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Resumen ejecutivo

El presente trabajo realiza una propuesta a la empresa AGUNSA en su sede
de Argentina para la implementacién de una herramienta de gamification, con el fin
de impulsar el desarrollo de tres competencias que fueron identificadas por la
empresa con un nivel de desarrollo por debajo del nivel esperado. Se espera que la
herramienta a implementar genere y fomente el reconocimiento publico entre
colegas y de alli, una asignacion u obtencidon de diferentes incentivos, segun los
puntos ganados, a lo largo de un tiempo determinado como refuerzo positivo a

comportamientos asociados a las competencias a reforzar.

El lector podra encontrar el contexto necesario sobre la organizacion, a su
vez que un recorrido por la revision teodrica de cuatro ejes conceptuales que dan
base y sustento a la propuesta y a la implementacion de la herramienta. Se encontro
que lo ideal para generar la propuesta a AGUNSA es el modelo de gamificacion
interna siguiendo los lineamientos del modelo de incentivos individuales de Gantt.
Por ultimo, se generan las recomendaciones pertinentes para la implementacion de

la herramienta y la optimizacion de recursos por parte de la organizacion.

Palabras claves: competencias, reconocimiento, incentivos, gamificacion.

“People don't care how much you know until they know how much you care”

— Theodore Roosevelt



1. Introduccion

Muchos articulos y estudios hablan de lo importante del rol del lider en el
desarrollo de sus equipos, incluso con frecuencia vemos en redes como LinkedIn,
frases como “la gente no renuncia a sus empresas sino a sus jefes”, también se
habla de diferentes estilos de liderazgo que promueven, o no, el maximo potencial
de sus equipos, desarrollando no sdélo equipos sino a individuos. Pero, qué sucede
si esos colaboradores no tienen la oportunidad de tener un buen lider en su
estructura directa?;,0 si nuestro “lider” es de vieja guardia y no cree en estos
procesos? Incluso si nuestro lider se esta formando como tal y aun tiene areas de
oportunidad, que aun no le permiten resultados de calidad en el desarrollo de su
equipo ¢,0 si el programa de formacion que la organizacion esta implementado es

reciente y aun no genera los resultados esperados?

En mis afos de experiencia laboral he visto de manera constante la
necesidad de reforzar o complementar procesos de Talento Humano que ayuden,
aunque sea de forma indirecta, a cumplir los objetivos del area y la estrategia
corporativa; lo que nos ha ayudado a tener mayor protagonismo y consolidarnos
como pares estratégicos en la mesa chica, fortaleciendo el negocio a través del

crecimiento y el engagement de los colaboradores.



2. Problematica a abordar

¢, Como podriamos desde el area de Talento Humano tratar de subsanar estos
vacios y reforzar ciertos procesos de desarrollo? Esta es la pregunta que
inmediatamente vino a mi mente cuando, a través de Karla Tapia, actual Subgerente
de Gestidn de Personas y Desarrollo Organizacional de AGUNSA Argentina, conoci
uno de los retos que enfrenta actualmente el area: ayudar a desarrollar algunas
competencias, que a pesar de la buena labor del programa de e-learning de la
Universidad Corporativa', implementada por la organizacion hace un par de afios,

siguen presentando un nivel por debajo de lo esperado.

El programa de e-learning se encuentra enfocado en dos areas: (a) desarrollo
de competencias y, (b) capacitaciones especificas. De manera paralela, el area
realiza algunas actividades a lo largo del afio para motivar a sus colaboradores
como “el empleado del mes”, entrega de kit escolares para colaboradores que
tienen hijos o actividades de final de afio, donde se entregan premios y se hacen
algunos reconocimientos. Sin embargo, no hay como tal un programa formal de

reconocimientos ni de incentivos que se alinee a los objetivos estratégicos del area.

Es un interés genuino del area de Gestion de Personas y Desarrollo
Organizacional poder crear, en el corto y mediano plazo, programas estructurados
que fomenten un mejor desempefio de los colaboradores y aporten a la cultura

corporativa, tema que no abordaremos en este documento.

' La Universidad Corporativa y sus programas inherentes, al igual que la evaluacién de desempefio de
AGUNSA, forman parte del Sistema Estratégico de Desarrollo de Personas, que se menciona mas adelante en
el documento.
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Para AGUNSA Argentina la necesidad de solucionar esta problematica de
una manera viable economicamente y a través de una implementaciéon y
presentacion agradable a sus colaboradores es una prioridad en el corto plazo,
razon por la cual, en una conversacion con Tapia, se generd una interesante
conversacion sobre herramientas actuales y se decidié que la gamificacion seria
una opcion ideal para la propuesta a realizar, teniendo en cuenta: (a) las facilidades
que tiene AGUNSA de hacer implementaciones digitales a bajo costo debido a su ya
existente plataforma interna o intranet, (b) porque la metodologia es reconocida
abiertamente por la agradable y motivadora experiencia que brinda a sus usuarios y,
(c) porque podria ser una herramienta practicamente autogestionada, que no
requiere mas de un recurso para su control y gestion interna, no requerira

capacitadores ni facilitadores para sus usuarios.

De esta manera nace este Trabajo Final de Grado (TFG), como una
propuesta que pretende ser sencilla e implementable en el corto plazo, buscando a
través de una metodologia agradable y positiva (gamification), reconocer frecuente y
publicamente ciertos comportamientos de colegas, que derivara en la obtencion de
diferentes incentivos que, a su vez, facilitaran el refuerzo positivo de tales conductas

(conductas inherentes a las competencias).

Presentacion de la organizaciéon

AGUNSA es una compafiia multinacional de origen chileno con 60 afos de

trayectoria y presencia en mas de 20 paises entre América, Europa y Asia, siendo



lideres en los servicios de logistica, distribucion y agenciamiento maritimo?. Esta
subsidiaria del Holding Grupo Empresas Navieras se define a si misma como una

organizacion innovadora, comprometida y a la vanguardia en su industria.

Dentro del territorio argentino, la organizacién cuenta con oficinas en Buenos
Aires, San Nicolas, Mendoza y Coérdoba; prestando los servicios de agenciamiento
general, agenciamiento portuario, logistica y distribucién, transporte terrestre,
concesiones y operaciones de terminales, remolcadores, depdsitos de

contenedores, logistica internacional y bunkering.

Su misién es potenciar y expandir la red de prestacion de servicios a cargas,
pasajeros, medios de transporte y terminales con una oferta efectiva y sustentable

que agregue valor a clientes, proveedores, empleados y accionistas.

Para esta organizacion de 200 colaboradores, el compromiso; segun Karla
Tapia, Subgerente de Gestion de Personas y Desarrollo Organizacional, es
fortalecer la confianza de todos los involucrados en la red, debido a que son el
principal valor y el mayor logro de AGUNSA. Tapia comenta que el equipo humano
de la companiia se caracteriza por tener vision de futuro y un alto compromiso con el

desarrollo y la grandeza de la compaifiia.

A pesar de que AGUNSA tiene presencia en Argentina hace ya varios anos,

fue hace poco mas de tres que, a raiz de su proyecto con Ternium?, el crecimiento y

2 El agenciamiento maritimo es uno de los diferentes servicios que AGUNSA presta a sus clientes y que puede
ser de diferentes tipos: agenciamiento general, agenciamiento portuario, agente protector, asistencia a cruce
estrecho y back office. En Anexos es posible ver la tabla que resume los servicios ofrecidos por la organizacion.
3 Ternium es una compariia del Grupo Techint, lider dentro de la industria siderdrgica ubicada en San Nicolas de
los Arroyos en GBA.
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bienestar de los colaboradores cobré mas importancia para el negocio; por lo que,
surgid la necesidad de implementar los procesos de Relaciones Laborales,
Compensacion y Beneficios, Formacién y actividades de Higiene y Seguridad
Industrial. En este momento nace el area de Gestion de Personas y Desarrollo
Organizacional con reporte local al Gerente General y, reporte regional a la Gerente
Corporativa de Recursos Humanos con base en Santiago de Chile.

Actualmente, las condiciones entre colaboradores dentro y fuera de convenio
son notoriamente diferentes en algunos procesos de Recursos Humanos, debido a
la fuerte presencia de gremios dentro de la organizacion que aseguran el bienestar y
condiciones de sus afiliados, pero esto no es asi para colaboradores fuera de
convenio. Por tal motivo, Tapia tiene como objetivo enfocar el Programa de
Incentivos a las necesidades de esta poblacion.

La organizacion implementé el Sistema de Desarrollo Estratégico de
Personas - SDEP, que hace referencia al conjunto de programas de continua
ejecucion y evaluacion, que permite evaluar el desemperio de los colaboradores,
segun los estandares acordados para alinear a las distintas areas a la estrategia del
negocio. El ciclo SDET consta de tres fases:

Fase 1: a partir de los objetivos del area, se fijan los objetivos individuales en
cascada.

Fase 2: revision de avances y retroalimentacion.

Fase 3: evaluacibn de competencias, de objetivos individuales vy

retroalimentacion.



La evaluacién de desempeio es una herramienta de vital importancia en el
SDEP pautada por la casa matriz, en Chile; sin embargo, a cada pais se le permiten
ciertas adaptaciones segun las necesidades del contexto. La herramienta es de
método por resultados de tipo 180° con una ejecuciéon anual, evalua objetivos
individuales y competencias como se menciond anteriormente y, se realiza a través
de un software disefnado especialmente para la organizacion, a la cual el evaluador
y el evaluado tienen acceso en la intranet.

AGUNSA Argentina tiene un total de diez competencias, cuatro de ellas
transversales a todos los colaboradores de la organizacion y seis especificas con
diferentes niveles de desarrollo esperado segun la familia de cargos, que la
organizacion clasifica como ejecutivos, jefaturas, profesionales y administrativos.

Transversales: flexibilidad, orientaciéon al cliente, comunicacién y trabajo
colaborativo.

Especificas: liderazgo, vision estratégica, orientacion a la calidad,
proactividad, planificacion y organizacion, y orientacion a los resultados.

La evaluacion tanto de objetivos como de competencias se realiza a través de
cinco niveles:

Los objetivos van de No Cumple a Excepcional

Las competencias van de No lo hace a Siempre lo hace

Por ultimo, vale la pena tener en cuenta que la organizacion hace entrega de
un bono anual a todos sus colaboradores cuando la organizacién ha cumplido su
meta como negocio, y un segundo bono por cumplimiento de metas de area que

obtienen sus integrantes, fomentando el trabajo colaborativo y la orientacion a
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resultados. Este esquema de bonos se ha percibido como exitoso hasta el
momento.

Preguntas y objetivos centrales del trabajo

Durante el desarrollo de este trabajo se hicieron evidentes algunas preguntas

que pretendemos responder al concluir la propuesta a la organizacion, como:

¢, Como reforzar la labor que realiza la Universidad Corporativa de AGUNSA,

a través de su programa e-learning, desde otros procesos de Talento Humanos?

¢, Como complementar el actual sistema de bonos por desempefio, que la

compania ya tiene implementado?

¢, Como pudiéramos aportar una solucion no compleja a dos necesidades
prioritarias para el area de Gestion de Personas: desarrollo de competencias
relacionadas con desempefio y tener bases para un programa de reconocimientos e

incentivos?

Objetivo

La elaboracion de este trabajo tiene como objetivo principal:

Proponer a la organizacion, una solucion que fomente el desarrollo individual

de competencias en los colaboradores que se encuentran fuera de convenio.
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3. Ejes conceptuales

Una vez conocido el objetivo de este trabajo, procederemos a la revision
tedrica de cuatro conceptos claves para este trabajo: (a) competencias, (b)

reconocimiento, (c) incentivos y, (d) gamification.

Competencias

La propuesta de implementacion para AGUNSA Argentina, plantea el
desarrollo de determinadas competencias previamente identificadas; por lo que, es
importante que revisemos este concepto, que ha sido definido o desarrollado desde

hace ya muchos afos.

Es en 1973 cuando, en el contexto organizacional, David McClelland, hablo
de medir el rendimiento en el trabajo a través de Competencias, la defini6 como
“‘una caracteristica subyacente en un individuo que esta causalmente relacionada
con criterios referenciados con el desarrollo efectivo o superior en un trabajo o

situacion” (citado en Barrera y Calderari, 2012, p.33).

El mismo autor, divide las competencias en cinco tipos:

(a) Motivos: como los pensamientos consistentes que tienen las personas sobre
algo especifico y que los llevan a actuar de determinada manera sobre ello.

(b) Rasgos: son las caracteristicas identificables a situaciones o informacién
especifica.

(c) Autoconcepto: es la percepcion que las personas tienen de si mismos sobre

su imagen, o capacidades, en general, de ellos mismos.
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(d) Conocimientos: segun el autor, es la combinacion de experiencias, valores, e
informacion que un individuo tiene y que le prepara para la accion.
(e) Habilidades: como la capacidad de hacer algo para lograr un determinado

objetivo.

Ya un tiempo después, Herrero (citado en Mucci, 2001), hace referencia a
tres componentes de las competencias que enmarcan su significado: (a) el saber,
como el conjunto de conocimientos técnicos y de gestion, (b) el saber estar o saber
ser, que es el conjunto de actitudes, y (c) el saber hacer, haciendo referencia al
conjunto de habilidades que resultan de la experiencia y del aprendizaje. Por lo que,
el autor concluye que las competencias son la combinacion de recursos y variables
y, que lo que las diferencia de los rasgos de personalidad es el componente
“‘experiencia”, siendo esta la clave para que una competencia esté mas o menos

desarrollada en diferentes puntos de nuestra carrera.

Mucci, (2001) por ultimo, comentando como impactar de manera positiva
cada una de los componentes mencionados anteriormente: (a) el saber, a través de
los procesos de formacion, capacitacion y de desarrollo, (b) el saber estar o saber
ser, a través del reconocimiento del desarrollo de esas competencias en un
ambiente de confianza y compromiso vy, (c) el saber hacer, a través del correcto
disefio y organizacion del trabajo, donde “se integren los conocimientos, la toma de
iniciativas, el otorgar atribuciones para la construccion de las competencias que
deberan tender, en gran parte, a la construccion de redes de relacion, de

documentacion, de informacién y de interaccion colectiva.” (p.61).
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Guzman (2012) va un poco mas alla, diferenciando las competencias segun

sus variaciones discursivas, de la siguiente manera:

(a) Competencias profesionales: conjunto de capacidades que deberia tener
cualquier persona para desarrollarse en un contexto laboral especifico.

(b) Competencias especificas: conjunto de capacidades para desarrollar un
trabajo o una labor especifica.

(c) Competencias disciplinarias: conjunto de capacidades para el desarrollo de

determinada disciplina.

Guzman (2012) resalta que las competencias son la combinacién de las

destrezas, los conocimientos, las aptitudes y las actitudes.

Por otra parte, el hecho de que las competencias permitan el
desempeno de ciertas tareas, o a la creacién y/o produccién de
determinadas acciones para la resolucibn de problemas y/o la
transformacion de la realidad, bien sea a partir de procesos educativos
formales y/o de interacciones con las practicas socio-culturales de su
entorno de vida, esto no implica ninguna otra cosa que el solo
reconocimiento de su utilidad practica, pero, no, desde luego, su

delimitacién conceptual. (Guzman, 2012, p.9).

Ya en los afos 80°’s, las competencias como concepto organizacional cobran
mayor relevancia; por lo que, diferentes autores se dedican a profundizar no solo en
su definicién y clasificacion, sino en el ideal para medir el nivel de desarrollo de las

competencias.
14



Tal es el caso de Goleman y Boyatzis (citado en Barrera y Calderari, 2012),
que en 1982 sugieren a las organizaciones definir las competencias con base en
objetivos y puesto a desempeiar; abriendo asi, un mundo nuevo para el area de
Recursos Humanos, en el que cada organizacion define, clasifica y pondera sus
propias competencias, segun la estrategia y las necesidades del negocio. Y, por
supuesto, a partir de esa década, comienzan a aparecer los tan famosos
diccionarios de competencias como el “Scaled Competency Dictionary” publicado
por Lyle & Spencer en 1996 a partir del trabajo de David McClelland y McBer (citado
en Raven y Stephenson, 2001) o, como el famoso “Diccionario de Competencias. La

Trilogia de Martha Alles publicado en el 2009. En el Cuadro 1 se muestra la

Cuadro 1

Sintesis del modelo de competencias de Goleman y Boyatzis.

SINTESIS MODELO DE COMPETENCIAS
(D. Goleman y R. Boyatzis)

CAPACIDADES DE CONOCIMIENTO Y DOMINIO PERSONAL

Motivacion de logro: Esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado criterio de excelencia.

Conocimiento de uno mismo: Reconocer las propias emociones y sus defectos. Conocer las propias fortalezas y debilidades.
Iniciativa: Prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion.

Optimismo: Persistencia en la consecucion de los objetivos a pesar de los obstaculos y los contratiempos.

Autorregulacién: Capacidad para canalizar las propias emociones en la direccién adecuada.

Autoconfianza: Seguridad en la valoracion que hacemos sobre nosotros mismos y sobre nuestras capacidades.

Flexibilidad: Capacidad de adaptacion a situaciones de cambio.

COMPETENCIAS DE GESTION DE RELACIONES
Empatia: Capacidad de escucha y comprension de las preocupaciones, intereses y sentimientos de los otros y de responder
a ello.
- Liderazgo inspirador: Capacidad para ejercer el papel de lider de un grupo o equipo y de generar ilusién y compromiso entre
sus miembros.
Conocimiento organizacional: Capacidad para comprender y utilizar |a dindmica existente en las organizaciones.
Gestion del conflicto: Capacidad para negociar y resolver desacuerdos.
Trabajo en equipo y colaboracion: Ser capaces de trabajar con los demas en la consecucion de una meta comun.
Desarrollo de otros: Capacidad de identificar los puntos fuertes y débiles de las personas y facilitarles los medios adecuados
para que puedan mejorar y desarrollarse profesionalmente.
Sensibllidad intercultural: Sensibilidad para apreciar y respetar las diferencias y la diversidad que presentan las personas.
= Comunicacion oral: Capacidad para escuchar y expresar mensajes no verbales.

COMPETENCIAS COGNITIVAS DE Y RAZONAMIENTO
" Pensamiento analitico: Capacidad para comprender las situaciones y resolver los problemas a base de separar las partes
que las constituyen y reflexionar a cerca de ello de manera légica y sistemati
. Pensamiento sistémico: Capacidad para percibir las interacciones entre las partes de un todo.
. Reconocimiento de modelos. Capacidad de identificar modelos o conexiones entre situaciones que no estan relacionadas de
forma obvia, y de identificar aspectos clave o subyacentes en asuntos complejos.
"  Expertise técnica o profesional. Capacidad e interés en utilizar, mejorar y ampliar los conocimientos y las habilidades
necesarias en relacion con el propio trabajo.
Andlisis cuantitativo: Capacidad para analizar, valorar y trabajar con dates y variables cuantitativas.
Comunicacion escrita: Habilidad para redactar y sintonizar a través de mensajes escritos.

15



Nota. Esta figura muestra los tres tipos de competencias propuestos por los autores. Tomado
de Gestion por competencias: una opcion para hacer a las empresas mas competitivas de
Barrera 'y Calderari (2012). Recuperado el 12 de julio de 2022 de
https://intellectum.unisabana.edu.co/bitstream/handle/10818/4478/131062.pdf

Una vez hemos superado una primera época donde se definen las
competencias, una segunda en la que clasificar y medirlas es el gran foco,
considero entramos a una tercera época, donde la preocupacion de las
organizaciones y el gran reto de Recursos Humanos o ahora mejor llamado Gestidn
del Desempeno, se centra en el desarrollo de las competencias, el cual es un

proceso constante y dinamico.

A nivel organizacional, buscamos desarrollar las competencias con el fin de
mejorar el desempefio de los trabajadores y, obtener asi, los resultados necesarios
para asegurar los objetivos tanto organizacionales como especificos, pero también
se desarrollan competencias como medio indirecto de fidelizar el talento que
queremos mantener dentro de la organizacion, e incluso, de optimizar costos, ya
que para nadie es un secreto que es mas rentable fidelizar el talento, que

reemplazarlo.

Bolivar (2002), sugiere que para poder desarrollar los tres tipos o ejes de
competencias, se debe escoger una metodologia participativa e idealmente,
experiencial para que la herramienta utilizada para desarrollar las competencias
escogidas, pueda generar el impacto deseado en el plano cognitivo, el emocional y

el conductual.
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Y es justo con esto, que daremos pie al siguiente eje conceptual: la

gamificacion, siendo una herramienta que impacta los tres planos mencionados.

Gamificacion

Este eje conceptual le da sustento tedrico a la herramienta propuesta a

AGUNSA Argentina. Aqui el reto es definir un concepto relativamente nuevo.

“‘Gamificacion" se refiere al uso de elementos y principios de disefo de
juegos para ser usados en contextos que no son de juego, Contreras (2016). Es
decir, se usa la teoria y la mecanica de juegos para involucrar, motivar y enganchar
a la gente, con ello, se busca transformar una actividad rutinaria y poco atractiva en
una actividad dinamica y motivante, Kapp (2012).” (citado en Zepeda-Hernandez,

Abascal-Mena, R., Lépez-Ornelas, 2016, p.317).

En cuanto a la aplicacién de gamification, Zepeda-Hernandez et al., (2016)
resaltan que lo claro de este esquema, que tiene sus origenes en los videojuegos,
es que las recompensas que se utilizan segun el nivel que alcance cada individuo,

una recompensa segun sus logros.

Pero, para qué sirve el gamification, qué usos se le puede dar o qué otra
informacion tenemos al respecto. Revisamos algunas de las respuestas que tiene la

plataforma educativa en tecnologia mas grande de Latinoamérica.

Platzi resalta que el propdsito mas fuerte de esta técnica es reforzar
comportamientos y aumentar el nivel de compromiso y de interés de los individuos a

través de una buena experiencia. Para que esto suceda, vale la pena conocer y
17



comprender las tres grandes areas que dan origen al gamification.

Antropologia

Esta area de estudio aborda una parte esencial de esta técnica: la diversion.

Aqui, Platzi enfatiza que a pesar de haber cuatro tipo de diversiones, es una
la que se encuentra relacionada al gamification: People Fun, la cual tiene su base
en la interaccion que tienen las personas entre si. Aqui encontramos dos elementos
y dos emociones caracteristicas de este tipo de diversion. Como elementos
encontramos la cooperacion y la competicidn; y en las emociones, la admiracion y la

amistad.

Psicologia

En esta segunda area de estudio, el foco se encuentra en la motivacién. Y es
que sin esto, la diversion puede perder cierto sentido para el individuo. Para ello, la
técnica de gamification se baso en las diferencias que existen entre la motivacion
intrinseca y la extrinseca, donde en la primera es una especie de fuerza interna la
que nos impulsa a comportarnos de cierta manera, mientras que en la segunda, es
alguna variable externa que nos llama la atencion, lo que promueve o modifica

nuestro comportamiento.

Game Design

En esta tercera area, el foco se encuentra en el estudio e identificacion del

tipo de usuario que tendremos.
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Achiever. es el que realmente compite contra si mismo y busca ganar el
mayor numero de logros posibles, son aquellas personas que Ilamamos

‘competitivas”.

Socializer: es el usuario que da mayor importancia a la interaccion que tiene

con otros usuarios o competidores, su prioridad es cooperar mas que ganar.

Killer: es el competidor que usualmente llamamos ambicioso, su prioridad es
obtener siempre el primer puesto o los mejores puestos en clasificaciones
generales. A diferencia del achiever, este tipo de usuario prioriza ganarle a los

demas mas que €l mismo y busca los premios de manera directa.

Explorer: la prioridad o motivacion de estos usuarios es la de aprender

siempre algo nuevo, es el descubrimiento.

En la Figura 1 se relata de manera grafica los diferentes perfiles de usuarios

0 jugadores segun las motivaciones generales.

Figura 1

Perfiles de usuarios segun variables
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Nota. Tomado de “Los tipos de jugadores en Gamification: teorias Bartle, Amy Jo Kim y
Marczewski” del Blog de IEBS. Recuperado de

https://www.iebschool.com/blog/tipos-jugadores-innovacion/

Arcoya (2019), en “Gamificacion en los Recursos Humanos: motivacion y
compromiso con la empresa”, enumera tres ventajas de la gamificacion en cuanto a
Recursos Humanos se refiere:

Motivacion, productividad y fidelidad: ~ Debido a la estructura de la técnica,
la gamificacion motiva a mejorar para avanzar en el juego, al modificar
comportamientos se apunta a mejorar la productividad y, a medida que los
colaboradores se enganchan con las competencias y van ganando los premios
(incentivos) segun sus logros se aumentan las probabilidades de fidelizar a los
colaboradores.

Comunicacion y retroalimentacion: a medida que la gamificacion promueve la
interaccidn entre varias personas y la competencia, es casi inevitable que las
personas no se comuniquen de una forma abierta sobre el estado del juego y sobre

ello se den momentos de retroalimentacion o feedback.
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Trabajo en equipo: a través de actividades ludicas bien planeadas que
fomentan la retroalimentacién, es mas alta la posibilidad que existe de generar
conexiones o interacciones mas sanas y positivas entre colaboradores, generando
comunicacion honesta, abierta y pertinente creando canales de comunicaciéon
bidireccional.

En el plano de la aplicacion de la técnica, Rodrigues et al., (2021) enfatizan
tres elementos de gran importancia para la estrategia del juego: (1) los puntos,
badges y podio de lideres o top, (2) la segmentacion de los participantes o usuarios
y, (3) la motivacion. Y, a su vez, estos tres elementos tienen tres formas de
retroalimentacion: puntos, insignias y rankings o clasificaciones.

Los puntos son un mecanismo de feedback utilizados para motivar o retar al
usuario a mantener un espiritu competitivo. Las insignias o badges son atribuciones
que se le reconocen a los usuarios que han alcanzado cierto nivel, es como una
diferenciacion entre niveles y reconoce el esfuerzo y la constancia. Por ultimo, los
rankings son un reconocimiento para el usuario que los obtiene, pero que pretende
ademas, motivar a los demas a alcanzar ese nivel de logro o etapa de la
competencia; y para que esto ultimo ocurra, es importante que sea transparente
como cada jugador ha llegado a ese nivel.

En cuanto a las clases de gamificacion existentes, se conocen tres distintas:

Gamificacion externa. Muy utilizada en marketing y ventas con el objetivo de
atraer o fidelizar clientes.

Gamificacion interna. Mas utilizada por el area de Recursos Humanos para

generar engagement y mejorar la productividad.
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Gamificacion para modificar comportamientos. La cual pretende modificar
costumbres de grupos sociales y es mas utilizada en areas de la salud o educacién.
Por ultimo, es importante tener claro como se implementa un proceso de
gamification, a continuacion los pasos sugeridos:
1. Definir las bases del juego. El enfoque, las estrategias y el
contenido que se utilizara depende de las bases y la finalidad del juego.
¢ Qué se debe definir? El area que se quiere mejorar, los valores que se
busca fomentar, el comportamiento a cambiar, etc.
2. Establecer un esquema de puntuacion. Los puntos representan
aquello que todos quieren conseguir: cuantos mas, mejor. Se trata de un
elemento que permite alcanzar una posicion global y la posibilidad de
tener premios o ser recompensado.
3. Crear misiones. Las misiones o retos generan una sensacion de
desafio constante, lo que mantiene el enfoque entretenido y la
motivacion. Asi mismo, estas mecanicas fomentan la competitividad
individual y promueven el trabajo colaborativo.
4. Establecer premios. En un juego los participantes compiten por
algo. La empresa puede ofrecer recompensas tangibles, en forma de
regalos o premios virtuales. Es fundamental definir los premios desde el

inicio y entender, a su vez, que las recompensas deben variar.
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5. Potenciar la urgencia y la escasez. Se debe establecer un limite
de tiempo para completar una accion, comunicar que quedan pocos
premios, penalizar por no completar un reto o premiar por completo una
accion a tiempo.

6. Crear juegos en equipo. Estos juegos son muy importantes
porque fomentan la colaboracién, facilita la creacion de equipos
multidisciplinarios, permite la identificacion de lideres y crea la unién entre

los colaboradores. (ESAN, 2019, p.1).

Ahora, habiendo dejado claro qué es la gamificacion puede ser mas
sencillo entender, cdmo esta técnica puede desarrollar las competencias que
nos propongamos reforzar. Recordando aqui, brevemente, qué es una
competencia, ya que es un término bastante comun en el medio

organizacional.

Berlanga et al. (2018), lo sintetizan de manera clara y concreta,
resaltando que las competencias son el conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes puestos en practica en un entorno laboral y
que se desarrollan a lo largo de la experiencia profesional, evidenciando una

“sabiduria” en el contexto laboral.
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Para Berlanga et al. (2018), este tipo de herramientas que utilizan un
espacio virtual como lo es la gamificacion, suelen ser exitosas a la hora de
desarrollar competencias y habilidades debido a “(...) que no es presencial,
sino representacional, no es proximal, sino distal, no es sincronico, sino
multicronico, y no se basa en recintos espaciales con interior, frontera y
exterior, sino que depende de redes electronicas cuyos nodos de interaccion

pueden estar diseminados por diversos paises.” (p. 245).

En cuanto a la relacion entre la gamificacion y las competencias;
relacién de esencial importancia para el sustento tedrico de esta propuesta,
Sanchez y Colomer (2018) resaltan como la gamificacién es una metodologia
que utiliza distintas técnicas del juego en actividades que pueden pertenecer
al ambito laboral o académico. Por el caracter ludico de la gamificacion, el
involucrado suele engancharse casi de manera natural con la dinamica v,
desarrolla de cierta forma un instinto competitivo, que segun la investigacion
de los autores, fomenta el desarrollo de las habilidades sociales, el

autocontrol y el desarrollo de ideas.

De hecho, en el juego intervienen muchos elementos que se deben
controlar puesto que son importantes a la hora de aprender.
Encontramos desde capacidades para la comprension y retencion de
informacion en la memoria, de elementos simples y complejos, hasta

otros como la creatividad o la innovacion.
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Finalmente, esta técnica de intervencién asociada a las pedagogias
activas puede, por tanto, vincularse a otras estrategias, también
Sanchez y Colomer, Gamificacién y construccion del pensamiento
historico CLIO. History and History teaching (2018), 44. ISSN:
1139-6237. http://clio.rediris.es Recibido: 13/10/2018. Aceptado:
20/12/2018 activas de construccion cognitiva que, para el 85 caso de
las Ciencias Sociales, podemos englobar dentro del término de

pensamiento histérico. (citado en Sanchez y Colomar, p.84).

El componente ludico que contiene la gamificacién, fomenta la
iniciativa, la autonomia, y la toma de decisiones, aumentando la tolerancia a la
incertidumbre, e impactando de forma directa, la modificacion de las
emociones, que incrementara la confianza en sus usuarios y la aportacion de

ideas nuevas, segun Labrador (2020).

El mismo autor recomienda no confundir la gamificacion con un sistema
basico conductista de puntos, pues a pesar de que ambos miden el progreso y
estimulan a partir de “premios”, el primero contiene indiscutiblemente los
diferentes componentes del juego, como lo son la motivacién, una experiencia
ludica que implica incluso competitividad, pero también un sistema virtual que
tiene en cuenta las emociones, la interaccidn con otros usuarios y la

usabilidad de la herramienta, qué tan amigable es.
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Teniendo en cuenta que las competencias sociales se pueden
desarrollar también a partir de experiencias de aprendizaje integrativas, y que
no se limitan a un entorno con contenidos disciplinares, Fernandez-Arias et al.
(2020), confirman la potencia que tiene la gamificacion como técnica para
desarrollar las competencias requeridas en determinado entorno, gracias a la
experiencia al usuario basada en un juego, el hecho de superar retos, y la

recompensa y el crecimiento.

¢ Qué elementos claves tiene la gamificacion para el desarrollo de

competencias? La Figura 2 nos muestra una sintesis de tales elementos.

Figura 2

Elementos de la gamificacion

E6 Retos
E7 Competicion

E9 Feedback
E10 Recompensas

Nota. Tomado de “La gamificacion como técnica de adquisicibn de competencias
sociales” de Fernandez-Arias et al. (2020). Recuperado de
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7625998
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(a) Las dinamicas: aspectos globales como las limitaciones a tener en
cuenta para que la herramienta no sea poco atractiva, las emociones
que debe generar en el usuario, la narracion que es la estructura como
la herramienta enlaza todos sus componentes, /la progresion, que es la
sensacion de mejora y progreso y; por ultimo, las relaciones que
establecen los usuarios al tener que interactuar.

(b) Las mecanicas: componentes que fomentan el desarrollo, tales como,
los retos que el usuario debe alcanzar en un tiempo determinado; /a
competencia que se logra al comparar resultados entre usuarios; la
cooperacion que es la entrega de bienes o servicios, que a su vez
pueden ser traducidos en premios o reconocimientos; el feedback que
permite al usuario conocer su nivel de progreso y seguir aprendiendo;
y la recompensa, que es el elemento que premia el comportamiento o
el logro de un objetivo determinado.

(c) Los componentes: las implementaciones especificas de los puntos
anteriores, como lo son, los logros, que son las representaciones
graficas de los méritos; los avatares que son representaciones graficas
de cada usuario; los niveles, que son basicamente los grados de
progreso del usuario, el ranking que hace referencia al orden visual
segun la obtencidn de los logros o de los puntos que lo representan; y
los puntos, los cuales son valores numeéricos que se obtienen al lograr

un objetivo.

Ahora, los siguientes dos ejes conceptuales suelen estar muy relacionados y
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ser frecuentemente confundidos; por lo tanto, es importante tener en cuenta la
diferencia entre el reconocimiento y los incentivos, aunque cada eje sera definido

por separado.

El reconocimiento se encuentra vinculado a la motivacion extrinseca, puede
ser de manera publica o privada y busca fomentar determinados comportamientos
para que sean repetidos de manera habitual, busca mostrar aprecio por el trabajo y
las buenas practicas realizadas por un individuo o grupo de personas; por ejemplo,
una nota de agradecimiento o una mencion durante un evento de la organizacion

(Dongho, 2006).

Los incentivos hacen referencia a una técnica, que puede ser monetaria o no
monetaria, que tiene como objetivo crear un ambiente de motivacion para que los

trabajadores alcancen ciertas metas, casi siempre determinadas por la organizacion.

Un ejemplo de incentivos monetarios pueden ser bonos, tarjetas como vales
de despensa, mientras que un ejemplo de incentivos no monetarios es otorgar a los
empleados tiempo libre que no estaba estipulado en el plan de beneficios
corporativo, flex-time, dias extras de vacaciones (Ballentine, A., McKenzie, N,

Wysocki, A., y Kepner, K., 2003).

A diferencia del reconocimiento que es un acto que no requiere un

presupuesto directo, los incentivos si son monetizables.

Entonces, para esta propuesta, con los reconocimientos buscaremos

estimular los comportamientos relacionados a las competencias que se necesitan
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desarrollar y, a través de los incentivos se fomentara el cumplimiento de las metas
que se puedan ver afectadas debido al insuficiente desarrollo de tales

competencias.

Reconocimientos

Como seguramente todos conocemos el término y es reconocido por la Real
Academia de la Lengua Espafola, reconocer hace referencia a diferenciar o
distinguir a algo o alguien entre los demas por alguna caracteristica o razén

especifica.

La importancia del reconocimiento tiene una base filosdéfica y psicoldgica, en
cuanto a que el reconocimiento como tal ha sido una constante en la humanidad
desde siempre. Bien decia Berkeley “(...) que la existencia de los seres materiales
se agota en su condicion de ser percibidos.” (Berkeley, 1992, p.10). Consideraba
gue nuestra existencia es validada a través de la percepcion de los demas; es decir,
los demas nos reconocen y, por ende, existimos. Lo cual, desde su perspectiva nos
indica que el reconocimiento tiene su base sobre la percepcion, segun como los

demas nos perciban asi seremos reconocidos e incluso, identificados.

En cuanto a lo psicolégico, Polindara (2020) recopila de manera bastante

clara cinco enfoques psicologicos que brevemente se explican a continuacion:

El aprendizaje instrumental, que plantea que el aprendizaje es mucho mas
efectivo si se logra a través del refuerzo positivo, tomando su postulado de autores

como Skinner y Thorndike. Lo que en otras palabras quiere decir que, reconozco
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una conducta deseada a través de algo gratificante. Es importante tener en cuenta
que, “la contingencia de refuerzo (su demora respecto de la conducta le hace perder
el efecto reforzante) y los programas de refuerzo intermitente (en el tiempo) para

mantener y potenciar los comportamientos deseados.” (Polindara, 2003, p. 16).

El aprendizaje social de Bandura, sostiene que nuestro aprendizaje se ve
reforzado tanto por la experiencia directa como por el comportamiento de otros; es
decir, podemos aprender del comportamiento y consecuencias de los demas. “Al
compartir los comportamientos o logros reconocidos, cada grupo de personas esta
potenciando el aprendizaje, resultando ser un poderoso agente de cambio, en un

sentido marcado por la estrategia y cultura de la empresa.” (Polindara, 2003, p. 17).

El constructivismo e interaccionismo simbdlico, el cual resalta que nuestra
realidad se ve altamente influenciada por la percepcidon que otros tienen de
nosotros, mas aun si a esos “otros” los consideramos como figuras validas o de
referencia. Por esta razén, un sistema de reconocimiento social puede constituir una

muy buena herramienta para generar o reforzar la conducta que queremos.

La psicologia positiva de Seligman plantea que es preferible enfocarse en lo
positivo, de manera tal que es mas facil reforzar y promover comportamientos o
actitudes destacados que tratar de cambiar de raiz los no deseados o reducir las

debilidades.

La Teoria de Axel Honneth, Kaulino - Adriana resalta tres contextos para el

“*

reconocimiento: el amor, el derecho y la valoracion social; en los cuales, “el

reconocimiento lleva a la determinacion de aquellas practicas sociales
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institucionalizadas que se basan en principios normativos (morales) y que implican

modos de reconocimiento reciproco.” (Polindara, 2003, p. 17).

En el contexto organizacional, de interés para este documento, el concepto
reconocimiento implica variables adicionales que se podrian resumir de la siguiente

manera, sea realizado de manera publica o privada:

e Pretenden motivar comportamientos o actitudes a nivel individual o grupal.
e |nspira comportamientos perdurables en el tiempo.

e Genera como base de la relacién una conexién psicolégica o emocional.

e Podria influir en la cultura organizacional.

e Puede darse de forma espontanea, publica o privada.

En el caso de ser un reconocimiento publico, para autores como Nelson
(1996), después de haber revisado diferentes estudios de caso, resulta evidente que
este genera una experiencia tan significativa y estimulante que puede, incluso,
inspirar a otras personas a modificar sus conductas para ser reconocidos ante los

demas.

En su revision, el autor sefala que un mismo programa de reconocimiento
debe tener los mismos criterios de inclusibn o parametros para todos los
participantes porque se busca obtener un mismo resultado; sin embargo, los
incentivos que se otorguen por los logros obtenidos (niveles de reconocimiento)
pueden ser distintos, incluso por categorias, porque diferentes cosas motivan a
distintas personas y, por lo mismo, no todos los incentivos son percibidos con el

mismo valor por todos los individuos.
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Tipos de reconocimientos

Recordemos que el reconocimiento tiene base en el feedback positivo sobre
un resultado o desempefio, que segun Mike Robbins (2019), en un articulo del

Harvard Business Review, pueden darse de manera formal e informal.

Los reconocimientos formales se entregan a través de un evento especifico
en tiempo y espacio, en forma de premio, una promociéon o ascenso, o incluso un

incremento salarial.

Los reconocimientos informales son entregados o realizados de manera
espontanea, por ejemplo en una carta de agradecimiento, una llamada de

felicitaciones, una nota publica sin previa planificacion, un mensaje.

En ambos casos pueden darse de manera privada o publica.

Para ambos casos hay que tener en cuenta que: a) se basa en resultados
evidenciables, b) por ende, en eventos pasados, que ya sucedieron, ¢) no son
ilimitados o pierden efecto, y) su procedencia suele ser de personas con mayor
‘rango jerarquico” en la organizacién, aunque una nueva tendencia es permitir a los

companeros de trabajo participar como proveedores del reconocimiento.

A partir de lo revisado en este eje conceptual podemos entender que toda
iniciativa de reconocimiento, con practicas formales e informales, se orientan al
soporte de los valores corporativos, del impacto indirecto sobre los objetivos y las
metas y se centran en un concepto basico psicolégico ya mencionado: el refuerzo

positivo, con el fin de modelar comportamientos.
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Incentivos

Como resumen de las diferentes fuentes bibliograficas consultadas se podria
decir que, el propdsito de los incentivos es el de motivar el cumplimiento o el
alcance de un objetivo planteado, generalmente por la organizacion y, que por lo

tanto:

e Promueven la competencia.

e Genera acciones inmediatas en los colaboradores que no necesariamente
seran perdurables en el tiempo.

e Tienen como base una relacion monetaria.

e Su foco es lograr metas especificas en un tiempo especifico.

e El colaborador tiene claro que al cumplimiento de una meta recibira un
incentivo previamente planteado.

e Su entrega debe darse de manera planeada y estructurada para generar

confianza en el programa.

No podemos ignorar que ya desde hace un tiempo es muy comun escuchar
hablar del impacto que tiene la motivacion sobre los empleados, muchos estudios
afirman que las personas motivadas y felices tienden a ser mas productivas, siendo
esta una de las razones por la cual, los programas de incentivos han tenido gran

acogida entre las organizaciones para mejorar el desempefio de sus trabajadores.

La Figura 3 nos muestra las caracteristicas que deberia cumplir un programa

de incentivos.
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Figura 3

El Programa de Incentivos y sus caracteristicas

{ A Fre ende fomentar commportamientos que perduren en un coro y
(@ mediano plazo

Mo tiene una base emocional

lene lempos Claramenie determinados
Dara su entrega
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Nota. Elementos importantes en un plan de incentivos. Adaptado de Sodexo
Comunicaciones, 14 de agosto de 2018, Re: Qué es y qué no es un incentivo laboral.
Recuperado de https://blog.sodexobeneficios.co/blog/que-es-y-que-no-es-un-incentivo-laboral

En concordancia con esto, autores como Stewart et al., (1993), revelaron que
los incentivos funcionan de manera temporal porque el compromiso intrinseco que
se genera en un empleado se debe a una actividad especifica y por un valor
determinado. Ni los objetivos ni las competencias seran visualizadas a largo plazo ni
de manera permanente porque estas pueden cambiar segun la estrategia del

negocio que puede y suele modificarse por los cambios de un entorno VUCA*.

Los autores consideran que este tipo de programas son exitosos cuando

4 VUCA, toma su nombre por sus siglas en inglés, en espafiol hace referencia a un entorno volatil, incierto,
complejo y ambiguo.
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logran optimizar procesos que resaltan las habilidades de los empleados, asegurar
la estabilidad laboral, repartir las ganancias y que los incentivos impacten

positivamente en procesos de entrenamiento.

Sin embargo, para los autores es importante recordar que los sistemas de
incentivos no seran jamas, la solucién a los problemas organizacionales, por el
contrario, pueden ser contraproducentes si la estructura de la organizacién no es
madura y sélida o no esta abierta a los cambios. Si este fuese el caso, consideran
recomendable olvidar los incentivos como herramienta de motivacién y enfocarse
unicamente en los esquemas salariales, pagando de forma equitativa a los
empleados y resaltar al 10% o 15% de los empleados top performers que

contribuyen a largo plazo a la organizacion.

Cornell (2012), en su articulo The Perfect Rewards and Incentives Program,
hace una clara y sencilla introduccién al lector, aclarando los objetivos de este tipo
de programas: (a) generar habitos y formas, (b) fortalecer la marca empleadora, y
(c) tratar de generar un impacto directo y medible en el comportamiento humano. El
autor plantea tres puntos importantes para que un programa de incentivos pueda ser
implementado con éxito: como promocionarlo, como entenderlo y el motivador per

Se.

El cdmo promocionarlo

Un programa de incentivos bien disefiado optimiza los costos de la compaiiia
a través del fortalecimiento del clima laboral, los empleados manifiestan mayor

satisfaccion en el puesto de trabajo, es percibido como salario emocional, se
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fortalece la sensacidon de identidad con la compaiia, lo que puede disminuir el
indice de rotacion y, al impactar uno de los objetivos de este trabajo, se refuerzan
los procesos de aprendizaje, mejorando la productividad. Ademas, esto podra
impactar de manera positiva el costo por contratado, siempre es mas econémico

fidelizar empleados que reclutar.

El como entenderlo

Los incentivos funcionan como motivadores para fomentar conductas
deseables que lleven al cumplimiento de un objetivo pactado. Sin embargo, el autor
es bastante claro en recomendar el tener en cuenta los intereses de nuestros
empleados y buscar incentivar funciones retadoras, pero no genuinamente
interesantes para el colaborador ¢ por qué? Porque el cerebro puede redefinirla y ser

percibida como una actividad tan poco interesante que necesita ser recompensada.

Por esta razon, la recomendacion es tener en cuenta aquellas actividades y/o
conductas necesarias en la organizacion, pero percibidas como poco placenteras o
necesarias. El autor también sefala que cuando los motivadores son muy faciles de
obtener suele bajar drasticamente el interés de las personas; por lo que debemos

encontrar, metas desafiantes, pero no imposibles de alcanzar.

El motivador

Cornnell (2012) sefala que cualquier motivador puede ser bueno, pero opta
por recomendar algunas categorias, que, segun él, parecieran no fallar: de alta

calidad, lujos relacionados al estatus, gift cards orientados a la realidad o necesidad
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de los trabajadores, entre otros. Todos tienen algo en comun: ninguno es dinero en
efectivo. Sin embargo, el autor también enfatiza en como se entrega tal incentivo,

que va de la mano con una buena estrategia de comunicacion interna.

Algunos afos antes, Maya, Lorduy y Carvajal (1997), afirmaban que, al
integrar la herramienta de evaluacion de desempefio con el programa de incentivos,
se da mayor guia al cumplimiento de los objetivos, fomentando mejores resultados y

generando un puente entre ambos sistemas que aumenta la productividad.

Teniendo en cuenta que estos planes pueden ser implementados a nivel
individual o grupal, una recomendacion en comun por parte de diferentes autores,
es la de disehar estos programas con metas concretas y que sean aplicados en

tiempos reducidos, de forma tal, que sean percibidos como deseables.

Adicional a esto, Jin y Huang (2014), senalan los hallazgos de estudios
realizados y recopilados en su documento, que demuestran que los motivadores
directamente monetarios juegan un papel menor debido a una norma social que

genera gran motivacion: el altruismo.

Zapata y Hernandez (2010), consideran el plan de incentivos dentro de lo que
llaman la teoria de agencia, la cual definen como

. un contrato donde existen una serie de clausulas bajo las cuales una

persona (el principal) contrata a otra (el agente) para que realice

determinado servicio en su nombre. Lo anterior implica cierto grado de

delegacién de autoridad al agente; es decir, se establece dentro de la

organizacion un conjunto de relaciones contractuales entre el propietario y
37



los empleados, en las cuales se especifican sus deberes y obligaciones y
la contraprestacion del patron.

Son necesarios, entonces, sistemas de compensacién e incentivos que
den los estimulos necesarios para mejorar el desempefo de los
trabajadores, y, en consecuencia, contribuyan al logro de los objetivos
definidos por la organizacion e, incluso, los suyos propios. En todo caso,
es importante que las compensaciones sean proporcionales al aporte o
esfuerzo del empleado para lograr tal fin. Al respecto, Moreno-Luzén et al.
(2001, p.164) expresan: ‘los sistemas de recompensas, que
necesariamente han de estar vinculados a las formas de medicién y
control, son el mecanismo de disefio habitual para conseguir ordenar los
incentivos de tal manera que, cuando los miembros de la organizacion
buscan sus propios intereses y objetivos, estén avanzando al mismo
tiempo en la direccidn de los intereses y objetivos de la organizacion.

(Zapata y Hernandez, 2010, p.61,62).

Los autores recuerdan al lector que cada persona es susceptible a distintas
formas de motivacion, todas ellas clasificables en dos grandes categorias:
intrinsecos y extrinsecos. Estos, segun su estudio, variaran dependiendo del tipo de

trabajo, tal como lo describe a continuacion el Cuadro 2.

Cuadro 2

Motivadores sugeridos segun el tipo de trabajo realizado
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TRABAMY WV & MO TIVADDR
TIFD DE TRABA M DESCRIPCIOMN MOTIVADDR UG ERIDD

So desenwabe an un entomo astable y
paca canplega.
Sendlla, rdiredo y - Managemaernd adentada a la superdsian

na samedida a directa y alios riveles de conimlizadgdn Fcmniws axrinsecos
camkios Tamas pmgramables y compadam enios
Bcimane alserables con lendencia a
pagas fps.

S e arrwaede an un armoma de
producadn de pmducios sendllos, peao
oan cambios feogenies,
Frocedimienios pooo estandanzados
Sendllo y someido  debsdo a lo wiadl del contexda, menas
a cambios feouenies omalizaddn y mayor Sexbilidad.
& noedos Compariamienios con menar Balidad de

Combinacian de incentivs
aErrEscos o inrrsecos

ke naEan.

Managemnan mas independente.
Terdenda a un paga minima §o can un
prcas e e izt e

So deserrwabe an un amomo com plea,
perm st
- - Producios o sendaos can dificultad de
Complea, cualificada . i
dabomddn o prestacdn .
¥ ma someido a . G enfvas irdrirsecaos
' Rerquiere de un alto nived der cualificacidn
o o faren
Terdenda a pagos wiables segin
mzuliados desempea.

carmbrices frecveries

Ser deserrweadver an un coniexo complejo
y dndmica con dedsones y inaones,
gereaimenie no progrRmadss.
Complejo, cualificada Exige un alio nived de calidad y camtidad
¥ someida a en el pmducia’senacia, al igual que un e .
A e ivas inlrinsecos
cambios beogenies & alto rivel de coslifcacdn por peirie de fos
=TT ] emiplasdas.
Terdenda a pagas wiables bsadoz an
m=zultados y mmuneracioness basadas an
Eciitar o astilo de wida,

Nota. Tomado de Zapata, G y Hernandez, A. (2010). Sistema de incentivos y tipos basicos de
trabajo en la organizaciéon bajo la perspectiva de la teoria de agencia. Pensamiento y
Gestion, 29, 56-86. Recuperado de http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=64619990004

Ademas de lo anterior, las diferentes fuentes revisadas concuerdan en algo:
el desempeno de los empleados mejora e incrementa cuando el sistema de

incentivos es percibido como justo, equitativo y valioso.

Pero Evers (1998), al igual que Nelson previamente citado, aclara que todos
los empleados no se ven motivados de la misma manera y que, por esta misma

razon, los sistemas de incentivos pueden presentarse de diferentes maneras, pagos
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en bonos, tiempo libre pagado por la compaiia, oportunidades de desarrollo,
premios, entre otros. En su bibliografia mas reciente hace hincapié en que los
incentivos a pesar de tener un costo monetario, no deben ser dinero como tal, la
autora explica que esto generaria un efecto poco duradero y tiende a producir mas

expectativa que satisfaccion.

Yvonne Evers (1998) resalta ocho componentes que hacen exitosos a un
programa de incentivos:

1. Comunicacion clara y constante en todas las etapas y momentos.

2. Relacion directa entre el incentivo y la estrategia de forma tal que, los
incentivos motivan a los trabajadores a cumplir objetivos que impacten
en la estrategia del negocio.

3. Fomenta la cultura deseada, no solamente los resultados.

4. Esta disefado para impactar, de forma colectiva, el desempefio del
negocio con base en el desempeio de cada empleado.

5. Genera comprension del proceso en los empleados de la organizacion
de forma tal que todos saben qué y por qué hacen lo que hacen.

6. Revisiones efectivas de forma periddica, asi sera posible hacer
seguimiento a las metas para asegurar que estas se encuentren
alineadas con la estrategia.

7. Involucramiento de los empleados en el proceso de disefo del plan, lo
que facilita que los empleados sientan mayor afiliacion con el Plan de
Reconocimientos e Incentivos y “lo vendan” de mejor manera entre sus

companeros.
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8. Debera ser percibido como valioso por los empleados, el punto anterior

facilitara este octavo componente.

Como recomendacion, la autora plantea poner sobre la mesa, a la hora del
disefio del programa, preguntas como ¢Qué objetivos necesito cumplir? ;Quiénes
deberian estar involucrados en el programa? ;Qué tipo de indicador se utilizara
para medir el progreso? ¢Cual es el nivel de desempefo que se espera alcanzar

con esta herramienta? ; Como seran distribuidos y entregados los incentivos?

Unos anos después, Churchill, Gillespie y Herbold (2014) simpatizan con las
ideas de Evers, complementando que el ajuste entre el plan y las necesidades
reales de los trabajadores, le puede asegurar a la organizacion la optimizacion de

costos o; por lo menos, el no desperdicio de los mismos.

¢ Qué es lo que no se recomienda? Segun Knez y Simester (2002), es
importante que los incentivos no se ofrezcan ni se otorguen de manera masiva
porque se corre el riesgo que el esfuerzo individual se devalle y disminuya debido a

la percepcidén que no genera valor para lograr una meta comun.

Los autores rescatan que aquellas empresas que se han arriesgado a
implementar este tipo de sistemas de incentivos, han contado con cuatro
caracteristicas dentro de sus programas. El primero, la correcta medicion del
desempenfio, el cual debe ser facilmente medible y comparable y, ademas debe ser
una medida sensible. En segundo lugar, el seguimiento mutuo, en el que entre los
companeros se genera la cultura de seguimiento, lo cual suele ser mas facil en

companias de grandes headcounts. La tercera caracteristica hace referencia a los
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motivadores visibles, es decir, que sean otorgadas por una razon especifica, en un
momento especifico (diferente a los pagos de salario) y de cierta manera que no
pase desapercibido. Por ultimo, el pronto momentum, que basicamente consiste en

asegurar que el impacto del programa tenga pronta visibilidad.

Para autores como Jin y Huang (2014), el mayor beneficio que trae a la
empresa un programa de incentivos bien implementado, mas alla de su repercusion
en la motivaciéon y el incremento de la productividad, es el efecto voz a voz. Esto
genera beneficios psicoldgicos, sociales y financieros para los trabajadores y para la

compaiia.

¢,Como funciona esto? A nivel psicoldgico, los trabajadores que divulgan lo
satisfecho que estan con los planes y programas de sus empresas perciben una
mejora de su imagen ante los demas, sienten que impacta su estatus social. Para la
compafia es una ventaja también porque el canal voz a voz genera el
fortalecimiento de la marca empleadora, lo que respalda los planes de
comunicacion, el retorno de candidatos que buscan una compafia con una buena

propuesta de valor al empleado vy, la fidelizacion de los trabajadores.

Para finalizar este eje conceptual, veremos los diferentes modelos de
incentivos recopilados por autores como Noriega, M.T (1994), Machorro, R (s.f.), y

Hernandez, H (2011).

Modelos de incentivos individuales

Estos modelos tienen como base los comportamientos individuales de los
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trabajadores, haciendo énfasis en el tiempo o la productividad. Dentro de los planes

basados en tiempo encontramos:

Modelo Halsey.

Este modelo plantea un tiempo estandar para el cumpliento de determinada
tarea, el trabajador obtiene el incentivo si y s6lo si, la tarea se cumple en un tiempo
menor al determinado. Este método tiene como ventaja que incentiva al trabajador
eficiente, pero no perjudica al que no lo es. La desventaja es que no diferencia entre
distintos esfuerzos. Aunque un trabajador haga un esfuerzo mayor, recibira la misma

recompensa que uno que apenas ha disminuido el tiempo estandar.

Modelo Emerson.

En este modelo el incentivo se clasifica segun rangos de tiempo, de tal
manera que, a menor tiempo requerido para realizar una tarea, mayor sera la
recompensa. De esta forma, el modelo recompensa segun el nivel del esfuerzo
realizado para el cumplimiento del objetivo. Resalta la importancia que tiene la
fijacion de “niveles de esfuerzo”, de forma tal que se aprecien realmente las

diferencias y represente, realmente, un incentivo para el trabajador.

Dentro de los modelos basados en la produccion encontramos:

Modelo Taylor.

Aqui los incentivos tienen un valor fijo determinado, clasificados en bajo y

alto. Si el empleado no supera la meta de produccion requerida recibe un pago bajo,

43



mientras que los trabajadores que si cumplen el objetivo reciben el pago alto. En
teoria este modelo asegura el compromiso de los trabajadores para obtener el pago
alto, pero también genera el riesgo de fomentar un clima laboral poco sano que

impacta la productividad y los indicadores de desercion.

Modelo Merrick.

Plantea escalas precisas de medicion de la produccion por rangos de
incentivo; por ejemplo, los trabajadores con indicadores de productividad menores
del 83% reciben un sueldo fijo; aquellos con indicadores entre el 83% y 100%
recibiran el 110% de su sueldo y; aquellos trabajadores que tengan mas del 100%
de productividad recibiran el 120% del sueldo fijo. Sin embargo, queda la duda si
este modelo realmente podria considerarse parte de un programa de incentivos o

mas bien, de la estructura salarial, los hoy llamados bonos.

Modelo Gantt.

Este modelo desarrollado por Henry Gantt, considerado uno de los
principales representantes de las escuelas clasicas de la administracion del siglo
XX, tiene en cuenta el tiempo requerido para el logro del objetivo pautado, es asi

como el modelo va modificando el incentivo.

El modelo garantiza el salario base, por lo que, no impacta negativamente la
productividad y pretende optimizar el rendimiento, ya que una vez el trabajador
alcanza el estandar determinado, recibe una “prima” que suele ser del 20% o hasta

30% de su salario base, lo que busca el autor con su modelo es aumentar la
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motivacion del trabajador. Como el incentivo se modifica en relacion al tiempo,
dependiendo de lo que se pretenda lograr, y el salario base se encuentra
asegurado, el empleado se ve motivado porque percibe la ganancia como una
posibilidad real, que depende unicamente de él. Tal vez por esta razon, Henry Gantt
fue reconocido por incluir en su modelo un trato mas humano al trabajador, foco en

el entrenamiento y el servicio como uno de los grandes objetivos.

Programas de incentivos grupales

Estos planes estan disefiados para fomentar comportamientos de grupos
considerados deseables para la organizacion, fomentando asi, el trabajo en equipo,
razon por la cual, todos sus miembros reciben el mismo premio. Al igual que con los
incentivos individuales, estos programas se basan en el tiempo o en la

productividad.

Modelo Scalon.

Este modelo propone comparar la productividad grupal en tiempos pasados,
determinando un histérico de rendimiento y define el resultado de ese valor como
meta. Posteriormente, el incentivo es definido con base en el crecimiento de ambos

procesos.

Modelo Priestman.

En este caso, el modelo plantea la comparacién de la productividad de cada
uno de los integrantes del grupo con la meta definida para ellos. En el momento en

el que los empleados superan el objetivo, todos reciben una recompensa por igual.
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4. Investigacion de campo

Para el desarrollo de este Trabajo FInal de Grado se adopt6 la metodologia
cualitativa, que centra su método en la recopilacion de datos no numéricos
considerando técnicas no experimentales como entrevistas informales, observacién
participante, conversatorios, investigacién tedrica y benchmark de productos

existentes en el mercado para el mismo fin o similares.

Metodologia de relevamiento

La metodologia anteriormente mencionada fue seleccionada debido a la
naturaleza no solo de la solicitud especifica de la organizacion, sino de la propuesta
en si. A través de ella, se revisé bibliografia considerada pertinente y, en lo posible,
reciente, para dar un marco tedrico a los cuatro ejes que enmarcan la propuesta de
implementacion, se generd una interpretacion de los datos recopilados y generando
conclusiones que, en este caso, desembocan en una propuesta de implementacién

para AGUNSA Argentina.

Con la informacién recopilada a través de las referencias bibliograficas y el
relevamiento de informacién inherente a la herramienta existente en el mercado se
hace posible generar un programa de Premios y Reconocimientos dentro de la

organizacion.

Técnicas y herramientas.

La informacion necesaria para el desarrollo de este trabajo se recopild a

través de diferentes maneras:
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a) Dos reuniones exploratorias, presenciales en el afo 2018, con la Subgerente
de Personas de la organizacion con el fin de escuchar la necesidad y poder
dar forma a lo que mas adelante seria la propuesta.

b) Dos asistencias de manera presencial, durante el ultimo trimestre del afio
2018, como oyente en reuniones del equipo de Gestion de Personas de la
organizacion en la Sede de Gran Buenos Aires con el fin de entender la
dinamica del equipo, los retos de las implementaciones que se han realizado
con anterioridad, el estado de ese momento de las actividades
implementadas.

c) Recopilacion, lectura y analisis de documentos y archivos corporativos
facilitados por la organizacion, tales como:

e Memoria y Balance Anual 2017 con informacion descriptiva como la
estrategia de negocios, mision, visién y valores, y politicas® existentes.

e “Plataforma SDEP - Sistema de Desarrollo Estratégico de Personas Tutorial”
en sus tres versiones a medida que paso el tiempo, el cual explica el sistema
desde sus inicios cuando surge, por qué, estructura, tutorial.

e ‘“Informe de Gestion Abril 2020” e “Informe de Gestion Abril 2021”7

e “Mapa de Cargos AGUNSA Argentina”

e “Descriptores de Cargos AGUNSA Argentina”

e “Clase Virtual Competencias Corporativas”, es el documento de la propuesta
comercial aceptada e implementada por la organizacion para los cursos

e-learning de la Universidad Corporativa, en cuanto a las competencias.

5 Como el Plan de Reconocimientos e Incentivos, el Plan de Formacion, los criterios de bono por desempenio,
posibles reportes de informacion sociodemografica y el Cuadro Dx.
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e “Competencias AGUNSA Argentina 2018 y 2021”

d) Reuniones trimestrales en linea, a través de la plataforma Google Meet,
durante los afos 2019 y 2021 con la Subgerente de Gestion de Personas de
AGUNSA Argentina.

e) Revision tedrica de los documentos relacionados en la seccion de
Referencias bibliograficas.

f) Relevamiento de productos de gamificacion que apuntan a la creacion o el

fortalecimiento de competencias existentes en el mercado.

Involucrados en el proyecto.

En el desarrollo de este proyecto participd como fuente de informacion
primaria la Subgerente de Gestién de Personas y Desarrollo Organizacional, Karla

Tapia, quien cuenta con toda la informacién y autonomia de toma de decisiones.

El Gerente General del ano 2018, quién después de una restructuracion no
se encuentra mas en la compania, participé como ente de autorizacion para acceder
a la informacién confidencial que fue proveida por la organizacién para su analisis vy,

una persona de apoyo del area de Gestién de Personas.
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5. Analisis de la investigacion empirica y principales hallazgos

AGUNSA Argentina fue pionero en la propuesta de e-learning a nivel
corporativo por haber sido los creadores de la plataforma y la malla curricular, la
cual forma parte del SDEP- Sistema de Desarrollo Estratégico de Personas, que

incluye la evaluacion de desempefio.

Sin embargo, la evaluacion de desempefio ha reflejado el bajo desarrollo de
tres de las competencias transversales en la organizacién: comunicacion, trabajo
colaborativo y liderazgo; razén por la cual, estas fueron las competencias escogidas
por AGUNSA Argentina para ser reforzadas a través del programa de gamification.
Mas que un analisis al respecto, la organizacién presenta los resultados de la
Evaluaciéon, que no es presentada en este TFG por ser un documento de caracter

confidencial.

Recordemos sus definiciones:

Comunicacion: capacidad para expresarse de forma clara y asertiva,
manteniendo un trato cordial y asegurando la comprension del mensaje entregado

para cumplir con diversos objetivos o actividades.

Trabajo colaborativo: capacidad de participar y colaborar activamente en las
tareas del equipo, asumiendo los objetivos y orientando sus acciones hacia el logro

de los mismos.

Liderazgo: conoce a sus colaboradores y se preocupa por su desarrollo

profesional y personal, entregando lineamientos claros y oportunos con el fin de
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lograr resultados de excelencia, a través de un clima de trabajo basado en la

confianza, respeto y coherencia en el accionar.

Teniendo en cuenta que el sistema de bonos de la organizacion, se encuentra
atado al resultado de los objetivos grupales por equipo, y que este, no ha reportado
alteraciones en la tendencia (positiva) a ser asignado y pagado, asumimos que se
pueda estar presentando un fendmeno de promedio, en el cual las personas con un
nivel de desarrollo 6ptimo y superior de la competencia, estan “jalando” los

resultados totales de equipo, asegurando el bono.

Lo anterior es dificil saberlo de la forma que esta planteado el bono
actualmente porque no se realiza un analisis individual de dicho objetivo, sino que el
comportamiento de los datos se ve de manera grupal. Pero, en un futuro se podria
hacer la comparacion cuando las personas que puntuan por debajo de lo esperado
en dicha competencia, hayan mejorado su desempefio después del programa de
gamification, y solo asi se podra asumir o rechazar, la hipotesis que algunas

personas impulsan el desempeno total de los equipos.

Tal como se menciond al inicio de este documento, AGUNSA Argentina no
cuenta con un programa de reconocimientos e incentivos como tal; por el contrario,
lo que la organizacidn viene realizando hace ya un par de afos, son actividades
aisladas que pretenden reconocer y premiar a ciertos empleados en momentos
puntuales como un dia al mes, la fiesta de fin de ano, entre otros; en el cual, se
hace el reconocimiento del Empleado del Mes, o se entrega canasta de comidas, kit
escolares para los hijos de empleados.
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En un mediano plazo, la organizacién tiene como objetivo integrar un
programa de reconocimientos e incentivos al SDEP para que funcione como
potenciador de los resultados obtenidos en las evaluaciones de desempefio. Es por
esta razon, que Karla Tapia, Subgerente de Personas y Desarrollo Organizacional,
hace la solicitud expresa de un programa sencillo en implementacion, que pueda ser

el primer paso en esta transicion a un SDEP mas completo e integral.

Es asi, como la propuesta de este TFG se enfoca en fomentar los
comportamientos inherentes a las competencias a desarrollar, ver Anexo 2.
Teniendo en cuenta que la organizacion ya tiene un sistema estructurado de
evaluacion del desempefio, se propone que sea a traves de este que se mida el
progreso de tales competencias, teniendo en cuenta como referencia el afio de
implementacion de la herramienta de gamificacion propuesta. Podria medirse por la
diferencia que existe entre los resultados obtenidos ano a afio en la evaluaciéon y en
el feedback periddico que se provee durante las revisiones del SDEP, esto como

sugerencia.

Aunque la organizacion no tiene aun definido un presupuesto concreto para
este proyecto, lo clasifica como viable al poder hacer ellos mismos el desarrollo
interno con el equipo de Informacién y Tecnologia, de donde vale la pena recalcar,

tiene sus raices Tapia.

Otra ventaja con la que se cuenta para esta implementacion, es la ya
implementada intranet corporativa, en la que se realizan cursos y talleres de
e-learning, que sera la plataforma ideal para la implementacion de la herramienta.
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Dado que en el mercado existe una oferta de soluciones relacionadas con la
problematica, se realizé un relevamiento de las principales herramientas que se

sintetiza en el Cuadro 3.

Cuadro 3

Benchmark herramientas similares a la propuesta a la organizacion

Herramienta Web Site Componentes o caracteristicas
Reconocimiento 360° al destacar logros en tiempo real >>
) comportamientos
StarMe Up Link Comunicacién efectiva y feedback constante

Alineada a la definicién de objetivos

Utiliza app propia

Retroalimentacién constante y elogios a compafieros en
tiempo real

La retroalimentacidn tiene foco en reforzar los valores
organizacionales

Integracién con sistema interno de mensajeria
Alineado a las competencias que se requieren reforzar
Provee feedback de un trabajo bien hecho
Reconocimiento al esfuerzo

Integracién con la intranet de la organizacion

Incremento de la productividad a través de la instauracién
de habitos

Condicionamiento conductual a través de obtencion de
premios al obtener logros

Utiliza app propia

Reconocimiento y premiacién de los logros (habilidades y
valores)

Utiliza sistema de puntos para alcanzar premios
canjeables en empresas reconocidas como Amazon,
WholeFoods, Spotify, fitbit, etc.

Busca incrementar la productividad y la motivacién de los
trabajadores
Integracién con herramientas internas de la organizacion
(e.g. slack, Teams)
Reconocimiento publico (global) entre pares por el buen
trabajo que refleja los comportamientos relacionados a los
valores y competencias de la organizacion
Revolut Programa de reconocimiento se encuentra alineado a la
(Internal) plataforma de premios donde el empleado al que se le
adjudica uno, puede escoger de la "tienda"
Integracién con herramientas internas de la organizacion
(e.g. slack, Teams)

Quiture Rocks in

<

L
=1
=

Zeppelean

Habitica

L
=
=

=

Wooboard in

His

Nota. En el cuadro se relacionan algunas herramientas encontradas durante la investigacion.
La ultima herramienta mencionada, Hi5, es la herramienta utilizada donde trabajo actualmente
y es de desarrollo interno; por lo que no cuenta, con web site, y se ofrece la informacién
maxima que se puede divulgar sin violar ninguna politica de confidencialidad de la
organizacion. No cuenta con referencia, al ser resultado de la investigacion.
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Revisando y entendiendo la figura anterior, es posible encontrar como puntos

comunes entre estas herramientas:

(a) Se encuentran alineadas a la estrategia del negocio o del area

(b) Utilizan el reconocimiento publico y el premio como medio de

condicionamiento conductual; es decir, buscan modificar comportamientos

(c) Pretenden incrementar la productividad o la motivaciéon a través del

desarrollo de competencias

(d) Reconocen comportamientos alineados a las competencias o a los

valores corporativos

(e) Fomentan la instauracion o el fortalecimiento de una cultura de

retroalimentaciéon permanente y constante

(f) Utilizan elementos del gaming para mantener la atencion, el interés y el

sentido de competencia de los usuarios

(g) Integracion tecnoldgica con canal de comunicacion (intranet, mensajeria o

app)
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5. Conclusiones del analisis

Junto con las caracteristicas revisadas durante los ejes conceptuales,
podemos ver que la herramienta propuesta a la organizacién, cumpliria con: (a) los
requisitos acordados en las primeras charlas junto con Karla Tapia, en cuanto a las
caracteristicas de la herramienta (baja complejidad en implementacién, de
implementable en el corto/mediano plazo, que requiera recursos realistas y viables,

que se pueda integrar al SDEP).

La herramienta propuesta se implementara con recursos financieros vy
humanos propios de la organizacién: supervision del proyecto por parte de la
Subgerente de Personas, apoyo tipo PMO por parte del equipo de Personas y
Desarrollo Organizacional, equipo interno de Tecnologia de la Informacion, apoyo y

aprobacion por la Alta Gerencia.

Esto ultimo, sin duda alguna, ha sido de gran valor a la hora de decidir la
propuesta, teniendo en cuenta el control de costos, la propuesta se hace
financieramente viable para AGUNSA, en especial porque ya la organizacion viene
haciendo uso de un presupuesto para las actividades aisladas que se mencionaron
al inicio del documento, premios y reconocimientos que se realizan hoy en dia de
forma bienintencionada, pero desarticulada en distintos eventos para los

colaboradores, recursos que serian reorientados en esta implementacion.

Desde la propuesta, se resalta la importancia de no ofrecer los incentivos de

manera masiva para no correr el riesgo mencionado por Knez y Simester (2002) de
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devaluar el esfuerzo individual y disminuir la percepcion de valor de la meta en

comun.

Por otro lado, la organizacion cuenta con las cuatro caracteristicas que tienen
aquellas empresas que han tomado el riesgo de implementar este tipo de sistemas:
a) la medicidon pertinente y correcta del desempefio de sus colaboradores, b) el
seguimiento mutuo entre los companeros, lo que reforzara la cultura del feedback, c)
la facilidad de implementar motivadores Vvisibles, otorgados por una razon
especifica, en un momento especifico (diferente a los pagos de salario) y de cierta
manera que no pase desapercibido y, d) el pronfto momentum, que basicamente

consiste en asegurar que el impacto del programa tenga pronta visibilidad.

Es pertinente que el sistema de incentivos tenga como soporte el Modelo
Gantt, que tiene en cuenta el tiempo requerido para lograr un objetivo, en el caso del
programa de gamification, sera el siguiente afio de evaluacion de desempefio y que,
a nivel de programa tendra diferentes cohortes para ejecucion y para la recoleccion
de datos, semanal, mensual, trimestral (Q) y anual y, los incentivo depende de los
resultados (nUmero de puntos acumulados).

En la propuesta de implementacién de la herramienta, se incluye los tres
elementos resaltados por Rodrigues et al., (2021): los puntos o estrellas, los badges
0 insignias que se otorgaran al pasar de los meses, y el podio de lideres o lo que
llamaremos el top 5 de quienes acumulen mayor numero de puntos otorgados por

sus compainieros.
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Por ultimo, el tipo de gamificacion a utilizar, segun la teoria es clasificada
como gamificacion interna, la cual es utilizada para generar engagement y mejorar

la productividad.

El hecho de que las competencias a desarrollar no sean tantas, solo tres y
ademas, se encuentren previamente identificadas y definidas por la organizacion,
facilita considerablemente la implementaciéon de la herramienta, y podria incluso
optimizar el tiempo de implementacion, cuando la organizacién tome la decision de
llevarla a cabo. Sin embargo, que todos los niveles jerarquicos, fuera de convenio,
puedan participar y sean parte del objetivo, aumenta naturalmente el alcance de la

herramienta y el impacto que esta pueda tener en la cultura corporativa.

Los requisitos que debe cumplir la propuesta son:

e Fomentar la cultura del reconocimiento publico, por parte de pares, de ciertos
comportamientos a través de una plataforma de gamification.

e Brindar incentivos, de manera trimestral, a aquellas personas que tengan un
mayor numero de reconocimientos (Top 5) por parte de sus pares.

e Definir los parametros que seran utilizados en el Agunsa Reconoce como
criterios de inclusion para que un colaborador sea reconocido por un par en la
organizacion.

e Brindarle a la organizacidon una propuesta de herramienta que puedan

desarrollar (a nivel tecnoldgico) en el momento que ellos determinen.
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7. Recomendaciones para la accion

Teniendo en cuenta la situacion a abordar, el analisis de la investigacion
realizada y la necesidad expresada por la organizacién, se le hacen a la

organizacion las siguientes recomendaciones:

En cuanto a la implementacién:

Hacer, de lo posible, el mayor y mejor uso de los actuales recursos internos,
tanto humanos como financieros, para la implementacion de la herramienta, con el
fin de (a) reasignar presupuesto adjudicado hoy en dia a actividades aisladas, y (b)

optimizar costos.

Incluir en la planeacion del proyecto, el tiempo que pueda tomar la

integracion de la herramienta propuesta con la intranet de la organizacién.

Asegurar el facil acceso a la intranet, por parte de los usuarios, con su actual
usuario y contrasefia y, que a través de la misma plataforma se pueda acceder a la
politica, reglas, condiciones y demas informacion pertinente a la herramienta de

gamification.

En cuanto al equipo humano de tecnologia, se sugiere que minimo se pueda
contar con dos desarrolladores fullstack con profundos conocimientos en el
backend, un disefador UX/UI, idealmente un desarrollador frontend, un QA Tester
Manual de preferencia para una primera version de la herramienta. Al utilizar
recursos internos, se sugiere también que se asigne un Project Manager, que se

encargue de la coordinacion y el aseguramiento exitoso de las etapas, y que pueda
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fungir bajo la alineacion de la Subgerente de Personas, que vale la pena mencionar,

tiene como background académico y profesional, Ingenieria de Sistemas.

También se recomienda que la herramienta guarde un registro permanente de
facil acceso para todos los usuarios con sus respectivos puntos, motivos vy
categorias del reconocimiento y récord de avance a lo largo del tiempo, en otras

palabras, un ranking.

En cuanto al reconocimiento:

Cada participante del programa recibira de manera automatica, el primer dia
laboral de cada semana, una recarga de cinco puntos en su bolsa virtual, que podra
asignar a otro participante, siempre y cuando, bajo su criterio haya habido un
evidente comportamiento positivo relacionado a una de las tres competencias a
desarrollar: (a) trabajo colaborativo, (b) comunicacion y, (c) liderazgo. Sabiendo, que
sus puntos tienen vencimiento cada ultimo dia de la semana, y que no son

acumulables.

La razén de que sean cinco puntos y que tengan vencimiento semanal es
simple, es recibir un punto por cada dia de la semana laboral, fomentando la
participacion en el programa y promoviendo el ejercicio de reconocer publicamente
a sus pares por un comportamiento que se considera lo/la hizo brillar o sobresalir®

en determinada situacion, generando feedback constante y permanente.

6 Ejemplo: Juan estuvo en una reunion de trabajo con el equipo financiero y considera que Sonia fue una
evidente lider positiva durante la sesion porque se asegurd que todos sus compafieros se sintieran cémodos
para hablar, respetando posiciones ajenas, escuchando activamente y, ademas, lograr el objetivo inicial de la
junta generando sinergias en el equipo.
Juan entonces, ingresa a la intranet y le otorga a Sonia 2 puntos por Liderazgo, agregando una breve y clara
descripcién de lo sucedido.

58



Para la asignacion de puntos, el participante entrara a la plataforma donde
encontrara las categorias a relacionar con los puntos (trabajo colaborativo,
comunicacion y liderazgo) en un desplegable, y un espacio de libre redaccién para
felicitar a su colega describiendo el comportamiento que vio relacionado a esa

categoria.

Al final de cada semana, la plataforma sumara los puntos de cada
participante y guardara la informacion para generar al final de cada mes una lista de
participantes y sus puntajes recibidos, resaltando el Top 5 del mes, el cual sera

publicado en la intranet y comunicado también via correo electrénico.

Los participantes incluidos en el Top 5 mensual seran acreedores a
distinciones digitales como insignias que les dara acceso, por ese mes, a pequeios
incentivos, mientras que los participantes que queden en el ranking del Top 5 del
trimestre seran acreedores al paquete de incentivos de mayor cuantia, por ejemplo:
dias libres, pases para actividades de interés, regalos para ellos o familiares, dias

de alojamiento en hoteles, bonos de mercado, entre otros.

Explicado de forma sencilla, el programa suma, pondera, categoriza los

incentivos escogidos por la organizacion segun el total de puntos obtenidos.

También se recomienda que los comportamientos relacionados con la
competencia de Liderazgo, puedan ser reconocidos en todos los niveles de
colaboradores; asi sea solo esperado a nivel Ejecutivos y Jefaturas, como se puede
ver mas adelante, porque aunque solo sea requerido en esos niveles, se sabe que

los rasgos de liderazgo no son exclusivos de cierto rol o nivel organizacional en una
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organizacion. Ademas, al fomentar de manera temprana tal competencia, se espera
que el Liderazgo sea una competencia con un nivel satisfactorio, a nivel general en

la organizacion.

Que el momento del reconocimiento sea un momento publico, lo cual no
significa presencial, pero si de conocimiento de los miembros de la organizacion
(fuera de convenio), esto podria ser a través de notificaciones pop-up en la
plataforma, a través de correo electronico, o de tipo comunicado en el boletin
interno, esto en caso que la organizacion decida no hacer eventos presenciales por

razones de costos, de protocolo sanitario o cualquier otro.

En cuanto a la estructura de incentivos:

A pesar de que estos seran definidos a detalle por la compafia dependiendo
del presupuesto con el que se cuente al momento de planeacion e implementacion;

se sugiere a AGUNSA algunas opciones que podrian ser utilizadas.

Opcidn 1: los incentivos podrian ser clasificados y asignados segun cuantia.

(a) Incentivos de menor cuantia, que estaran disponibles para aquellos

trabajadores que queden posicionados en el Top 5 mensual,

(b) Incentivos de mayor cuantia, disponibles para los trabajadores

posicionados en el Top 5 trimestral (Q),

(c) Incentivos de gran cuantia, disponibles para los trabajadores posicionados

en el Top 5 anual.
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Opciodn 2: se establece un “banco de incentivos” para los top gamers.

(a) Segun presupuesto, la organizacion determinara qué incentivos formaran

parte del banco, que sera como un estilo de tienda virtual a la que se puede acceder

al acreditarse al usuario como top gamer,

(b) Estos mismos usuarios podran ingresar a través de la plataforma al

“banco de incentivos” y escoger aquellos que sean de su interés y se ajusten a sus

puntos,

Opcidn 3: entablar una clara relacion entre los incentivos y los diferentes tipos de
motivadores que seguimos los seres humanos, segun la Teoria de Maslow. Estos se
presentan a continuacion en la Figura 4.

Figura 4

Piramide de Maslow

Self-fulfillment
needs

Psychological
needs

Basic

needs
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Nota.

Tomada

de

“Maslow

https://www.simplypsychology.org/maslow.html

'S Hierarchy

of Needs”.

Recuperado de

(a) Segun lo anterior, el “banco de incentivos” se distribuira teniendo en cuenta

dos variables: la dimension del motivador y el marco de tiempo.

(b) El top gamer podria escoger su incentivo segun corresponda el periodo de

tiempo en el que obtuvo su posicidon en el ranking (mensual, trimestral,

anual), teniendo en cuenta que, cada ser humano se ve motivado por

diferentes factores, tal como se puede apreciar a continuacion.

Cuadro 4

Estructura de Incentivos AGUNSA Argentina

Dimensién

Relacién

Top mensual

Ejemplos de Incentivos
Top Trismestre

Top Anual

Autorrealizacién y
Trascendencia

Experiencias estéticas, de
servicio, con la naturaleza,
Crecimiento y potencial
personal

Invitacién a clases de corteria
(yoga, pilates, meditacién).
Entrada a actividades outdoor
(picnics, escaladas, etc).

Bono para compra de ropa
deportiva.

Invitacién de pago a retiros
espirituales, de meditacién.
Bono para curso de
crecimiento personal.
Cursos cortos o bonos para
actividades de
yoga/pilates/meditacién.

Pago anual de curso (yoga,
pilates, meditacion).

Viaje relacionado a tema de
interés personal con
presupuesto determinado.
Bono de gimnasio

Cognitivas

Curiosidad, exploracién,
aprendizaje, comprension

Pase para taller de 1 dia
Vale para curso corto
Libro (fisico o digital)

Acceso a planes cortos de
capacitacion

Acceso a bancos de libros o
app (Audible, por ejemplo)

Acceso
Subsidios/Financiacién para
Plan de Educacién Superior

Social, Reconocimiento
y Pertenencia

Amistad, afecto, intimidad,
Amistad, Confianza y
Aceptacién, Exito,
reconocimiento, respeto,
confianza

Cartas de reconocimiento
Regalos

Entradas a eventos sociales,
deportivos, culturales.
Recarga gratuita para el mes
de la Subte

Regalos+
Cumpleafios libre

Regalos ++

Subsidio extendido a familiar
Préstamos/Financiacién para
vehiculo

Bonos de actividades
especificas
. P Regalo (productos de hogar) |Capacitacién laboral Pago (100%) de
Seguridad :z'r‘;? :::;'i'::’ ez:lr:j%m fca, Bonos de descuento (especifica) certificaciones.
' y (alianzas) Subsidio de certificaciones Planes de financiacion.
Bono procedimientos
estéticos
Tiempo pago para actividades | . .
Respirar, alimentarse, Time Off de ocio con el equipo del ‘?;:;ﬁ‘r:;:go
Biolégicas y descansar, sexo, Productos para el cuidado empleado Viaje All Inclusive para 2 pax
Fisiolégicas homedstasis, aire, comida, personal. Bono spa. Pase para estadias
bebida, refugio, suefio Cesta de comidas \I_flales:r para cena x 2 Extensién del seguro médico
ex lime

Nota. Material creado por el autor, no contiene referencia bibliografica.
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Se recomienda también, que todos los participantes sean agregados de
forma automatica al programa; pero que la participacion no sea obligatoria, se
buscara la participacién activa a través de un plan de comunicacién, de los premios

e incentivos.

Quien no reciba puntos por parte de sus pares simplemente aparecera con
cero puntos asignados, sin insignias ni acceso a incentivos, lo cual probablemente
también se vea reflejado, en el progreso en el desarrollo de las competencias en

cuestion.

En cuanto a la comunicacion y divulgacion:

De manera puntual y enfatica, se recomienda que la implementacién de la
herramienta se encuentre acompafada de un plan robusto y estructurado de
comunicacion y de promocion del programa para que sea acogido de manera
positiva y, este sea percibido como actividades de juego, de reconocimiento a un

compafero, mas que como una tarea o labor tediosa.

Dicho plan no es abordado en esta propuesta por no ser el objetivo ni el
alcance de la misma; sin embargo, se hacen recomendaciones sobre las etapas

basicas e importantes a tener en cuenta por AGUNSA Argentina.

A continuacion, recomendaciones’ sobre las diferentes fases, que no deben

faltar a la hora del disefo e implementacién de un plan de comunicacion.

7 Informacion tomada de “Elaboracién de un plan de comunicacion” de la Plataforma de Voluntariado de Espaiia,
recuperado de

https://www.solucionesong.org/img/foros/4c8ddfobb43a2/Elaboracion_plan_de_comunicacion_PPVE.pdf
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Fase 1: se hace un analisis de la situacion actual en cuanto a comunicacion,
por ejemplo, con qué materiales de comunicacién se cuenta, el perfil de las
personas encargadas de la comunicacion dentro de la organizacién, qué no ha

funcionado en situaciones o proyectos anteriores, entre otros.

Fase 2: pautar con claridad aquellos objetivos del plan; es decir, el listado de

lo que se pretende lograr con la divulgacion.

Fase 3: determinar quiénes seran los receptores del mensaje, a quiénes

queremos informar de los cambios por venir.

No olvidemos que un plan de comunicacion interna se encuentra dirigido
unicamente al equipo interno de la organizacion, a los empleados que se decidan
sea la poblacién target de la herramienta a implementar. Si se incluiran, por ejemplo,
los empleados dentro de convenio, aunque no se encuentren dentro del alcance de

la herramienta, quedara totalmente a discrecion de AGUNSA.

Fase 4: hace referencia a cual es el mensaje que se quiere transmitir.

Fase 5: hace referencia a fijar el presupuesto disponible para esta campafa
de divulgacion, es importante antes de iniciar tener claro tantos los recursos
financieros como humanos con los que se cuenta para la divulgacion del nuevo

proyecto.

Fase 6: es el plan de medios, los canales de comunicacion que se utilizaran y

la frecuencia de uso. Se sugiere a AGUNSA utilizar aquellos considerados internos
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y formales®, como: (a) Intranet, (b) correo electrénico, (c) videollamada grupal, (d)

anuncios, (e) el boletin interno de la organizacion, (f) capacitaciones y reuniones.

Fase 7: es la ejecucion, pero también la evaluacion del plan. Poner en
marcha el plan, segun lo que se planee, pero poder en diferentes momentos si el
proceso se ha ejecutado segun lo planeado, si se han alcanzado los objetivos
pautados, los tiempos y, claramente es muy importante para esto, tener claros

desde el inicio las métricas a utilizar.

Es de gran importancia recordarle a la organizacion, que la ejecucion del plan
de comunicacion debe estar presente en todos los diferentes momentos del
proyecto, de inicio a fin, el plan de comunicaciéon debe dar acompanamiento

dinamico y continuo.

Otros aspectos:

Se sugiere que tanto el programa como la herramienta sean evaluados de
forma semestral durante los primeros afos para poder realizar los ajustes
necesarios en ambos casos, a nivel de herramienta, de tecnologia, de resultados a

nivel comportamiento.

En caso tal que la herramienta logre, de manera sostenida en el tiempo, un
exito claro en el cumplimiento de los objetivos planteados, se podria incluso

proponer:

(a) Extender el alcance del programa, incluyendo mas personas al alcance

8 Aquellos que se encuentran controlados por las personas en roles o en posiciones de autoridad en la
organizacion.
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beneficiadas
(b) Implementar la herramienta en otros paises en los que se encuentra

AGUNSA, siendo Argentina lider del proyecto.

Concluyendo; es asi como se propone que a través del refuerzo positivo de la
conducta, por el reconocimiento publico y la obtencion de incentivos, la herramienta
de gamificacién, ayude a desarrollar las competencias identificadas por la compafiia

como nivel de desarrollo “por debajo de lo esperado”.

Respondiendo entonces a la primera pregunta que nos haciamos en la
pagina 11 de este documento, esa seria la forma planteada en que la herramienta
de un proceso de Reconocimientos e Incentivos reforzara la labor de la herramienta

del proceso de Formacion y Desarrollo.

Y; por ultimo, ;Como complementar el actual sistema de bonos por

desempeno, que la compania ya tiene implementado?

La propuesta a la organizacion apuesta a que el sistema de bonos por
desempeno tenga una mejor percepcion de la que ya tiene, teniendo en cuenta que,
al tener salarios competitivos, estructura de bonos por desempefio de equipo, ahora
un programa de reconocimiento e incentivos, mas los beneficios que le otorga la
compafia a todos sus empleados, estos veran el bono como componente
importante y protagonista de una estructura de compensacién integrada, que a su

vez, fomentara el sentido de pertenencia y motivacion en los trabajadores.
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8. Conclusiones generales

Todas las organizaciones, sin excepcién alguna, padecen de dolores,
atraviesan situaciones de crisis y cambio, buscan adaptarse al entorno cambiante,
tienen exigencias segun su industria e incluso, segun sus falencias y puntos débiles.
Pero al pasar de los afios, cada dia confirmo que un buen y actualizado diagndstico
por parte del area de Talento Humano, Gestion Humana o como lo llaman en
AGUNSA, Gestion de Personas, genera solicitudes claras sobre las necesidades de

una organizacion.

En el rol que tenemos desde el area de Gestion Humana podemos jugar el
papel de empleados alineados, de consultores externos, de asesores de la Alta
Gerencia, tanto o poco, como la estrategia del negocio y la cultura corporativa nos lo
permita. Sin embargo, depende mucho de cada uno de nosotros la gestién que
realicemos desde nuestro rol y la exposicién que le demos a nuestros proyectos en
el area. Es asi, como en el caso particular de la Gestion de Personas en AGUNSA
Argentina, se fueron forjando diferentes proyectos que, aunque desarticulados al
inicio, han ido dando forma no solo al area y al equipo, sino a los diferentes

programas que se han y se seguiran implementando.

Tener una vision y una estrategia clara del area y del negocio, es lo que ha
permitido en este caso particular, la sintonia entre la necesidad de la organizacion y
la solucidn planteada. Claramente, las facilidades mencionadas en la seccién
anterior en cuanto a las herramientas y los recursos disponibles, junto con la

Subgerente de Personas, fueron un partner estratégico en esta labor.
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Habran cosas que tal vez se demoran en pasar de moda o simplemente se
mantengan vigentes, como lo pueden ser las motivaciones, la necesidad de algunas
personas por sentirse reconocidas, la vulnerabilidad o flexibilidad de nuestros
comportamientos ante el contexto en el que se encuentran inmersos; sin embargo,
aquellas cosas que si cambian al pasar de los anos pueden ser definitivamente, una

mano amiga para nosotros en el area, y ese es el caso de la tecnologia.

El caso particular de la gamificacion es un ejemplo vivo de como podemos
utilizar la tecnologia en pro de los objetivos organizacionales y, a la vez, el
desarrollo humano, finalmente nuestro desarrollo profesional forma parte de nuestro
desarrollo como seres integrales en un contexto tan vulnerable como el laboral, en

especial, estos ultimos tiempos.

Los humanos, de forma intrinseca o extrinseca seguiremos buscando
satisfacer nuestros instintos basicos, nuestras motivaciones inmediatas, alimentar
nuestro ego a través del reconocimiento publico y la mejora de nuestro estatus en
un entorno que consideremos de importancia para nosotros. La propuesta aqui
planteada a la organizacion abarca cada una de ellas de una forma ludica, positiva,
constructiva, en tendencia y viable para todos los involucrados en un momento de

alta dificultad e incertidumbre.
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Anexos

A continuacién se presentan algunos anexos de soporte al Trabajo Final de

Grado

Anexo 1

Cuadro resumen

de

relacionados en la pagina 6.

UNIDAD DE SERVICIO

SERVICIO

DESCRIPCION

los servicios ofrecidos por AGUNSA Argentino,

Agenciamiento maritimo

Agenciamiento
general

Soluciones efectivas que responden a un completo
conocimiento de la industria nacional y del
comercio exterior de cada pais.

Agenciamiento

Servicios en la operacion naviera y estrategias de
planificacion que optimizan los costos y la

ortuario R
P utilizacion de las naves.
Agente Asesoria y representacion legal especializada en
prgtector gestiones relacionadas con operaciones, gastos,
seguros y reclamos.
Asistencia Asesora a armadores y capitanes para optar por

cruce estrecho

rutas efectivas de navegacion por estrechos
maritimos.

Aumente la productividad de su empresa con una

pasajeros y
operaciones en

Back Office gestion permanente y oportuna de los procesos
documentales.
Servicios de venta y administracion que facilitan la
GSA Agentes e y . . d

comercializacién e introduccion de productos y

de ventas - .

servicios aéreos.

Representaciones aéreas | GHA Servicio a| Soluciones integrales a aerolineas y servicio de

calidad a sus pasajeros solventando necesidades
en el embarque, manejo de equipaje, ventas y

Concesiones y

vuelo multiples requerimientos.
Asesoria y gestion de servicios operativos,
Aeropuertos financieros y comerciales a la medida de cada

aeropuerto.

operaciones terminales
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Terminal de
cruceros

Opera la concesion de pasajeros de la Terminal de
Valparaiso en Chile. Atiende mas de 88.000
pasajeros cada afo. VTP es uno de los terminales
mas modernos del cono sur.

Terminales
portuarios

Opera y administra terminales de transferencia de

carga portuaria, velando siempre por la eficacia y

la seguridad en el funcionamiento de cada uno de
los recintos operados.

Logistica

Industrias

Presta servicios a la industria eléctrica, minera,
retail, materias primas, graneles y energética entre
otros sectores de la economia.

Servicios

Ha desarrollado tecnologia de punta dando
visibilidad en linea del status de la carga de sus
clientes.

Servicios de lanchas

Servicios de
lanchas

Cuenta con una flota equipada con modernos
equipos de navegacion que permiten brindar de
manera segura y eficiente diferentes servicios de
apoyo a naves que recalan en los puertos.

Remolcadores

Remolcadores

Dispone de una flota de remolcadores con la mejor
tecnologia y personal altamente experimentado
para cumplir con las exigencias del mercado
naviero y portuario, desde faenas portuarias hasta
remolques de alta mar, atendiendo ademas tareas
de salvamento maritimo.

Servicio rapido y oportuno a nuestros clientes en la

. . Depésito de L o .
Depésito de contenedores P recepcion, reparacion, almacenaje y despacho de
contenedores . .
contenedores dentro de nuestras instalaciones.
Cuenta con un stock permanente de contenedores
. Venta 'y maritimos de diferentes tamafos y caracteristicas
Venta y arriendo de . . , .
arriendo de | técnicas para venta, arriendo y transformaciones,
contenedores .
contenedores los cuales pueden ser entregados, previa
factibilidad técnica, donde el cliente los requiera.
Entrega en puertos la agilidad, confiabilidad y
Bunkering Bunkering flexibilidad que requieren las naves cuando se
abastecen de combustibles.
. Disefia, planifica y gestiona las operaciones de
e . Logistica .
Logistica portuaria portuaria embarque y descarga de las naves en terminales

de carga.
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Anexo 2

Competencias a desarrollar, definiciones y comportamientos esperados por

nivel jerarquico definidas por la organizacion.

DEFINICION

COMPETENCIAS A REFORZAR

TRABAJO COLABORATNVO

COMUNICACION

LIDERAZGO

Capacidad para participar y colaborar
activamente enlastareas delequipo,
asumiendo los objetivos y orientando
sus acciones hacia el logro de los
mMsmos.

Capacidad para expresarse de forma
claray asertiva, manteniendo un trato
cordial y asegurando la comprension
del mensaje entregado para cumplir
con diversos objetivos o actividades.

Conoce a sus colaboradores y se
preocupa por su desarrolio
profesional y personal, entregando
ineamientos claros y oportunos con el
fin de lograr resultados de excelencia,
a través de un clima de trabajo
basado enla confianza, respeto y
coherencia en el accionar.

CONDUCTAS DESEADA S SEGUN COMPETENCIA POR NIVEL ORGANIZA CIONAL

ADMINISTRATVOS

Ofrece y solicita ayuda a otras
personas o equipos, compartiendo y
recibiendo conocimientos, esfuerzos
y recursos para lograr los objetivos y

Comunica en clara, oportuna y
asertiva, uilizando diferentes formas
de comunicacién y cuidando el modo

en que plantea sus puntos.

N/A

PROFESIONALES

Ofrece y solicita ayuda a otras
personas, compartiendo y recibiendo
conocimientos, tiempos y recursos
para lograr los objetivos y
compromisos en los que se encuentra
directamente involucrado; movilizando
asi a sus pares para trabajar

integradamente.

Comunica en forma clara, oportuna y

asertiva, utiizando diferentes formas

de comunicacién y cuidando el modo
en que plantea sus puntos.

N/A

Generar instancias de frabajo
colaborativo que faciliten el
intercambio de conocimientos, ideas y
esfuerzos, logrando alcanzary cumplir
objetivos y compromisos de su area.

Comunica en forma clara, oportuna y
asertiva, utilizando diferentes
herramientas de comunicacion y
cuidando la forma en que plantea sus
puntos. Se asegura de que la
informacién de la enpresa y la que
afecta directamente a su area sea
recibida y conprendida por todos sus
colaboradores. Delmismo modo, se
asegura de que la informacion
relevante sea recibida y comprendida
por su jefatura.

Forma, guia y desarrolla a su equipo
de trabajo, entregando a las personas
herramientas e instancias de
aprendizaje desafiantes para
fortalecer su desempefio. Implica
potenciar eltrabajo colaborativo con
el equipo y/o el entorno, confiando,
respetando y actuando de manera
coherente.

Realzar el sentido deltrabajo en
equipo, busca incrementar la
responsabilidad, la eficiencia y
coordinacion de equipos auténomos
que se caracterizan por su diversidad,
pero que comparten un propésito
comidn.

Comunica en forma clara, oportuna y
asertiva, utilizando diferentes técnicas
de comunicacién y cuidando la forma
en que plantea sus puntos. Se
asegura de que la informacion de la
empresay la que afecta directamente
a su area sea recibida por quienes
corresponda.

Genera y gestiona instancias de
desarrollo de personas, y moviliza
todos los recursos necesarios para
empujarlos a conseguir sus objetivos.
Implica potenciar la sinergia intra e
inter equipos, a través de dinamicas
gue comprometen e inspiran a sus
integrantes, confiando, respetando y
actuando de manera coherente.
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Anexo 3
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Actual tabla de asignacion de beneficios, incentivos y reconocimientos.

Incentivos

Reconocimientos

B C D E F
T
N A v v on 2 iCon qué proceso de HR
A que sea) oto é,,.‘,,,. esta articulado?
Entrega de ayuda a hijos de Anual Hijos entre 5 y 18 afos Bienestar
Complemento de Obra social Mensual Todos Remuneraciones
vacaciones legales no continuas Mensual Todos adinistrativo
Prestamos Mensual Todos Remuneraciones
) X Sorteos y Regalos Anual Todos recreativos
Herramienta para formentar el sentido de - - - — =
pertenencia, se otroga por pertenecer a la Dias Administrativos Anual Fc Planta administrativo
organizacion, no esta relacionado a una Anticipos Mensual Todos Remuneraciones
meta ni a un resultado. —
Teletrabajo segun area Mensual Fuera de convenios Bienestar
Bolsa de horas por Horas extras Mensual Fuera de convenios Bienestar
Vales por supermercado Mensual Todos Bienestar
Ropa de trabajo Corporativa Anual Todos administrativo
Fiestas y cenas mayo - diciembre Todos recreativos
Bono de Produccion trimestral en convenio desempeno
Herral_nienta de motivacién para que los Distincion - Vale supermercado Mensual todos desempefio
trabajadores cumplan con los objetivos (sorteo)
planteados en la estrategia de la empresa. Bono de Fin de ano Anual Fuera de convenios desempeno-utilidad empresa
Reajuste de sueldo y incrementos Semestral Fuera de convenios desempenio - inflacion
Acciones dirigidas a estimular, recompensar Mencion en revista interna Bimestral todos motivacion
y premiar comportamientos 'reah’zados en Distinciones escritas Mensual todos motivacion
el trabajo gue son saludables para la Desayunos Semanal Fuera de convenios motivacion
estrategia de la organizacion. - - - - e
Almuerzos equipos de trabajo trimestral Fuera de convenios motivacion

Esta tabla fue reclasificada en trabajo conjunto con la Subgerente de Personas para fines de este documento y futura redistribucion.
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