remotos. En esta sentencia se indaga a los trabajadores
remotos sobre si tenian el conocimiento de acciones de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) y los valores de la organizacion. La mayoria de las
personas al responder manifestaron no tener conocimiento de acciones
sociales ya que varios trabajadores se encuentran fuera de Uruguay. Para los
casos que reconocieron iniciativas sociales, solamente mencionaron tres: una
que recibe el nombre de “mujeres en IT” y la recoleccion de juguetes para
nifos, y la generada por el propio producto que contribuye a la disminucion del

uso de papel.

En cuanto a los valores de la organizacion, los colaboradores tienen dos
valores completamente internalizados “hagamoslo bien” y “hagamoslo una vez
bien”. Todos los colaboradores entrevistados reconocieron esos valores,
haciendo hincapié en la eficacia y la eficiencia; mientras que fueron pocos los
colaboradores que reconocieron otros valores de la organizacién: orientacién al

cliente, aprendizaje continuo y trabajo en equipo, y sentido de comunidad.

5.4 Resultados de las evaluaciones de desempefio

Se tuvo acceso a las ultimas evaluaciones de desempeno de la organizacion y
se analizaron los resultados.

Las posibles calificaciones de las evaluaciones son las que se muestran en la
Tabla 28, para determinar la calificacion de la globalidad de la evaluacion se

toma en cuenta la suma de los objetivos y el resultado de las competencias.
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Tabla 28: Escala de calificaciones evaluaciones mutuas

Calificacion numérica Calificacion descriptiva
1 Deficiente
2 Mejorable
3 Bueno
4 Muy bueno
5 Excelente

Fuente: elaboracién propia

Con estos datos pasamos a agrupar los resultados de la evaluaciones de las
personas que trabajan de forma remota y los que lo hacen de forma hibrida
(ver Tabla 28) se podra observar que los colaboradores que trabajan de modo
hibrido tienen un promedio de evaluacion final de 4,04 ubicandose en la escala
de resultados de Muy bueno, mientras que los colaboradores que trabajan de
forma remota tienen un promedio de 3,82 estando dentro del rango de
calificacion bueno. El promedio de los resultados de las evaluaciones de
trabajadores hibridos y remotos es de 3,93 ubicandose en el rango de

calificacién bueno.
En total se analizaron 45 evaluaciones mutuas de desempefio siendo 29 de
personas que trabajan de forma hibrida y 16 de personas que trabajan en

modalidad remota. Ver tabla 29.

Tabla 29: Resultado de evaluaciones mutuas por modalidad de trabajo

Hibridos Remotos Total promedio
(promedio) (promedio) hibridos + remotos
Resultado
Evaluacién
mutua 4,04 3,82 3,93

Fuente: elaboracion propia
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5.5 Analisis de los resultados

Al analizar los resultados arrojados por el cuestionario UWES-17 + clima
adaptado nos encontramos con que el resultado general de engagement es de
79,47%; esto nos dice que casi 8 de cada 10 de los respondientes tiene un
nivel alto de engagement. Si comparamos con lo que la organizacion espera
tener como resultado global de su encuesta de clima que tiene como objetivo
encontrarse dentro del rango de 78 a 85% de favorabilidad, donde el
engagement es una de las dimensiones consultadas dentro de la encuesta de
clima realizada por la organizacion; entonces podriamos decir que esta

dimensién esta dentro de los margenes esperados para la empresa.

En lo que es clima en especifico la medicion arrojé un indice de favorabilidad
de 87,15% estando 9,15% por encima de lo esperado. Esto nos llevo a analizar
cdémo se comportan los diferentes grupos de colaboradores segun la modalidad

de trabajo.

Previo a la aplicacién de los instrumentos, el equipo tenia la hipétesis de que
los trabajadores hibridos calificarian con mayor nivel de engagement y clima
que los que lo hacen de forma remota. Esto no es lo que se comprobd segun
los resultados. Dénde los colaboradores que se desempefan de forma remota
tienen un indice de engagement de 85,09% y clima de 93,19%; siendo este
ultimo 6 puntos mayor que el resultado de la globalidad y casi 11 puntos mas

que el mismo indicador en los trabajadores hibridos.

Algo a destacar es que si bien existen estas diferencias nos encontramos frente
a resultados muy buenos tanto en clima como en gestiéon, donde los
resultados generales de clima en cada grupo de empleados consultados, esta
dentro de los objetivos planteados por la organizacion estando 2,15 puntos
porcentuales por encima del objetivo. Revisando las modalidades de trabajo
encontramos que los trabajadores remotos se encuentran 6,04% por encima

del resultado general y se diferencian de los hibridos en 10,5 puntos
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porcentuales lo que seria un dato relevante a tener en cuenta para disefar los

planes de accion.

Una constante en los resultados de engagement tanto de la medicion global
como por las modalidades de trabajo, es que el item de Absorcion es el que
puntua con menores niveles para todas las formas de trabajo consultadas. Este
es el item que indaga sobre sentencias relacionadas a “mi tiempo vuela cuando

estoy trabajando”, entre otras.

Los trabajadores puntuan con menores niveles el item de Absorcion siendo el
general un 72,97%. Para los trabajadores de modalidad remota la puntuacion
es del 75% (donde da mejor resultado) solo un 2,03% por encima del general,

mientras que para los trabajadores hibridos la puntuacion fue de un 71,57%
estando solamente un 1,04% por debajo del general. Dentro de estos
resultados del item de Absorcion no hay diferencias que estadisticamente

sean significativas ya que no superan los 10 puntos porcentuales.

Dentro de la encuesta general de clima (con la que ya cuenta la organizacién),
el engagement es uno de los factores consultados, si agregaramos los
resultados obtenidos del cuestionario aplicado a la medicidén de clima, no seria
una dimensidén a la que se le prestara especial atencién por no encontrarse

dentro de las que tienen menor indice de favorabilidad.

En la tabla 30 se puede ver un resumen de los datos presentados en las lineas

anteriores.
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Tabla 30: Comparativa de resultados de evaluacion mutua, engagement y
clima por modalidad de trabajo

Hibridos Remotos Total promedio

(promedio) (promedio) hibridos + remotos
Resultado
Evaluacion
mutua 4,04 3,82 3,93
Resultado de
Engagement 75,49% 85,09% 79,46%
Resultado
Clima 82,89 93,19 87,15

Fuente: elaboracidn propia

Luego de analizar ambos resultados, detectamos que no son necesariamente
de esta manera, entendemos que algunos de los datos recabados a través del
cuestionario de UWES 17 + clima adaptado, pueden estar influenciado por las
variables culturales de los colaboradores que han respondido. Sobre todo
aquellos trabajadores transnacionales donde el contexto laboral y econémico
difiere del local y la posibilidad de tener un trabajo estable con buena
remuneracion (moneda mejor valorada que la local) es altamente valorado lo
que genera mayor agradecimiento en estas personas influenciando en sus

respuestas.

El nivel de engagement general es de un 79,46%, al dividirlo en las
modalidades de trabajo nos arroja que los trabajadores hibridos tienen un
75,49%, estando por debajo del rango objetivo que tiene la empresa (del 78%
al 85%); mientras que los trabajadores remotos obtuvieron un 85,09%
encontrandose un 5,09% dentro del rango esperado por la organizacion. Los
datos de las evaluaciones de desempefio a nivel general, evidencian un
desemperfio de un 3,93, lo que significa dentro de la escala utilizada (del 1 al 5)

“‘bueno” y estando a un 0,7 del “muy bueno”. Para los trabajadores en formato
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hibrido los resultados de desempefio puntuaron 4,04 (muy buenos) mientras

que para los trabajadores remotos 3,82 (bueno).

Es clave destacar que todos los trabajadores se encuentran performando en la
escala de bueno y muy bueno, donde la diferencia de los que se desempefian
en el formato hibrido esta solamente un 0,11% por encima del nivel general del
desempefio que obtuvimos en la muestra (3,93). Para el caso de los
trabajadores remotos encontramos que se situan un 0,4% por encima del
resultado general obtenido en el desempefio de los trabajadores. Estos

resultados se pueden visualizar en la tabla 31.

Tabla 31: Resultado vinculando engagement y desemperio

Hibridos Remotos Resultado esperado
Engagement 75,49% 85,09% 78% a 85%
Desempefio 4,04 3,82 3,5

Fuente: elaboracion propia

Los trabajadores hibridos estan por debajo de lo que se espera en cuanto a
nivel de engagement por parte de la empresa, sera necesario generar planes
de accidén que nivelen estos resultados a los esperados por la organizacion. Es
clave volver a destacar que el nivel de engagement de los trabajadores
remotos puede estar influenciado por la variable de los trabajadores

transnacionales que se explicé anteriormente.

Para realizar el analisis extrajimos los promedios de los trabajadores hibridos y
remotos en cuanto a su desempefio y de esta forma procedimos a compararlos
y entender como se pueden relacionar estos datos al cruzarlos con otras
variables como por ej. engagement, cultura, etc. Este analisis de desempefio
fue realizado por personas y no por equipos. Las personas que trabajan en el
formato hibrido obtuvieron un promedio de 4,16 puntos (muy bueno) mientras
que los trabajadores remotos obtuvieron un promedio de 3,53 (bueno). El

analisis de estos datos demuestran que los trabajadores remotos tienen un
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desempefio mas bajo que los trabajadores hibridos. En términos numéricos, los

trabajadores remotos se encuentran 0,63 puntos por debajo de los hibridos.

Cabe destacar que estos resultados podrian estar influenciados por los
modelos de liderazgo que operan en la compafia; donde aun se continua
percibiendo la dificultad de los lideres para evaluar y estar en el dia a dia de las
personas que se desempefian en formato remoto, acrecentado aun mas por las
diferencias horario con las personas que trabajando fuera del territorio nacional.
Ver tabla 32.

Tabla 32: Resultados de evaluaciones de equipos modalidad hibrida y remoto

Equipos de trabajo Resultados Hibridos Resultados remotos
A 4,05 (8) 3,59 (6)
B 3,74 (7) 3,78 (5)
C - -
D 3,11 (1) -
E 4,01 (7) 3,73 (4)
Promedio total 4,16 3,53

Fuente: elaboracion propia en base a resultados de encuestas de la

organizacion

Las letras A, B, C, D y E hacen referencia a los equipos de trabajo que existen
en la organizacion, mientras que los numeros colocados entre paréntesis
sefalan la cantidad de personas que componen cada equipo, diferenciando de
esta forma cuantas personas trabajan en formato hibrido y cuantas en remoto.
Por ejemplo, el equipo A tiene un total de 14 personas, de las cuales 8 trabajan
en formato hibrido y 6 en formato remoto. Los equipos de la tabla que figuran
con un guién, como el caso del equipo C, significa que no cuentan con
trabajadores en ese formato de trabajo y que mantiene a todo su equipo
trabajando de forma presencial, los cuales no seran tomados en cuenta para el
analisis. El equipo D, cuenta con un trabajador en formato hibrido mientras que

no cuenta con trabajadores que se desempefien en el formato remoto.
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De los resultados cualitativos de las entrevistas es una constante en los
colaboradores que se desempefan de forma hibrida, que los vinculos es de las
cosas que mas resaltan de la organizacion, la relacion que van creando con los
companeros de trabajo que se transforman en amigos y esto de cierto modo los
hace permanecer en la organizacién. Esto se relaciona con el modelo de
engagement de intercambio social, ya que este modelo hace referencia a que
las interacciones sociales son claves para que las personas se mantengan

motivadas y dedicadas al trabajo.

En los trabajadores que se desempenan de forma remota un punto a tener en
cuenta es la “sobrecarga de trabajo” que tiene en algunos momentos, segun
sus palabras “no porque la empresa lo pida, pero si inducido por la modalidad
de trabajo”, el estar en la casa dificulta el poder cortar cuando se esta en medio
de una tarea que es complicada. Esto podria llevar al desgaste del trabajador y

generar burnout.

En relacion a los valores que tiene la organizacién la mayoria de los
colaboradores no son capaces de expresar cuales son estos. Identifican sélo el
de eficacia, y eficiencia algunos de ellos bromean en que lo “tienen grabado a
fuego”. Lo que si sucede es que luego cuando te cuentan el dia a dia como se
relacionan con los demas miembros destacan el trabajo en equipo, el
aprendizaje continuo y la orientacién al cliente. Sera tarea del area de RR.HH.
poder identificar si estos son los valores que representan a la organizacion si
estos estan alineados con el propdsito y lograr que todos los conozcan y sobre

todo los vivan.
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Capitulo 6: Planificacién estratégica de RR.HH.

6.1. Introduccioén

A continuacidn, se presentan los objetivos estratégicos del area de Recursos
Humanos para Flokzu. Estos se desprenden del trabajo de campo que
consistié en la aplicacion del cuestionario UWES-17 + Clima adaptado, la
realizacion de entrevistas semidirigidas y el analisis de las evaluaciones de
desempeno de la organizacion. Tomando como punto de partida el diagndstico
del area realizado por el equipo haciendo especial énfasis en el analisis de la
matriz FODA de donde se desprenden las oportunidades de mejora, integrando
estos datos con los resultados recabados del estudio de campo y lo presentado

de forma tedrica en los capitulos anteriores.

La planificacion apoya el principal objetivo del trabajo que es identificar los
principales factores de clima organizacional que potencian el engagement en
los trabajadores hibridos y remotos y esta disefada para implementarse

durante el segundo semestre del afio 2023 y todo el afio 2024.

Consideramos oportuno poder medir los resultados de las acciones propuestas
y asi dar seguimiento o realizar las correcciones necesarias. Por este motivo,
se presentara por cada accion los objetivos especificos que se pretenden
alcanzar, la fecha de inicio, cual es el factor critico para lograr que la accion se
implemente con éxito y el presupuesto que conlleva su puesta en practica. Para
finalizar, presentaremos un cronograma que permita hacer seguimiento y

monitorear la ejecucion de las acciones.

6.2 Mapa estratégico de RR.HH
A continuacién, presentamos el cuadro de mando de RR.HH. (ver figura 38)

como una herramienta de gestidon estratégica que permite medir y monitorear el

desempeno de los procesos y actividades relacionados con el capital humano
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de Flokzu. Se compone de cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de

procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

En la perspectiva financiera, se busca medir el retorno de inversion en
eficiencia y maximizar la rentabilidad de la inversion en personas en la vision

de efectividad de la empresa.

En la perspectiva del cliente, se enfoca en ofrecer oportunidades de desarrollo
profesional, capacitaciones y un ambiente positivo de trabajo para los
empleados, asi como redisefiar los valores organizacionales para mejorar la

relacidon con los socios de negocio.

En la perspectiva de procesos internos, se busca lograr la excelencia
operacional de recursos humanos, continuando con la mejora y la
automatizacion de procesos clave y tercerizando procesos no criticos, asi como
comprender las necesidades del cliente interno y fomentar el desarrollo de

liderazgo en equipos remotos e hibridos.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se busca disponer de un grupo
de profesionales en RR.HH. con las competencias y conocimientos necesarios
para el éxito del negocio, establecer un modelo de compensacién total,
centralizar la informaciéon de RR.HH. incorporando métricas y seguimiento, y
desarrollar una cultura de servicios de RR.HH. que permita mejorar la visién del

negocio en el equipo y una comunicacion interna y externa efectiva.
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Cuadro de Mando para RRHH Flokzu @3

) MAXIMIZAR LOS
PERSPECTIVA . " INGRESOS

FINANCIERA

S0CIO DE
=
EMPLEADOS NEGOCIO
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PERSPECTIVA DE RR.HH. EL CLIENTE :

PROCESOS INTERNOS

CAPITAL HUMANG
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APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

CAPITAL
INFORMATIVO

Figura 38: Cuadro de Mando para RR.HH. de Flokzu

Fuente: elaboracion propia, adaptado de Kaplan y Norton (2004b)

6.3. Objetivos estratégicos

Se identificaron tres objetivos estratégicos claves para el area de Recursos
Humanos:
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® Redisenar la comunicacién interna y externa al alinear el area de
Recursos Humanos con el departamento de Comunicacion y Marketing.

® Fortalecer el liderazgo para equipos remotos e hibridos

® Mejorar la propuesta de valor para los empleados

6.3.1 Redisefar la comunicacion interna y externa

La comunicacidon es clave para el éxito de la organizacion, entendiendo que
ésta impacta en distintas areas de la empresa es que proponemos redisefar el
plan de comunicacién de Flokzu, tanto lo que se refiere a comunicacién interna
como externa. Hoy en dia la organizacion tiene una némina que permite que la

comunicaciéon en algunas oportunidades sea de forma directa.

Al tener en cuenta las -caracteristicas (trabajadores nacionales y
trasnacionales) y expectativas de crecimiento a las que se proyecta es
necesario formalizar los canales para que la informacién relevante le llegue a

todos los colaboradores en tiempo y forma.

Por otro lado la necesidad de redisefar las estrategias de comunicacion del
area de Recursos Humanos quedaron reflejadas en la informacion
proporcionada al analizar los resultados del Cuestionario de UWES-17 + Clima
adaptado donde las dimensiones con menor indice de favorabilidad son Marca
interna y Compensacion y reconocimiento; estas impactadas directamente por
la forma en la que se comunican. En las entrevistas se amplia esta informacién
guedando evidenciado que varios de los colaboradores no conocen los valores
de la compafia, como tampoco si la empresa hace acciones de
responsabilidad social y se les dificulta identificar y describir todos los

beneficios que se les otorga.

Si bien la organizacion cuenta con un area de Comunicacion y Marketing
vemos la necesidad de alinear esta con el area de Recursos Humanos para

disefiar un unico plan de comunicacién que se llevara a la practica por ambas
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areas y asi lograr una comunicacion focalizada segun la estrategia planteada

por el equipo de liderazgo.

Se sugiere la implementacién de una intraweb como pueden ser los servicios
ofrecidos en el mercado por GOlIntegro donde se utilice como canal para
centralizar la informacion relevante para todos los colaboradores. Esta web
tiene la l6gica de las redes sociales y se puede potenciar su utilizacion a través

de la cuenta de Instagram de Flokzu.

6.3.2 Fortalecer el liderazgo para equipos remotos e hibridos

Uno de los tres principales objetivos del area de Recursos Humanos sera
fortalecer el liderazgo para las modalidades de trabajo existentes en la

organizacion. Las acciones disefiadas buscaran tener un impacto en:

® Los lideres - brindandoles mayores herramientas y conocimiento
para gestionar a sus equipos a distancia -
® |os equipos de trabajo - aumento de productividad, proyectos

mas desafiantes, nuevas métricas para medir desempefio, etc -.

Todas las acciones de este objetivo se enfocan en capacitar a los lideres y que
estos puedan permear sus conocimientos a los equipos de trabajo. Dentro del
analisis FODA de Recursos Humanos se encuentra como una fortaleza el
enamoramiento del producto y la lealtad de los colaboradores, con este objetivo
se hara hincapié en mantener estas fortalezas detectadas y atacar la debilidad
del conocimiento centralizado en pocas personas, dando a los lideres y
equipos mayor facilidad para resolver problemas tomar decisiones. Dentro de
las amenazas detectadas en el FODA de Recursos Humanos esta la gran

competencia en el mercado de las empresas IT por los talentos.

Con lideres fortalecidos, centrados en generar planes de carrera y formacion

constante a sus equipos, la rotacion podra verse disminuida y los equipos
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aumentaran su productividad y motivacion en Flokzu. La comunicacion, el
feedback y el saber delegar, es otro de los aspectos que mejoraran mediante
las capacitaciones brindadas a los lideres; asi como también la posibilidad de
generar objetivos medibles, alcanzables y acercar nuevos proyectos a los
equipos de trabajo. Otro de los aspectos clave de las capacitaciones sera el

conocer casos de éxito y fracaso en empresas del mismo rubro.

6.3.3 Redisefar la propuesta de valor para los empleados

La propuesta de valor de una empresa es el conjunto de beneficios y valores
que ofrece a sus empleados y que la diferencian de otras empresas. Una
propuesta de valor diferenciadora y competitiva puede tener un impacto
positivo en la atraccion, seleccion, retencion y fidelizacion de empleados. De
esta manera, es importante analizar la compensacion total (material y
emocional) para trabajadores en modalidad hibrida o remota, para asegurarse

de que se sientan valorados y motivados.

La compensacién emocional se refiere a los aspectos no financieros de la
compensacion. Esto incluye factores que pueden mejorar la satisfaccion y el
compromiso de los empleados, como el reconocimiento, el desarrollo personal
y profesional, la cultura organizacional, el ambiente laboral, la participacién en
la toma de decisiones, la retroalimentacion, el apoyo emocional, entre otros.
Estos factores pueden influir en el engagement de los empleados y en la
percepcion de la empresa como un buen lugar para trabajar. En lo que
respecta a la compensacién emocional, los datos obtenidos en el trabajo de
campo para colaboradores hibridos y remotos en Flokzu mostraron que las
dimensiones con puntuaciones mas bajas fueron onboarding, gestion del
desempeiio, compensacion y reconocimiento, y en el caso de los remotos se le
suma marca interna. De esta manera, se sugieren esfuerzos para mejorar la
dimensién de la marca interna para fortalecer la percepcion de los trabajadores
remotos sobre la empresa y fomentar su compromiso y lealtad. Por otro lado,

se observo que dimensiones como Alta gerencia, Autonomia y eleccion, y
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Colaboracion presentan puntuaciones altas, o que sugiere que esta es una

ventaja competitiva de la empresa que no requiere mayores acciones.

Por otro lado, la compensacién material se refiere a la remuneracion financiera
que recibe el empleado, que puede incluir salarios, bonificaciones, beneficios y
otras formas de compensacion financiera. Al analizar la equidad interna y la
competitividad externa de la compensacion material, se podran tomar acciones
para que los empleados perciban que son justamente remunerados en
comparacion con sus colegas y la industria en general. Estos estudios no se

han realizado en Flokzu.

En sintesis, la creacion de una propuesta de valor diferenciadora y competitiva
que incluya una compensacion total adecuada para los trabajadores hibridos y
remotos puede tener un impacto positivo en la atraccion, seleccién, retencion y
fidelizacion de empleados. Esto implica involucrar a todos los departamentos y
funciones de la organizaciéon, y centrarse en mejorar tanto la compensacion

emocional como la material.

6.4 Plan de Accion

6.4.1 Objetivos y acciones estratégicas

A continuacion, se presentaran los objetivos y las acciones con el impetu de
una mejora continua y dar valor agregado al desarrollo de RR.HH. como socio
estratégico. Algunas de las acciones impactan en mas de uno de los objetivos

establecidos por esto se presenta la tabla 33.
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Tabla 33: Objetivos estratégicos y acciones

Objetivos Estratégicos de Recursos Humanos

ACCIONES

Redisenar la
comunicacion
interna y
externa al
alinear el area
de RR.HH. con
Comunicacion y
Marketing

Fortalecer el
liderazgo para
equipos remotos e
hibridos

Mejorar la

propuesta de valor

para los
empleados

Generar un calendario
mensualmente donde
se detallen las
principales acciones o
eventos a
desarrollarse durante
el mes

Implementar la
utilizaciéon de un intra
web para la
comunicacion interna

Implementar la
participacion del
ranking Great Place to
Work

Generar un ciclo de
entrevistas a
colaboradores que
sean representantes
de la cultura de la
organizacion.

Implementar un
webinar para
comunicacion de
resultados
trimestrales.

Generar
capacitaciones para
que los lideres puedan
obtener herramientas
y habilidades de
liderazgo para equipos
remotos e hibridos
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Deteccion y
fidelizacion del talento

Desarrollar a los
miembros del equipo

Andlisis de casos de
éxitos y fracasos en
liderazgo remoto e
hibrido

Asignacion de proceso
de coaching a lideres
que lo requieran

Redefinir valores
organizacionales en
conjunto con los
gerentes y lideres de
equipos.

Realizar un analisis de

equidad interna

Realizar un analisis de
competitividad externa

Realizar y difundir
acciones hacia la

comunidad

Fuente: elaboracion propia
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6.4.2 Acciones estratégicas

En los siguientes parrafos se encontraran las principales acciones propuestas

para el desarrollo del plan estratégico, donde se da cuenta de los motivos por

los que se eligio cada accidn. Luego en las tablas que componen este apartado

se muestra el objetivo de cada accion, los resultados esperados, las fechas de

inicio y finalizacion de cada una, el factor critico de éxito para que funcionen, el

presupuesto estimado, los indicadores con los que se dara seguimiento a cada

accion y para finalizar las actividades que es necesario realizar para

implementar cada una de las acciones.

1)

2)

3)

Generar un calendario mensualmente donde se detallen las principales
acciones o0 eventos a desarrollarse durante el mes.
Para que la comunicacion dentro de una organizacion sea exitosa una
de las primeras acciones a realizar es contar con un calendario de este
modo las acciones que realizara la organizacion se pueden coordinar
con otras areas lo que se va a comunicar y dar relevancia a los temas

uno a la vez.

Implementar la utilizacion de un intra web para la comunicacion interna,
En los tiempos que corren la comunicacion se caracteriza por ser
instantanea, en pocos segundos las persona acceden a un mundo de
informacion a través de los teléfonos inteligentes y la coneccién a
internet a esto se le suma la utilizacion de redes sociales donde se
comparte por alli, por esto es de relevancia tener en las organizaciones
un canal de comunicacion que sea atractivo y que vaya en linea con la
l6gica de las redes sociales a la vez que promueva la desconeccion de
las personas. En esta web en general los colaboradores ingresan en

horario de trabajo.

Implementar la participacion del ranking Great Place to Work:
Si bien la organizacién cuenta con una encuesta de Clima interna que le
proporciona informacién sobre diferentes dimensiones del clima laboral,

consideramos pertinente que participe de esta medicion ya que le
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4)

9)

6)

permitira compararse con las distintas empresas del medio y sobre todo
con las del mismo rubro a la vez que recibir la consultoria sobre aquellas

areas en las que performe por debajo de lo esperado.

Generar un ciclo de entrevistas a colaboradores que sean
representantes de la cultura de la organizacion.
Con este ciclo de entrevistas lo que se espera es que integrantes del
equipo puedan contar sobre su experiencia, dar testimonio de porque
Flokzu es un gran lugar par trabajar, a la vez que les dara la
oportunidad de compartir en qué proyectos se estan desempefiando y
poder contar algunas cosas que sus comparferos no conocen de ellos.
Con esto se atiende a dos necesidades; por un lado que las personas
que trabajan en formato remoto puedan conocer en que se desempefan
el resto de sus companeros mas alla del equipo reducido, como también

generar vinculos que acerquen a las personas.

Implementar un webinar para comunicacion de resultados trimestrales.
Hoy en dia las personas quieren estar informadas sobre las cosas que
suceden en la organizacion para la cual trabajan, cuales estan siendo
los éxitos alcanzados y cuales son las oportunidades de mejora. Mas
aun, si atendemos al tipo de generacion que mayoritariamente conforma
la némina de Flokzu, personas que eligen las organizaciones por el
proposito que las mismas tienen. Por esto es crucial tener un canal
formal de comunicacion de resultados de forma trimestral, donde se
haga una pequefia introduccién contando los principales lineamientos
macroeconomicos del pais y de la region (teniendo trabajadores
transnacionales es importante que conozcan qué cosas suceden en el
pais) para luego, mostrar los resultados del trimestre que se deja atras y
los principales lineamientos. Para que se logre la atencion y se dé lugar
a la participacion este formato contara con la posibilidad de enviar

preguntas que  se responderan durante la  trasmision.

Generar capacitaciones para que los lideres puedan obtener

herramientas y habilidades de liderazgo para equipos remotos e
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hibridos:

Con las capacitaciones especificas los lideres podran obtener mas
herramientas de gestion de sus equipos en los formatos de trabajo
existentes en la organizacion (hibrido y remoto). Estas sesiones que
recibiran los lideres tendran como fin mejorar el feedback, la
optimizacién del tiempo, fijacion de objetivos grupales e individuales

para sus equipos, etc.

7) Deteccion y fidelizacion del talento:
La deteccién y fidelizacién del talento es clave para que Flokzu
pueda retener las piezas claves en los equipos; para esto, se
trabajara en elaborar planes de desarrollo para las personas con
potencial y se ayudara por parte de Recursos Humanos a detectar
los futuros talentos para desarrollarlos internamente. La
retroalimentacion constructiva, los reconocimientos - ya sean
economicos 0 no econdmicos - seran herramientas claves para

retener a las personas.

8) Desarrollar a los miembros del equipo:
Para fidelizar el talento sera necesario desarrollar a los miembros de
los equipos; para esto se debera hacer hincapié en generar
capacitaciones constantes y detectar las necesidades de la
organizacion y de los colaboradores. De este modo se mantendran a

las personas motivadas y en formacion continua.

9) Analisis de casos de éxitos y fracasos en liderazgo remoto e hibrido
Mediante el analisis de los casos de éxito y fracaso en algunas de las
empresas del mismo rubro los lideres podran ver un panorama real de
situaciones que existen dia a dia en las organizaciones. Esto permitira a
los lideres ser capaces de tener una perspectiva externa de los
problemas que surgen en otras organizaciones similares y entender cual
fue la resolucién de cada uno y su desencadenante. En otras palabras,

se nutriran de ejemplos practicos de otros lideres en empresas similares.
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10) Asignacion de proceso de coaching a lideres que lo requieran
Recursos Humanos y las Gerencias de las areas deberan ser capaces
de detectar a los lideres que requieran sesiones de coaching, orientadas
a influenciar positivamente en sus equipos de trabajo hibridos y remotos
para lograr entregar mejores resultados tanto en lo que refiere a gestion

como en rendimiento.

11)Redefinir valores organizacionales en conjunto con los gerentes y lideres
de equipos:
Teniendo en cuenta que en las entrevistas realizadas los
colaboradores hibridos y remotos no conocen la totalidad de los
valores organizacionales ni los comparten o viven, se propone
actualizarlos y redefinirlos en conjunto con los lideres de la empresa,
asegurandose de que sean representativos de la mision y vision de la

compaiia.

12)Realizar un analisis de equidad interna:
Flokzu no cuenta con criterios definidos para la justa retribucion
basada en equidad interna, por lo que los empleados pueden sentir
que su remuneracion no es justa en comparacion con la de sus
colegas. Ademas, dado que en tecnologia el mercado laboral es
altamente competitivo en términos de remuneracion, la empresa
puede ofrecer una remuneracion mas alta a un nuevo colaborador,
en comparacién con los mas antiguos que realizan tareas similares,
lo que puede generar una percepcion de inequidad entre los

empleados y por ende de insatisfaccion.

13)Analizar la competitividad externa frente a empresas del mismo rubro y
con el mismo numero de empleados
Hasta el momento, Flokzu no ha participado ni llevado a cabo
encuestas salariales para obtener una referencia del mercado y
conocer lo que otras organizaciones pagan por puestos o categorias
especificas. En el mercado laboral actual, las empresas deben

consultar estudios de remuneracion para tomar decisiones
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adecuadas, ya que los empleados comparan no solo con sus
compaferos, sino también con personas que ocupan puestos

similares en otras companias.

14)Realizar y difundir acciones hacia la comunidad
La realizacion y difusién de acciones hacia la comunidad que
acompanen los nuevos valores organizacionales propuestos, tendra
multiples resultados positivos. Primero, a nivel de atraccién y
retencidén de talento ya que cada vez mas los colaboradores buscan
empresas que sean socialmente responsables y que tengan un
impacto positivo en la comunidad. Al comunicar y demostrar el
compromiso de la empresa, se puede atraer y fidelizar a los
empleados que valoran este tipo de actividades. De la misma
manera, estas acciones potencian el sentido de pertenencia: los
empleados se sienten mas identificados y comprometidos con la
empresa cuando ven que esta se preocupa por la comunidad y el
entorno en el que opera. Ademas, impacta en el desarrollo de
habilidades y competencias: las actividades hacia la comunidad
pueden proporcionar oportunidades de desarrollo, de habilidades vy
competencias valiosas a nivel personal y profesional de los
colaboradores. Por ultimo, también tendra impacto en nuestro primer
objetivo, por influir en el fortalecimiento de la marca interna y la
marca empleadora: las acciones hacia la comunidad suelen hacer la
empresa mas atractiva para los empleados y para futuros

postulantes.
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Tabla 34: Accion 1- Generar un calendario mensualmente donde se detallen
las principales acciones o eventos a desarrollarse durante el mes

Accion 1: Generar un calendario mensualmente donde se detallen las principales
acciones o eventos a desarrollarse durante el mes.

mes

- Consolidar la informacién en un Unico calendario

Resultado Visibilidad por parte de todo el equipo de las acciones de
Esperado: comunicacién
Fecha inicio | Agosto 2023 Fecha fin Agosto 2023
Factor critico | Tener la informacién de | Tiempo estimado | 1 meses
de éxito las areas en tiempo para
poder consolidar el
calendario.
Presupuesto | No requiere presupuesto | Indicadores de Numero de
extra monitoreo comunicaciones
internas mensuales
enviadas.
Actividades:

- Solicitar a cada referente de area los eventos relevantes de su area para el

- Compartir via mail a todo el equipo dentro de los ultimos 5 dias del mes

Fuente: elaboracion propia

Tabla 35: Accion 2- Implementar la utilizacion de un intra web para la
comunicacion interna

Accion 2: Implementar la utilizacién de un intra web para la comunicacion interna

Resultado Centralizar la informacién y que sea un canal de comunicacién interna
Esperado relevante
Fecha inicio Enero 2024 Fecha fin Marzo 2024

Factor critico
de éxito

Lograr que los
colaboradores la utilicen

Tiempo estimado

3 meses para
implementacion

Presupuesto

USD 2400 (anual) +
USD 200 desarrollo

Indicadores de
monitoreo

Cantidad mensual de
visitas a la intraweb
(métricas de uso de la
plataforma).

Evolucion en % de los
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resultados de la
dimension Marca
Interna y
Compensacion y
reconocimientos en la
encuesta de Clima
semestral.

Cantidad mensual de
cupones de descuento
utilizados en
plataforma Go Integro

Actividades:

- Contratar el servicio que propone GOlntegro

- Utilizar la parte de reconocimientos y beneficios

- Definir con el equipo los espacios a utilizar dentro de la plataforma

- Dar forma a los contenidos de los espacios las personas deben de encontrar
todo lo que necesitan las personas para acceder a recibos de sueldo, poder
solicitar las licencias desde este sitio etc.

Fuente: elaboracién propia

Tabla 36: Accion 3- Implementar la participacion del ranking Great Place to

Work

Accién 3: Implementar la participacion del ranking Great Place to Work

Resultado Lograr la certificacion de la empresa y posicionarse en los 10 puestos
esperado del ranking de empresas con menos de 50 empleados
Fecha inicio | Octubre 2024 Fecha fin Noviembre 2024

Factor critico

Participacién de los

Tiempo estimado

2 meses

monitoreo

de éxito colaboradores para
obtener resultados
confiables
Presupuesto | USD 950 + IVA Indicadores de Numero de posicién

en el ranking GPTW

Posicién Ranking
GPTW de Flokzu vs
otras empresas del
rubro IT
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Actividades:

- Presentar la propuesta al equipo de liderazgo

- Realizar el contacto con la empresa para iniciar el proceso de certificacion

- Comunicar a todo el equipo la participacion de dicha encuesta

- Lanzamiento y seguimiento a que los colaboradores respondan

Fuente: elaboracidn propia

Tabla 37: Accion 4- Generar un ciclo de entrevistas a colaboradores que sean
representantes de la cultura de la organizacion

Accion 4: Generar un ciclo de entrevistas a colaboradores que sean representantes de
la cultura de la organizacion

- Eleccion de los participantes

- Diagrama del guion de la entrevistas

Resultado Lograr que el equipo conozca las buenas experiencias y en que se

esperado desempefian sus companeros

Fecha inicio Mayo 2024 Fecha fin Junio 2024

Factor critico | Eleccion apropiada de Tiempo estimado | 2 meses

de éxito los representantes de la
cultura y su adherencia
a la propuesta.

Presupuesto | USD 800 + 2Hs por Indicadores de Numero de
colaborador que monitoreo visualizaciones
participe. mensuales del video

Ciclo de entrevistas

% de favorabilidad en
la encuesta de Clima
semestral en la
dimensién de
colaboracién

Actividades:

Disenar con el equipo que es lo que se quiere resaltar en esta ocasion

- Eleccién y cotizacion del profesional que de apoyo tecnolégico a esta iniciativa

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 38: Accion 5-Implementar un webinar para comunicacion de resultados
trimestrales

Accion 5 :Implementar un webinar para comunicacion de resultados trimestrales

Resultado Lograr que todo el equipo tenga conocimiento de los principales
esperado resultados financieros y los préximos pasos a seguir a través de una
comunicacion formal

Fecha inicio Octubre 2023 Fecha fin Diciembre 2024

Factor critico | Utilizacién correcta de la | Tiempo estimado | 5 meses
de éxito webinar por parte del
area de comunicacion

Presupuesto | Hs destinas del Indicadores de Numero de
responsable de monitoreo visualizaciones de
comunicacion y el lider Webinar trimestral de
que participe resultados del Negocio
aproximado 5 Hs por
cada webinar Evolucién % en la

encuesta de Clima
semestral en la
dimension de Alta
Gerencia y Marca
interna

Actividades:
- Coordinacion con el equipo de direccion lo que se quiere comunicar
- Coordinacion del webinar- contenidos- estética

- Dentro del webinar tiene que existir un pequeia introduccion de los principales
indicadores econdémicos del pais y la region

- Dar la posibilidad a que los miembros de la organizacion realicen preguntas
que luego se contestan dentro de la transmision.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 39: Accion 6: Generar capacitaciones para que los lideres puedan
obtener herramientas y habilidades de liderazgo para equipos remotos e

hibridos.

Accion 6: Generar capacitaciones para que los lideres puedan obtener herramientas y
habilidades de liderazgo para equipos remotos e hibridos.

Resultado Que los lideres obtengan habilidades y herramientas para mejorar la

esperado gestion del desempeno de sus equipos. (Feedbacks, objetivos,
métricas, liderazgo a distancia, etc)

Fecha inicio Julio 2023 Fecha fin Diciembre 2023

Factor critico | Elegir las capacitaciones | Tiempo estimado | 6 meses

- Analizar las capacitaciones que existen en el mercado

de éxito mas adecuadas para el
estilo de liderazgo a
distancia
Presupuesto | USD 4750 Indicadores de % de Lideres y
Anual monitoreo Gerentes capacitados
15 horas de trabajo de la en liderazgo hibrido y
responsable de RR.HH. remoto
42 horas de trabajo por Evolucion en
lider calificacion de
dimension de liderazgo
de cada uno de los
capacitados de forma
semestral
Evolucién del % de
favorabilidad de los
resultados en la
dimension de liderazgo
en la encuesta de
clima semestral
Actividades:

- Contratar la mas adecuada para el rubro de la organizacién y los lideres

- Monitorear informacién de las capacitaciones para conocer las impresiones de
los lideres e implementaciones realizadas pos capacitacion (encuesta de
satisfaccion)

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 40: Accion 7- Deteccion y fidelizacion del talento

Accion 7: Deteccion y fidelizacién del talento

Resultado Talentos claves identificados, fidelizados y con plan de desarrollo
esperado dentro de Flokzu.
Fecha inicio Diciembre 2023 Fecha fin Febrero 2024

Factor critico
de éxito

Identificar correctamente
y de forma temprana los
talentos claves

Tiempo estimado

3 meses

Presupuesto

No aplica

Indicadores de
monitoreo

indice de rotacién
semestral en equipo de
trabajo

% de favorabilidad de
la dimensién de
engagement en la
encuesta de clima
semestral

Actividades:

- Identificacion las necesidades de la organizacién (habilidades y competencias)

- Generar planes de desarrollo personalizados para los talentos claves
(capacitaciones, desarrollo profesional, asignacion de proyectos nuevos)

- Brindar retroalimentaciéon constructiva con reconocimientos, bonificaciones, etc

- Fomentar la cultura, los valores y los objetivos de la organizacion

Fuente: elaboracion propia

Tabla 41: Accién 8- Desarrollar a los miembros del equipo

Accion 8: Desarrollar a los miembros del equipo

Resultado Contar con colaboradores en capacitacion continua
esperado
Fecha inicio Junio 2024 Fecha fin Agosto 2024

Factor critico

Elegir correctamente las

Tiempo estimado

3 meses

de éxito capacitaciones
necesarias para sus
colaboradores
Presupuesto | A definir segun las Indicadores de % de asistencia de
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capacitaciones elegidas
por la organizacion.

monitoreo

colaboradores a
capacitaciones
definidas en plan de
desarrollo.

Cantidad de nuevos
proyectos de
innovacion propuestos
por los equipos en los
siguientes tres meses
de la capacitacion

Evoluciéon de % en la
de la dimensién de
Aprendizaje y
Desarrollo en préxima
encuesta de clima
semestral

Actividades:

- Diagramar planes de carrera

- ldentificar las necesidades de formacién de los colaboradores
- Proporcionar capacitaciones o formacién para los equipos

- Impulsar un ambiente de seguridad psicolégica y aprendizaje continuo

Fuente: elaboracion propia

Tabla 42: Accion 9- Analisis de casos de éxitos y fracasos en liderazgo remoto

e hibrido

Accion 9: Analisis de casos de éxitos y fracasos en liderazgo remoto e hibrido

de éxito

empresas del mismo
rubro casos de éxito y
fracaso en liderazgo

Resultado Conocer casos de fracaso y éxito en empresas del mismo rubro
esperado

Fecha inicio Marzo 2024 Fecha fin Mayo 2024
Factor critico | Intercambiar con Tiempo estimado | 3 meses

Presupuesto

6 Hs trimestrales de los
lideres

Indicadores de
monitoreo

% de asistencia a las
instancias de analisis
de casos de éxito y
fracaso de liderazgo
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Actividades:

personal

- Analizar empresas del mismo rubro y con similar o parecida dotacién de

- Hacer alianzas con empresas del mismo rubro para compartir experiencias de
éxito y fracaso en cuanto al liderazgo

- Apoyar a los lideres para recabar y exponer casos de éxito y fracaso

- Fijar fechas con las empresas para exponer casos de éxito y fracaso en cuanto
al liderazgo

Fuente: elaboracion propia

Tabla 43: Accion 10- Asignacion de proceso de coaching a lideres que lo

requieran

Accion 10: Asighacién de proceso de coaching a lideres que lo requieran

Resultado Lograr lideres que puedan influenciar positivamente a su equipo y
esperado entregar mejores resultados

Fecha inicio Febrero 2024 Fecha fin Agosto 2024
Factor critico | Ser capaz de identificar | Tiempo estimado | 6 meses

de éxito los lideres que requieran
sesiones de coaching

Presupuesto | Un estimado de 24 Indicadores de % de asistencia
sesiones de coaching monitoreo mensual de Lideres y
por lider que requiera, Gerentes a sesiones
150 USD por sesion de coaching

Actividades:

- Detectar a los lideres que requieran sesiones de coaching
- Analizar dentro del mercado las mejores sesiones de coaching para los lideres

- Realizar reuniones trimestrales de los lideres para obtener un feedback acerca
de las sesiones de coaching

Fuente: elaboracion propia

159




Tabla 44: Accién 11- Redefinir valores organizacionales en conjunto con los
gerentes y lideres de equipos.

de equipos.

Accion 11: Redefinir valores organizacionales en conjunto con los gerentes y lideres

Resultado esperado

Los colaboradores conocen los valores de Flokzu, realmente los
viven y promueven. La métrica de marca interna en la encuesta
de clima mejora notablemente, asi como el aumento en el nivel

de engagement.

Fecha inicio

Julio 2023

Fecha fin

Setiembre 2023

Factor critico de
éxito

Correcta eleccion y
comunicacion de
los valores

Tiempo estimado

6 meses

Presupuesto Anual

No aplica

Indicadores de
monitoreo

Evolucion en % de
la dimension de
Marca Interna en
encuesta de clima
semestral

Actividades:

- Difundir los valores

- Ploteo de paredes en oficina con valores

- Reunion de gerentes y lideres para realizar actividades que trabajen valores
organizacionales para alinearnos con la realidad actual y deseada.

- Sumar esta informacion en Golntegro y/o redes sociales o pagina web

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 45: Accion 12- Realizar un analisis de equidad interna

Accién 12: Realizar un analisis de equidad interna

Resultado esperado

Lograr establecer una estructura salarial justa y equitativa,
aspecto que aumenta la motivacion y la satisfaccion de los
empleados, e impacta en la retencién del talento y la mejora del

desempeno de la organizacion en general.

Fecha inicio

Noviembre 2023

Fecha fin

Diciembre 2023

Factor critico de
éxito

Contar con el
involucramiento de
Recursos
Humanos, la
Gerencia General y
las Gerencias de
areas.

Tiempo estimado

6 meses

Presupuesto A definir. En caso Indicadores de % de descripciones
de realizarse con monitoreo de cargo realizadas
consultor externo el VS cargos
costo es de entre existentes en
USD 4000 y USD Flokzu
8000 segun el porte
de la consultora. % de personal con

remuneracion
dentro de la banda
segun analisis de
equidad interna
anual

Actividades:

- Crear descripciones de cargo y analizar las existentes

- Realizar ponderacion de cargos asignandoles valores a cada uno
valoracion de cargos y descripciones de posiciones

- Establecer la estructura salarial basandose en los puntos asignados en la
evaluacién de cargos, junto con un analisis comparativo de los salarios del
mercado, para establecer las escalas salariales correspondientes.

- Identificar y corregir cualquier discrepancia salarial injusta entre los diferentes
puestos dentro de la organizacion, garantizando que los salarios sean
coherentes con la jerarquia y la complejidad de los puestos y que se
compensen adecuadamente las habilidades, la experiencia y los niveles de
responsabilidad requeridos para cada puesto.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 46: Accion 13- Analizar la competitividad externa frente a empresas del
mismo rubro y con el mismo numero de empleados

Accion 13: Analizar la competitividad externa frente a empresas del mismo rubro y con
el mismo numero de empleados.

Resultado esperado

Ser competitivo con el mercado, evitando la fuga de talentos

Fecha inicio

Diciembre 2023

Fecha fin

Enero 2024

Factor critico de
éxito

Contar con una
consultora y
encuesta con
experiencia en el

Tiempo estimado

2 meses

- Llevar a cabo el analisis de competitividad externa

sector que
proporcione
informacion
nacional e
internacional
Presupuesto USD 1500 Indicadores de Evolucion anual del
monitoreo percentil en la
encuesta de
remuneraciones del
afo actual vs
anterior
% anual de
personal con
remuneracion por
debajo del
mercado.
Actividades:

- Formar parte de una encuesta de remuneraciones y beneficios para determinar
la competitividad de las compensaciones que ofrece la empresa en
comparacion con el mercado.

- Definir las estrategias mas adecuadas para las politicas salariales en el futuro,
considerando el analisis previo de equidad interna realizado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 47: Accion 14- Realizar y difundir acciones hacia la comunidad

Accion 14: Realizar y difundir acciones hacia la comunidad

Resultado esperado

Los colaboradores mejoran la imagen que tienen de la empresa
y su reputacion, se aumenta lealtad al sentir que trabajan con
una mision y valores sélidos.

Fecha inicio

Agosto 2024

Fecha fin

Octubre 2024

Factor critico de
éxito

Realizar acciones
que estén alineadas
con los valores y la
mision de la
empresa, y que no
sean simplemente
una estrategia de
marketing.

Tiempo estimado

3 meses

Presupuesto

A definir segun
acciones a
implementar

Indicadores de
monitoreo

Evolucion de % de
favorabilidad de
dimension “Marca
Interna” en
encuesta de clima
semestral y
concretamente en
el item: “La
empresa tiene un
impacto positivo en
la comunidad”

Numero de
personas
beneficiadas
anualmente con las
acciones hacia
comunidad

Actividades:

realizar

- Contacto con las instituciones a las que se quiera apoyar

- Implementar las acciones y comunicar a todo el equipo

- Realizar una reunién con el equipo de liderazgo para definir las acciones a

- Elaborar desde el area de RR.HH. y Comunicacion las posibles intervenciones

- Evaluar la posibilidad de participacion de los miembros del equipo
(voluntariado)
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Fuente: Tabla de elaboracion propia

6.4.3 Cronograma de implementacién

Dentro del proceso de planificacion estratégica, una vez definidos los objetivos
estratégicos, acciones y proyectos que se llevaran a cabo para alcanzarlos, es
fundamental contar con un disefo preliminar para la implementaciéon de las
acciones definidas que establezca una secuencia logica y factible para las

sugerencias realizadas para Flokzu.

El plan de accion propuesto por Flokzu implica cambios significativos que
buscan impactar en la organizacion para lograr la transformacion deseada. Por
esta razon, es necesario concientizar a la organizacion acerca de la necesidad
de cambio y el plan de trabajo previsto para garantizar el convencimiento y

respaldo de la gerencia y asi facilitar y acompanar el proceso.

En este sentido, presentamos en la figura 39 un cronograma tentativo que
proporciona una vision general de los plazos y la relacion entre ellos. En el
disefio de este cuadro, se tuvo en cuenta las particularidades de la
organizacion en cuanto a meses claves con intensidad de trabajo, momentos
de evaluaciones de desempeio, de encuestas de clima. También se tuvo en
cuenta para calendarizar que las acciones que requieren de una mayor
inversion estan planteadas para el afo 2024 asi la empresa las puede

proyectar en el plan de ese afio.
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Figura 39: Cronograma de implementacién
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Fuente: elaboracion propia
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6.4.4 Monitoreo del plan estratégico

En el marco de la planificacion estratégica de Flokzu, el monitoreo del Plan

Estratégico es fundamental para la recopilacién y uso de informacion relevante

en la toma de decisiones. Este proceso permitira que los actores involucrados

obtengan informacion valiosa para el disefio, implementacion y evaluacion de

las actividades definidas para alcanzar los objetivos establecidos en el area de

Recursos Humanos de la empresa.

En este sentido, se definieron indicadores de efecto para cada uno de los

objetivos y acciones planteadas, con el fin de establecer un seguimiento

eficiente de los mismos. De esta forma, se podra recopilar y utilizar informacion

valiosa que permita tomar decisiones informadas y lograr el éxito en la

implementacion del Plan Estratégico. Ver Figura 48.

Tabla 48: Monitoreo del plan estratégico

OBJETIVOS

INDICADORES

Redisefiar la comunicacion
interna y externa al alinear el
area de Recursos Humanos
con el departamento de
Comunicacion y Marketing.

Numero de comunicaciones internas mensuales
enviadas.

Cantidad mensual de visitas a la intraweb
(métricas de uso de la plataforma).

Evolucion en % de los resultados de la dimensién
“Marca Interna” y “Compensacion y
reconocimientos” en encuesta de clima semestral.

Cantidad mensual de cupones de descuento
utilizados por colaboradores en plataforma
Golntegro.

Numero de posicién en el ranking de Great Place
to Work

Posicion en ranking GPTW de Flokzu VS. otras
empresas del rubro IT

Numero de visualizaciones mensuales de los
videos de ciclo de entrevistas

% de favorabilidad en la encuesta de clima
semestral en la dimensién “Colaboracion”
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10.

Numero visualizaciones del Webinar trimestral de
resultados del negocio

Evolucion de % en la encuesta de Clima semestral
en la dimensiones de “Alta Gerencia” y “Marca
interna”

Fortalecer el liderazgo para
equipos remotos e hibridos

10.

% de lideres y gerentes capacitados en liderazgo
hibrido y remoto

Evolucién de calificacion de dimensién Liderazgo
en las evaluaciones de desempefio semestrales a
cada uno de los capacitados

Evolucion de % de favorabilidad de los resultados
en la dimension de Liderazgo en la encuesta de
clima semestral

indice de rotacion semestral

% de favorabilidad de la dimension de
engagement en la encuesta de clima semestral

% de asistencia de colaboradores a
capacitaciones definidas en plan de desarrollo

Cantidad de nuevos proyectos de innovacion
propuestos por los equipos en los siguientes tres
meses de la capacitacion

Evolucién en % de la dimensién de Aprendizaje y
Desarrollo en la préxima encuesta de clima
semestral.

% de asistencias a instancias de analisis de casos
de éxito y fracaso de liderazgo

% de asistencia mensual de lideres y gerentes a
sesiones de coaching

Mejorar la propuesta de valor
para los empleados

Evolucién en % de la dimensién de Marca Interna
en encuesta de clima semestral

% de descripciones de cargo realizadas, revisadas
y actualizadas VS cargos existentes en Flokzu

% de personal con remuneracion dentro de banda
salarial segun analisis de equidad interna anual

% de personal con remuneracion por debajo del
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mercado, por encima y dentro de banda salarial
segun analisis de encuestas de remuneraciones
(competitividad externa)

Evolucién de % de favorabilidad de dimension
“Marca Interna” en encuesta de clima semestral y
concretamente en el item: “La empresa tiene un
impacto positivo en la comunidad”

Numero de personas beneficiadas anualmente con
acciones a la comunidad

Fuente: elaboracion propia
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Capitulo 7: Conclusiones

El presente trabajo tuvo como obijetivo identificar los principales factores del
clima organizacional que potencian el engagement en los trabajadores remotos
e hibridos de Flokzu. En este sentido nos planteamos tres objetivos especificos
que fueron: Conocer el nivel de engagement laboral de los trabajadores
remotos e hibridos, Analizar la influencia de los niveles de engagement en el
desempeno de los trabajadores remotos e hibridos y proponer acciones
estratégicas de mejora de engagement de los trabajadores remotos e hibridos.

Todos ellos se cumplieron a lo largo del desarrollo del trabajo académico.

En primer lugar, se realizd6 un recorrido tedérico de los conceptos mas
importantes utilizados a lo largo de la tesis, que ofrecen sostén y fundamento al
analisis y a la investigacion realizada. En este sentido se definio el
engagement laboral como un estado generalmente estable que depende de la
interaccion de las expectativas y las condiciones laborales Por eso, su nivel
puede determinarse y luego formarse con actividades especificamente
elegidas. Consideramos relevante prestar especial atencion a los resultados del
trabajo de campo en las entrevistas semidirigidas donde la mayoria de los
colaboradores, tanto los que se desempenan de forma hibrida como remota,
destacan la importancia de los vinculos con sus colegas, lo que permite
sentirse cerca aunque la distancia en kildbmetros sea extensa. Esto se relaciona
intimamente con la teoria del intercambio social, donde el principio basico es
que las relaciones evolucionan en el tiempo hacia compromisos mutuos. En
dicha teoria las partes cumplen con ciertas reglas de intercambio, y en este
intercambio si los trabajadores perciben que tienen los recursos para hacer el
trabajo y son reconocidos responderan con mayores niveles de engagement

con la organizacion.

A continuacion, se abordd la organizacion en su conjunto, destacando las
caracteristicas mas importantes, el contexto en el que esta inmersa, su modelo
de negocio y su cultura laboral, para posteriormente adentrarse en el area de

Recursos Humanos que ha tenido una evoluciéon hasta convertirse en socio
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estratégico como lo es hoy en dia. Al analizar cada practica de gestion de
Recursos Humanos, se identificaron fortalezas y oportunidades de mejora de
cada una de ellas y se acompanaron de recomendaciones a implementar para
potenciar su desarrollo. Dichas sugerencias pretenden estar alineadas a la
cultura de la organizacion, de manera tal que estén en sintonia con lo que se

espera y es valorado dentro de la empresa.

En el trabajo de campo realizado en Flokzu, se logré conocer el nivel de
engagement laboral de los trabajadores remotos e hibridos, donde se visualiz6
su influencia en el desempefo. Los datos obtenidos en el cuestionario UWES-
17 + Clima adaptado indican que los trabajadores remotos tienen un mayor
nivel de engagement que los hibridos, se analizaron posibles causas
(diferencias culturales, moneda, entre otras) y se considera importante
continuar investigando sobre esto. Por otro lado, al analizar las evaluaciones de
desempeio de la organizacion nos encontramos con que las personas con
mejor calificacion son las que trabajan en el formato hibrido. Esto puede estar
influenciado por el tipo de liderazgo predominante y porque actualmente los
lideres y gerentes tienen escasas herramientas e indicadores que les permiten
evaluar el desempefno y la productividad de quienes trabajan totalmente de
forma remota. Por otro lado, las entrevistas realizadas mostraron que los
empleados que trabajan de forma remota estan centrados en la compensacion
material. La mayoria de los colaboradores transnacionales consideran que esta
es la mas importante por percibir que los beneficios y las actividades que
proporciona la empresa son de dificil acceso fuera de Uruguay. Esto es un
riesgo ya que la compensacién material es la que se puede imitar con mayor
facilidad, presentandose previamente como una amenaza en el analisis FODA,
donde se puntualizé que los colaboradores suelen recibir propuestas laborales
atractivas por parte de empresas multinacionales con presupuestos mayores.
En este sentido, cobra especial relevancia trabajar en los demas factores que

potencian el engagement para evitar la fuga de talentos.

Luego del analisis realizado, se entiende que el engagement de los
colaboradores de Flokzu se basa en varios aspectos del ambiente laboral, por

lo que se requiere trabajar en diferentes areas. Se propone un plan de accion
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que implica redisefiar la comunicacion interna y externa, fortalecer el liderazgo
para equipos remotos e hibridos y redisefiar la propuesta de valor para los

empleados.

Al finalizar el presente trabajo tenemos la firme conviccion de que si se lleva a
la practica el plan planteado se lograra mantener y potenciar los factores que
impulsan el engagement posibilitando tener el talento necesario para el

crecimiento esperado.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario para medir la variable de engagement UWES-17

Version en espaiiol

Encuesta de Bienestar v Trabajo (UWES) ©

Las sigulentes pregunias s refleren a log sentimientos de las personas en el trabajo. Por favor, lea culdadosam ente
cada pregunia y decida =i se ke sentido de esta forma. 5§ punca se ha sentido asi conteste "0 feevol, ¥ en caso
conrfrario indigue cudnias veces se ha sentido asi teniendo en cuenta el mimero qive aparece en la sigulente escala de

respunesta fde [ a 6.
Munca Casi nunca Algunas veces Regularmente  Bastante veces  Casi siempre
o | 2 3 4 5
Minguna vez Pocas veces  [ina wez al mes Pocas veces Lina vez por Pocas veces
al aflo o MENDS al mes SEmAna por semana

Siempre
[

Todos los
dias

- s R T G

En mi trabajo me siento lleno de energia (FT1)*

Mi trabajo esté leno de significado v propasito (E 1)

El tiempo vuela cuando estoy trabajando (481 )

Soy fuerte v vigoroso en mi trabajo (1725*

Estoy enfusizsmado con mi trabajo (DE2*

Cuando estoy rabajandoe olvide todo lo que pasa alrededor de mi (482)
Mi trabajo me inspira (DE3*

Cuando me levanto por las mafanas iengo ganas de ir a trabajar (V73)*
Soy feliz cuando estoy absorio en mi trabajo (483 )*

Estoy orgulloso del irabajo que hago (DES*

Estoy inmerso en mi trabajo (484)*

Puedo contimear trabajando durante largos periodos de thernpo (F714)
Mi trabajo es retador (DES)

Me “dejo llevar™ por mi trabajo (485*

Soy muy persistente en mi frabajo (V75)

Me es difficil “desconectarme’ de mi trabajo (4 B6)

Inclhuse cuando las cosas no van bien, continuo trabajando (176

* Versidn abreviar (L'WES-9); VI= vigor; DE = dedicacidn; AB = absorcidn

i Schaufeli & Bakker (2003). The Utrecht Work Engagement Scale is free for use for non-commercial scientific
research. Commercial and/or non-scientific use is prohibited, unless previous writen permission is granted by the

authors,
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Anexo 2. Cuestionario adaptado UWES-17 + clima

Flokzu €3

Seccion 1de 2

Cuestionario Adaptado UWES-17+Clima

Descripcion del formulario

Escala de respuestas

¥4
aw

Las siguientes preguntas se refieren a los sentimientos de las personas en el trabajo. Por favor lea
cuidadosamente cada pregunta v decida si se ha sentido de esta forma. Sinunca se ha sentido asi conteste 0
(cero) ¥ en caso contrario indigue cuamtas veces se ha sentido asi teniendo en cuenta el nimero que aparece

en la siguiente escala d= respuestas de (1 a 6)

Titulo de la imagen

Nunca Cesinunca  Algunas veces  Regularmente  Bastantesveces  Casisiempre Siempre
a 1 2 3 4 5 &
Ninguna ver ~ POCESVECES  Lina ver al Pocas weces Una ver por Pocas veges Todos los
al afio MEs 0 MENos Al mes semana por semana dias
En mi trabajo me siento lleno de energia ™
0 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez L v

Siempre ftodos los dias
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Mi trabajo estd lleno de significado y proposito *

Munca falguna vez O O O O O O

El tiempo vuela cuando estoy trabajando *

Munca falguna vez O O O O O O

Soy fuerte y energico en mi trabajo

Munca /alguna vez O O O O O O

Estoy entusiasmado con mi trabajo ™

Munca /alguna vez D O D O O O

Cuando estoy trabajando olivdo todo lo que pasa alrededor de mi *

0 1 2 3 4 3

Munca falguna vez O O O O O O

Mi trabajo me inspira *

0 1 2 3 4 L

Munca /alguna vez O O O O O O O

6

O

6

Siempre ftodos los dias

Siempre ftodos los dias

Siempre /todos los dias

Siempre /todos los dias

Siempre ftodos los dias

Siempre ftodos los dias
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Cuando me levanto por las mafianas tenga ganas de ir a trabajar *

Munca /alguna vez

0 1 2 3 4 5 &

O O O O O O O

Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo *

Munca /alguna vez

0 1 2 3 4 5 &

O O O O O O O

Estoy orgulloso del trabajo que hago ®

Munca /alguna vez

0 1 2 3 4 5 &

O O O O O O O

Estoy inmerso en mi trabajo *

Munca /alguna vez

0 1 2 3 4 5 &

O O O O O O O

Puedo continuar trabajando durante largos peridos de tiempo *

Munca /alguna vez

Mi trabajo es retador *

Munca /alguna vez

0 1 2 3 4 5 &

O O O O O O O

0 1 2 3 4 L7 6

o O O O O O O

Siempre ftodos los dias

Siempre ftodos los dias

Siempre ftodos los dias

Siempre ftodos los dias

Siempre ftodos los dias

Siempre /wodos los dias
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Me "dejo llevar” por mi trabajo *
0 1 2 3 4 5 [

Munca /alguna vez O O 'C:' 'C:' 'C:' 'C:' 'C:' Siempre ftodos los dias

Soy muy persistente en mi trabajo *

0 1 2 3 4 5 &

Munca /zlguna vez O O O O O O O Siempre fodos los dias

Me es dificil "desconectarme de mitrabajo” *

0 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias

Incluso cuando las cosas no van bien, continuo trabajande *

0 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias

iCuando ingresé a trabajar la empresa me recibieron y acompafiaron en mi proceso de
ingreso (induccidn) y me indicaron claramente mis responsabilidades?

0 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias

iLa empresa tiene un impacto positivo en la comunidad? *

0 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias
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iLa empresa promueve el equilibrio entre la vida personal y laboral ?*

0 1 2 3 4 L7 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias

;Trabajo en una empresa que considero flexible y empdética? *

0 1 2 3 4 L7 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias

Tuve instancia de evaluacion mutua en el ditimo afio, en donde tuve un didlogo otil con mi
supervisor directo con respecto a mi desempefio y se me indicaron objetivos claros,
fortalezas, debilidades y acciones a futuro - pregunta no obligatoria, responder solo si
ingresaste hace mas de 3 meses -

0 1 2 3 4 L7 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre fwodos los dias

El ambiente de trabajo se da en un marco de cooperacion y compafierismo ™

0 1 2 3 4 L7 6

Munca /alguna vez 'C:' O 'C:' O 'C:' O 'C:' Siempre fwodos los dias

Me siento integrado/a con mis compafieros/as de trabajo *

] 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias
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Siento que la empresa valora y reconoce mi trabajo *

0 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias

Considero que recibo una remuneracion econdmica acorde al trabajo que realizo *

0 1 2 3 4 L 6

Munca falguna vez O O O O O O O Siempre fodos los dias

Mi supervisor/a directo/a promueve acciones que refuerzan el trabajo en equipo y lidera con
el gjemplo, viviendo y transmitiendo los valores de la empresa

0 1 2 3 4 5 &

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias

Trabajo en una empresa que se preocupa por contemplar a los trabajadores ™

0 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias

La empresa me brinda el equipo, materiales y herramientas suficientes y adecuados para
realizar mi trabajo

0 1 2 3 4 L 6

Munca /alguna vez O O O O O O O Siempre ftodos los dias
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&

Trabajo &n una empresa que se preocupa v prioriza €l desarrollo personal y profesional de
los/as trabajadores/as, fomentando las oportunidades de formacion (por ejemplo
capacitaciones) y/o dando &l espacio para que los trabajadores/as lo realicen por su cuenta

Munca /falguna vez L \_ \_ L L | \_ Siempre ftodos los dias

Confio en el Directorio v la Gerencia de Integradoc/Flokzu ©

Munca /falguna vez W W W W W W W Siempre ftodos los dias

Seccion 2de 2

Datos demograficos

»q

Descripcion (opcional)

iHace cudnto tiempo trabajas en |a empresa? *

Menos de 3 meses
Entre 3 mesesy 1 afio
Entre 1 afio y 3 afios

Mas de 3 afios

iCon que género te identificas? ™

Femenino
Masculino

Otro no mencionado anteriormente
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iEn que rango de edad te encuentras?®

20 a 30 afios
31 a 40 afios

Mas de 40 afios

iCual es tpu nivel maximo de estudios alcanzados?

Bachillerato completo
Técnico/ terciario en curso
Técnico/ terciario culminado
Universitario en curso
Universitario culminado
Posgrado/Maestria en curso

Posgrado/ Maestria culminado

iEn cudl de estas modalidades de trabajado dedicas mas tiempo actualmente?

Hibrido / Mixto (combino lo presencial y lo virtual con una dedicacion similar)

Mayocrmente remoto (100% o casi 100%)

;Tienes nifios a tus cuidados dentro del hogar? *
Si

Mo

iT0 lugar de trabajo es dentro del territorio de la Republica Oriental del Uruguay

5l

MO
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:En gue seccion o departamento trabajas?

Texto de respuesta corta

Anexo 3: Evaluacion de desempeio

Evaluacién mutua: didlogo de desempefio

Datos generales

Nombre del/a colaborador/a:

Nombre del/la evaluador/a:

Link a la evaluacién anterior

Link a la evaluacidn anterior

Fecha de la reunion para la evaluacion mutua

Fecha

Areas de evaluacion:

Evalla las siguientes areas en: 1: Deficiente 2: Mejorable 3: Bueno 4: Muy bueno 5: Excelente

Evaluad

Area

Compromiso

Desempefio y calidad del trabajo

Motivacidn

Relacionamiento: aporte al ambiente y
trabajo en equipo

Descripcion

#Cdmo evaluarias el compromise y la
responsabilidad con que se asume el cargo?

&Cémo definirias el desempefio y la calidad del
trabajo?

2Cual es el nivel de motivacion con el trabajo?

#Cémo consideras que es Ia relacidn con los
compafieros? ;Como consideras que se trabaja
en equipo?

Cargo:

Fecha:

Link de la evaluacion

Link de la evaluacion

Hora

Evaluador/a

1. Evaluador/a

2. Evaluador/a

3. Evaluador/a

4. Evaluador/a

aluado evallian a ambos el evaluado (evaluado a su persona en una autoevaluacion y evaluador en su calidad de supervisor directo)

Autoevaluacion

1. Evaluado/a

2. Evaluado/a

3. Evaluado/a

4. Evaluado/a
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Valores y principios clave

Evalia las siguientes areas en: 1: Defidente 2: Mejorable 3: Bueno 4: Muy bueno 5: Excelente:

Evaluador y evaluado evaliian a ambos el evaluado (evaluado a Su persona en una autoevaluadidn y evaluador en su calidad de supervisor directo)

Competencia:

Eficacia: Hagdmoslo bien

Eficiencia: Hagamoslo una vez bien

Orientacion al diente

Aprendizaje continuo y wrabajo en equipo

Sentido de comunidad

Suma total del evaluador/a

Descripcion:

Ante toda tarea a ser realizada, se intenta
realizarla de la mejor forma, de manera de
cumplir con los objetivos deseados.

Se identifica y prioriza las tareas. Se dedica el
tiempo necesario a cada una de ellas_ Se
terminan de acuerdo a los plazos establecidos
y con el cuidado de la calidad que
corresponde.

Esfuerzo por conacer, comprender y resolver
los problemas del cliente, satisfaciendo sus
necesidades

Se apoya, ayuda y orienta manteniendo
compromiso y respeta en el aprendizaje
continuo con el equipo de trabajo

Existe un gran compromiso con el cuidado del
ambiente fisico y humano de |a empresa

Evaluador/a:

1. Evaluador/a:

Evaluado/a:

1. Evaluado/a:

2. Evaluador/a:

2, Evaluado/a:

3. Evaluador/a:

3. Evaluado/a:

4. Evaluador/a:

4. Evaluado/a:

5. Evaluador/a:

5. Evaluado/a:

Suma total del evaluado/a

Promedio total del evaluador/a

Promedio total del evaluado/a

Evaluado: ;Modificarias algo para que tu desempefio mejore? ;Cudles considera que son aspectos de mejora y/o monitoreo?

Responde tanto colabarador como supenvsor directo

Evaluador: ;Medificarias algo para que el desempeno mejore? ;Cudles considera que son aspectos de mejora y/o monitoreo?

Desarrolle aspectos fuertes y de mejora de tu supervisor directo en temas de comunicacion, supervision, apoyo, retroalimentacion y compromiso; asi como de

aspectos generales de la empresa
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Objetivos semestrales

En conjunto s plantean objetivas semestrales: minimo 2. méxima 5

Espacio para comentarios generales y/o especificos del desempefio semestral del colaborador:

Comentarios del evaluador

Comentarios del evaluado

:Cobra Bono en este periodo? Valor del Bono

Notas Internas (esto nunca lo visualiza el colaborador)

Anexo 4: Encuesta de clima organizacional
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iEn cudl de estas modalidades de trabajado dedicas mas tiempo actualmente? *

Mayormente remoto (100% o casi 100%)

Mayormente presencial (100% o casi 100%)

Hibrido / Mixto (combino lo presencial y lo virtual con una dedicacion similar)
Presencial pero no en Soca 1531 (gjemplo en cliente)

Otro

iHace cudnto tiempo trabajas en la empresa? ”

Menos de 3 meses
Entre 3 meses v 2 afios

Mas de 2 afios
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Indica gué tan de acuerdo o en desacuerdo estas con las siguientes afirmaciones

1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo

3 Algo de acuerdo

4 De acuerdo

5 Totalmente de acuerdo

Cuando ingresé a trabajar la empresa me recibieron y acompafiaron en mi proceso de ingreso
(induccian) y me indicaron claramente mis responsabilidades

Se me comunica adecuadamente la informacion relevante de lo que esta pasando en la
empresa

Los objetivos de la empresa reflejan mis intereses y conozco y comparte la vision y mision de
Flokzu/Integradec
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La empresa tiene un impacto positivo en la comunidad *

Considero que Integradoc/Flokzu son herramientas Otiles e innovadoras y recomendaria a
familiares y/o amigos empresarios el producto y servicio de Flokzu/Integradoc

Trabajo en una empresa gue se preocupa y prioriza el desarrollo personal y profesional de
los/as trabajadores/as, fomentando las oportunidades de formacion (per ejemplo
capacitaciones) y/o dando el espacio para que los trabajadores/as lo realicen por su cuenta

Totalmente en desacuerdo ::_:: ::_:: st ::_:: ::_:: Totalmente de acuerdo
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La empresa genera posibilidades de crecimiento y fomenta las promociones internas *

iQuerés dejarmnos algdn breve comentario ampliatorio sobre estos temas?

Texto de respuesta larga

*

Mi supervisor/a directo/a premueve acciones que refuerzan el trabajo en equipo y lidera con
el ejemplo, viviendo y transmitiendo los valores de la empresa

Mi supervisor/a directo/a es una persona empatica, que logra penerse en mi lugar porque
comprende y conoce mis necesidades
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El ambiente de trabajo se da en un marco de cooperacian y compafierismo *

Totalmente en desacuerdo - - - - Totaimente de acuerdo

Dentro de mi equipo, el trabajo esta bien distribuido y balanceado para no generar
sobrecargas

Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo Ly st S s s

cOuerés dejamos algin comentario amplistorio sobre estos temas?

Texto de respuesta larga
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Me siento orgulloso/a de trabajar en Integradoc/Flokzu *
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Esta organizacion me inspira a dar el maximo en mi trabajo todos los dias.

¢Qué acciones te gustaria gue implemente la empresa para sentirte mas motivado/a? *

Texto de respuesta larga
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La empresa me brinda el equipo, materiales y herramientas suficientes y adecuados para
realizar mi trabajo

Menciona lo que mas te gusta de trabajar en Integradoc/Flokzu *

Texto de respuesta larga

Menciona lo que menos disfrutas de trabajar en Integradoc/Flokzu o bien qué cambiarias *

Texto de respuesta larga

Site quedd algo para agregar te agradecemes que lo hagas aca, queremos escucharte!!

Texto de respuesta larga
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