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RESUMEN

El presente trabajo de titulo tuvo por objetivo relacionar la marca empleadora
como una estrategia transversal al Balance Scorecard con la atraccion y
retencion del talento en dos empresas multinacionales de consumo masivo en
la ciudad de Guayaquil. Para lo cual se tomaron como objeto de estudio una
muestra del personal administrativo —comercial de ambas instituciones, asi
como un muestreo de estudiantes universitarios de los ultimos semestres de
las principales universidades de la ciudad, quienes son potenciales candidatos
a formar parte de estas instituciones. A través del modelo POP y los perfiles de
mentalidad generacional se logré caracterizar las muestras poblacionales,
determinar aspectos mayormente valorados en una propuesta de valor
organizacional y definir perfiles del personal de ambas multinacionales,
informacion que fue utilizada como insumo para la construccion de propuestas
de valor personalizadas para ambas empresas y aplicables para empresas que

quieran mejorar su gestion de marca empleadora.

Palabras Clave: Marca empleadora, Propuesta de valor, Diversidad

generacional, Atributos organizacionales, Teoria sistémica.



INTRODUCCION

Las teorias tradicionales y sus autores, marcaron el inicio de la
administracion como la conocemos hoy en dia en medio de una Revolucién
Industrial brusca y fria, en donde se impuso el reduccionismo y el mecanicismo,
fendmenos que dejaron de lado la importancia del hombre para dar cabida a la
maquina, a la industria como el eje conductor de la época y la mera orientacion

a la productividad, mas no en la satisfaccion del empleado.

El incremento en la demanda de productos por los nuevos mecanismos
de produccion en masa y por ende el incesante crecimiento del sector
artesanal manufacturero, condujo a las empresas hacia un sistema fabril
complejo, lo que obligb al empresario visionario a orientarse hacia nuevas
estructuras organizacionales y conceptos modernos de administracion y
marketing. Es asi como surge la necesidad de una marca, como elemento
diferenciador del resto de productos que se vendian al granel y contaban con

las mismas caracteristicas.

Es asi como nace el antiguo paradigma, indica Molinari (2012), en el que
la gente necesitaba de las empresas, las cuales solucionaban problemas antes
no presentados. Bajo este paradigma, lo importante para las empresas era
contar con maquinarias y suficiente capital, proyectar una imagen de éxito a
través de su ubicacion geografica, infraestructura, servicios y profesionales con
experiencia y presencia mas que talento. Los profesionales eran felices con

sus empleos y debian aceptar la oferta de trabajo, porque este era escaso.

Luego de las primeras teorias administrativas, el extremo paternalismo y
la creciente burocracia en las organizaciones, tanto los empresarios como los
trabajadores, necesitaban un cambio en la forma de trabajo que se adaptara a
las verdaderas necesidades del cliente y de cada entidad. Las empresas

empezaron a transicionar hacia la modernidad, de factorias a organizaciones.

De esta manera surgen nuevos teéricos como Ludwig von Bertalanffy

con la teoria de los sistemas, una teoria que revoluciono¢ el sector industrial, y

2



dio paso a la humanizacién, a lo holistico y la sinergia. Al igual que autores
como Maslow respecto a las motivaciones del individuo y los diferentes niveles
de satisfaccion que este debe ir cubriendo en sus trabajos, donde buscan la

autorealizacion.

En esta nueva forma de administrar surge un nuevo paradigma en
funciébn de la gestion del talento, en el cual son las empresas quienes
realmente necesitan al colaborador y su talento. Molinari (2012) reflexiona en
que son las personas quienes hacen la cultura organizacional y a través de ello
permiten diferenciar el producto. El talento es escaso en este paradigma y por
ende debe cuidarse que no busquen mejores propuestas que lo motiven a
cambiar de trabajo, son los colaboradores quienes realmente estan en la

posicion de imponer sus condiciones y ya no la empresa.

En este paradigma surgen temas como la marca empleadora, la
comunicacién interna, la propuesta de valor ofertada a través del puesto de
trabajo, las condiciones ideales buscadas por el colaborador y la constante
insatisfaccion con el empleo actual de las nuevas generaciones. Mientras para
los grupos etarios que crecieron con el antiguo paradigma organizacional las
condiciones de trabajo pueden resultar irrelevantes e innecesarias, para las
nuevas generaciones nacidas en el nuevo paradigma, las condiciones dignas

de trabajo son cruciales para decidir estar o cambiarse de organizacion.

En los dltimos afios se ha viralizado el tema de la marca empleadora,
principalmente en paises como Espafia y Argentina. En la mayor parte de
paises esta tematica es abordada en los Rankings de Great Place To Work,
plataforma que ha logrado posicionarse en el top of mind al momento de hablar
de Employer Branding. En Ecuador, en 2014, la revista EKOS realiz6 el primer
estudio de marca empleadora, comparando la propuesta de valor de empresas
del sector Privado y Publico. Estudio que actualizd6 recientemente con
empresas del sector privado a inicios del 2019.

El presente trabajo de titulo busca describir las propuestas de valor

actuales ofertadas por empresas multinacionales, que en términos



aspiracionales son empresas referentes en el mercado laboral y en las cuales
muchas personas desean tener una oportunidad laboral, empezar a hacer

carrera o imitar, en el caso de start ups, para alcanzar el éxito.

El desarrollo del texto aborda en un primer capitulo temas tedricos en
funcién de lo expresado, tales como la teoria sistémica y un nuevo modelo
denominando POP por las iniciales de cada sistema que este considera
Persona, Organizacion, Planeta, asi como cada una de sus dimensiones.
Ademas de temas relacionados a la identidad corporativa y el branding, la
construccion de una propuesta de valor atractiva. Se aborda atraccion y
retencién de talento, el modelo de recompensa de Amstrong, la gestion del
talento y la importancia de la diversidad generacional en los espacios de

trabajo.

En el segundo capitulo, se realiza un breve analisis institucional de
ambas empresas multinacionales de consumo masivo en la ciudad de
Guayaquil en estudio. Mientras en el tercero, se desarrolla el marco
metodoldgico de este estudio y en el cuarto capitulo se desarrolla el analisis de
datos de cada uno de los sistemas y dimensiones del Modelo POP, asi como la

jerarquizacién de estos factores.

Por otra parte, en el quinto capitulo puede encontrarse un plan para el
fortalecimiento de la marca empleadora a través de propuestas de valor
personalizadas como estrategia de atraccion y retencion de talento para ambas
multinacionales y demas empresas interesadas en la gestion de su marca

empleadora.

El estudio aborda tematicas modernas e innovadoras que resultan
relevantes a la formacion del Psicélogo Organizacional en funcion del
enriquecimiento de su espectro de analisis y campo de accion en las empresas
de hoy en dia. Asi como su involucramiento en temas transversales a la
organizacibn como la gestibn de la marca empleadora, la comunicacion

organizacional y el marketing.



JUSTIFICACION

El estudio de marcas en general puede ser asociado al campo del
Marketing y las Relaciones Publicas, sin embargo, ante la época es relevante
que esta tematica sea abordada por el profesional de la Psicologia
Organizacional para la generacion de valor agregado a cadado uno de los

subsistemas de Recursos Humanos y a su perfil profesional.

Suele pensarse a las empresas multinacionales como expertas en
Branding, pero la realidad es que muchas marcas multinacionales se han
posicionado en el mercado empleador gracias a su publicidad comercial, ante
lo cual el cliente asocia su éxito en ventas y su Know How en la gestion del
talento con la posibilidad de condiciones de trabajo diferentes a las de otras
empresas locales, mas no siempre por su esfuerzo en el desarrollo de la marca

empleadora como tal.

Esta desatencion generada en cuanto a la marca empleadora puede ser
asociada a la falta de conocimiento de la temética por parte del profesional en
talento humano e incluso al desinterés o poco apoyo por parte de los directivos.
Lo cierto es que muchas compafias pueden llegar a ser muy exitosas en
cuanto al cumplimiento de sus cuotas de venta y cobertura global en el
mercado, pero al momento de contratar personal tienen una mala reputacion

corporativa.

La mala reputacién corporativa puede originarse por diferentes factores,
tales como manejos poco éticos en la contratacibn o desvinculacién del
personal, denuncias de abuso o0 explotacion, incumplimiento de politicas
internas, irrespeto de horarios de trabajo, procesos de seleccion muy largos y
poco transparentes, altos indices de rotacion, falta de claridad en los perfiles
reclutados e incluso por la calidad de atencion del equipo de reclutamiento en
sus procesos, sin embargo uno de los factores preponderantes para la

reputacion corporativa, siempre sera la propuesta de valor organizacional.



Por otro lado, muchas empresas medianas y start ups, suelen inspirarse
en estas multinacionales para gestionar su marca, imitando ciertas actividades
que pueden resultar poco efectivas al no estar asociadas a una verdadera
estrategia o resultar muy costosas para empresas sin presupuesto asignado
para la gestion de la marca empleadora. De igual manera, muchos
emprendimientos esperan que simulando ciertas estrategias de multinacional,
su marca empleadora se desarrolle, sin tomar en cuenta que no todos los
contextos son iguales y no siempre su grupo objetivo comparte las mismas

caracteristicas e intereses.

Es por esto, que el presente trabajo de titulo compara las estrategias de
gestion de la marca empleadora de dos multinacionales de consumo masivo en
la ciudad de Guayaquil y se encuentra dirigido tanto a empresas
multinacionales, medianas y start ups, con el afan de disefiar una fuente de
benchmarking e incluso de consulta, sobre buenas practicas, estrategias no
efectivas y temas de interés realmente valoradoras por el colaborador promedio

actual.



CAPITULO |

1. MARCO TEORICO

1.1 TEORIA SISTEMICA

Durante muchos afos, las organizaciones fueron percibidas como un
contexto independiente en el que se debia estandarizar procesos, definir lineas
jerérquicas, medir a través de indicadores y recompensar por la labor realizada,
como si ningun otro tipo de factores influyeran en el desempefio de la gente, ni
de la organizacion. De hecho, se vivié todo un paradigma alrededor de estas
premisas que definieron el inicio de la administracion y el analisis reduccionista
mecanico de las organizaciones. Hoy en dia se reconoce que todo esto surgio
también como consecuencia del contexto de aquella época influenciada por las
guerras, inestabilidad politica y econdmica, asi como diferentes necesidades y

aspiraciones de la gente.

Entre 1976 y 1978, este paradigma de las organizaciones como sistema
cerrado fue debatido por Ludwig Von Bertalanffy, autor de la Teoria General de
los sistemas (TGS), quien a través de un enfoque organismico, definia que “era
necesario estudiar las partes y los procesos aislados, asi como resolver los
problemas de organizacién como resultado de la interrelacién de las partes del
sistema” (Valdez, 2016, p. 94).

Valdez (2016) indica que el concepto de sistema surgido a partir de la
TGS es “Conjunto de elementos interdependientes e integrados entre si
formando un todo unitario, cuyos actos o funciones se organizan para alcanzar
un fin comun” (p.99). El autor también rescata que todo sistema responde a un
sistema superior, denominado suprasistema 0 entorno y a la vez contiene

sistemas mas pequefios, denominados subsistemas.



1.1.1 JERARQUIA DE LOS SISTEMAS

En 1956 Boulding generd una clasificacion de los sistemas con la

finalidad de identificar una metodologia o una légica que facilite su estudio y

comprension, donde utiliz6 como factor taxonémico la complejidad del sistema,

su relacion y presencia en el entorno.

Tabla 1: Taxonomia de los sistemas por Boulding

Relacién con

su ambiente

Niveles
Jerarquicos

Descripcion

Sistemas que pueden observarse en todas

Sistemas . . :
Cerrado . las esferas de la realidad. Ej. El sistema
estaticos
solar
Cerrado Sistemas Sistemas propios de las ciencias naturales
Dindmicos cldsicas como principios quimicos o fisicos
Sistemas Procesos que aseguran la autorregulacion
Cerrado . " .
Cibernéticos del sistema
Abierto Sistemas de Nivel en el que la vida organica se separa
. autosintonizacio | de la materia muerta, el mas claro ejemplo
Bioldgico .
n es la célula
Abierto — Sistema Integracién de varias células y sociedades
Biologico genético social | celulares basicas como el de las plantas
. . . Caracterizado por el aumento de la
Abierto — El nivel del reino - P .
o . movilidad y de una regulacion de
Bioldgico animal
conductas
Abierto - Sistema con autoconocimiento y memoria
Ciencias El nivel humano | desarrollada
Sociales
Abierto - .., | Conjuntos de individuos con
. La organizacion : .
Ciencias . comportamientos regulados y mensajes
: social .
Sociales codificados
Abierto - . Desconocido y de excesiva complejidad
o Sistemas
Ciencias
. Trascendentes
Sociales

Fuente: Elaboracion propia



1.1.2 INTERRELACION DE LAS PARTES

Respecto a la tipologia de los sistemas en relaciéon a la interrelacién de
las partes se puede analizar desde cuatro perspectivas diferentes,
determinista, animada, social y ecoldgica, siendo estas dos ultimas las mas

relevantes para este estudio.

Las sociales que segun Valdez (2016) son “sistemas en los que el todo y
las partes contienen un propésito” (p. 116), siendo estos sistemas sociales
parte de un sistema social mayor. De esta definicion surge la teoria de los
suprasistemas y subsistemas, considerando la sociedad en general como el
suprasistema contenedor de subsistemas como grupos familiares, amigos,

comparieros de escuela o comparieros de trabajo, clientes, proveedores, etc.

En cambio la interrelacion ecolégica nos indica que ciertas partes del
sistema expresan propositos que al ser unificados pueden no llegar a ser el
mismo, como es el caso de la naturaleza y sus diversos sistemas organicos,
sociales y mecénicos. Se considera que esta interrelacion es de apoyo y
generadora de insumos. Las organizaciones y sus departamentos son el

principal ejemplo de esta dinamica.

Chiavenato (2006) puntualiza cinco parametros que caracterizan la
interrelacion de las partes de un sistema como las organizaciones, entre ellos
se encuentran entrada o insumo; procesamiento o transformacion; salida,
resultado o producto; retroaccion, retroalimentaciéon o retroinformacion y el

medio ambiente o entorno.

a) Entrada o Insumo: Definida como el impulso o fuerza de arranque para
el sistema. Fuerza que también puede ser suministrada por materia
prima, informacién o energia.

b) Procesamiento: Mecanismo de conversion de las fuerzas de entrada en

salidas. Estos procedimientos son evaluados por su eficacia y eficiencia.

c) Salida o producto: Resultado de la interaccion del insumo con el

procedimiento. Dichas salidas se encuentran alineadas a un objetivo del
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sistema y se consideran finales si lo alcanzan, si resultan de un
subsistema se consideran productos intermedios.

d) Retroalimentacion: Es la funcibn de comparar el producto con un
estandar previamente establecido. La retroalimentacion trata de
mantener o perfeccionar el desempefio del proceso para que su
resultado sea siempre adecuado al estadndar definido.

e) Ambiente: Medio que rodea externamente al sistema. Contenedor de

subsistemas y receptor de salidas y desechos.

La interaccién que tienen las empresas con su entorno y entre sus partes
las convierte en uno de los principales ejemplos de un sistema abierto de nivel
jerarquico social bajo el enfoque ecoldgico, donde ésta se encuentra ligada a
un suprasistema, generador de varios productos y conformada por diferentes
subsistemas de donde obtiene insumos, la organizacién tiende a perseguir una

meta en comun, la rentabilidad.

1.1.3 RSE

A pesar de que la mayor parte de empresas se encuentra orientada a la
generacion de un rendimiento econdmico a favor de su principal grupo de
interés, los accionistas; al encontrarse involucrada en un sistema social, esta

debe velar por otros propésitos que también generen bienestar a la sociedad.

Soto y Cardenas (2007) definen la Responsabilidad Social Empresarial
como “formalizar politicas y sistemas de gestion en los ambitos econdémico,
social y ambiental, asi como la transparencia informativa respecto de los
resultados alcanzaos en tales ambitos y, finalmente, el escrutinio externo de los

mismos” (p. 72).

Los autores hacen énfasis en que estas normas organizacionales
deberian encauzar hacia la sensibilidad social también a los colaboradores asi
como a la satisfaccion de sus distintos grupos de interés. De tal manera que
para vivir la RSE se debe comunicar al personal sobre los distintos grupos de

interés y las expectativas que tiene cada uno de ellos.
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Tabla 2: Finalidades de las empresas socialmente responsables

Finalidades de una
empresa socialmente

responsable

Descripcion

Satisfacer
necesidades a través

de bienes y servicios

Dirigir todo esfuerzo hacia el consumidos anticipando
sus necesidades para satisfacerlo por encima de sus

expectativas

Generar valor

agregado

Que sus productos tengan un valor econdémico

superior a la materia prima o producto comprado

Cumplir compromisos
econémicos con los
factores que participan

de la empresa

Cumplir las expectativas econdmicas de los

diferentes grupos objetivos (empleados, clientes,

proveedores, inversionistas, etc.)

Propiciar un ambiente
de de

desarrollo

trabajo

Compromiso de la empresa con el colaborador mas

alla de lo econémico

Permanencia en el

Incrementar el valor de sus acciones en el mercado

mercado de manera sostenible mediante compras, ventas y
fusiones con otras empresas

Multiplicar Oportunidades laborales, crecimiento de ganancias,

oportunidades para un | acceso al mercado, oportunidad de compra, etc.

mayor grupo de

personas

Responsabilizarse del

efecto ecoldgico

Prevenir consecuencias secundarias propiciando

efectos positivos en el medio ambiente.

Fuente: Raimond-Kedilhac (1997, citado por Soto y Cardenas, 2007)

1.1.4 GRUPOS DE INTERES

Los grupos de interés, parte interesada o stakeholders, suelen ser

concebidos de manera distinta desde la mirada de las leyes, relaciones

publicas, Marketing, Comunicacion y de una muy distinta en el marco

empresarial. Ni mero publico expectante, ni simples grupos de interaccién, los

grupos de interés desde la perspectiva organizacional hacen referencia a
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“aquellas personas que tienen un interés, pretension o participacion en una
organizacion, con respecto a lo que hace y a su desempeio” (Jones, 2008, p.
27).

Estos grupos pueden ser clasificados como partes interesadas internas y
externas en relacibn a la propiedad y pretension sobre los recursos
organizacionales y asegura que en ambos casos deben realizar una

contribucion a la empresa y recibir un incentivo por parte de la misma.

Tabla 3: Tipologia de grupos de interés, contribuciones e incentivos

Tipo | Parte Contribucién realizada Incentivo recibido
interesada
Accionistas Inyeccioén de capital Recuperacion de la
© inversion y dividendos
o Gerentes Habilidades y experiencia | Salario, Status y Poder
£ Fuerza de Habilidades y experiencia | Salario, estabilidad y
trabajo promocion
Clientes Dinero y rotacion del Calidad y precio
producto accesible
Proveedores Materia prima de calidad Transacciones
econdémicas
© Gobierno Regulaciones de mercado | No monopolizacion
o Sindicatos Negociacion libre y justa Participacion equitativa
n de incentivos
Comunidad Infraestructura social y Obra, empleo, ingresos
econdmica, talento
Pudblico en Reputacion y lealtad Compromiso social,
general ambiental y econémico

Fuente: Jones, G. (2008) Teoria Organizacional: Cambio en las

organizaciones. P.28

Se debe tener claro que ambos grupos de interés, interno y externo, son
igual de importantes para la empresa, puesto que uno de ellos permite a la
empresa seguir produciendo a través de contribuciones en lo generado y la

otra parte permite la transaccion del producto y el retorno de lo invertido.

A pesar de ser grupos de interés organizacionales, que pueden tener

objetivos en comun asi como compartir caracteristicas, debe tenerse en cuenta
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gue como individuos, pertenecen a otro gran numero de sistemas diferentes,

con distintos intereses.

1.1.5 MODELO POP

Como se revisO anteriormente, el individuo pertenece al mismo tiempo a
diferentes sistemas que influyen en su comportamiento y toma de decisiones,
tales como la familia, circulos de amigos, instituciones formadoras, religiones,
género, grupos etarios y contextos sociales. Asi como influye la contribucién

realizada a la institucion y el incentivo recibido por parte de esta.

Estas esferas sociales o0 sistemas han experimentado gran entropia por
decisiones que hoy en dia resultan disruptivas para el modelo de lo
convencional, las nuevas generaciones, de lo cual se hablard mas adelante ha

cambiado significativamente algunos sistemas, principalmente el laboral.

Decisiones como emplearse en el arte o crear un emprendimiento antes
de una relacion de dependencia, rechazar ofertas laborales por temas como la
cantidad de tiempo libre que esta oferta o la no alineacion de la empresa a
principios y valores personales, han generado gran preocupacion a las
organizaciones, quienes han experimentado grandes fugas de talento, alta
insatisfaccion por parte de su personal y poco deseo de jovenes talentos de
formar parte de sus equipos.

Ante ello las organizaciones han tratado de atraer y retener talento a
través de diferentes estrategias enfocadas hacia las nuevas tendencias
laborales, acertando y fallando en algunas de ellas, profesionales del capital
humano han expresado sentir incluso frustracion, cuando no obtienen los

resultados esperados de una u otra estrategia.

Este fendmeno, ha sido asociado a la diversidad, personas con intereses
distintos, con muy pocas cosas en comun y a las cuales es imposible encasillar
0 persuadir de la misma manera que a otras. Molinari (2017) denomina a
estas personas como “Desencajados, desajustados, descolocados,

conflictuados” (p.15). No de manera despectiva, sino como personas curiosas,
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exploradoras, disruptivas con el sistema, con diferentes intereses personales,
que buscan un trabajo ideal que se alinee a sus metas personales mientras

contribuyen en la consecucion de las metas empresariales.

Para una mayor comprension de los denominados “desencajados” la
autora propone el Modelo POP, Persona, Organizacion, Planeta, el cual
considera tres diferentes sistemas que de ser alineados logran que el individuo
sienta que se encuentra en el trabajo ideal o al menos se considere menos
fuera de lugar en la organizacion. Estos tres sistemas del modelo responden a
diferentes preguntas que el individuo suele plantearse al decidir respecto a lo
laboral. Ademas cada sistema toma en consideracion planteamientos y
dimensiones que el individuo puede contemplar al momento de decidir tomar o

abandonar un empleo.

Tabla 4: Sistemas del Modelo POP

Sistema Pregunta Definicion Dimensiones
basica
Persona ¢Qué Cuél es el trabajo que prefiero y 8
trabajo? gue me gusta
Organizacion ¢,Como se Como me gusta trabajar, cuél es 8
trabaja? la forma que prefiero
Planeta ¢Para qué Qué importancia le doy a la 4

se trabaja? finalidad, al sentido, al propdsito

Fuente: Molinari (2017). Desencajados. P. 87

|. Persona

El primer sistema planteado por Molinari (2017) es el de Persona, aquel
que “pone foco en los atributos que se relacionan con las preferencias,
intereses y motivaciones individuales” (p.88). Este sistema plantea la
busqueda de la satisfaccidn a caracteristicas intrinsecas del individuo a través
del trabajo y la autora los resume a ocho dimensiones: Naturaleza del trabajo,
Desafios — Aprendizaje, Identificacion con los valores, Autonomia,
Compensacion, Seguridad y beneficios, Relaciones Enriquecedoras vy

Autogestion del tiempo.
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Tabla 5: Dimensiones del sistema Persona

Dimensién

Definicién

Naturaleza del

trabajo

Caracteristicas del trabajo en cuanto al rol ejercido o la

tarea realizada que hace que el individuo disfrute de ello.

Desafios

Aprendizaje

Desafios constantes, posibilidad de trabajar en proyectos
gue permitan desarrollarse o participar de nuevas

experiencias

Identificacion

con los valores

La empresa en la que trabaja el individuo refleja sus

valores y le motiva sentirse identificado con ellos

Autonomia

Libertad ofrecida por la empresa para decidir como, cuando

y dénde realizar el trabajo

Compensacion

La retribucién econdémica recibida a cambio del trabajo
realizado es atractiva y se alinea a las necesidades del

colaborador.

Seguridad y Hace referencia a la estabilidad que brinda un empleo, asi

Beneficios como a los beneficios que este ofrece para facilitar la vida
del colaborador, tales como comedor, transporte, areas de
descanso, entre otras.

Relaciones El lugar de trabajo permite interactuar con personas que

enriquecedoras

aportan valor, desarrollo profesional y personal.

Gestion de mi

tiempo

Manejo del tiempo personal y su propia agenda, flexibilidad

de horarios, teletrabajo, etc.

Fuente: Molinari (2017). Desencajados

En una investigacién realizada por la autora a finales del 2016, a una
muestra de personas entre 21 y 40 afos principalmente universitarios y citada
en su obra Desencajados, se reveld que de este sistema, las dimensiones con
mayor grado de importancia para aquella muestra fue la de Desafios -
Aprendizaje, quedando en segundo lugar Naturaleza del trabajo, siendo estos
mucho mas valorados que la compensacion que ocupo un tercer lugar y que la
identificacion con los valores que ocupé el dltimo puesto dentro de la

jerarquizacién. (Molinari, 2017, p.93 — 94).
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II. Organizacion

El segundo sistema del Modelo POP propuesto por Paula Molinari, es
Organizacion, el cual apunta a la forma de trabajo preferida. A diferencia del
anterior sistema, este no tiene que ver con lo intrinseco del individuo, sino con
las caracteristicas del contexto donde se da la actividad laboral, la satisfaccion
a través de un ambiente de trabajo ideal. Este sistema también se encuentra

compuesto por 8 dimensiones:

Tabla 6: Dimensiones del sistema Organizacion

Dimensidén Definicién

Colaboracion | Hace referencia al trabajo en equipo en un contexto de buen

clima y comparfierismo.

Gestion por Preferencia por una organizacion que plantee metas y
resultados espere resultados, con procesos y herramientas que ayuden

a alcanzarlos.

Participacion | Lugares de trabajo donde se espere que el colaborador tome
decisiones, haga propuestas y actie como duefio. Visibilizar

y reconocer las contribuciones

Buenos Jefes | Jefes comprometidos con los resultados de sus
colaboradores, su satisfaccion y desarrollo. Directivos

creibles, respetados por todos y practicos.

Desarrollo Cultura organizacional de compromiso por el desarrollo de
los colaboradores que indaguen sus intereses y expectativas

brindando oportunidades de crecimiento profesional

Innovacién Contexto que alienta la generacién de nuevas ideas,
empresa que se diferencia de otras por su gestion del

cambio continua.

Interconexion | Organizacion agil, dinamica, que relaciona a su gente a
manera de red interna y externa, independientemente del

nivel jerarquico y area de trabajo.

Transparencia | Empresas en la que la informacion importante es compartida,

esta disponible para todos y fluye en todos los sentidos.

Fuente: Fuente: Molinari (2017). Desencajados
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Respecto al estudio realizado por Molinari (2016), sobre la jerarquizacién
de estas dimensiones como nuevas tendencias del trabajo, puntué en primer
lugar la colaboracién, quedando en segundo lugar con igual nivel de
importancia la Participacion, Gestion por Resultados y Desarrollo y en tercer

lugar los Buenos Jefes.

Se propone los tres dltimos en esta jerarquizacion que fueron
Innovacion, Transparencia e Interconexion, como una oportunidad que podria
ser gestionada por las organizaciones ante una estrategia que le genere
ventaja diferencial y competitiva en atraccion de talento.

[ll. Planeta

El tercer y ultimo sistema del Modelo POP, denominado Planeta, hace
referencia a los fines de la organizacion y la identificacion del individuo con
esta finalidad, se enfoca mas alla de lo econémico en aquello que describimos
anteriormente como Responsabilidad Social Empresarial, en el macrosistema

contenedor de la organizacion.

A diferencia de los otros dos sistemas, este sistema es aquel en el que
el individuo busca una satisfaccion mucho mas trascendental, en la que la
organizacion sea condescendiente con su entorno y responsable con todos sus

stakeholders, un sistema filantropo compuesto de cuatro dimensiones:

Tabla 7: Dimensiones del sistema Planeta

Dimensidén Definicién

Responsabilidad Con propdsitos claros mas alla de los resultados

Social Empresarial | econémicos comprometidos con lo social y ambiental

Compromiso Organizacion que impacte con sus acciones de manera

Social y bienestar | positiva en la comunidad

Sustentabilidad Compromiso con el medio ambiente, la gestidén de sus

recursos y su sostenibilidad ecolégica

Diversidad Alentadora de la diversidad de género, raza, credo,

cultura, etc. A través de politicas y acciones afirmativas

Fuente: Molinari (2017). Desencajados
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En la jerarquizacion de estas dimensiones realizada por el estudio de
Molinari (2017), obtuvo el primer lugar de importancia para la muestra el tema
de la Diversidad y todo lo que esto involucra, no solo como parte de las
organizaciones, sino también como consumidores y receptores de distintos
mensajes que las organizaciones dan a través de sus marcas. Por otra parte,
en segundo lugar puntud la sustentabilidad, quedando en tercer lugar el
compromiso social y bienestar y en ultimo lugar la Responsabilidad Social

Empresarial.

De este estudio realizado, Molinari (2017) indica que pudo recolectar
que el sistema planeta no se encuentra entre el Top Ten de dimensiones
importantes para un lugar de trabajo ideal, donde se priorizan las dimensiones
del sistema persona, por lo que puede concluir que “el trabajo ideal esta mas

ligado a los intereses, motivaciones y proyecto de vida personal” (p.111).

IV. Perfiles de desencajados

Se conciben tres tipos de perfiles de desencajados de acuerdo a su
jerarquizacién de intereses y los factores que consideran componen un trabajo
ideal, generalizando que aquellos orientados a lo transaccional (lo monetario)

le dan poca importancia al relacionamiento.

Tabla 8: Perfiles de desencajados de acuerdo a sus intereses
Perfil Detalle

Show me the money | Mayor importancia a la Compensacién, con quienes
se puede negocias a través de la Gestion por

resultados, la Seguridad y Beneficios

Empoderados Resulta muy importante la Autogestion del tiempo y la
Autonomia, se puede abordar desde la Gestion por

resultados y la Participacion

Crecimiento Personas que prefieren los Desafios — Aprendizaje,
se los aborda desde una cultura de desarrollo y

Naturaleza del trabajo

Fuente: Molinari (2017). Desencajados
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1.2. IDENTIDAD CORPORATIVA Y BRANDING

Tanto el Marketing, como las Relaciones Publicas son temas influyentes
y herramientas amigas en las practicas de todo profesional, principalmente
para el Profesional de Talento Humano, que gestiona de manera interna la

Identidad Corporativa.

Al definir Imagen Corporativa se debe tener clara la diferencia de dos
grandes enfoques de este concepto, el enfoque del Disefio y el enfoque
Organizacional, ambos igual de importantes al analizar la imagen corporativa

pero con distintos métodos de intervencion.

La identidad corporativa desde el enfoque del disefio hace referencia a
una representacion iconica visual de las caracteristicas y particularidades de la
organizacién. Capriotti (2009) indica que este enfoque contempla los elementos
constitutivos visibles como “el simbolo; el logotipo y tipografia corporativa; y los
colores corporativos. También en la aplicacion de la identidad visual a través

del diseno grafico, audiovisual, industrial, ambiental o arquitecténico” (p.19).

Bajo este enfoque de disefio surge el término Marca o brand en inglés,
gue segun Kotler (1993) citado por Villegas y Escalante (2016), surgid como
solucién a la gran oferta de productos al granel “transacciones en las cuales no
se hacia énfasis aln en la importancia de la marca como elemento
diferenciador frente a la competencia” (p. 66). En la actualidad este concepto
ha evolucionado a una compleja interaccién entre letras, simbolos y disefios

gue buscan diferencias los productos ofertados de los de la competencia.

El éxito de las marcas se vera representado a través de los clientes que
identifiguen la marca y opten por una de ellas al momento de consumir,

objetivo logrado a través del Branding o gestion de la marca.

La identidad corporativa desde el enfoque Organizacional resulta en un
concepto mucho mas amplio e interdisciplinario que contempla variables como
los valores y atributos. Capriotti (2009) define la Identidad Corporativa como “el

conjunto de caracteristicas centrales, perdurables y distintivas de una
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organizacion, con las que la propia organizacion se identifica (a nivel
instrospectivo) y se autodiferencia (de las otras organizaciones de su entorno)”
(p.21).

Entre los factores que influyen en este enfoque de la identidad
corporativa Organizacional se encuentran: la personalidad y normas del
fundador y personas estratégicas, la historia de la organizacion, la personalidad
de los individuos que componen la empresa y el entorno social donde esta se

desarrolla. Todas ellas constantes pero no inmutables con el paso del tiempo.

Es de este enfoque que surgen diferentes aplicaciones de las marcas
como la orientada al producto, servicio, lugar, persona, experiencia y
organizacion, las cuales dieron luces a nuevas formas de branding vy

metodologias de mercadeo.

1.2.1 COMPONENTES DE LA IDENTIDAD CORPORATIVA

La identidad corporativa se encuentra compuesta por dos pilares
fundamentales, la Cultura Corporativa, aquello que la organizacion ha
construido a través de su historia y que profesa ser hoy; y la Filosofia
Corporativa que representa aquello que la organizacién quiere llegar a ser y

como se proyecta esta a futuro.

1.2.2 CULTURA CORPORATIVA

La Cultura corporativa u organizacional es definida por Chiavenato
(2009) como “el conjunto de habitos y creencias establecidos por las normas,
los valores, las actitudes y las expectativas que comparten todos los miembros
de la organizacion” (pp. 116-117).

Puede ser descrito como un pensamiento institucionalizado o un sistema

de significados compartidos que diferencian a una empresa de otra.

De acuerdo a Schein (1985), citado por Capriotti (2009) Esta cultura
organizacional se encuentra compuesta por los artefactos o pautas de

conducta, los valores compartidos y los supuestos o creencias basicas.
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Tabla 9: Niveles de la Cultura Organizacional

Componente

Descripcion

Artefactos o
Pautas de
conducta

Comportamientos observables, aspectos visibles y manifiestos
de la cultura, incluye productos, servicios, formas de vestir,

hablar, simbologia interna, etc.

Valores

Compartidos

Conjunto de principios y razones compartidas que explican y

justifican los comportamientos del personal de dicha empresa

Supuestos o
creencias

béasicas

Son presunciones y pensamientos preestablecidos, invisibles e
inconscientes compartidos por los miembros de la

organizacion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Chiavenato (2009) y Capriotti (2009)

1.2.3 FILOSOFIA CORPORATIVA

Capriotti

(2009), define la Filosofia Corporativa como segundo

componente de la Identidad Corporativa

“La concepcion global de la organizacion establecida por la alta direccion

(Propietario, CEO, Consejo de Direccidn, etc.) para alcanzar las metas y

objetivos de la misma. Es aquello que la alta direccién considera que es

central, perdurable y distintivo de la organizacion” (p.25).

La Filosofia Corporativa se encuentra compuesta por tres aspectos

basicos y responde a las preguntas ¢Qué hace la empresa? (mision); ¢ Como

lo hace? (vision) Y ¢A dénde quiere llegar con este accionar?

Tabla 10: Elementos de la Filosofia Corporativa

Componentes Descripcién

Mision Corporativa | Definicidn del negocio o actividad a la que se dedica la

empresa

Vision Corporativa | Ambicion, reto o perspectiva a futuro de la organizacion

Valores

Corporativos

Principios profesionales definidos para su

relacionamiento con los distintos Stakeholders

Fuente: Capriotti (2009)
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1.2.4 MARCA EMPLEADORA
La Marca Empleadora, Employer Brand, o Marca contratante es un
concepto que nace a finales de los 90s, como parte de las investigaciones

humanistas del Marketing y de su enfoque hacia el cliente interno.

Berry y Parasuraman (1992) citado por Sheen (2018) sostiene “que un
buen servicio al cliente solo es posible si en el personal existe una alta

satisfaccion y motivacion por su trabajo”(p.35).

Este se convirti6 en el principal argumento del Marketing interno que
planteaba al empleado como cliente y a los puestos de trabajo como un
producto. Bajo esta perspectiva, los puestos de trabajo debian atraer y
desarrollar y a los empleados, satisfaciendo sus necesidades y deseos, y
motivandolos a cumplir sus propios objetivos, mientas cumplen los de la
organizacién. La Marca comercial intenta vender un producto deseado y la

marca empleadora una empresa y un empleo deseado.

Se puede definir el Employer Brand como un “conjunto de beneficios
funcionales econdémicos y psicologicos otorgados por la empresa a su personal

y que estan alineados con la cultura corporativa” (Sheen, 2018 p.36).

Es la marca que lleva a una empresa a ser conocida entre sus
stakeholders clave por entregar una experiencia laboral de alta calidad y
por brindar una identidad organizacional que los empleados valoran, con
la cual se enganchan y se sienten confiados para promoverla a otros
(Martin, Gollan y Grigg, citado por Sheen, 2018, p.36).

Asi como los productos empezaron a necesitar de las marcas para
diferenciarse entre ellos y hoy en dia dar a conocer las caracteristicas
buscadas por distintos tipos de clientes, la gente también comenz6 a comprar
trabajos y este tipo de consumidor es alin mas exigente respecto a como busca

y lo que espera encontrar.

Borracchia (2016) indica que esta eleccion es mucho mas cortoplazista,

buscando experiencia antes que eternizacion en el puesto. Para ella la marca
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empleadora consiste en “Aplicar conceptos de Marketing y Publicidad y trabajar
a nuestra compafia como una marca, cuyo consumidor son aquellos que

potencialmente podrian querer trabajar en ella” (p. 43).

Borracchia propone un nuevo paradigma laboral en torno a la marca
empleadora e indica que el candidato experimenta una eleccion mutua, donde
él ofrece su talento y la compafiia ofrece un lugar donde desarrollar ese talento
junto a una propuesta de valor que lo atraiga y retenga, diferenciando lo

ofertado de las otras empresas.

Las razones para gestionar la Marca Empleadora o Employer Brand
(EB) son algunas, sin embargo entre las principales se encuentran: Darse a
conocer con potenciales colaboradores, volver mas facil la eleccién del
candidato al seleccionador y al candidato la empresa, reducir la rotacion, crear
compromiso y sentido de pertenencia. Una buena gestion de la EB puede
ayudar también a posicionar en paralelo la marca de consumo e incluso a

posicionarla como un Love Brand.

A pesar de no ser lo mismo la marca de consumo que la Marca
Empleadora, los clientes si pueden llegar a asociarlas, por lo que esta debe ser
congruente entre lo comunicado comercialmente y el como se trabaja en la

compafiia

1.2.5 CO-CREACION DE LA MARCA EMPLEADORA

La marca empleadora, es otra manera de interaccion con el entorno, el
cual tiene sus propios stakeholders, tales como los candidatos que participan
en procesos de seleccion, los potenciales candidatos aun no contactados,
como también los colaboradores y ex colaboradores, las familias y amigos de
estos tres antes mencionados, los proveedores, los reclutadores e incluso las

marcas empleadoras que compiten en el mismo segmento de mercado.

A pesar de que no se tiene acceso a todos estos grupos, si se puede
identificar en ellos cuales son los mas influyentes y los canales mas utilizados.

Asi también se debe procurar segmentarlos y de acuerdo a ello proporcionar
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contenido que les permita influenciar de manera efectiva y con mayor impacto.
Borracchia (2016) indica que “la marca empleadora se construye sobre los

atributos intangibles que generan una buena experiencia de como es un lugar’
(p.77).

Para lograr este cometido, es importante sugerir a las empresas no
engafar a sus stakeholders de la marca empleadora y mostrarse de manera
transparente, con sus defectos y virtudes, obviamente resalta aquello que

puede resultar seductor y atractivo.

Respecto a la cocreacion, Formanchuk (2010), indica que todos los
seres humanos tienen la necesidad de comunicar, es por esto que las
empresas en sus colaboradores deben “promover y facilitar que generen,
enriquezcan, divulguen, discutan y reformulen contenidos. Esto requiere que la
organizacion sea sensible a la diversidad de experiencias y representaciones

particulares” (p.15).

La cocreacion es el evitar el reduccionismo y la homogenizacion de
contenido, puesto que esto puede originar temor a opinar, desconfianza y
escepticismo en los colaboradores y por ende el fracaso en cualquier estrategia

de comunicacion y branding.

1.2.6 TIPOS DE MARCA EMPLEADORA

Debido a que el employer branding es una concepto derivado de
marketing, existen muchas formas de gestionarlo desde esta perspectiva, sin
embargo se pueden analizar muchas otras, como por ejemplo desde una
mirada generacional, aplicada a las necesidades y aspiraciones cada cohorte
etario. Lo ideal es no encasillar a las personas, sino mas bien agruparlos por
infinidades de categorias y considerar que cada uno puede pertenecer a mas

de una sola.

Borrachia (2016) indica que es importante “diferenciar la marca
corporativa de La marca empleadora aunque sean “la misma”’(p.88). Puesto

que es distinto tratar con personas a las que quieres atraer a la organizacion
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gue aquellas a las que se quieren vender o comunicar. A pesar de que deben

mantener una armonia y coherencia en su discurso y principios.

Los tipos de marca empleadora desde dos factores importantes, el foco
de atencion de las estrategias de reclutamiento y el reconocimiento que tiene

la organizacion en el mercado.

Tabla 11: Tipos de marca empleadora desde el foco de atencion de las

estrategias de reclutamiento y el Reconocimiento en el mercado

Categoria Tipo Descripcion
De nicho Perfil de candidato claramente identificado
Talento Core | Catch-All Atraccion de multiples perfiles y areas de
desempefio
Alto Empresas de nombre  corporativo

reconocimiento | altamente reconocido, al que la gente
puede tener una idea general positiva 0

negativa de la organizacion

Bajo Empresas desconocidas o conocidas por

o reconocimiento | un pequefio entorno del cual la gente no
Reconocimiento _ _ _
tiene una idea clara preconcebida.

De portafolio | Aquellas empresas cuyo portafolio de
reconocido marcas comerciales es mucho mas
reconocido que la misma marca
corporativa, en estos casos se debe atraer

desde las marcas comerciales

Fuente: Elaboracion propia
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1.2.7 ATRIBUTOS DE LA MARCA EMPLEADORA VALORADOS EN
ECUADOR

El primer estudio de marca empleadora realizado por la revista
ecuatoriana de negocios, Ekos (2014), reveldé datos que resultan relevantes
para este estudio sobre los factores valorados en un trabajo. En aquel
muestreo se tomé en consideracion dos importantes segmentos de interés,
similares a los de este estudio, por una parte estudiantes universitarios de los

altimos semestres de su carrera y poblacion econémicamente activa.

Zabala, V. y Jervis, C. (2014) revelaron que este estudio tenia por
objetivo “determinar los atributos mas importantes al momento de declarar la
preferencia por una institucion publica o empresa privada e indicar cuales son
los medios de informacion por los cuales se conoce las caracteristicas de ellas”
(p.37). Entre las variables tomadas en cuenta para este estudio estaban la
imagen de la compaiiia, Tipo y condiciones de trabajo, Gente y cultura y
Remuneracién y oportunidades de desarrollo, cada una con 6 dimensiones de

evaluacion.
Entre los medios de informacion por los cuales la muestra de este
estudio expresé que se entera principalmente de los atributos de las

organizaciones del sector privado se encuentran divididos en opinién.

Grafico 1: Medio de comunicacion de atributos empresariales valorados

* 1. Otras personas » 1. Pagina web de la empresa

» 2. Pagina Web de la empresa 2. Radioy TV

* 3. Revistas y periodicos + 3. Otras personas

* 4. Radioy TV * 4. Revistas y periédicos

* 5. Redes Sociales * 5. Colaboradores de esa
empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Las razones principales para trabajar en el sector privado de acuerdo al

estudio fueron las siguientes y de igual manera variaron en la percepcién de los

estudiantes universitarios de

altimos semestres y de

la poblacion

econdémicamente activa, en orden de importancia.

Tabla 12: Jerarquizacién de atributos de la marca empleadora en empresas
privadas de acuerdo al estudio de la revista Ekos 2014

Estudiantes Universitarios Poblacion Econdmicamente Activa
1. Buenaremuneracion economica | 1. Buenaremuneracion econdémica
2. Beneficios atractivos 2. Flexibilidad
3. Estabilidad laboral 3. Beneficios atractivos
4. Crecimiento personal 4. Crecimiento personal
5. Posibilidades de desarrollo | 5. Estabilidad laboral
profesional
6. Empresa exitosa en su sector 6. Capacitacion
7. Buena imagen comercial 7. Posibilidades de desarrollo
profesional
8. Capacitacién 8. Buena imagen comercial
9. Ambiente de trabajo agradable 9. Ambiente de trabajo agradable
10.Oportunidades para viajar o0 | 10.0rgullo de pertenencia
trabajar en el extranjero

Fuente: Elaboracion propia a partir de Zabala, V. y Jervis, C. (2014)

En aquel estudio realizado por Ekos, las dos empresas multinacionales

objeto de estudio de este trabajo de titulacion aparecieron en el top 10 de

empresas del Ranking Sectorial Privado de un total de 25 posiciones.
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1.3 ATRACCION Y RETENCION DE TALENTO

Molinari (2012) hace una clara diferencia entre los paradigmas de la
atraccion y retencion del talento de hoy en dia, versus el de hace algunos afos.
Denominada Era del Hombre, esta nueva forma de concebir el capital humano
como gente talentosa y motivada plantea una dinamica en la que las personas
imponen sus condiciones a las empresas y son ellos quienes deciden estar o

no en una organizacion.

Cantu (2006), citado por Figueroa (2014) establece la atraccion y
retencion del talento como parte de la Planeacion Estratégica de Recursos

Humanos. El autor describe la atraccién como:

Tener la seguridad de que se atrae al personal que se requiere para
determinado cargo, prever los tiempos en los que seran requeridos y
realizar procesos de evaluacion que permitan determinar la eficiencia de
cada uno de ellos en sus respectivos cargos y su coherencia con las
necesidades empresariales (p. 65)

Mientras que la retencion de acuerdo a este mismo autor consiste en la
planeacion e integracion de la misma a la filosofia empresarial como una forma
de asegurar la sustentabilidad, la proyeccién de su capital humano a través de
planes de desarrollo y movimiento, asi como la evaluacion del mismo para

identificar y mapear su talento.

1.3.1 NUEVAS TENDENCIAS EN LA ATRACCION

La forma de buscar trabajo ha cambiado a lo largo de los afios, llegando
a ser viso hoy en dia como una compra, donde el producto es el empleo en si,
a diferencia que las personas ponen en una balanza que esta compra definira
su status social, sus ingresos, su vida personal y muchos otros factores.

Molinari define 6 tendencias a considerar durante la atraccion de talento.

La primera tendencia es el empoderamiento femenino en el mercado
laboral, muchas mas mujeres graduadas de la universidad, con sus objetivos
de vida ligados a lo laboral, pero también al equilibrio personal, donde lo que

prima es el interés por la flexibilidad horaria. La segunda, es obviamente este
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mismo interés en los hombres, el cual quizas antes no era prioridad pero hoy

en dia es muy valorado por ambos géneros.

El tercero se encuentra muy ligado a estos dos primeros, puesto que las
parejas hoy en dia buscan este equilibrio en sus trabajos y ya que ambos
trabajan y son sustento, resulta mucho més facil abandonar un trabajo para
comenzar a buscar otro, a diferencia de afios pasados, donde solo el hombre

era el sustento familiar y por ende debia cuidar de su trabajo.

La cuarta tendencia es la desprofesionalizacién y escasez de talento,
hoy en dia los jévenes estudian carreras técnicas o diplomados que les permita
adquirir las bases para conseguir un empleo, pero no se especializan en algo
especifico, por lo que es dificil encontrar especialistas en algun sector y cuando
se los encuentra, son ellos quienes tienen la capacidad de elegir si tomar 0 no
la propuesta laboral, mientras que a los trabajadores no especializados les

resulta una verdadera competencia entre ellos obtener un puesto.

Estos mismos jovenes han alcanzado ya puestos de toma de decision
dentro de las organizaciones y esto ha originado conflictos internos, siendo la
quinta tendencia estas pugnas de poder, incomprension de nuevas formas de
liderazgo y desmotivacion para colaboradores que tienen mas tiempo dentro de
las organizaciones y quienes ahora se ven liderados por alguien menor a ellos.

El choque generacional en si y la diversidad de mentalidades.

Finalmente la sexta tendencia hace énfasis en las nuevas formas de
trabajo, tales como el teletrabajo, el impacto de la tecnologia en las formas de
hacer las cosas, hacer negocios, como en las formas de llegar al consumidor.
Esta nueva tendencia la resume Molinari (2012) en la siguiente frase “El trabajo

es algo que se hace, no un lugar a donde se va” (p.177).

En relacion a ello, la autora propone el concepto de la propuesta de
valor, un intangible que se ofrece al potencial candidato como un paquete
tentativo y seductor. Pink (2009), citado por Molinari (2009) es un autor que

teorizO sobre la motivacion intrinseca o Motivacion 3.0, quien define tres
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categorias esenciales en la construccion de la propuesta de valor, la

autonomia, el desafio y el sentido.

Grafico 2: Esferas de la motivacion intrinseca de Pink

Autonomia

Facultad de decidir que se
otorga al colaborador

Desafio Sentido
Abandonar zona de Articular lo realizado
confort y mejora con un objetivo
continua superior

Fuente: Elaboracion propia

1.3.2 PROPUESTA DE VALOR AL EMPLEADO

La conjuncion de estas tres categorias, Autonomia, desafio y sentido
permiten la construccion de una propuesta de valor atractiva, que segun
Molinari (2012) es “todo lo que se lleva la persona por trabajar en ese lugar’
(p.185)

Valdebenito (2016), define la propuesta de valor como los atributos que
tanto el mercado laboral como los empleados perciben de una compaifia en
especifico y como estos aportan en su desempefio laboral. (p.17) En otras
palabras lo que diferencia a una empresa de otra en términos de ofertas

laborales.
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Claramente cada empresa tiene una PVE aun cuando esta no la haya
identificado, es por esto que se debe evaluar qué es lo que se percibe y qué es

lo importante y de acuerdo a ello gestionar esta propuesta de valor.

Jiménez y Avilés (2013) también citados por Valdebenito (2016) indican
que la propuesta de valor al empleado o PVE “hace referencia a todo lo
tangible y lo intangible, tanto desde el punto de vista econOmico (salarios)
como de otros beneficios (formacién, flexibilidad, estabilidad, beneficios

sociales)” (p.17).

La propuesta de valor debe ser segmentada de acuerdo al candidato
potencial que se identifique y quiera atraerse, lo cual se logra solamente a
través de una investigacion de mercado que genere una Big Data que nos
permita obtener categorias, aspectos de interés, areas de mejora y de acuerdo

a ello redefinir la propuesta de valor.

1.3.3 DISENO DE PROPUESTA DE VALOR TRANSACCIONAL Y
RELACIONAL

Michael Amstrong, citado por Valdebenito (2016), propone un sencillo
modelo de Recompensa Total, en el cual toma en consideracion aspectos
monetarios y no monetarios, para ello toma en cuenta el concepto del
marketing de creacién de experiencias, donde se resalta la importancia de
generar en los colaboradores y potenciales candidatos a colaboradores
experiencias gratificantes que surjan a partir de su trabajo y que les permita

desarrollarse de acuerdo a sus expectativas.

Tabla 13: Configuracion del modelo de recompensa de Amstrong

Recompensa Sueldo base Remuneracion | Recompensa
. Sueldo Variable Total

Transaccional — total

Beneficios

Aprendizaje y desarrollo
Recompensa o . | Reconocimiento
La experiencia en el trabajo

relacional Reconocimiento, logro y no monetario

crecimiento

Fuente: (Valdebenito, 2016, p. 12)
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A partir de este modelo basico entonces, dependera que el reclutador
identifique su potencial candidato y juegue con cada uno de los factores para
armar un paquete atrayente de talento, alineado a aquello que la empresa

ofrece realmente y aquello que puede llegar a ofrecer.

1.3.4 PROPUESTA DE VALOR AL EMPLEADO Y LA PSICOLOGIA

Al hablar de las diferentes esferas de la motivacion de acuerdo a Pink
(2009), la configuracion del modelo de recompensa de Amstrong (2010) y el
Modelo POP de Molinari (2017), resulta necesario hablar de una teoria
motivacional clasica que engloba estos tres modelos, la teoria de la

jerarquizacién de las necesidades segun Maslow.

Chiavenato (2009) indca que este estudio de Maslow mostraba que “las
necesidades humanas se encuentran organizadas y dispuestas en niveles, en
una jerarquia de importancia y de influencia” (p. 283). Maslow, con el afan de
plasmar su idea idea propuso una piramide de cinco niveles, que graficaba
dicha jerarquizacion, la base y el primer nivel de la misma representaban a las
necesidades primarias (fisioldgicas y seguridad). Mientras que el segundo,
tercer y cuarto nivel, representaban las necesidades secundarias (sociales,

estima y autorrealizacion).

Aquellos factores de las dimensiones del Modelo POP propuestas por
Molinari (2017), que tributan a lo transaccional segun Amstrong (2010), son
aguellos que permitirdn la satisfaccion de necesidades primarias, a través del
sueldo base, variable y beneficios, el individuo logra satisfacer necesidades
fisiolégicas como el hambre, la necesidad de una vivienda, etc. Asi como las de
seguridad en términos de estabilidad laboral y tranquilidad emocional.

Mientras que, los factores dimensionales del Modelo POP que tributan a
lo relacional de acuerdo a Amstrong, como los buenos jefes, interconexion,
relaciones enriquecedoras, participacion y la RSE, son aquellos que permiten
al individuo satisfacer sus necesidades secundarias, logrando asi la autonomia,

desafio y sentido propuesto por Pink (2009)
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1.3.5 ESTRATEGIAS DE RETENCION

Figueroa (2014) indica que la retencion del personal consiste en
mantener y conservar al personal y no permitir que se retire de la empresa ni
se involucre con la competencia (p. 67). Esta retencion es fruto de una buena
seleccion, puesto que si la contratacion no es transparente en términos de
condiciones y tareas a realizar, muy dificlmente se va poder retener para

desarrollar.

Para Figueroa (2014) la retencion debe empezar fomentdndose al
interior, con el reconocimiento del talento, el desarrollo de relaciones que
generen confianza y credibilidad que permitan arraigar el sentido de
pertenencia del equipo y con esto lograr el pleno desarrollo de habilidades. (p.
67)

La clave es la meritocracia y los beneficios otorgados a partir de esta. La
meritocracia puede ser instaurada en las organizaciones a través de una
correcta gestion del desempefio y esta puede dar paso de acuerdo a los
recursos de la organizacion a un plan de reconocimiento y retencién monetario

COMO a uno no monetario.

1.3.6 GESTION DEL DESEMPENO

Existen varias metodologias para la gestion del desempefio, Alles
(2005), indica que para ello se debe cascadear los objetivos organizacionales y
alinearlos con los objetivos de cada area y puesto, de tal manera que el
colaborador relacione la estrategia global con sus objetivos individuales, esto
influye tanto en su desempefio como en su sentido de pertenencia y

compromiso.

Ademas de los objetivos, se debe definir cudles seran los
comportamientos esperados en su desempefio, asi como aquellos que seran
valorados, también conocidas como competencias y que se deben derivar de la
filosofia institucional. Para finalmente llegar a un tercer paso que son las
evaluaciones cuantitativas (objetivos) y cualitativas (competencias).

Permitiendo de esta manera al final de un periodo de tiempo, identificar a las
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personas y los puestos clave, asi como el potencial interno y lo que se

requeriria como potencial en un candidato externo.

Como resultado de este proceso de gestion del desempefio se podra
segmentar el talento de los colaboradores de acuerdo a su potencial y de
acuerdo a ello elaborar planes de retencion efectivos para cada uno de los
casos, Molinari (2012) lo resume de la siguiente manera
Tabla 14: Segmentacion del personal por su desempefio
Fuente: Elaboracién propia a partir de Molinari (2012)

En cada uno de estos segmentos se puede trabajar a través de
elementos monetarios como un plan de remuneracion diferenciado atractivo en
el que se intercalen los factores anteriormente expuestos en el modelo de
Amstrong y se proponga temas como una remuneracion variable por proyectos,

sueldos diferenciados, bonos de retencion, carros corporativos, entre otros, que

Segmentacion
por potencial

Descripcién

Estrategia

Alto Potencial

No se le ve limitacién y se
estima podra crecer por lo
menos dos niveles en la
organizacion

Proponer nuevos desafios,
tratamiento personalizado
de acuerdo a sus intereses,
proyectos y remuneracion
especial

Crecimiento Puede crecer a un nivel Planes de accion que les
jerarquico superior en un permita desarrollar nuevas
lapso igual o menor a 3 habilidades y estar listo
afos para su crecimiento

Experto Puede manejar mayor Capacitacion en su area de
volumen mas no jerarquia, expertise
especialistas en
conocimiento

Desarrollo Puede moverse hacia un rol | Participacion en proyectos

lateral distinto pero no con mayor transversales que les

posicion jerarquica

permita aportar y conocer.

Maximo Nivel

La persona lleg6 a su techo
y puede estar truncando al
resto

No se deberia retener

l6gicamente dependeran de los alcances de la organizacion.
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Y por otra parte se puede trabajar en planes de accion no monetarios,
encabezados principalmente por el reconocimiento y acciones de
relacionamiento y la toma de decisiones en las organizaciones, principalmente
en las Pymes, quienes cuentan con esto como una ventaja ante las

multinacionales.

Entre los principales atributos que pueden componer una estrategia de
retencibn monetaria y no monetaria que podria reconfigurar la propuesta de

valor de la organizacién se encuentran.

Tabla 15: Principales atributos que componen una estrategia de retencion y
PVE

Atributos que la gente valora dentro de una propuesta de valor
Calidad del managment | Horarios flexibles Estabilidad laboral
Prestigio de la Participacion en la toma | Reputacién de la Alta
organizacion de decisiones Direccion
Compensacion Premio y Capacitacion y
competitiva reconocimiento publico | Mentoring

al desempefio
Compromiso de la Beneficios para la Actividades recreativas
organizacion con la familia (salud, y de integracion con
RSE guarderia, préstamos 'y | paresy alta direccion
becas estudiantiles)
Programas de soporte a | Pago variable por Ubicacién del lugar de
la salud y vida sana resultados trabajo
Programas de inclusién | Tareas y puestos Muy buenos recursos
y diversidad desafiantes para realizar el trabajo
(tecnologia,
herramientas, etc)
Movilidad interna 'y Planes de vacaciones Posibilidades de
externa extendidos desarrollo y crecimiento
profesional

Fuente: (Molinari, 2012, p. 210)

1.3.7 MODELO POP EN LA ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO
De acuerdo a lo expresado anteriormente, sobre el modelo POP, existe
un grupo de personas que no son tan faciles de segmentar, aquellos

denominados “desencajados”, quienes tienen diferentes necesidades Yy
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aspiraciones, sin embargo, a través de este modelo se pueden establecer cinco

grandes clusters, Bienestar, Work in progress, Sin Fronteras, Sin vueltas y

Ciudadano Sdlido.

Tabla 16: Clusters de desencajados y atributos valorados para su retencion

Cluster Descripcion del Atributos Atributos no
perfil apreciados apreciados
Bienestar o El vinculo con el Para atraerlos se No les interesa la

buscando un
propésito de
vida
(Estudiantes <

trabajo es de
identificacion, e
inspiracion,
mientras

debe enfatizar en
los valores de la
empresa, en la
transparencia,

compensacion,
gestion por
resultados, ni la
autogestion

de 25 afos) encuentran un innovacion y la RSE
propésito de vida

WIP o Work in | Su meta es Con sed de No les interesa la
progress formarse y aprendizaje y compensacion,
(Jovenes destacar, hacer desarrollo , buscan | gestion por
profesionales | carreray un entorno resultados, ni la
entre 25 - 30 | proyectarse a colaborativo entre autogestion
afnos) futuro jefes y compaferos,

feedback constante
Sin Fronteras | Entienden el Buscan autonomia | No estan buscando

(Profesionales
> de 30 afos)

mundo laboral
competitivo y
buscan afianzar su

y autogestion del
tiempo, asi como
compensacion y

acompafamiento

talento pero bajo gestion por

sus propias resultados

condiciones
Sin vueltas Buscan seguir Balance vida - Mayor tendencia a
(Mujeres haciendo carrera trabajo, buena la insatisfaccion por

profesionales
> de 30 afios)

sin desatender su
familia o vida
personal

compensacion,
lideresy
organizaciones
transparentes y
comprometidos

incumplimiento en
aspectos
emocionales y
sociales

Ciudadano
Solido
(Adultos con
posgrado > de
30 afnos)

Son personas que
ya alcanzaron
expertise en lo que
hacen, buscan
valorizacion de sus
aportes y
opiniones

La clave es el
reconocimiento, la
participacion en la
toma de decisiones
y la gestién por
resultados

No resulta relevante
la identificacién con
los valores, la
transparencia,
interconexioén ni la
misma
compensacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Molinari (2017)
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1.4 DIVERSIDAD GENERACIONAL

En la actualidad, al referirnos a la diversidad dentro de las
organizaciones, se esta hablando principalmente de diferencias objetivas y
categorizables en las caracteristicas de sus publicos objetivos, clientes,
proveedores, colaboradores, accionistas, etc. Bajo esta perspectiva, El

describe tres

Ministerio de Trabajo e

Inmigracion de Espafia (2011),

dimensiones de la diversidad: las internas, externas y organizativas.

Tabla 17: Dimensiones de la diversidad

Dimensién Descripcion Subdimensiones
Interna Son aquellas que caracterizan a Género
la poblacion y forman parte de Orientacion sexual
su vida. Son las mas clésicas o Capacidad
habituales. Origen étnico
Edad
Externa Son aquellas que se encuentran Origen geografico

sujetas al cambio a lo largo de la

Nivel Socioeconémico

vida Hobbies
- Educacion
- Aspectos fisicos
- Estado civil
Organizativas | Tiene que ver con la misma | - Division Funcional
organizacion, y su forma de |- Departamento

diferenciar al personal - Sector de la actividad
- Centro de costes
- Jerarquia

Fuente: Ministerio de trabajo e inmigracién de Espafia (2011)

Por ende, la diversidad generacional hace referencia a una
categorizacion basada en la dimension interna edad, que da como resultado la
agrupacion de individuos de acuerdo a los afios transcurridos desde su
nacimiento hasta la actualidad ubicados en diferentes cohortes etarios. Esta

categorizacion fue denominada Generacion.

Desde finales del siglo XX, los estudiosos de las ciencias sociales

comenzaron a notar grandes diferencias en los comportamientos vy
pensamientos entre las generaciones y de acuerdo a diferentes fenomenos

sociales caracteristicos de cada corte demografico, fueron nombrando a las
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generaciones como Tradicionalistas, Baby Boomers, Generacion X,

Generacion Y y Generacion Z.

1.4.1 MENTALIDAD Y PERSONALIDAD GENERACIONAL

Sin dejar de lado la individualidad, las personas pertenecientes a cada
generacion tienden a compartir aspectos comunes en su percepcion del mundo
e incluso en su accionar ante estimulos sociales. Por ejemplo, los
tradicionalistas pueden reaccionar de mejor manera ante una crisis econdmica
puesto que pertenecen a un contexto de austeridad durante las guerras,
mientras para un Millennial, nacido en el medio de la globalizacion y el

consumismo, una crisis econémica puede resultar menos manejable.

Chirinos (2009) cita a Ogg y Bonvalet (2006), quienes definen la
generacion desde la perspectiva de la mentalidad generacional como un “grupo
de edad que comparte a lo largo de su historia un conjunto de experiencias

formativas que los distinguen de sus predecesores” (p. 151).

Molinari (2011) acufia como tal los términos de mentalidad y
personalidad generacional en la ciudad Autbnoma de Buenos Aires, donde
define la mentalidad generacional como “el conjunto de actitudes, valores y

estilos compartidos por un grupo como resultado de una historia comun” (p.40).

Al mismo tiempo indica que la personalidad generacional es el
comportamiento a lo que esta mentalidad da origen, manifestado a través de

actitudes y conductas muy concretas.

Por ende, esta mentalidad y personalidad generacional seran entendidas
a lo largo de este estudio como las configuraciones similares en el
comportamiento que tienen los diferentes grupos etarios en su forma de
entender, interpretar y evaluar al mundo de acuerdo a su contexto compartido

de desarrollo.
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1.4.2 GENERACIONES CONSIDERADAS PARA EL ESTUDIO

Para el estudio se han considerado las generaciones Baby Boomers,
Generacion X (Gen X) y Generacion Y (Gen Y), debido a que la tradicionalista
por motivos de seguridad social ecuatoriana y calidad de vida de acuerdo a la
demografia nacional, no continlan laborando en gran parte de las
organizaciones o al menos no en las empresas multinacionales que son objeto

del presente estudio.

Gréfico 3: Linea del tiempo generacional

Tradicionalistas Generacion X Generacion Z
* Nacidos entre * Nacidos entre * Nacidos entre
1900y 1945 1965y 1980 2001y 2019
- - - - -

Baby Boomers Generacion Y
*Nacidos entre *Nacidos entre
1946y 1964 1981y 2000

Fuente: Elaboracion propia

Tampoco se ha considerado a la generacién Z, puesto que hasta la
fecha de elaboracion del presente estudio, dicha generacién continla siendo
menor de edad y las politicas de contrataciéon de una de las empresas en
estudio, indican que no se puede contratar menores de edad por el tipo de

producto que comercializa la misma.

Para definir los cohortes etarios de este trabajo se han tomado en
cuenta los rangos propuestos por Molinari (2011), Masco (2013) y Mora (2017).
Ademas se han considerado las normativas del IESS y las politicas internas de

ambas empresas objeto de estudio.

Tabla 18: Mapa Generacional

Generacion Rango de Edades contempladas
temporalidad
Baby Boomers 1946 - 1964 72 -54
Generacion X 1965 - 1980 53 -38
Generacion Y 1981 - 2000 37-18

Fuente: Elaboracion propia a partir de varios autores
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1.4.3 CARACTERIZACION DE LAS GENERACIONES

I. Generacion Tradicional

Conocidos también como “los silenciosos”, las personas nacidas entre
1900 y 1945 conocen claramente el respeto por la autoridad y la jerarquia,
marcadas por lideres fuertes como Hitler, Franco, Churchill, Peron y crecidos
en medio de eventos histéricos como las guerras mundiales, holocausto,

migraciones, perdidas familiares y grandes recesiones econémicas.

Mora (2017) asegura que dichos eventos los caracteriz6 como personas
gue confian ciegamente en el sistema, no protestan ante su inconformidad, son
moralistas y son extremamente austeros, ahorrativos y previsores. En lo
organizacional se encontraban muy comprometidos con su trabajo, sea este
operativo o gerencial, por lo que era muy comun terminar su vida laboral en el

mismo puesto y organizacion en las que habian comenzado.

Il. Generacién Baby Boomer

Esta generacion debe su nombre al crecimiento exponencial de la curva
de natalidad luego de la segunda guerra mundial, nacidos entre 1946 y 1964,
los baby boomers se encuentran principalmente marcados por las dictaduras
militares durante su infancia. De acuerdo al contexto, experimentaron
inflaciones, devaluaciones y muchos cambios politicos, por lo que en la mitad
de esta generacion (1950 — 1960) aparece el movimiento Hippie conformado
por jovenes que luchaban por cambios econémicos, ambientales, politicos y

principalmente por la no violencia.

Mora (2017), define a esta generacibn como sujetos competitivos y
lideres innatos en lo laboral. La autora afirma que esta generacién ve el trabajo
como una realizacion personal y como la unica forma en que se puede obtener
poder y jerarquia, por lo que aquellos que estan en las organizaciones

actualmente, no ven el retiro como una opcion.
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Marcados por grandes lideres y gestores del cambio social como Mao
Tsé Tung, Luther King, Ghandi, entre otros. Los Baby Boomers fueron
orientados por una parte a la lucha por sus ideales y protagonismo en el
cambio; y por otra parte la mentalidad conservadora de sus padres, los

tradicionalistas.

Muchas personas de esta generacion se desarrollaron como politicos y
emprendedores, en la actualidad son duefios de las mas grandes industrias, se
enfocan en tener reconocimiento, poder y mucho dinero. Creen firmemente que

el trabajar duro los llevara al éxito.

[ll. Generacion X

Nacidos durante la caida del muro de Berlin y la verdadera insercion de
las mujeres al mundo laboral, esta generacion se ubica cronolégicamente entre
1965 y 1978. Al igual que estos grandes cambios contextuales, esta
generacion cambia drasticamente las caracteristicas en relacion a sus abuelos

y padres.

Mora (2017), Los caracteriza por encontrarse en la busqueda constante
de la independencia, y por ser en extremo escépticos. La ausencia de sus
padres durante la crianza y los despidos masivos luego de largas trayectorias
durante la época laboral de sus padres, los volvi6 méas reacios en temas de
retencién, fidelidad y compromiso. Esta generacion fue la primera en buscar el
equilibrio vida — trabajo, por lo que una vez cumplidas sus metas, buscan
rapidamente posicionarse en nuevas organizaciones. En relacion a los clusters,
esta generacion responde al de empoderamiento, en temas no transaccionales
o relacionales, es decir a beneficios no materiales, como capacitacion,

desarrollo, horarios flexibles, vacaciones adelantadas o extendidas, etc.

La generacion X se basa en los resultados y cortas horas de trabajo,
siendo mas efectivos en la organizacion, lo que produjo un cambio en los
objetivos propuestos por sus superiores, pidiendo logros y dando flexibilidad de

horarios laborales. Ademas estos cambios se encuentran muy ligados al
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surgimiento del internet y la portabilidad, que revolucionaron la forma en que se

hacia negocios alrededor del mundo.

IV. Generacion Y

Los famosos Millennials o nativos digitales, cronoldgicamente nacidos
entre de 1981 y 2000, son considerados en la actualidad como la generacion
MAas numerosa y que esta laborando y ocupando las plazas abandonadas por
tradicionalistas, baby boomers y Gen X. Actualmente, las organizaciones son
quienes se deben acoplar a ellos y se estima que seran los dominantes del
mundo laboral por los proximos 40 afios (Molinari, 2013, p. 51).

El estudio realizado por Burgos, Calvopifia y Chavez (2019) para la
revista de negocios nacional EKOS, revela que el 22,47% de la fuerza laboral

ecuatoriana actualmente se encuentra en este grupo generacional.

Crecieron en un mundo globalizado por el internet y estan
acostumbrados a ver las cosas en vivo y directo, por lo que son igual de
escépticos que su Generacion antecesora, pero a diferencia de ellos,

investigan a través de internet y obtienen sus propias respuestas.

El Gen Y, fue criado en un ambiente participativo dentro del contexto
familiar, sus padres los toman en cuenta al momento de tomar decisiones, por
lo que buscan lo mismo en las organizaciones, jefes que les den libertad de
expresarse y tomar de decisiones. Ademas buscan que la organizacion les
permita aprender y crecer, asi como desarrollarse pero también que se respete
su vida personal, sus hobbies y se permita gestionar su propio tiempo. Quizas

por esto es que buscan emplearse de manera independiente o hacer freelance.

Al igual que los Baby Boomers, esta generacién busca el prestigio y el
status a través de su trabajo, pero ellos consideran que la organizacion en la
que trabajan es clave para este logro, deben ser empresas reconocidas,
respetables, con ideales compartidos, formas de trabajo flexible, politicas de

inclusion, liderazgos transformacionales, de comunicacion asertiva vy
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bidireccional,

orientadas a

responsabilidad social.

la conservacion del

medio ambiente y la

1.4.4 CONVIVENCIA GENERACIONAL EN LAS ORGANIZACIONES
De acuerdo a GinBusiness (2017), la empresa lider especializada en

administracion integral del capital humano en México y Latinoamérica, existen

seis tipos de conflictos convencionales en la convivencia intergeneracional.

Tabla 19: Conflictos convencionales producto de la convivencia generacional

Conflicto Explicacion Estrategia

Los Baby Boomers | Mentoring, los baby boomers
Sensacion  de | experimentan sentimientos | pueden transmitir sus

i de tristeza, rechazo Yy |conocimientos y experiencia.

obsolescencia depresion al sentir sus | Evitando asi los sentimientos
de los Baby |ideas y propuestas menos | de rechazo y desvalorizacion
Boomers valoradas, perdiendo su |de sus ideas, dandoles mayor

sentido de vida que se ha | protagonismo.

anclado a lo laboral

A pesar de ser una|Campafas de valorizacion y

generacion de cambio, se espacios de escucha activa

consideran amenazados y
Invisibilidad de | por las nuevas | Para esta generacion, que

generaciones Y | incentive a la participacion y la

la Generacion X

experimentan sentimientos
de enojo y frustracion ante
estructuras que los han
mantenido estaticos

lluvia de ideas basadas en la

experiencia.

El Millennial con
fecha de

caducidad

Experimentan angustia y
amenaza por parte de sus
pares, llegando a querer
crecer rapidamente puesto
que a los 30 afos
probablemente se vuelvan
desechables ante nuevos
jovenes talentos.

Cuadros de sucesion y planes
de carrera para jovenes
profesionales en posiciones de
toma de decision dentro de la
organizacion

Hipertecnologiz

acion

Independientemente  del
Gen al que pertenezcan
todas las personas temen
perder su trabajo o ser
reemplazados por la
tecnologia y la

Se recomienda intentar mitigar
mediante el
de

habilidades tecnoldgicas tanto

el conflicto

desarrollo progresivo
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automatizacion. Esto
genera sentimientos de

temor al requerimiento
constante de nuevas
habilidades

Sobredemanda

Mas alla de sus deseos y
necesidades, todos los
individuos perciben de las
organizaciones cada vez
menores salarios, pocas
opciones laborales y
exceso de candidatos con
habilidades similares a las
suyas ante tan pocas
vacantes

Desprofesionali

zacion

Las nuevas formas de
empleo, la sobredemanda
y la falta de empleabilidad,
ha conducido a
cuestionarse cuan util es la
preparacion académica
certificada versus cursos y
tutoriales virtuales.

en el campo educativo como
profesional, con la finalidad de
fortalecer areas y competencias
gue enriquezcan el perfil y le dé
seguridad al trabajador de que
no sera facilmente reemplazado
por la tecnologia y a la vez
del

mismo cargo.

diferenciarse resto de
postulantes al
Promoviendo asi el interés por
el conocimiento y la

diseminacion del mismo.

Fuente: GinBusiness, 2017

En cuanto al macro conflicto producto de la convivencia generacional, se

propone sesiones de brainstorming generacional haciendo énfasis en el

aprovechamiento de la diversidad. De igual manera se propone la reintegracion

generacional en los espacios laborales, volviendo a contratar en nuestras

organizaciones a personal recientemente desvinculado por aspectos como la

edad o que se han acogido a la jubilacion, con la finalidad de enriquecer cada

departamento con la experiencia y la forma de trabajar de cada Generacion.
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CAPITULO I
ANALISIS INSTITUCIONAL

Las empresas multinacionales de consumo masivo escogidas para este
estudio se encuentran ubicadas al norte de la ciudad de Guayaquil, ambas con
méas de 50 afios de presencia en el mercado y con una herencia aun mas

antigua alrededor del mundo.

Ambas empresas empezaron como un negocio local que logré
consolidarse en el Ecuador, liderando cada una su sector de negocio, Bebidas
y Manufactura. Ambas se caracterizan por haber resistido los diferentes

desfases econdmicos del pais a lo largo de la historia con gran estabilidad.

La primera empresa multinacional en estudio, denominada a lo largo de
este trabajo como Multinacional 1, resultdé de la compra, venta y fusién de
varios grupos y compafias. Hasta pertenecer hoy en dia a una gran
multinacional Belga del sector de bebidas. Con 130 afios de presencia en el
mercado ecuatoriano, la empresa lidera el mercado de bebidas alcohdlicas con
dos marcas locales muy competitivas, cuatro marcas globales muy bien
posicionadas para cada ocasion de consumo, dos bebidas no alcohélicas que
permiten segmentaciones de mercado mas amplias y una reciente innovacion

en el mercado de puros.

Esta compairiia se encuentra posicionada en la via a Daule dentro de la
periferia de Guayaquil, su planta en esta ciudad cuenta con alrededor de 800
colaboradores entre personal de produccion y comercial, teniendo principal
foco indicadores comerciales que guian su proceder incluso en temas de
produccion. Su cultura organizacional se encuentra inspirada en 10 principios
gue hablan del suefio o la vision de la empresa, la importancia de su gente
para el desarrollo de sus actividades y finalmente en su cultura como tal, la cual

se encuentra orientada a la satisfaccion del cliente y la integridad.

Debido al tipo de producto que comercializa, la compafiia ha trabajado

arduamente en programas de Responsabilidad Social Empresarial enfocados
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al consumo responsable, la moderacion y la prohibicién de venta de alcohol a
menores de edad. Sin embargo también cuenta con plataformas para temas
ambientales como limpieza de playas, reforestaciones y construccion de
viviendas, entre los mas populares. Estos programas citan tanto a personal de
la compafiia como a personas externas a sumarse a estas iniciativas de

convocatoria masiva.

De acuerdo a la revista ecuatoriana EKOS, esta empresa multinacional
se encontraba en el Top 10 de empresas del sector privado preferidas por los
ecuatorianos en el 2014, debido a su marca empleadora y propuesta de valor
en términos de beneficios o atributos ofrecidos. Hoy en dia, en un estudio
actualizado por la misma revista EKOS, sigue ocupando los primeros puestos
en este Ranking como empresa del sector de bebidas. EI mismo personal
define a la empresa como una compaiiia para aprender y desarrollarse, con un
buen plan de remuneracion, atractiva por sus utilidades y beneficios ofrecidos a
los colaboradores. Actualmente se encuentra trabajando en temas de
diversidad, especificamente en cuanto a maternidad y personas con
discapacidad.

Por otra parte, se encuentra la segunda empresa multinacional en
estudio, la cual sera denominada a lo largo de este trabajo como Multinacional
2. Esta empresa multinacional surge de la fusibn en Inglaterra de dos
empresas de sectores diferentes, la primera del sector alimenticio, en la
produccion de margarinas durante la segunda guerra mundial y la segunda de
aseo personal dedicada a la produccion de jabones en barra en la misma
época. Esta fusion surge como necesidad de abaratar costos en la importacion
de la materia prima de ambos productos, aceite de palma, durante aquella

época de guerras y escasez.

Bajo esa misma dinamica de fundacion, la Multinacional 2 también
adquirié dos grandes empresas locales, dedicadas a la produccion de helados
y detergentes respectivamente, las cuales se encuentran situadas en la
periferia de Guayaquil, en la via a Daule. Es caracteristica de esta empresa la

gran cantidad de marcas que posee en su portafolio a nivel internacional, lo
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cual no varia mayormente en Ecuador, donde lidera algunos nichos de
mercado con sus tres categorias principales, Cuidado personal, Cuidado del

hogar y Alimenticio.

La empresa cuenta con un portafolio de alrededor de once marcas
distribuidas en cada categoria, cada una con diferentes funciones, beneficios y
dirigidas a diferentes segmentos de mercado. Recientemente compro todo un
portafolio de marcas de aseo personal y cuidado del hogar que le permitié
crecer en posicionamiento y caracteriza su operacién en tres grandes ejes, el
mejoramiento de la salud y bienestar de mas de mil millones de personas,
reduccion de su impacto ambiental a la mitad y de asegurar calidad de vida

para millones de personal alrededor del mundo al escoger sus productos.

Su marca empleadora también se encuentra muy bien posicionada de
acuerdo al estudio nacional del 2014 realizado por la revista EKOS y en la
actualizacion del mismo, la empresa lidera el sector de Manufactura, el cual es
su principal foco. Dentro de su propuesta de valor, la compafia ha posicionado
el cuidado de sus clientes, la sustentabilidad ambiental, la igualdad de
oportunidades y la inclusion. La empresa es objeto de estudio en diferentes
universidades por sus planes de carrera, interconexién entre areas y trabajo a
manera de proyectos que permiten el conocimiento holistico de la compainiia.
Entre su paquete de beneficios ofertado a los candidatos ecuatorianos, se
resalta principalmente cobertura de alimentacion y transporte al 100%,

flexibilidad de horarios y garantia de condiciones seguras de trabajo.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

3.1 Planteamiento del problema de investigacion

En la actualidad, gran parte de las organizaciones, en especial las
multinacionales, se encuentran volcadas hacia la responsabilidad social y
actividades con los colaboradores orientadas a generar compromiso. La
mayoria de los profesionales de Talento humano detrds de estas actividades
toman como ejemplo a seguir a Google, por su evidente éxito como
organizacién. Un ejemplo claro son sus areas de esparcimiento y descanso,
sus actividades y politicas de inclusiéon y diversidad o incluso su loca
decoracién, pero muy pocos profundizan en su cultura, ni la estrategia detras

de esta serie de iniciativas, asi lo indica (Bock, 2015, p. 46).

Por ende, muchas organizaciones replican una serie de actividades
desarticuladas de los pilares estratégicos de su organizacion y esperan obtener
el éxito de multinacionales o Google, llegando obviamente a frustrarse cuando
no lo logran e incluso a considerar la marca empleadora como una mala
inversion. Al no contar con una estrategia, ni haber realizado un estudio previo
con informacién fehaciente, no se establecen indicadores que muestren la
situacion inicial y mucho menos los resultados obtenidos luego de algun tipo de
accion. Es por esto que en ocasiones no se cuenta con el apoyo de los

directivos, llegando a ser este reducido o incluso retirado.

Las organizaciones tradicionales, en especial aquellas que no han
desarrollado su marca empleadora tienden a continuar en un paradigma
antiguo y casi obsoleto con respecto a la atraccién y retencion del talento.
Paula Molinari define esta nueva forma de percibir el trabajo como la nueva era
de la colaboracion, donde explica sobre el cambio disruptivo en el sistema de
creencias en la sociedad en general y en el managment. Este nuevo modelo
busca la velocidad y la agilidad, en un ambiente de autonomia, interconexion y

sobre todo flexibilidad.
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Esto se origina ante la incomprension y la falta de interés que en
ocasiones tienen los gestores de Talento Humano por los grupos objetivos de
la marca empleadora. No se consideran diversos aspectos como la diversidad
generacional, los estratos sociales, los intereses locales, etc. Generando una
comunicacién unidireccional, donde la empresa oferta sus beneficios y la
vacante, en espera que el candidato se sienta presionado a aceptarla. De igual
manera continua utilizando fuentes de reclutamiento tradicional y espera a
través de ellas obtener candidatos jovenes y talentosos, sin tomar en cuenta
que en la actualidad se consideran otros medios, digitales en su mayoria, de
los que no tiene control y por los cudles incluso circula informacion sobre la

misma empresa.

El desconocimiento que se tiene con respecto a la gestion de la marca
empleadora lleva muchas veces a las empresas a caer en la proyecciéon de una
falsa imagen que pronto es descubierta y se convierte en mala reputacion
corporativa. Se debe tener en cuenta que las personas tienen circulos sociales
en los que comentan su experiencia con las empresas tanto de consumo como
de trabajo y que por mayor esfuerzo que realice por gestionar su marca
empleadora, si no lo realiza a través de la comunicacion interna y propone a los
mismos colaboradores internos como cocreadores de contenido, la marca
empleadora no se desarrollard como se espera y los resultados no seran de

mayor impacto.
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3.2 Formulacién de las preguntas de investigaciéon
3.2.1 Pregunta primaria
» . El desarrollo de la marca empleadora influye en el proceso de atraccion y

retencion de jovenes profesionales talentosos?

3.2.2 Preguntas secundarias
» ;Las estrategias de engagement actuales influyen de manera externa en la
percepcion de la marca empleadora de las empresas multinacionales en todos

los grupos etarios?

» ¢ Cuadles son las practicas mas efectivas desde Marca empleadora para la
atraccion y retencion de talento en las multinacionales de consumo masivo en

Guayaquil

3.3 Objetivos

3.3.1 Objetivo general
Relacionar la marca empleadora como una estrategia transversal al Balance
Scorecard con la atraccion y retencion del talento en dos empresas

multinacionales de consumo masivo en la ciudad de Guayaquil

3.3.2 Objetivos especificos
a. Caracterizar los grupos objetivos internos y externos de dos multinacionales
de consumo masivo en la ciudad de Guayaquil a través del instrumento del

Modelo Persona Organizacién Planeta (POP)

b. Reconocer la percepcion que tienen los diferentes grupos objetivos sobre las
estrategias de atraccion y retencion que utilizan dos multinacionales de

consumo masivo para la fidelizacion del talento
c. Disefar propuestas de valor personalizadas de acuerdo a las necesidades

del personal de las dos multinacionales de consumo masivo en la ciudad de

Guayaquil como parte de una estrategia gestora de marca empleadora.
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3.4. Enfoque Metodoldgico
3.4.1 Disefio de investigacion

Este trabajo de investigacion se encuentra concebido bajo la perspectiva
del paradigma analitico, y de enfoque enteramente cualitativo. Sin embargo, la
a investigacion conservara un disefilo no experimental puesto que no se
modificara ningun proceso o situacion actual en ninguna de las multinacionales
de consumo masivo y se presentara la informacion sin ningun tipo de alteracion

0 intervencion que pueda prestarse a interpretaciones subjetivas.

El alcance de este estudio es correlacional causal, puesto que su
objetivo es determinar la influencia en la actualidad, de la estrategia utilizada
en el desarrollo de la marca empleadora sobre la efectividad del proceso de
atracciéon y retencion de jévenes talento en dos empresas multinacionales de

consumo masivo en la ciudad de Guayaquil.

3.4.2 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion es de campo, y responde a dos momentos de
aplicacién en este caso, de manera presencial en las dos multinacionales de
consumo masivo en la ciudad de Guayaquil, dentro de los horarios laborales
del personal comercial y administrativo presente. Y por otra parte, de manera
virtual, a través de un instrumento online el cual fue difundido por redes
sociales para captar estudiantes de las distintas universidades locales de la
ciudad de Guayaquil. Cabe sefialar, que este estudio es de corte transversal
puesto que no describe la situacién de manera histérica, ni tampoco se realizé

un estudio de seguimiento para verificar situaciones futuras.

La fuente de informacion primaria se conformé de las opiniones vertidas
por el personal administrativo de estas dos multinacionales de consumo masivo
en la ciudad de Guayaquil y de una muestra aleatoria de estudiantes de seis
universidades principales de la misma ciudad. Mientras que la fuente de
informacion secundaria, fue construida por textos o documentos consultados y
fuentes bibliograficas relacionados a temas como marca empleadora, técnicas

de atraccion y retencion de talento y la diversidad generacional.
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3.4.3 Variables

Marca empleadora: Construccion mental de la reputacion que perciben

diferentes stakeholders de una empresa como lugar para trabajar

Procesos de atraccion y retencion de talento: Acciones para atraer gente
talentosa en el menor tiempo posible y utilizando la menor cantidad de

recursos; asi como asegurar la estabilidad del personal ya contratado

Diversidad generacional: Tipo de diversidad interna basada en la convivencia

de diferentes grupos etarios en una misma organizacion

3.5 Poblacion y muestra

Debido a la magnitud del trabajo a realizar y a la variedad de grupos
objeto de estudio que conforman la poblacion total, se ha considerado una
muestra de manera aleatoria estratificada de 140 individuos. En las
multinacionales de consumo masivo de la ciudad de Guayaquil contempladas
para el estudio, se han considerado las areas administrativas, para obtener
perspectivas y aspiraciones del personal que ya se encuentra posicionado en
este tipo de empresas. Mientras que, para analizar expectativas y percepciones
se tomara una muestra de estudiantes que se encuentren cursando el Gltimo

afio de su carrera en las principales universidades de la ciudad de Guayaquil.

En el caso de las multinacionales, en una de ellas se consideraron como
parte del estudio 40 colaboradores del area comercial entre fijos y pasantes.
Mientras que en la otra multinacional, se considerdo 40 colaboradores que
responden a cargos administrativos de cadena de produccion, de igual manera

entre fijos y pasantes.

En el caso de los estudiantes, se considerd0 como caracteristicas de la
muestra, que los estudiantes se encuentren cursando el Udltimo afio de su
carrera universitaria, Unicamente de carreras administrativas, en las principales

universidades de la ciudad de Guayaquil (Universidad Catodlica de Santiago de
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Guayaquil, Escuela Superior Politécnica, Universidad Casa Grande,
Universidad Santa Maria, Universidad de Guayaquil y Universidad Politécnica

Salesiana).

Se considerd estudiantes universitarios puesto que son quienes estan a
la busqueda de su primer empleo, algunos con cierta experiencia en pasantias
o trabajos formales y otros con altas expectativas de poner en practica lo
aprendido. Ademas son estos mismos jovenes Millennials, de entre 19 y 25
anos el target principal de las multinacionales objeto estudio, cuando se
encuentran en busqueda de jovenes talentos para programas de
entrenamiento. Se consideraron un total de 60 estudiantes, considerando de

manera aleatoria 10 estudiantes por cada universidad mencionada.

3.6 Métodos y técnicas de investigacion

Se empleara un instrumento disefiado por Paula Molinari, denominado
Modelo POP (Persona Organizacion Planeta), el cual tiene por objetivo
identificar los elementos del trabajo ideal y el cual se adapté para lograr
caracterizar la muestra y describir sus expectativas y opiniones de una
empresa como marca empleadora, con la finalidad de relacionarlo a estrategias
que podrian nutrir la marca empleadora y las técnicas internas de atraccion y

retencion

El instrumento se encuentra compuesto por 21 preguntas, enfocadas a
los tres sistemas del modelo: Persona, que analiza los intereses y motivaciones
del sujeto a través de 8 dimensiones; Organizacion, que analiza las
caracteristicas del contexto en el que se da el trabajo a través de 8
dimensiones y finalmente Planeta, que analiza el interés por los fines con los

gue trabaja la empresa expresado a través de 4 dimensiones.
Dichas dimensiones fueron evaluadas mediante una escala de Likert con

cinco opciones de respuesta, del 1 — 5, donde 1 equivalia a total desacuerdo, 2

En desacuerdo, 3 a Indiferente, 4 a De acuerdo y 5 a En total acuerdo.
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Luego de ello se pidi6 jerarquizar los cinco factores, atributos o
dimensiones mas valoradas como elementos de un ambiente de trabajo ideal,

con la finalidad de conocer cuales son los que resultan de mayor impacto.

A continuacion se detallan las dimensiones de cada uno de los sistemas

explicadas anteriormente en el marco tedrico.

Tabla 20: Resumen de dimensiones por cada sistema

Sistema DIMENSION
Naturaleza del trabajo
Desafios - Aprendizaje

Identificacion con los valores
Autonomia
Compensacion
Seguridad y beneficios
Relaciones enriquecedoras
Gestidén de mi tiempo
Colaboracion
Gestidn por resultados
Participacion
Buenos jefes
Desarrollo
Innovacion
Interconexion
Transparencia
Responsabilidad Social empresarial
Compromiso Social y bienestar
Sustentabilidad ambiental
Diversidad

Persona

Organizacion

Planeta

Adicionalmente se realizaran entrevistas estructuradas de nueve
preguntas (revisar anexo 2) al personal recientemenete desvinculado de
ambas empresas multinacionales de consumo masivo en estudio, donde se
aboradaran preguntas abiertas sobre su experiencia en la empresa,
oportunidades de mejora en la gestién del personal y su percepcion sobre la

marca empleadora de la empresa a la que pertenecia.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE DATOS

A continuacién se presentara la informacion cuantitativa y cualitativa
recaudada por medio del instrumento del Modelo POP propuesto por Paula
Molinari, encuesta sobre los intereses personales de los colaboradores de las
empresas multinacionales en estudio. Esta informacion sera complementada
con las entrevistas abiertas realizadas a personas recientemente

desvinculadas de estas organizaciones.

4.1 Encuesta colaboradores de multinacionales

Se iniciara con la descripcién de resultados generales arrojados por la
encuesta del Modelo POP, aplicada al personal de las multinacionales en
estudio, entre quienes suman una muestra de 80 personas, 40 por cada

empresa.

La muestra tuvo la opcion de calificar las dimensiones de cada sistema

del Modelo POP, bajo la siguiente escala de Likert:

Tabla 21: Valores y equivalencias de la escala de Likert utilizada

Valor Equivalencia cualitativa
1 Totalmente en desacuerdo
2 En Desacuerdo
3 Indiferente
4 De acuerdo
5 Totalmente de acuerdo
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Tabla 22: Tabla resumen de resultados de las dos empresas multinacionales

resultados de su equipo, su

%
g 1- 5-
9 | No. Enunciado Totalmente 2-En 3- 4 -De
k7 . Totalmente
n En Desacuerdo | Indiferente | acuerdo
de acuerdo
Desacuerdo
1 Mi trabajo tiene caracteristicas
que me gustan 5,00 5,00 10,00 41,25 38,75
En mi dia a dia el trabajo que
realizo me presenta desafios
2 |constantes, posibilidades de
desarrollo 'y trabajar en
proyectos nuevos 2,50 6,25 16,25 37,50 37,50
Conozco y me identifico con
3 |los principios de la
organizacion 3,75 5,00 7,50 22,50 61,25
Valoro que en mi trabajo
4 |tengo la libertad para decidir
© sobre cdmo realizar mi trabajo 3,75 6,25 13,75 45,00 31,25
o
5 Valoro recibir a cambio de mi
&l s trabajo una retribucién salarial
buenay tentadora 6,25 7,50 10,00 37,50 38,75
Me motiva saber que mi
6 trabajo actual me genera
seguridad laboral y beneficios
como traslado, comedor, etc. 3,75 3,75 6,25 25,00 61,25
Me motiva trabajar con
7 | personas que valoro y aportan
a mivida 3,75 2,50 8,75 27,50 57,50
Me importa poder manejar mi
8 |agenda y optimizar mis
tiempos personales 2,50 6,25 16,25 26,25 48,75
Valoro trabajar en equipo
9 |dentro de un contexto de
buen clima laboral 5,00 0,00 7,50 26,25 61,25
Valoro que me planteen
= | 10 | metas, brinden herramientas
?8 y esperen resultados 5,00 2,50 2,50 25,00 65,00
[
% Me gusta trabajar en un lugar
g en el que se espere que yo
o1 .
decida, haga propuestas vy
actie como duefio 2,50 5,00 7,50 36,25 48,75
Valoro un jefe que se
12
comprometa con los 3,75 6,25 2,50 22,50 65,00
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satisfaccion y desarrollo

Me interesa que la empresa en
la que trabajo indague sobre
mis intereses y expectativas de

desarrollo 2,50 12,50 11,25 30,00 43,75

13

Me gusta trabajar en un
contexto que aliente nuevas

ideas, dinamicas y que se
diferencie del resto 5,00 3,75 13,75 26,25 51,25

14

Valoro que en mi trabajo el
relacionamiento se da manera
15 |de red, independientemente
del nivel jerarquico y area de

trabajo 5,00 2,50 15,00 17,50 60,00

Me motiva trabajar en una
organizacion que tiene y
proyecta coherencia entre lo

que dice y hace 2,50 2,50 8,75 23,75 62,50

16

Valoro que la organizacién en
la que laboro se encuentre
17 |ligada a un compromiso
social/ecoldgico mas alla de lo

econdémico 5,00 5,00 7,50 18,75 63,75

Me interesa que la empresa
aporte fondos y lidere
programas de desarrollo social

de la comunidad 5,00 2,50 8,75 20,00 63,75

18

Planeta

Me importa que la empresa en
19 |la que trabajo tenga un

enfoque ecoldgico 3,75 3,75 7,50 12,50 72,50

Me motiva trabajar en una
empresa que aliente la
diversidad de género, raza,

credo y cultura 3,75 3,75 8,75 22,50 61,25

20

Funte: Elaboracion propia

De manera general, el grupo objetivo que ya trabaja en una de las dos
empresas multinacionales expresé mayor grado de conformidad respecto al
sistema Planeta (65,31prom.) mostrando principal interés en la dimension de
Sustentabilidad Ambiental. En segundo lugar dentro de sus intereses
puntuaron al sistema Organizacion (57,19 prom) en especifico las dimensiones

de Buenos Jefes y Gestién por resultados y finalmente, siendo de menor
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interés el sistema Persona (46,88 prom), con mayor interés por las variables de

identificacion con los valores y Seguridad y Beneficios.

4.2 Encuesta Estudiantes Universitarios

Por otra parte, se describiran estos mismos resultados, obtenidos de las

encuestas aplicadas a jovenes profesionales, estudiantes de los Ultimos afios

de su carrera con 0 sin experiencia en multinacionales para conocer sus

expectativas en caso de ser seleccionados para desarrollarse en una

multinacional.

Tabla 23: Tabla resumen de resultados obtenidos en las universidades

Sistema

No.

Enunciado

%

1-
Totalmente
En
Desacuerdo

2-En
Desacuerdo

3-
Indiferente

4 - De
acuerdo

5-
Totalmente
de acuerdo

Persona

Mi trabajo tiene caracteristicas
que me gustan

3,33

1,67

13,33

30,00

51,67

En mi dia a dia el trabajo que
realizo me presenta desafios
de
en

constantes, posibilidades

desarrollo 'y trabajar

proyectos nuevos

0,00

10,00

15,00

30,00

45,00

Conozco y me identifico con los
principios de la organizacion

6,67

1,67

13,33

35,00

43,33

Valoro que en mi trabajo tengo
la libertad para decidir sobre
como realizar mi trabajo

0,00

5,00

13,33

31,67

50,00

Valoro recibir a cambio de mi
trabajo una retribucién salarial
buena y tentadora

3,33

3,33

11,67

15,00

66,67

Me motiva saber que mi trabajo
actual me genera seguridad

laboral y beneficios como

traslado, comedor, etc.

0,00

8,33

8,33

15,00

68,33

Me  motiva

personas que valoro y aportan a

trabajar con

mi vida

3,33

3,33

5,00

31,67

56,67

Me importa poder manejar mi
agenda y optimizar mis tiempos
personales

1,67

5,00

5,00

35,00

53,33

OTgdr

zacion

Valoro trabajar en equipo

dentro de un contexto de buen
clima laboral

0,00

3,33

8,33

25,00

63,33
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10

Valoro que me planteen metas,
brinden  herramientas y
esperen resultados

0,00

5,00

6,67

23,33

65,00

11

Me gusta trabajar en un lugar
en el que se espere que yo
decida, haga propuestas y actue
como duefio

0,00

1,67

6,67

23,33

68,33

12

Valoro un jefe que se
comprometa con los resultados
de su equipo, su satisfaccion y
desarrollo

0,00

3,33

3,33

21,67

71,67

13

Me interesa que la empresa en
la que trabajo indague sobre
mis intereses y expectativas de
desarrollo

0,00

3,33

8,33

38,33

50,00

14

Me gusta trabajar en un
contexto que aliente nuevas
ideas, dindmicas y que se
diferencie del resto

0,00

1,67

13,33

20,00

65,00

15

Valoro que en mi trabajo el
relacionamiento se da manera
de red, independientemente
del nivel jerdrquico y darea de
trabajo

1,67

8,33

5,00

31,67

53,33

16

Me motiva trabajar en una
organizacion que tiene vy
proyecta coherencia entre lo
que dice y hace

3,33

0,00

8,33

18,33

70,00

17

Valoro que la organizacion en la
que laboro se encuentre ligada
a un compromiso
social/ecoldgico mas alla de lo

econdémico

1,67

3,33

8,33

35,00

51,67

18

Planeta

Me interesa que la empresa
aporte  fondos vy lidere
programas de desarrollo social
de la comunidad

1,67

3,33

13,33

21,67

60,00

19

Me importa que la empresa en
la que trabajo tenga un enfoque
ecoldgico

1,67

3,33

13,33

33,33

48,33

20

Me motiva trabajar en una
empresa que aliente la
diversidad de género, raza,

credo y cultura

1,67

1,67

6,67

26,67

63,33

Fuente

: Elaboracién propia
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De manera general, la muestra de estudiantes universitarios encuestada
reveld que entre sus expectativas en caso de tener experiencia laboral en
empresas multinacionales serian altas respecto al sistema Organizacion (63,33
prom.) mostrando principal interés en la dimension Buenos Jefes vy
Transparencia. En segundo lugar dentro de sus intereses puntuaron al sistema
Planeta (55,83 prom) en especifico la dimensién Diversidad. siendo de menor
interés el sistema Persona (54,38 prom), con mayor interés por la dimension

Seguridad y Beneficios.

4.3 Andlisis de resultados sistema Persona

A continuacién se presenta los datos expresados por el personal
encuestado de las empresas multinacionales 1 y 2 en estudio y las
expectativas de los estudiantes universitarios en caso de trabajar en una

multinacional.

Grafico 4: Dimension 1 del sistema Persona — Naturaleza del trabajo

1. Gusto por las caracteristicas del trabajo realizado

60,00
51,67
50,00 45,00 —
3750 40,00
40,00 3750
30,00 '
30,00 e — —
20,00 10,00 13,33 —
' Ern s A 10,00 10,00
10,00 333 I,00 9,00 167
0,00 ' !
0,00 _ . a = . ,
1.Totalmente En 2.En Desacuerdo 3.Indiferente 4.De acuerdo 5.Totalmente de
Desacuerdo acuerdo
& Multinacional 1 Multinacional 2 & Expectativas Universitarios

Fuente: Elaboracion propia

La primera dimension del sistema Persona es Naturaleza del trabajo,
dimensién que hace referencia al gusto por las caracteristicas del trabajo
realizado. Se puede observar claramente que la mayor parte de encuestados
opinG de manera positiva respecto a esta dimension, expresando estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo. Sin embargo si se puede observar cierto

grado de desacuerdo en el personal de la segunda multinacional objeto de
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estudio, donde se expresd que un 10% de la muestra se encuentra totalmente

en desacuerdo con este enunciado.

Respecto a ello, el personal entrevistado expreso sobre la naturaleza del
trabajo “En mi caso puntual que sean sinceros porque me contrataron para
realizar unas tareas y después me asignaron muchas otras que no tenian que

ver’ (anexo 2).

Gréfico 5: Dimension 2 del sistema Persona — Desafios - Aprendizaje

2. Presentacion de desafios constantes en el dia a dia,
posibilidades de desarrollo y trabajar en proyectos nuevos
°0.00 42,50 4250 4599
40,00 —
3250 3000 32,50
30,00 S —
20’00 1500
20,00 0 00 12,50\.1,\.1\.1 i
7 56‘ | 1
10,00 5;00 5,00" .:l
0,00 0,00
0,00 . . [ , , l:
1.Totalmente En 2.En Desacuerdo 3.Indiferente 4.De acuerdo  5.Totalmente de
Desacuerdo acuerdo
& Multinacional 1 Multinacional 2 & Expectativas Universitarios

Fuente: Elaboracion propia

Sobre la segunda dimension, Desafios — Aprendizaje, la muestra
encuestada expresé valores porcentuales similares en cuanto a estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo, sin embargo si debe resaltarse que a un 20%
de la muestra de la Multinacional 1, le resulta indiferente esta dimension, 5% se
encuentra en desacuerdo y de la segunda multinacional un 12% se encuentra

entre totalmente en desacuerdo y en desacuerdo.

Respecto a ello, los ex colaboradores entrevistados expresaron que la
empresa ofrece “Diferentes programas de talento dirigidos a jévenes con
oportunidades de crecer y desarrollarse...”, “también permite a las personas
desarrollarse y hacer carrera”, sin embargo uno de ellos reveld6 que “el
desarrollo de carrera sera a base de temas exdgenos como los lideres de

paso” revisar Anexo 2.
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<Gréafico 6: Dimension 3 del sistema Persona — ldentificacion con los principios

3. Conocer e identificarse con los principios de la

organizacion
80,00 70,00
70,00
60,00 52,50
50,00 43,33
25,00
20,00 13,33
) 10,00
10.00 000 7,506,67 5,005,004 ¢~ 5,00
0‘00 ’ — T — T — - -
1.Totalmente En 2.En Desacuerdo 3.Indiferente 4.De acuerdo 5.Tota|mente de
Desacuerdo acuerdo
& Multinacional 1 Multinacional 2 & Expectativas Universitarios

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la Identificacion con los valores, se puede evidenciar que en
la Multinacional 1, mayor parte de la muestra indica conocer y encontrarse
identificada con los principios de la empresa, no asi en la Multinacional 2 donde
apenas alcanzé el 52,50% vy claramente no representando ni la mitad de las
expectativas de los universitarios en caso de ingresar a una multinacional, el

hecho de identificarse con los principios de la organizacion.

Se debe resaltar que este hallazgo es légico, puesto que como se
analizd anteriormente, la mayor parte de la muestra encuestada pertenece a la
generacion Y, caracterizados por ser mucho menos idealistas y mucho mas

pragmaticos en temas como valores y principios.
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Gréafico 7: Dimension 4 del sistema Persona - Autonomia

4. Tener la libertad para decidir sobre como y déonde realizar

su trabajo
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a Autonomia, se observa claramente que los trabajadores de
ambas Multinacionales expresaron no encontrarse totalmente de acuerdo en su
mayoria, apenas de acuerdo en un 45%. Por otra parte es necesario resaltar
que los estudiantes universitarios, en cambio, si estan muy interesados en que
de tener una experiencia laboral en una multinacional, puedan gozar de libertad

para decidir como y donde realizar su trabajo.

A pesar de que ambas organizaciones ofertan entre su paquete de
beneficios el teletrabajo y los horarios flexibles, con lo que atraen potenciales
candidatos, la realidad es que las personas una vez que ingresan a laborar en
la empresa, descubren que los horarios no pueden ser tan flexibles por la carga
laboral, los horarios estipulados o incluso temas informaticos como
dependencia de una red interna para realizar ciertas funciones, a la cual no

pueden acceder de manera remota.
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Gréfico 8: Dimension 5 del sistema Persona — Compensacion

5. Recibir a cambio del trabajo realizado una retrbuciéon
salarial buena y tentadora
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Fuente: Elaboracion propia

Respecto a Compensacion, se observa que la tendencia de respuesta
del personal de la Multinacional 1 se encuentra entre de acuerdo y totalmente
de acuerdo en un 87,50%; mientras que para el personal de la Multinacional 2,
apenas genera un 25% de total acuerdo. Los estudiantes universitarios
revelaron que si se encuentran mayormente interesados en recibir a cambio del

trabajo realizado una retribucion salarial buena y tentadora.

Los ex colaboradores de la Multinacional 1, coincidieron en la entrevista
respecto a esta dimension que lo mas atractivo del paguete remunerativo, son
las utilidades, definiéndolo incluso como una de las principales fortalezas en la

propuesta de valor de esta organizacion.

En cuanto a la Multinacional 2, el ex colaborador al preguntarle si
recomendaria, a quien le pida referencias, la empresa como un lugar donde
emplearse contestd “Yo le comentaria mi experiencia gratificante, de un
ambiente laboral tranquilo, horarios de trabajo que se respetaron, salario
acorde al puesto, buen paquete de utilidades, beneficios en cuanto a

productos, daria muy buenas referencias.”
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Grafico 9: Dimension 6 del sistema Persona — Seguridad laboral y beneficios

6. Percibir estabiidad laboral y gozar de beneficios como
traslado, comedor, etc.
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Fuente: Elaboracion propia

La sexta dimension del sistema persona, denominado Seguridad laboral
y beneficios, hace referencia a la estabilidad que ofrece la organizacion, asi
como los beneficios dentro de su paquete de propuesta de valor. Esta
dimensién tanto en el personal de las multinacionales, como dentro de las
expectativas de los estudiantes universitarios, se encuentra como la variable

mas destacada de este sistema.

El 68,33% de la muestra de universitarios esperaria percibir estabilidad
laboral en su futuro empleador, sobre todo si se trata de una multinacional, asi
como tener beneficios que otras organizaciones no le ofrecerian. En la
Multinacional 1, el 70% de la muestra expresé estar totalmente de acuerdo con
esta dimensién, por lo que podriamos definirla como parte del paquete de su

propuesta de valor.

Finalmente la muestra de la Multinacional 2, expres6 estar totalmente de
acuerdo con esta dimension en un 52,50%. Sin embargo, esta organizacion es
la que mas beneficios tiene para el personal y fueron ellos quienes expresaron
mayor diversidad de respuesta en esta dimension. De tal manera que un 7,50%
se encuentra en total desacuerdo, 7,50% en desacuerdo, 12,50 le es

indiferente y apenas un 20% de acuerdo.
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En las entrevistas expresaron sobre los beneficios “Es buena en
relacion a otras empresas en las que he estado, como empresas publicas o
nacionales. Los comentarios externos son muy buenos” (revisar anexo 2). La
Multinacional 2 tiene como caracteristica que su personal hace carrera desde
puestos iniciales como pasantias, por lo que no puede hacer un benchmarking

objetivo con los beneficios ofertados por otras organizaciones.

Grafico 10: Dimension 7 del sistema Persona — Relaciones enriquecedoras

7. Trabajar con personas que valore y aporten a su vida
como factor motivante
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Fuente: Elaboracion propia

Mientras tanto, Relaciones enriquecedoras, resulta una dimensién muy
valorada para la muestra de la Multinacional 1 con 75% de total acuerdo,
56,67% para los universitarios encuestados y apenas un 40% para la

Multinacional 2.

Nuevamente puede ser definida como uno de los componentes de la
propuesta de valor al empleado, de la Multinacional 1 y no para la Multinacional
2, la cual tuvo gran variedad de respuesta entre las escalas sumando un 30%

entre Total desacuerdo, en desacuerdo e indiferencia.

Bajo esta interrogante, uno de los entrevistados expreso respecto a su
proceso de desvinculacion “Me senti muy feliz de irme, puesto que mi equipo
de trabajo no me permiti6 vivir al 100% la experiencia de esta

multinacional’(revisar anexo 2).
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Grafico 11: Dimension 8 del sistema Persona — Autogestion del tiempo

8. Manejar su propia agenda y optimizar sus tiempos
personales
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Fuente: Elaboracion propia

La dltima de las dimensiones del sistema Persona, Autogestién del
tiempo, fue una de las mas equitativas en cuanto a diversidad de respuesta. El
52,50% de la muestra de la Multinacional 1, indicé estar totalmente de acuerdo
respecto al manejo de su agenda y optimizacién del tiempo personal. En esta
organizacion su principal aspiracion es lograr el balance vida — trabajo, por lo
que el gran reto de la organizacién es incrementar el porcentaje de respuesta
con tendencia a estar de acuerdo, el cual actualmente puntda segun la muestra
en 32,50%.

Por otra parte, en la Multinacional 2, apenas un 45% se encuentra
totalmente de acuerdo con este enunciado. Cabe resaltar que en esta
Multinacional se vive la cultura de respeto de horarios de trabajo y pago por
horas extra, sin embargo, se ha formado una contracultura de llevarse el
trabajo a casa con la finalidad de no quedarse en oficina y ser cuestionado

respecto a su eficiencia.
Dentro de las expectativas de los jovenes universitarios en cambio se

encuentra en un 88,33% el interés por poder manejar su tiempo, a un 5% le

resulta indiferente y a un 6,67% no les resulta relevante.
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4.4 Andlisis de resultados sistema Organizacion
Este sistema se encuentra compuesto por ocho dimensiones,
colaboracion, gestion por resultados, participacion, buenos jefes, desarrollo,

innovacion, interconexion y transparencia.

A continuacién se graficaran y analizaran las respuestas de los tres
grupos objetivo de estudio, Multinacional 1, Multinacional 2 y Expectativas de
los universitarios expresados en la encuesta del Modelo POP. Informacion que
sera complementada con lo expresado en las entrevistas realizadas a personal

recientemente desvinculado de las dos multinacionales en estudio.

Grafico 12: Dimension 1 del sistema Organizacion — Colaboracion

Pregunta 9. Trabajar en equipo dentro de un contexto de
buen clima laboral y respeto
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Fuente: Elaboracion propia

La primera dimension de este sistema, Colaboracion, hace referencia al
trabajo en equipo, el respeto y el buen clima. La tendencia en la respuesta a
esta dimensidn es positiva presentando un 65% de total acuerdo en la
Multinacional 1, 57,59% de total acuerdo en la muestra de la Multinacional 2 y
se proyecta que puede cumplirse el con las expectativas de los estudiantes
universitarios, quienes se encuentran en total acuerdo con encontrar esta

dimensién en caso de trabajar en una Multinacional en un 63,33%.
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Gréfico 13: Dimension 2 del sistema Organizacion — Gestion por resultados

Pregunta 10. Planteamiento de metas, dotacion de
herramientas y expectativas claras de resultados
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Fuente: Elaboracion propia

La Gestibn por resultados, resulta algo caracteristico en las
organizaciones multinacionales, donde la tendencia es medir y evaluar
cumplimiento y desempefio de los colaboradores y de acuerdo a ello
desarrollarlos. El 70% de la muestra encuestada en la Multinacional 1, revel6
estar totalmente de acuerdo con esta dimension. 60% del personal de la
Multinacional 2 coincidié con esta postura y finalmente el 65% de los
estudiantes encuestados confirmé que esta dimensidn se encuentra entre sus
expectativas. Los entrevistados expresaron en relacion a ello, “Es una

compafia orientada a resultados”.

Gréfico 14: Dimension 3 del sistema Organizacion — Participacion

Pregunta 11. Trabajar en un lugar en el que le permitan
decidir y hacer propuestas
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Fuente: Elaboracion propia
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La Participacién, es una dimension valorada por la poblacion de la
Multinacional 1, quienes estan totalmente de acuerdo en un 65%. Sin embargo
para la Multinacional 2, este tema no es del todo satisfactorio, contando con
apenas un 32,50% de total acuerdo y un 30% entre la Indiferencia, el

desacuerdo y la totalidad de desacuerdo.

Al respecto, uno de los ex colaboradores al preguntarle si volveria a
trabajar en esta multinacional expresé “si me dan la oportunidad de regresar
con autonomia de poder decidir y mejorar al menos desde mi equipo o area, Si

lo aceptaria”.

Claramente se aprecia que la participacion es un factor de mucho interés
para los universitarios en caso de ingresas a laborar en una multinacional. Por
ende, aun debe mejorarse la forma de trabajo de estas multinacionales, que
tienen tendencia a la burocracia por sus estructuras operativas en otros paises
y la dependencia de aprobaciones y cumplimiento de plazos y parametros
establecidos por otros paises, regiones e incluso continentes, en la toma de

decisiones.

Grafico 15: Dimension 4 del sistema Organizacion — Buenos Jefes

Pregunta 12. Jefes comprometidos con los resultados de su
equipo, satisfaccion y desarrollo
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Fuente: Elaboracion propia
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Por otra parte, la dimensiébn Buenos jefes, hace referencia a jefes
comprometidos con los resultados del equipo, ante lo cual la muestra
encuestada de la Multinacional 1 indica estar al 75% totalmente de acuerdo y al

55% de acuerdo en la Multinacional 2.

Debido a la cantidad de puntos porcentuales de esta dimension del
sistema Organizacion, se puede considerar Buenos Jefes, como parte de la

propuesta de valor al empleado de la Multinacional 1.
Para los estudiantes universitarios, también es una de las dimensiones
mas importantes dentro de este sistema contando con 71,67% de interés entre

sus expectativas dentro de una multinacional.

Gréfico 16: Dimension 5 del sistema Organizacion — Desarrollo

Pregunta 13. Que la empresa indague sobre sus intereses y
expectativas de desarrollo
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Fuente: Elaboracion propia

En la dimension Desarrollo, se debe tener en cuenta que a diferencia de
Desafios — aprendizaje, esta dimensiéon hace referencia al interés de la
organizacion por conocer los intereses y expectativas de desarrollo de sus
colaboradores. Ante esto, en la Multinacional 1, la muestra encuestada expreso
un 67,50% de total acuerdo, mientras que en la Multinacional 2, la muestra
expresd apenas un 20% de total acuerdo. Para los estudiantes, esta dimension
si resulta aspiracional en caso de ingresar a trabajar para una multinacional

con 50% de total acuerdo.
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Ante este escenario sobre el Desarrollo, uno de los ex colaboradores de
las multinacionales en cuestion, expresé “Si, siempre y cuando la persona
tenga claro que el negocio es de alto enfoque, esfuerzo, compromiso. Que el
desarrollo de carrera sera a base de temas exdgenos como los lideres de

paso”

Grafico 17: Dimension 6 del sistema Organizacion — Innovacion

Pregunta 14. Trabajar en un contexto que aliente nuevas
ideas, dinamicas y que se diferencie del resto
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Fuente: Elaboracion propia

Innovacion, es una dimension que llama la atencién del 65% de la
muestra de estudiantes encuestados en diferentes universidades, de hecho es
comun asociar a las multinacionales con la innovacién en cuanto a productos
como a procesos. En contraste, la muestra de la Multinacional 2 apenas
expresd el 40% de total acuerdo con este enunciado, de tal manera que se
puede interpretar que no existe un contexto en el que se alienten las nuevas
ideas, dinamicas o que intente diferenciarse del resto, al menos no ante los

ojos de sus colaboradores.

Esta no es la misma percepcion del personal de Multinacional 1, donde
el 62,50% del personal si se encuentra totalmente de acuerdo con este
enunciado y al respecto indican sus ex colaboradores en la entrevista, que
principalmente las personas aspiran trabajar en la organizaciéon por la

innovacion que esta proyecta sobre todo en el &rea de produccion.
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Gréfico 18: Dimension 7 del sistema Organizacion — Interconexion

Pregunta 15. Que el relacionamiento se de a manera de red,
independientemente del nivel jerarquico y area de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la séptima dimension Interconexion, las opiniones se
encuentran divididas, mientras que el 72,50% de la muestra encuestada en la
Multinacional 1, se encuentra totalmente de acuerdo con que el
relacionamiento se da a manera de red independientemente del nivel jerarquico
y area de trabajo, el 35% de la muestra de la Multinacional 2, se encuentra en
total desacuerdo, desacuerdo o le resulta indiferente. Por otro lado, para los

estudiantes universitarios esta dimension resulta aspiracional en un 53,33%.

La opinion vertida bajo el cuestionamiento de qué recomendaciones
haria a su antiguo empleador que tributa a esta dimension es la siguiente
“Mejor manejo del flujo de informacion, la comunicaciéon era con personas en
otro lugar fisico, por lo que el retorno no era inmediato en casos de
requerimientos urgentes. Recomendaria mayores accesos a la informacion.”
(Anexo 2). Razoén por la cual se puede aducir que la inconformidad con la
interconexién va relacionado al bajo nivel de respuesta ante requerimientos de

informacion.
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Grafico 19: Dimension 8 del sistema Organizacion — Transparencia

Pregunta 16. Trabajar en una organizacion que tiene y
proyecta coherencia entre lo que dice y hace
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, en relacién a la Transparencia, definida por la coherencia
entre lo que dice y hace la organizacion, la muestra encuestada de la
Multinacional 2 expreso un 50% de total acuerdo respecto a esta dimension en
Su experiencia de trabajo, mientras que para la Multinacional 1, el porcentaje
de total acuerdo fue del 75%. Valor que no varia mucho de lo expresado por
los estudiantes universitarios entre sus expectativas en caso de trabajar para

una multinacional, el cual fue de 70%.

Una opinion vertida dentro de la entrevista a ex colaboradores que
podria ser asociada a esta dimensibn es aquella en relacion a las
recomendaciones para la organizacién donde se dijo textualmente “Que lo que
se ofrece se cumpla, tener equipos que te den una bienvenida y te entreguen
tu welcome package completo. No hacer que la persona gestione su propio
ingreso, puesto que la cultura puede ser chocante para personas que no tiene
entre sus expectativas interactuar con una linea de ayuda de otro pais sin
mayor conocimiento de los procesos. Deberian tomar acciones en el proceso

de On Boarding como creador del sentido de pertenencia”.
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4.5 Andlisis de resultados sistema Planeta

A continuacion se triangulara la informacion recolectada en la encuesta
del modelo POP a estudiantes y trabajadores de las dos multinacionales en
estudio, con las opiniones vertidas en la entrevista a los ex colaboradores de
las multinacionales respecto al sistema Planeta y sus cuatro dimensiones
Responsabilidad Social Empresarial, Compromiso Social y Bienestar,

Sustentabilidad Ambiental y Diversidad.

Gréfico 20: Dimension 1 del sistema Planeta — Responsabilidad Social

Empresarial

Pregunta 17. Que la organizacion se encuentre ligada a un
compromiso social/ecoldégico mas alla de lo econémico
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Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la Responsabilidad social empresarial, el 80% de la
poblacién de la Multinacional 1 se encuentra totalmente de acuerdo con que la
empresa se encuentra ligada al compromiso social/ecolégico mas alla de lo
econdmico. Respecto a ello uno de los ex colaboradores expresé sobre la
reputacion de la empresa “Su responsabilidad Social le permite compensar el

tipo de producto que comercializa”.

Por otra parte, apenas un 47,56% de la poblacion de la Multinacional 2,
expreso total acuerdo con este enunciado, por lo que puede inferirse que el
personal no conoce 0 no es participe de los programas de RSE que tiene la

multinacional y los cuales les falta visibilizar.
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Finalmente se pude observar que a pesar de sobrepasar en 1,67% la
mitad de la muestra, la responsabilidad social empresarial no es un asunto tan

aspiracional para los estudiantes universitarios al ingresar a una multinacional.

Grafico 21: Dimension 2 del sistema Planeta — Compromiso social y bienestar

Pregunta 18. Que la empresa aporte fondos y lidere
programas de desarrollo social de la comunidad
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Fuente: Elaboracion propia

El Compromiso social y bienestar , en términos de compromiso
econdémico con el desarrollo de la comunidad es totalmente satisfactorio para la
muestra de la Multinacional 1 en un 85%, y desciende a un 42,50 de total

acuerdo en la Multinacional 2.

La tendencia de respuesta incrementa en cuanto a las expectativas de
los jovenes universitarios, de los cuales un 60% valora totalmente el hecho de
que la empresa tenga un compromiso social y vele por el bienestar de la
comunidad. Debe recordarse que para los Milennials el tema de la RSE no
tiene mucho sentido si no se lo involucra y se lo vuelve agente de cambio

activo en el proceso.
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Gréafico 22: Dimensién 3 del sistema Planeta — Sustentabilidad

Pregunta 19. Que la empresa tenga un enfoque y
compromiso ecoldgico
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a Sustentabilidad, la tercera dimensién del sistema Planeta y
que hace referencia al cuidado y la responsabilidad ambiental nuevamente
puntia al 85% la muestra del personal de la Multinacional 1, sin embargo si se
nota un cambio en la tendencia de respuesta de la muestra de la Multinacional
2, quienes en un 60% indicaron encontrarse totalmente de acuerdo con que la
empresa tiene un enfoque y compromiso ecolégico, siendo esto de hecho,
parte de la propuesta de valor al empleado y al consumidor de esta empresa

multinacional.
No obstante, para los Millennials encuestados, este asunto de la

sustentabilidad no es lo suficientemente aspiracional puesto que apenas el

48,33% indicé encontrarse totalmente de acuerdo con el enunciado.
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Gréafico 23: Dimensidén 4 del sistema Planeta — Diversidad

Pregunta 20. Que la empresa aliente la diversidad de género,
raza, credo y cultura
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente la cuarta dimensién del sistema Planeta y ultima del Modelo
POP, es la de Diversidad, a cual hace referencia al respeto por la diversidad de
género, raza, credo y cultura. En esta dimensién, la opinion se encontrd
bastante homogénea, con un promedio de 61,94% entre el total acuerdo de los

tres grupos objetivos.

Este valor resulta importante de resaltar puesto que a pesar de que es
un tema vanguardista en las organizaciones, sigue siendo un controversial en
una sociedad tradicional y conservadora como lo es el Ecuador, se puede
observar cierto temor a ser juzgado, todavia al preguntar si se defiende o no la
diversidad, lo cual puede ser una de las razones por la gran tendencia a tan

solo expresar que encuentran de acuerdo o que les resulta indiferente.

Aun asi, se debe resaltar que ambas empresas multinacionales en su
propuesta de valor al empleado, mediante reglamentos internos y politicas de
convivencia, prohiben cualquier tipo de discriminacioén, ya sea esta por género,

preferencia sexual, raza, credo, cultura, aspecto fisico, discapacidad, etc.
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4.6 Dimensiones fundamentales para el trabajo ideal segun colaboradores

La segunda parte del instrumento utilizado, consistia en jerarquizar las
cinco dimensiones que se considerasen fundamentales para un trabajo ideal.
Las opciones de respuesta consideraban los tres sistemas y las 20
dimensiones del modelo POP. A continuacién un cuadro resumen de la

jerarquizacién en las empresas Multinacionales en estudio.

Tabla 24: Jerarquizacidén de dimensiones segun los colaboradores

Sistema DIMENSION Multinacional | Multinacional
1 2
Persona Naturaleza del trabajo 27,5 27,5
Persona Desafios - Aprendizaje 42,5 50
Persona Identificacion con los valores 5 27,5
Persona Autonomia 25 27,5
Persona Compensacion 17,5 47,5
Persona Seguridad y beneficios 50 60
Persona Relaciones enriquecedoras 7,5 15
Persona Autogestion del tiempo 17,5 12,5
Organizacion Colaboracion 30 27,5
Organizacion Gestion por resultados 15 35
Organizacién Participacién 15 32,5
Organizacion Buenos jefes 62,5 32,5
Organizacion Desarrollo 32,5 65
Organizacion Innovacion 22,5 27,5
Organizacion Interconxion 2,5 35
Organizacion Transparencia 22,5 32,5
Planeta Responsabilidad Social empresarial 47,5 17,5
Planeta Compromiso Social y bienestar 22,5 17,5
Planeta Sustentabilidad ambiental 7,5 17,5
Planeta Diversidad 27,5 20

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 24: Jerarquizacion de dimensiones Multinacional 1

Jerarquizacion de dimensiones del Modelo POP -
Multinacional 1
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@ Top 5 de Dimensiones

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en el grafico, las dimensiones mas valoradas para un
trabajo ideal segun el personal de la Multinacional 1, de acuerdo a la muestra
encuestada son 2 del sistema Persona Seguridad y beneficios (50%) y
Desafios Aprendizaje (42,50%), mientras que del sistema Organizacion los dos
escogidos fueron Buenos jefes (62,50%) y Desarrollo (32,50), escogiendo del
sistema Planeta Responsabilidad social empresarial (47,50). De acuerdo a
Molinari (2017) esta muestra caeria en el clister de Crecimiento por su interés

en la formacion y desarrollo.

Grafico 25: Jerarquizacion de dimensiones Multinacional 2

Jerarquizacion de dimensiones del Modelo POP -
Multinacional 2
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Top 5 de Dimensiones

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, las dimensiones mas valoradas por el personal de la
Multinacional 2 para la creacion de un lugar de trabajo ideal son en su mayoria
del sistema Persona, Seguridad y beneficios (60%), Desafios — aprendizaje
(50%) y Compensacion (47,50%). Mientras que del sistema Organizacion
escogieron Desarrollo (65%) y Gestion por resultados (35%). Esta poblacion no
escogié ninguna dimension del sistema Planeta y resulta mucho mas

transaccional que la anterior, interesada mucho mas en temas econémicos.
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4.6 Dimensiones fundamentales para el trabajo ideal segun universitarios

A continuacion se presentaran los resultados obtenidos de la segunda

parte del instrumento del Modelo POP, aplicado a estudiantes universitarios

bajo la premisa de sus aspiraciones en caso de ser contratados por una

empresa multinacional.

Tabla 25: Jerarquizacién de dimensiones segun los estudiantes

Sistema DIMENSION UCSG | UG | ESPOL | UCG | USM | UPS
Persona Naturaleza del trabajo | 40,00 [40,00| 20,00 |10,00 20,00 |60,00
Persona Desafios - Aprendizaje | 40,00 180,00 30,00 |60,00|60,00| 40,00
Identificacion con los
Persona valores 10,00 | 0,00 0,00 10,00 | 0,00 | 20,00
Persona Autonomia 30,00 | 0,00 | 50,00 [30,00| 0,00 | O,00
Persona Compensacion 40,00 | 40,00 40,00 |40,00| 0,00 |70,00
Persona Seguridad y beneficios | 70,00 | 20,00 | 30,00 |20,00 10,00 50,00
Relaciones
Persona enriquecedoras 20,00 [10,00| 50,00 |20,00]|30,00]20,00
Persona Autogestion del tiempo | 30,00 (30,00 0,00 |30,00|70,00]30,00
Organizacion Colaboracion 40,00 |10,00| 20,00 |20,00]30,00]10,00
Organizacion | Gestion por resultados | 10,00 |30,00| 0,00 [50,00 20,00 0,00
Organizacion Participacion 20,00 [40,00| 60,00 |30,00|50,00 50,00
Organizacion Buenos jefes 10,00 | 0,00 | 10,00 | 0,00 |20,00| 0,00
Organizacion Desarrollo 10,00 |10,00| 10,00 |20,00| 0,00 |10,00
Organizacion Innovacion 10,00 | 0,00 | 10,00 |10,00| 0,00 |20,00
Organizacion Interconxion 60,00 {90,00, 30,00 | 0,00 |80,00 40,00
Organizacion Transparencia 40,00 |30,00| 50,00 |30,00|10,00]20,00
Responsabilidad Social
Planeta empresarial 20,00 |10,00| 10,00 |40,00]30,0020,00
Compromiso Social y
Planeta bienestar 0,00 | 0,00 | 20,00 | 0,00 |10,00]10,00
Planeta Sustentabilidad ambiental | 0,00 |10,00| 30,00 | 0,00 |20,00| 0,00
Planeta Diversidad 0,00 |50,00| 30,00 |80,00 50,00 50,00

Fuente: Elaboracion propia
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Gréfico 26: Jerarquizacion de dimensiones estudiantes UCSG

Jerarquizacion de dimensiones del Modelo POP - Estudiantes
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Fuente: Elaboracion propia

Para los estudiantes de la Universidad Catdlica de Santiago de
Guayaquil, las dimensiones fundamentales para un trabajo ideal son en su
mayoria del sistema Persona, jerarquizando en primer lugar la dimension
Seguridad y beneficios (70%), Naturaleza del trabajo, Desafios-aprendizaje y
Compensacion (40%) y del sistema Organizacion Interconexién (60%). Este

perfil de acuerdo a Molinari (2017) seria el de Crecimiento.

Gréfico 27: Jerarquizacion de dimensiones estudiantes UG

Jerarquizacion de dimensiones del Modelo POP - Estudiantes
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Fuente: Elaboracion propia

En cambio para los estudiantes de la Universidad Estatal de Guayaquil,
las dimensiones fundamentales para un trabajo ideal son del Sistema Persona
Desafios — aprendizaje (80%), Naturaleza del trabajo (40%) y Compensacion
(40%), mientras que del sistema Organizacion optan por la Interconexion (90%)
y del sistema planeta optan por Diversidad (50%). Este perfil también tiende al

de Crecimiento segun Molinari (2017).
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Grafico 28: Jerarquizacion de dimensiones estudiantes ESPOL
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Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, los estudiantes de la Escuela Superior Politécnica del
Litoral, valoran como dimensiones fundamentales para un trabajo ideal las del
Sistema Persona Autonomia (50%), Relaciones Enriquecedoras (50%) y
Compensacion (40%); Del sistema Organizacion eligieron la Participacion
(60%) y Transparencia (50%). No eligieron entre su top 5 ninguna dimension
del sistema planeta. El perfil de estos estudiantes tiende a ser el de

Empoderados segun Molinari (2017)

Grafico 29: Jerarquizacion de dimensiones estudiantes UCG
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Fuente: Elaboracion propia

Mientras tanto, los estudiantes de la Universidad Casa Grande,
responden a un perfil de Bienestar o en busqueda de un propoésito. Esta
poblacion valora principalmente la diversidad (80%) y la Responsabilidad
Social Empresarial (40%) del sistema Planeta. Mientras que del sistema
Persona valora los Desafios-aprendizaje (60%) y Compensacion (40%) y

finalmente del sistema Organizacion la Gestion por resultados (50%).

83



Grafico 30: Jerarquizacion de dimensiones estudiantes USM
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Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta a los estudiantes de la Universidad Santa Maria,
pueden ser definidos por el perfil WIP: Work in Progress segun Molinari (2017),
puesto que valoran un ambiente colaborativo de Interconexion (80%) y
Participacion (50%), asi como la autogestion del tiempo (70%) en relacién al
sistema Organizacion. Del sistema persona se encuentran en la busqueda de
Desafios-aprendizaje (60%) y del sistema Planeta, valoran la Diversidad (50%).
Este perfil de estudiantes busca construirse y destacarse ahora.

Grafico 31: Jerarquizacion de dimensiones estudiantes UPS
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente los estudiantes de la Universidad Politécnica Salesiana
jerarquizaron principalmente dimensiones del sistema Persona, Compensacion
(70%), Naturaleza del trabajo (60%), Seguridad y beneficios (50%) y de los
sistemas Organizacion y Planeta, valoran Participacion (50%) y Diversidad
(50%) respectivamente. Su mayor interés por la compensacién puede

rankearlos en el perfil transaccional - Show me the money.
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CAPITULO V
PROPUESTA

“Plan para el fortalecimiento de marca empleadora para empresas
multinacionales a través de propuestas de valor personalizadas como

estrategia de atraccion y retencion de talento”

A continuacion se propone un plan fortalecedor de la marca empleadora
para empresas multinacionales disefiadas con la finalidad de personalizar la
propuesta de valor al empleado de acuerdo al Modelo POP, propuesto por

Paula Molinari y el Modelo de Recompensa, propuesto por Amstrong.

5.1 Objetivos
5.1.1 Objetivo general

Fortalecer la marca empleadora de empresas multinacionales a través
de estrategias de personalizacion de propuestas de valor al empleado basado

en el Modelo POP y Modelo de Recompensa de Amstrong

5.1.2 Objetivos especificos
e Identificar los intereses del individuo de acuerdo al Modelo POP
clasificados de acuerdo a Amstrong
e Plantear una propuesta de valor acorde a los intereses del colaborador o

potencial candidato

5.2 Alcance

La personalizacién de propuestas de valor en ambas multinacionales
sera disefiada para las areas administrativas - comerciales y tienen por objetivo
lograr la atraccion y retencién de talentos. Esta estrategia pretende ser
disefiada tanto para personal fijo como para pasantes. Dicho modelado a partir
de POP y Amstrong no solo seran aplicable para las empresas multinacionales
en estudio, sino para otras empresas multinacionales y locales interesadas en

robustecer su marca empleadora.
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5.3 Conceptos Clave

Propuesta de valor: Atributos tangibles e intangibles que ofrece una
empresa a un colaborador o potencial colaborador desde el puesto de trabajo
que le permita alinear sus expectativas profesionales con las personales y

autorealizarse.

Modelo POP: Modelo holistico que integra tres sistemas en el individuo,
Persona en funcion de aspiraciones individuales a satisfacer en la empresa,
Organizacion en funcién de lo que se espera de la empresa y Planeta en
funcioén de la finalidad trascendental de la organizacion

Modelo de Amstrong: Modelo de recompensa basado en lo transaccional
en términos de sueldo y beneficios; y lo relacional en términos del aprendizaje,

experiencia y crecimiento.

5.4 Proceso de personalizacion

A fin de interactuar constantemente con potenciales candidatos y
evaluar expectativas del mercado, se propone digitalizar la herramienta POP,
asi como volverla contenido de interaccion para redes corporativas y sociales,
de tal manera que permita a la organizacion recolectar insights constantemente
respecto a las aspiraciones, intereses, motivaciones y percepciones del publico
respecto a la marca empleadora y la propuesta de valor que deberian

fortalecer.

De igual manera se propone realizar una campafa de evaluacién de
intereses anual, basada en el modelo POP, junto con la herramienta de
evaluacion de desempeiio de la empresa. Esto con la finalidad de no solo
retroalimentar el performance del colaborador durante el afio, sino también
conocer los motivos que pudieron influir en esta y a través de qué variables

retomar su interés.

Una vez identificados los intereses del colaborador, se sugiere aplicar un
plan de accién en funcion de sus intereses, mediante una propuesta de valor

que le resulte atractiva.
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Tabla 26: Matriz de perfiles y planes de atraccién o retenciéon

Perfil Descripcion Plan de atraccion o retencién
Newcomer No conocen el mundo | Plan Newcomer

empresarial, buscan e Iniciacion

pertenencia, una e Participacion

primera escuela

Mover Tiene como meta hacer | Plan Mover
carrera, formarse, e Acompafamiento
diferenciarse del resto e Formacion
Empowered Gana experiencia en lo | Plan Empowered
que hace, ahora e Flexibilidad
imponen sus e Beneficios

condiciones de trabajo

Recognized Gana expertise, hace | Plan Recognized
carrera 'y busca ser e Reconocimiento
reconocido y valorizado e Beneficios

5.5 Plan Newcomer
Disefiado para estudiantes universitarios que optan por pasantias,
internados, posiciones de entrenamiento o primeros empleos. En general,

potenciales candidatos que podrian formar parte de la organizacion.

Se debe de hacer énfasis en su iniciacion dentro del mundo laboral, por
lo que se debe trabajar programas eficaces de On Boarding. De preferencia
con mentorias de la mano de personas con mayor experiencia, que les permita
conocer mas sobre el negocio, sobre como manejarse en temas laborales y
profesionales, pero que al mismo tiempo aporte cosas personales positivas

para reforzar su perfil.

Se recomienda trabajar programas de embajadores de marca
empleadora con los newcomers, puesto que todo les resulta novedoso y
positivo, pero también pueden ser grandes criticos de acuerdo a sus

expectativas.
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Para ello se los debe involucrar en la mayor parte de actividades y darle
puertas abiertas a la comunicacion de las mismas. Se recomienda generar
contenido digital sobre cultura organizacional, beneficios de la empresa y
responsabilidad social para que se difunda por medio de redes institucionales
y sociales, aprovechando que la mayor parte de Newcomers son nativos
digitales (Millennials y Centennials)

Tabla 27: Plan de atraccion y retencion - Newcomer

Plan Newcomer

Objetivo: Orientar al colaborador durante su primera experiencia laboral

Actividades Frecuencia Responsable
On Boarding
1. Induccion general Primerdia | RRHHy jefe del area

2. Induccion comercial de trabajo contratante
3. Induccion especifica
4

Welcome Package

Acompafiamientos Mentor: Colaborador con
1. Sesiones de reconocimiento lvezala | 1 abno dedexperlenNma y
2. Sesiones de mentoria seémana uen desempeno
3. Sesiones de retroalimentacion RRHH - Supervisor

Embajadores digitales
2 veces por | RRHH, Comunicaciones

2. Contenido

En caso de querer retener a esta persona y no contar con posiciones
iniciales para hacerlo, se recomienda los programas de Trainee, para ello se
debe realizar una evaluacién de su desempefio y el impacto de la pérdida de
este talento en tres escalas, Bajo, si no maneja ningun proyecto de importancia
o ha desarrollado Know How importante para el negocio, Medio o De alto
impacto.

Si la persona es buena en lo que hace, pero no es lo que busca el

negocio, se recomienda sinceridad, una retroalimentacion positiva, una

entrevista de salida que permita recolectar insights, orientarlo hacia un plan de
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carrera de acuerdo a su perfil e incluso recomendarlo a otras empresas de su

interés de ser posible.

5.6 Plan Mover

En el caso de personas que ya son parte de la organizaciébn en
posiciones fijas o eventuales, de tipo inicial o Jr. Se recomienda de igual
manera aplicar la herramienta POP e identificar sus motivaciones personales,
organizacionales y trascendentales para aterrizar mucho mas el tipo de perfil al
que se esta enfrentando y de acuerdo a ello proponer en funcion de sus

intereses.

Tabla 28: Plan de atraccion y retencion - Mover

Plan Mover

Objetivo: Desarrollar al colaborador en funcién de su potencial e intereses

Actividades Frecuencia Responsable
Evaluacion POP Junto a la
1. Identificar sistema y dimension | €valuacion | RRHHy jefe del area
mas relevante de contratante
2. Definir el perfi del Mover desempefio
Move the Movers
1. Inmersiones generales en
areas de interés 2 veces al Par del Mover en su
e Terminologia mes area de interés

e Procedimientos, politicas
e Sesiones de FAQ

2. Proyectos transversales con el
area de interés
e Proyectos pequefios de Jefe del area de interés
. 1 proyecto
corta duracion del Mover
e Protagonismo del rol del
mover en el area de interés

3. E-learning y mentoria interna

. ; . - RRHH — Capacitacion
sobre areas de interés

Se recomienda trabajar el plan Mover de la mano de un programa de
comunicacién interna que permita la visibilizacién de estas actividades. En caso

de ejecutar el movimiento, comunicarlo de manera oportuna una vez realizado,
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con la finalidad de que el personal visualice las oportunidades internas y el
resultado de estos planes. Se recomienda también a los reclutadores, resaltar

estos programas como parte de la propuesta de valor de la organizacion.

5.7 Plan Empowered y Recognized

Para personas que ya tienen expertise en su puesto o han logrado hacer
carrera en la organizacibn se recomienda aplicar la herramienta POP e
identificar el perfil del colaborador, para de acuerdo a ello disefiar propuestas
de valor personalizadas. Es muy comun que personas de la Generacion X y
Baby Boomers se encuentren en plan Empowered y Recognized

respectivamente.

Los beneficios a otorgar se deberan ir asignando gradualmente, de
acuerdo a las posibilidades de la organizacibn, en caso de no poder
implementar alguno, buscar alternativas viables. Se recomienda aplicarlos a
manera de un plan piloto uno por afio, sin embargo si el colaborador plantea la
posibilidad de renunciar, se recomienda aplicar un paquete completo a manera
de plan de retencién, haciendo mayor énfasis en sus intereses de acuerdo al
modelo POP.

Tabla 29: Plan atraccion y retencion — Empowered y Recognized

Plan Empowered y Recognized

Objetivo: Reconocer y valorizar al personal por su desempefio, afios de
experiencia y de acuerdo a sus intereses y necesidades de acuerdo al Modelo
POP

Actividades Frecuencia Responsable

Evaluacion POP

N _ _ _ Junto a la RRHH y jefe del
e Identificar sistema y dimension mas evaluacion de area

relevante desempefio contratante
o Definir el perfi del Mover

Empowered

Ir asignando
; . q g RRHHy
Si el colaborador se interesa en temas € manera acuerdos
; radual cada
r(_ala(_:lonales en !a_encuesta, ofrecer los guno e o logrados con el
siguientes beneficios: da jefe directo del
beneficios a lo laborador
* Flexibilidad de horarios, vacaciones | |argo del afio colaborado

extentendidas o anticipadas,
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teletrabajo

Programas de salud o cuidado para
dependientes

Programas de formacion de su
interés cofinanziados

Enlazar la cofinanciacion del
programa de formacion con
mentorias de transmision a otros
colaboradores (Movers)

Beneficios de tipo no monetario

Recognized

Si el colaborador se interesa en temas
transaccionales en la encuesta, ofrecer los
siguientes beneficios:

Incremento salarial diferenciado
Pago de remuneracion variable por
cumplimiento

Bonos de productividad
Esclarecimiento de metas y
planteamiento de nuevos desafios
Planes de carrera trazados en el
tiempo y basado en resultados
Reconocimiento publico de su
esfuerzo

Mayor involucramiento en la toma de
decisiones

Incrementos y
bonificaciones
anuales,
reconocimient
0 ho monetario
mensual

RRHH vy jefes
de area

De presentarse el caso y que el colaborador exprese un perfil mixto

entre Empowered y Recognized se recomienda indagar sobre sus intereses a

través de intereses y determinar si su perfil es mucho mas transaccional o tiene

tendencia hacia lo relacional. En caso de determinar que definitivamente tiene

interés por ambos, aplicar una combinacion de beneficios gradual basada en

meritocracia y desempefio.

reconocimiento meritocratico por

Este plan debe esclarecerse entre los colaboradores como un plan de

buen desempefo, de tal manera que la

estrategia de comunicacion de este plan debe valerse del testimonio de

colaboradores internos beneficiados y hacer énfasis en como estos beneficios
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le han permitido alcanzar un equilibrio de vida y trabajo, asi como cumplir

metas personales.

5.8 Aplicacion del instrumento por medio de redes

La interaccion de la organizacion con colaboradores, ex colaboradores,
candidatos, posibles candidatos y candidatos rechazados a través de redes
sociales y corporativas es crucial al momento de desarrollar marca empleadora.
Antes de que se propague una mala reputacion empresarial por medios
digitales sobre los que no tiene control la organizacién, se debe canalizar las
redes como medios donde la gente pueda expresar su sentir respecto a la

organizacion.

La mejor forma de crear un espacio de interaccion son los buzones de
sugerencias, open chats, comentarios sobre la publicacién y aquella que
permite construir una data real, las encuestas en linea. En un medio que
constantemente se encuentra cambiando como el laboral, resulta crucial
encuestar a las personas para saber qué es lo que buscan, sus intereses,
motivaciones y expectativas; para de acuerdo a ello generar cambios que los

atraigan.

Por esta razén se propone realizar encuestas rapidas sobre uno de los
sistemas del Modelo POP, para determinar qué esta llamando la atencion en
ese momento y de acuerdo a ello generar contenido de manera interna con los
colaboradores. Se recomienda también adaptar el instrumento y generar una
encuesta completa en linea a través de programas gratuitos como Google

Forms o Survey Monkey para recolectar insights constantemente.

Adicional a ello se propone generar testimoniales sobre las dimensiones
del modelo POP para la generacién de espacios de discusion en linea sobre
los mismos. Estos testimoniales pueden ser escritos o grabados en video y

deben siempre generar una pregunta de discusion al final del mismo.
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5.9 Otras consideraciones

Todos los planes anteriormente propuestos, corresponden a un plan
piloto de acuerdo al Modelo POP y de Amstrong, estos deben ser adaptados a
las posibilidades de la organizacion, su cultura y las necesidades de su

personal.

Sin embargo, una consideracién adicional que toda empresa interesada
en gestionar su marca empleadora deberia tener, es la convivencia
generacional, puesto que la presencia de diferentes grupos etarios es un
fenémeno actual en toda organizacion. Grupos con intereses, motivaciones y

expectativas de la organizacion distintas.

Generaciones que pueden sentirse amenazadas por otras, ya sea por su
experiencia, dominio de temas tedricos y practicos, conocimiento y dominio
tecnoldgico o sus ideas frescas y globales, son factores que irrumpen en la
estabilidad emocional y psicoldgica del colaborador. Es por esto que se debe

considerar paralelo a esta propuesta, un plan de integracion generacional.

Se recomienda un plan que influya en 3 pilares generacionales, para la
generacion Baby Boomer, el miedo por la tecnologizacion, para los Gen X, la
busqueda de independencia y autoformacion y para los Millenialls y a futuro los
centennials, los medios digitales de expresién y comunicacion. Para ellos se
propone la realizacion de talleres y médulos presenciales o virtuales de manejo
de redes sociales, programacion, fotografia para medios digitales vy

emprendimiento digital.
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CONCLUSIONES
Luego de la investigacion realizada y el levantamiento de informacion en
organizaciones multinacionales de la ciudad de Guayaquil y estudiantes
universitarios de los ultimos semestres de importantes universidades de la
ciudad, se puede concluir que el Modelo Persona, Organizacion, Planeta,
planteado por Paula Molinari es uno de los mas completos a nivel sistémico
para determinar los intereses y motivaciones de los colaboradores y futuros

colaboradores de las organizaciones.

El Modelo POP no solamente determina cuales son las expectativas que
tiene el individuo de la organizacion en cuanto a su trabajo, sino también en las
condiciones que esta pueda ofertar y al mismo tiempo de la finalidad
trascendental de la organizacion respecto a su macrosistema contenedor, es

decir el interés social, ambiental y econémico de la comunidad.

Respecto al interés por uno de los sistemas, se puede concluir que en
caso de los colaboradores de las empresas multinacionales, se encuentran en
un mayor grado de conformidad respecto al sistema Planeta, seguido del
sistema Organizacion y en tercer lugar el sistema Persona. Mientras que para
los estudiantes universitarios de Ultimos semestres, resulta de mayor interés y

expectativa el sistema Organizacion, seguidos del sistema Planeta y Persona.

En cuanto a las dimensiones mas valoradas de cada sistema, la opinién
se encontrd un poco mas dividida, siendo las cinco mas importantes para el
personal de la Multinacional 1, Buenos jefes, Seguridad y beneficios,
Responsabilidad Social empresarial, Desafios — Aprendizaje y Desarrollo.
Posicionandolos en el Cluster de Crecimiento de acuerdo a Molinari (2018).
Mientras que para el personal de la Multinacional 2 fueron: Desarrollo,
Seguridad y beneficios, Desafios — Aprendizaje, Compensacion y Gestion por
resultados, lo que los posiciona como una poblacion mucho mas transaccional.
Cabe resaltar que estas dimensiones aun se encuentran alineadas a las
preferencias expresadas por la muestra poblacional del estudio de Employer
Branding de Ekos (2014).
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En cambio, en el caso de los estudiantes universitarios de los dltimos
semestres, la opinidon se encontré aun mas dividida en relacién a las cinco
dimensiones mas valoradas, siendo estas para los estudiantes de la UCSG:
Seguridad y beneficios, Interconexion, Naturaleza del trabajo, Desafios —
Aprendizaje y Compensacion. Mientras que para los estudiantes de la UG, son:
Interconexion, Desafios — Aprendizaje, Diversidad, Naturaleza del trabajo y

compensacion. Ambos en clusteres de crecimiento.

Mientras tanto, los estudiantes de Espol responden a un perfil
empoderado, donde valorizan principalmente la participacién, autonomia,
relaciones enriquecedoras, transparencia y compensacion. Los estudiantes de
Casa Grande valoran la Diversidad, Desafios — Aprendizaje, Gestion por
resultados, Compensacion y Responsabilidad Social Empresarial, lo que los
posiciona en un cluster de bienestar o busqueda de propésito.

Para los estudiantes de la USM, la situacién es mucho mas compleja,
puesto que se posicionaron en el cluster de Work In Progress, donde valoran lo
colaborativo y el empoderamiento, por ende priorizan dimensiones como la
interconexién, gestion auténoma del tiempo, Desafios — Aprendizaje,
Participacion y la diversidad. En contraste con los estudiantes de la Universidad
Politécnica Salesiana, quienes son mucho mas practicos y transaccionales y
valoran temas como la Compensacién, Naturaleza del trabajo, Participacion,

Diversidad y Seguridad y Beneficios.

Esta jerarquizacibn a pesar de que se encuentra alineada a la
informacion levantada por el estudio de Ekos en el 2014, resulta
complementaria para la personalizacion de propuestas de valor, puesto que
Ekos present6 simplemente la jerarquizacién de atributos, mientras que este
estudio arroja una clasificacion mas detallada a manera de perfiles de las 6
principales universidades de la ciudad de Guayaquil y aquellos cinco atributos
mas valorados por cada poblacion.

Basado en estos perfiles, y en la informacion recabada de ambas

empresas Multinacionales en estudio, sus nichos de reclutamiento en funcion
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de las caracteristicas de su propuesta de valor actual son, para la Multinacional
1, estudiantes de la Universidad Casa Grande, Universidad Santa Maria,
Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil y Universidad de Guayaquil.
Mientras que para la Multinacional 2, sus perfiles mas compatibles con la
propuesta de valor actual se encuentran en la Escuela Superior Politécnica y
Universidad Politécnica Salesiana.

De manera adicional se puede concluir que ambas empresas
multinacionales en estudio contindan siendo lideres de marca empleadora en
Sus respectivos sectores pueden ser catalogadas de acuerdo a la teoria como
Catch-all desde el punto de vista de estrategias de reclutamiento, puesto que
no tienen un talento core definido sino que por la complejidad del negocio se
encuentran en la busqueda de talento en todas sus areas y por otra parte, de
Alto Reconocimiento desde la perspectiva de reconocimiento en el mercado,
con mayor tendencia a un reconocimiento positivo por los colaboradores y ex

colaboradores, asi como de sus familiares y amigos.

En cuanto a la diversidad generacional, se observa que la tendencia en
empresas multinacionales se encuentra orientada a la convivencia
generacional de cuatro grupos etarios, Baby Boomers, quienes se encuentran
perdiendo territorio, Gen X, quienes se encuentran escalando a posiciones de
mando medio, Generacion Y, incrementando su presencia en la mayoria de
areas de trabajo, desde pasantias hasta posiciones fijas iniciales y medias y a
pesar de no entrar aun en este trabajo de investigacion, la generacién Z o
Centennials, quienes a partir del 2019 empezaran a ser una generacion activa

laboralmente.

La diversidad generacional en este caso permite también otra forma mas
directa de segmentacion en cllsteres, sin necesidad de aplicar el instrumento
POP, puesto que de manera general, los Baby Boomers por sus caracteristicas
y mentalidad generacional pueden ser encasillados en Reconocimiento, los
Gen X como Empoderados y los Gen Y en el cluster de Crecimiento, mientras
qgue los Centennials pueden estar incurriendo en el clister de Bienestar y

Busqueda de propoésito.
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RECOMENDACIONES
A pesar de que ambas empresas multinacionales cuentan actualmente
con una paquete de incentivos que construyen una propuesta de valor
atractiva, programas de engagement muy efectivos y beneficios que otras
organizaciones no ofrecen, ambas fallan en el mismo factor, ninguna es buena
comunicando su propuesta de valor, ni reforzandola en su personal, por lo que

pueden llegar a ser imperceptibles o poco valoradas.

Se recomienda a las dos empresas multinacionales de este estudio, las
demas empresas multinacionales y a cualquier empresa interesada en la
gestion de su marca empleadora, definir entre sus estrategias un plan de
comunicacion interna y externa de la propuesta de valor a través de los canales
efectivos definidos, estas campafas deben hacer énfasis en los beneficios y

atributos con los que cuente actualmente la organizacion.

Ademas se recomienda definir indicadores claros para el cuadro de
mando integral que permitan evaluar la efectividad del proceso de difusion de
la propuesta de valor, no tan solo considerando la interaccién o cantidad de
views de estas campafias, sino en temas importantes para la organizacion
relacionados al Employer Branding como Retencion de Talento, Tiempo
necesario para cubrir vacantes, disponibilidad de un pool de talento o base de
seleccion proactiva, cantidad de embajadores de marca empleadora e incluso
cantidad de aspectos negativos de la organizacibn mencionados en la

entrevista de salida.

Para futuras investigaciones se recomienda identificar los medios de
mayor impacto respecto a temas de marca empleadora, asi como contenidos
con mayor nivel de aceptacion en las redes. De igual manera se recomienda
incluir en estudios futuros las opiniones vertidas sobre las organizaciones en
plataformas de review y referencias laborales, blogs o comentarios en redes
sociales, que se vuelven cada vez lugares de consulta mas comunes al

momento de tomar una decisiéon sobre una oferta laboral.

97



Respecto a los planes de accion propuestos, se recomienda aplicarlos
como plan piloto luego de la evaluacion de desempefio anual y en caso de que
este procedimiento no exista, implementar algo parecido a una evaluacion de
desempeiio antes de aplicarlo, puesto que es importante que estos incentivos
sean percibidos como reconocimiento meritocratico al buen desempefio y no

como medidas aleatorias para compensar falencias respecto a clima laboral.

A pesar de que se propuso en el plan de accion de este trabajo de
investigacion incurrir en la difusion digital de estas campafas por medio de
redes sociales, y esta estrategia puede ser dirigida a la Generacion de
Centennials proxima a integrarse al mundo laboral en estas instituciones. Se
recomienda realizar un estudio similar sobre las caracteristicas deseadas y
valoradas en la propuesta de valor de estas instituciones para este grupo etario
puntual, las cuales deben ser diferentes en términos de intereses y nuevas
habilidades por desarrollar. Es por esto, que en caso de ampliar este estudio se
recomienda incluir los resultados hallados en la segmentacién propuesta, asi

como un plan disefiado para esta nueva generacién en el ambito laboral.
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ANEXOS

Anexo 1: Herramienta del Modelo POP utilizada para recabar informacion en el estudio

1.

La presente encuesta es de caracter confidencial con fines académicos y tiene por objetivo identificar su percepcion sobre las estrategias de la marca
empleadora utilizadas por empresas multinacionales de consumo masivo. Por lo que se garantiza un marco seguro de opinién en el que puede sentirse libre

de expresarse.
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Anexo 2: Triangulacion de entrevistas sobre marca empleadora

Pregunta

Entrevistado 1

Entrevistado 2

¢, Desde su mirada
externa, qué factor
resulta atractivo a las
personas para
trabajar con su ultimo
empleador?

Empresa con muchos afios en el mercado, que ha crecido y

se ha convertido en una multinacional. Diferentes programas
de talento dirigidos a jovenes con oportunidades de crecery

desarrollarse. Una empresa de cultura diferente orientada al

resultado. La remuneracion por sus utilidades y la estabilidad
econOmica que estas ofrecen. La produccién de su producto
como bebida favorita

En lo personal, creo que es la naturaleza de la
empresa, como multinacional, tiene otro modo de
tratar a los empleados y de brindarle las
herramientas y ambiente adecuado, todo esto
llama la atencion.

¢, Como define la
reputacion en el
mercado laboral de
la Ultima empresa en
que usted labord?

Una empresa que siempre esta en alto, admirada, en la que
muchas personas quieren trabajar por distintas motivaciones,
desde lo operativo, hasta lo comercial. Su responsabilidad
Social le permite compensar el tipo de producto que
comercializa

Es buena en relacion a otras empresas en las
gue he estado, como empresas publicas o
nacionales. Los comentarios externos son muy
buenos

¢, Como calificaria el
proceso de salida de
su Ultima experiencia
laboral?

Al ingresar tenia muchas expectativas dentro de la
organizacion. Me senti muy feliz de irme, puesto que mi
equipo de trabajo no me permitié vivir al 100% la experiencia.
La organizacién no te organiza una despedida, el proceso
con RRLL consiste en la devolucién del equipo, realizarte
examenes y la fecha de retiro de liquidacion, no hubo
entrevista de salida indistintamente del tipo de contrato

El proceso de salida es rapido, de alguna manera
satisfactorio, puesto que te realizan examenes
de entrada y salida, te ofrecen el beneficio de
conocer el estado en que saliste de la empresa.

¢ Qué opinion tenian
sus amigos y
familiares de la
anterior empresa en

A mis amigos les gustaba el producto que comercializaba y
los beneficios que esta me ofrecia. A mi familia le gustaba
gue la empresa me cubra al 100% alimentacion y transporte.
Una vez que les contaba sobre el mal clima que yo percibia y

Representaba una buena referencia, mis amigos
comentaban sobre el posicionamiento de la
marca, la empresa es muy responsable con los
horarios, los cuales son flexibles sobre todo si
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la que se
desempefiaba?

mi malestar con las tareas realizadas entendian que yo no
era feliz y que no era la empresa para mi.

estudias, esto era muy valorado por mi familia

En caso de que lo
haya hecho ¢Qué
acciones realizd su
anterior empleador
para retenerlo?

No tomo ninguna, puesto que mi contrato era eventual, solo
me ofrecieron un mes mas de contrato eventual mediante la
otra razon social de la compafiia, esto cuatro dias antes de

mi salida

No, realmente no pudieron realizar nada, yo no
tuve la oportunidad de negociar por mis horarios
de estudio.

¢, Qué recomendaria
para  mejorar O
mantener la
reputacion en el
mercado laboral de
su ultima empresa
empleadora?

Que lo que se ofrece se cumpla, tener equipos que te den
una bienvenida y te entreguen tu welcome package
completo. No hacer que la persona gestione su propio
ingreso, puesto que la cultura puede ser chocante para
personas que no tiene entre sus expectativas interactuar con
una linea de ayuda de otro pais sin mayor conocimiento de
los procesos. Deberian tomar acciones en el proceso de On
Boarding como creador del sentido de pertenencia. Mejorar
su reputacién con los proveedores mediante pagos puntuales

Mejor manejo del flujo de informacion, la
comunicacion era con personas en otro lugar
fisico, por lo que el retorno no era inmediato en
casos de requerimientos urgentes. Recomendaria
mayores accesos a la informacion.

Si su altimo
empleador lo
contactara a futuro
para invitarlo a
regresar a la
organizacion en una
nueva posicion
¢ Tomaria la
oportunidad? ¢ Por
que?

Nunca se pueden cerrar puertas a una empresa. Es una
empresa con muchas oportunidades de mejora, si me dan la
oportunidad de regresar con autonomia de poder decidir y
mejorar al menos desde mi equipo o area, si lo aceptaria.

Si surgiera una propuesta laboral, en definitiva yo
lo consideraria, basicamente por la reputacion de
la empresa, por la experiencia que esta me
brinda, por su excelente forma de capacitar, buen
salario, utilidades y ambiente laboral
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¢,Cual fue el motivo
de salida de su
dltima  experiencia
laboral?

Término de contrato eventual que tiene una duracion de 180
dias

Surgimiento de una plaza temporal que me
permitia un desarrollo, esto sucedi6 3 dias antes
de mi terminacion de contrato

¢ Recomendarias la
empresa en la
anteriormente te
desempefiabas como
un lugar para
trabajar? ¢ Por qué?

Si, si la recomendaria, sigue siendo una buena empresa con
todo y sus oportunidades de mejora. Considero que poco a
poco se iran integrando profesionales que permitiran una
mayor sinergia. Para el area comercial es una muy buena
empresa, no conozco personas del area comercial mas
comprometidas que los de esta empresa. En RRHH
considero que no hay mucho que hacer, mas que atender
requerimientos de los clientes actualmente, a pesar de que
tiene mucho potencial para profesionales distintos

Yo le comentaria mi experiencia gratificante, de
un ambiente laboral tranquilo, horarios de trabajo
gue se respetaron, salario acorde al puesto, buen
paquete de utilidades, beneficios en cuanto a
productos, daria muy buenas referencias.

Pregunta

Entrevistado 3

Entrevistado 4

¢ Desde su mirada
externa, qué factor
resulta atractivo a las
personas para
trabajar con su ultimo
empleador?

Sueldos y Utilidades. Y Desarrollo de Carrera. Son las
imagenes que atraen desde afuera.

El hecho de ser una multinacional, una compaiiia
lider y su marca empoderada en el pais,

Las utilidades también son atractivas para el
personal en general, también permite a las
personas desarrollarse y hacer carrera.

¢, Como define la
reputacion en el
mercado laboral de
la ultima empresa en

Excelente. Tiene mas de 100 afios en el mercado. Gran
nombre, como Empleador, tiene grandes marcas. Es parte
de una Multinacional.

Es bien vista como marca empleadora, sin
embargo en el dltimo tiempo también es sinbnimo
de inestabilidad por las continuas reestructuras
gue se realizan.
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que usted laboro?

¢, Como calificaria el
proceso de salida de
su Ultima experiencia
laboral?

Relajado. Sin inconvenientes, en pro del mejor manejo a mi
como personal

Fue bien manejado.

¢ Qué opinion tenian

sus amigos y
familiares de la
anterior empresa en
la que se
desempeiaba?

La mejor. Consideraban que estaba en la mejor empresa del
Ecuador, aunque tenian claro que el sacrificio es el tiempo y
compromiso que el negocio exige.

Entre amigos y familiares la empresa es bien
vista, siempre era un motivo de conversacion.

En caso de que lo
haya hecho ¢Qué
acciones realizd6 su
anterior empleador
para retenerlo?

Si, me propusieron 5 posiciones a manera de retencion. Pero

éstas no llenaban mi expectativa como Desarrollo de Carrera.

No hicieron plan de retencion.

¢, Qué recomendaria
para  mejorar O
mantener la
reputacion en el
mercado laboral de
su ultima empresa
empleadora?

Generar los cambios con mayor cautela (salidas,
movimientos), generar un mejor clima desde el manejo de los
lideres a los trabajadores, generar planes de carrera reales,
generar una mejor compensacion atractiva a los movimientos
internos.

Es una compafia orientada a resultados, la
marca empleadora no es prioridad en este
momento, si es una compafia que sigue siendo
aspiracional en el medio

Si su altimo
empleador lo

Podria ser. Siempre y cuando esta nueva posicion esté a mi

Si pero pensando que seria a corto plazo mi
permanencia.

107




contactara a futuro
para invitarlo a

regresar a la
organizacion en una
nueva posicion
¢ Tomaria la

oportunidad? ¢ Por
qué?

expectativa de Desarrollo de Carrera y perfil profesional.

¢.Cual fue el motivo
de salida de su
dltima  experiencia
laboral?

Re estructura

El cambio en las condiciones de empleo.

¢ Recomendarias la
empresa en la
anteriormente te
desempefiabas como
un lugar para
trabajar? ¢ Por qué?

Si, siempre y cuando la persona tenga claro que el negocio
es de alto enfoque, esfuerzo, compromiso. Que el desarrollo
de carrera sera a base de temas exdgenos como los lideres
de paso y que tenga claridad que la compensacion es algo
importante y es un factor que motiva.

No
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Anexo 3: Evidencias de aplicacion de instrumentos
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Descripcién: Personal en
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Descripcion: Estudiantes encuestados en sus instituciones universitarias

Descripcidn: Personal entrevistado en las empresas multinacionales estudiadas
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