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RESUMEN

En los ultimos afos, la reputacion corporativa interna ha sido estudiada como un
fenémeno desintegrado en partes independientes en vez de ser visto como elementos de
un todo presente en el dia a dia de una empresa. Esta investigacion tratara de encontrar la
relacion interdependiente que mantienen dos variables como “la relacion con los mandos
inmediatos” y “la calidad laboral y condiciones de trabajo” en una organizaciéon como
IBM del Perti, y aquel grado de coherencia entre lo que se gestiona por parte de las areas
encargadas, y se experimenta por parte de los colaboradores de esta. Para ello, nos
apoyaremos en el modelo de gestion que Villafane formalizo en el 2005 y que facilita el
alineamiento entre la cultura corporativa y el proyecto empresarial en las empresas. El
marco de investigacion para el estudio se centr6 en una muestra de 50 colaboradores de
todas las dareas de la empresa, ingresantes en los ultimos 10 afios, asi como 4
colaboradores que hayan experimentado una relacion laboral con algiin mando inmediato
y con la calidad laboral de IBM del Peri. Se comprob6d que la reputacion corporativa
interna es un factor clave solo si se gestiona de manera alineada con todas las areas de
una empresa, con una comunicacion eficiente y estableciendo una coherencia entre lo que

viven y perciben los colaboradores, y lo que se gestiona y promete.

Palabras clave: reputacion, interna, calidad, laboral, mandos, liderazgo, comunicacion,

alineamiento.



INTRODUCCION

Hoy en dia la reputacion corporativa es fundamental a la hora de desarrollar y cuidar el
valor de una empresa. La buena relacion con sus diferentes stakeholders (grupos de
interés) es clave para construir una buena imagen, pero también para que estos mismos
colaboren con la empresa hasta desarrollar un mejor servicio al cliente, y la recomienden

como un buen lugar para trabajar.

(Pero qué sucederia si la reputacion interna de una empresa se descuida y prioriza la
externa? Como dice el diario PRComunicacion (2019) en su articulo online, acerca de la
ultima edicion del Ipsos Reputation Council, “el 82% afirma que los empleados son los
embajadores mas importantes de la marca y su papel es fundamental para construir la
reputacion”. Por este motivo, los profesionales del sector deben poner en marcha
estrategias que generen sentimiento de pertenencia en los empleados”. Asimismo, el
diario La Razon (2018) explica en su pagina web que una buena reputacion “generara
confianza, atraerd talento, y a la larga mejorara los beneficios empresariales.” Una buena
reputacion interna construida no solo por el buen ambiente laboral y las buenas
condiciones de trabajo sino también por tener lideres vistos como buenos ejemplos y
guias, hara que la empresa salga victoriosa ante cualquier crisis que se pueda presentar;
y sobre todo mantendré esa buena reputacion que siempre tuvo, gracias al apoyo de sus

primeros “aliados”: sus colaboradores.

(Qué pasa con las empresas que prefieren seguir un perfil reservado, serio y sin adaptarse
a las nuevas tendencias que gestionan la reputacion interna como algo primordial? Segiin
De la Casa J. (2017), “tradicionalmente los despachos de abogados han sido
conservadores y poco atrevidos a la hora de renovar su imagen corporativa”. Se suele
pensar que tener una imagen profesional seria y sobria es igual a estar “enfocados” en sus
objetivos. Sin embargo, en los tltimos afios esto ha cambiado hasta el punto de llegar a
pensar que su exceso no hace mas que dafiarla, y verla como una empresa “atrasada” y

hasta estancada. Como dice De la Casa J. (2017), “la evolucion responde a la necesidad
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de acercarse al cliente, ademas de hacerle ver que la marca estd en movimiento y tiene un

sello propio que la diferencia del resto”.

En un mundo globalizado como el de hoy, influenciado por los conocidos “millenials”,
el analizar el impacto que podria efectuar la valoracion de la reputacion interna en casi

todos los aspectos de una empresa no se puede dejar pasar.

En el caso peruano, las empresas que se encuentran en el Top 5 de mejor reputacion
corporativa segun la lista de MERCO del 2018, no solo son de retail y consumo masivo
como Backus, Ferreyros, Alicorp, Procter & Gamble y Kimberly Clark, sino también
forman parte las empresas vistas como “serias” como los bancos: BCP e Interbank. ;Es
que acaso estas han traspasado las fronteras de lo clésico y decidido darles la importancia

debida a las variables de la reputacion interna?

Por ese motivo se decidi6 analizar la situacion de la reputacion interna de una empresa
como IBM del Perti, corporacion multinacional de tecnologia informatica con sede en
Estados Unidos que comercializa hardware y software. Inicialmente, IBM era “seria”
pues regia a sus empleados a vestir con traje azul, ahora se caracteriza por ser innovadora,
juvenil y como un buen foco de atraccion del talento, y que en los ultimos afios asiste a

marchas como la del Dia del Orgullo LBGTIQ en Lima.

De esta manera, este trabajo pretende investigar como es que se gestionan las dos
variables especificas de la reputacion interna de la empresa IBM del Peru, segin la
clasificacion del modelo de gestion de Villafafie presentado en su Anuario de la
Comunicacion Empresarial y la Gestion de los Intangibles en Espafia y Latinoamérica
(2005): “la relacion con los mandos inmediatos™ y “la calidad laboral y condiciones de
trabajo”. El estudio se hizo en base a las experiencias vividas por los colaboradores
mediante encuestas y la forma en que las trabajan en sus areas respectivas mediante

entrevistas, y la correlacion y coherencia que existe entre ambas variables.

En consecuencia, los resultados de la presente investigacion permitiran reconocer que, a
pesar qué IBM fue considerada como una empresa “seria”, le es posible adaptarse a los
cambios del contexto y tiempo, sin dejar de percibirse como una empresa enfocada en sus
objetivos, y a la vez interesada por temas tan importantes como los son dos variables de

la reputacion interna mencionadas previamente.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO

A continuacion, se nombrard la literatura de las definiciones que existen con respecto a
la reputacion corporativa, la reputacion interna, y el concepto y gestion de las variables
de la reputacion: “la relacién con los mandos inmediatos” y “la calidad laboral y

condiciones de trabajo”, en la que se basaran los argumentos.

1.1 Reputacion corporativa

Muchos autores afirman que es dificil conceptualizar de forma delimitante este término
debido a que se suele definir de acuerdo con el oficio de quien lo estipula o hasta el rubro
de una empresa. Por ejemplo, segun el estudio de Olmedo y Martinez (2010), se tiene en
cuenta tres criterios basicos para definir la reputacion. En primer lugar, se encuentra el
desarrollo de esta a lo largo del tiempo basdndose en Fombrun (1996) quien explica que
la reputacion es la “percepcion representativa de la compaiiia, basada en su actuacion en
el pasado, asi como en su proyeccion futura, lo que permite diferenciarla de otras
empresas rivales”. En segundo lugar, el estudio explica la percepcion como una
caracteristica importante basdndose en las aportaciones de Weiss, Anderson y Maclnnis
(1999), quienes explican que la reputacion es “una percepcion global de alcance por la
cual una organizacion es ayudada a conseguir mayores estimaciones o respeto”. Por
ultimo, Olmedo y Martinez (2010) desarrollan que la reputacion también se puede
clasificar en tres escuelas de pensamiento: evaluativa, donde la reputacidon se estima
segun el valor financiero o los resultados econdémicos de la empresa en el corto
plazo; impresional, que ve a la reputacion a partir de las impresiones obtenidas de sus
stakeholders a través de entrevistas; y relacional, en donde la reputacion es el reflejo de
las apreciaciones de los distintos grupos de interés, tanto internos como externos,

basandose en el analisis de Fombrun y van Riel (1997).

Por otro lado, Norberto Minguez (2000) afirma en su estudio “Marco conceptual
para la imagen corporativa” que la reputacion de una organizacion “surge de comparar lo
que esta en la mente del individuo acerca de una empresa gracias a las experiencias con

esta, con lo que ¢l considera que deben ser los valores y comportamientos ideales” (p. 8).
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Concluye que la reputacion no es la imagen de una organizacion, sino el juicio o
valoracion sobre aquella imagen. Asimismo, explica la reputacion en base al resultado de

la estima con los distintos stakeholders que tiene la empresa.

En el caso de Minguez (2000), los clientes tienen una valoracion de la empresa en
base a la calidad de sus productos y servicios; los inversores, sobre la solidez financiera
e inversion a largo plazo; los empleados, sobre si es un buen lugar para trabajar lo que
atraera o mantendra a su capital humano; y, por ultimo, asociaciones y organizaciones
externas como del estado o hasta la competencia. Para el autor, la reputacion es la
representacion en base a percepciones de actuaciones anteriores y futuras de una empresa.
Por ello, a veces las empresas tienen problemas en conseguir que su reputacion sea buena

para todos los publicos, pues muchas veces estos tienen intereses contrapuestos.

Asimismo, Kotler y Keller (2006) en su libro “Direccion de Marketing” explica
que para ellos la reputacion es un constructo social que abarca muchas dimensiones y que
es evaluada por los stakeholders de una empresa a lo largo del tiempo. Esta definicion la
llevan a cabo con la finalidad de diferenciarla de lo que se conoce como “marca”, que
para ellos este concepto estd enfocado en lo comercial y en la creacion de valor de una

organizacion a través de la fidelidad de sus consumidores.

Sin embargo, para Villafanie y Asociados Consultores (s.f) la reputacion se trata
del reconocimiento que los stakeholders hacen de su comportamiento corporativo; es
decir, la realidad en funcién del cumplimiento de sus compromisos y la satisfaccion de
sus expectativas. Ademas, hacen hincapié en la diferencia entre imagen y reputacion, y
explican que a pesar de que sean conceptos proximos, son diferentes ya que la reputacion
se fundamenta en la realidad y el reconocimiento; y la imagen se basa en emociones,
percepciones y experiencias. Ademas, afirman que la construccién de la reputacion
corresponde y es responsabilidad de todas las areas de la organizacién y no solo en la

Direccion de Comunicacion.

Villafafie y Asociados Consultores (s.f) también explican que cada organizacion
puede tener valores especificos en funcién de su giro de negocio o actividad, vision y
cultura, pero la mayoria de los monitores utilizan variables genéricas y comunes a todas
las empresas. Por ejemplo, el Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa o también
conocido como MERCO (2018) propone las siguientes variables para gran parte de las

empresas:
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1. Resultados econdmicos y financieros
2. Calidad de la oferta comercial

3. Reputacion interna

4. FEtica y Responsabilidad corporativa

5. Dimension internacional de la empresa
6. Innovacion

Por tltimo, De Castro y Navas (2006) nos explican las principales caracteristicas
en su investigacion sobre las ventajas competitivas detrds del concepto de reputacion
empresarial: la multidimensionalidad definida como la composicion de evaluaciones de
diversas dimensiones y agentes tanto internos como externos; el lento proceso de
acumulacion y el proceso social complejo ya que deben intervenir diferentes colectivos
relacionados con la empresa; su cardcter tacito ya que es resultado de percepciones
subjetivas; las circunstancias historicas Unicas ya que estas contribuyen a la formacion de
una reputacion irrepetible; y por ultimo, la dificil manipulacion por parte de la empresa

al ser consecuencia de las tres caracteristicas anteriores.

Como se ha podido observar, existen distintos enfoques sobre el concepto de
reputacion y es fundamental tenerlo en cuenta ya sea desde un juicio o valoracion, una
construccion social a largo plazo hasta un comportamiento proveniente del cumplimiento
de las expectativas de cada stakeholder. Sin embargo, para esta investigacion, nos
centraremos en la reputacion corporativa como la valoracion consecuente del correcto
cumplimiento de los compromisos que una empresa hace a cada grupo de interés en
especifico como lo explican Olmedo y Martinez (2010) al clasificarlo de reputacion
relacional. Para realizar tal anélisis, sea hace necesario evaluar la gestion de este concepto

dentro de la empresa y sus colaboradores.

1.2 Reputacion interna

Villafane (2005) explica en su “Informe Anual 2005 de la Comunicacion empresarial y
la gestion de intangibles en Espafia y Latinoamérica” acerca del Modelo de Gestion de la
reputacion interna que esta estd definida como el reconocimiento que hacen los

empleados sobre el comportamiento de la empresa; es decir, de sus resultados financieros,
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su calidad y oferta comercial y el trato al cliente, la calidad laboral y perfil ético, y la

responsabilidad de la misma empresa.

De igual forma, para Villafaiie & Asociados Consultores (2015), la reputacion
interna es el reconocimiento del comportamiento que los empleados realizan de la
organizacion en la que trabajan, y que las variables que las componen: la calidad laboral,
los valores éticos y profesionales y la identificacion con el proyecto empresarial, segun
el ranking de reputacion MERCO (2018); son las que define si en una organizacion existe

una reputacion interna positiva o no.

Asimismo, Villafafie (2005) explica que la reputacion interna pertenece a los
empleados pero que el reconocimiento de estos concierne tanto al &mbito de su relacion
con la empresa y su calidad laboral, como a los que defienden la reputacion corporativa
en general. Es importante hacer hincapié en ello y no caer en el error comiin de pensar
que reputacion interna es igual a lo que calidad laboral concierne. El autor afirma que es
en el terreno de alineamiento e implicacion con el proyecto empresarial en donde en
realidad se debe gestionar la reputacion interna, ya que es directamente proporcional al
grado de convergencia entre la cultura corporativa y el proyecto empresarial. Por eso,
mejorar y enfocarse en la reputacion interna hard que mayor cantidad de personas se
impliquen en el proyecto de una empresa; ya que lograrlo debe ser el objetivo mas

importante de cualquier modelo de reputacion interna.

En suma, Villafafie (2005) resume que “la gestion de la reputacion interna es
lograr la mayor correspondencia entre la dimension axiologica de la empresa (cultura
corporativa) y su dimension estratégica (proyecto empresarial), ya que cuanto mas
armonicos sean los valores de la cultura y las orientaciones estratégicas del proyecto,

mayor sera la reputacion interna”. (pag.74)

Por otro lado, Gémez R. (s.f) en su articulo “Gestion de personas y reputacion
interna: la marca “talento” explica que cuando el reconocimiento viene de parte de los
colaboradores de la empresa se puede hablar de reputacion interna; y que es mas alla que
solo satisfaccion laboral. Para el autor, la reputacion interna es la convergencia entre la
cultura de una empresa; es decir, la forma en que se hacen las cosas; y el proyecto
empresarial, las metas de la organizacion, principios de autorregulacion, politica de

recursos humanos y orientaciones estratégicas.
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Minguez N. (2000) describe que la reputacion interna depende del juicio que los
empleados tengan de su organizacion y de los atributos de su imagen, por lo que existe
una relacion tan cercana entre la comunicacidn interna y esta. Para este autor, la
reputacion interna estd determinada por “la valoracion de las condiciones de trabajo, del
didlogo y la participacion dentro de la empresa, apreciacion de la imagen de la empresa,
de valores internos, informacioén interna, productos y servicios de la compaiia,
funcionamiento de la organizacion, sentimiento de orgullo, confianza y seguridad en la
organizacion, valoracidbn comparativa con otras empresas del sector y evaluacion de

expectativa” (p. 9-10).

Por ultimo, Alcala M. (2007), explica en su investigacion sobre reputacion
corporativa que “la percepcion de los clientes internos por lo que se refiere a la propia
organizacion resulta también esencial para la creacion de una reputacion corporativa (...)
porque, como es bien sabido, los empleados volcaran al mercado su modo de percibir la
organizacion” (p.8). De esta manera, el autor crea una lista de factores que podrian estar
relacionados con esta problematica, y que ademas no se toma en cuenta al evaluar la
importancia de la reputacidon corporativa en general como la interna. Alcalé desarrolla
que un buen centro de trabajo facilita la productividad, asi como una adecuada vida
familiar y personal, condiciones ambientales Optimos, horarios de trabajo aceptable,
grado de estrés manejable, horario laboral flexible y medios materiales oportunos.
Ademas, indica que un buen estilo de direccion, fluida, comunicativa, atenta,
participativa, clara, regular, autonoma y eficaz generan un mejor rendimiento en las

responsabilidades del dia a dia.

En términos generales, la mayoria de los autores coinciden en tres topicos muy
importantes. En primer lugar, definen a la reputacion interna como aquel reconocimiento
que tienen los colaboradores sobre la empresa gracias a su experiencia personal y laboral,
y que este puede tener un impacto en el mercado y en el futuro de las organizaciones,
razén por la cual se debe darle la debida importancia. En segundo lugar, reafirman que es
importante aclarar que reputacion interna no es lo mismo que calidad o satisfaccion
laboral, ya que el primero incluye mas actores los cudles seran explicados en los
siguientes capitulos, pero que es de suma importancia ya que ellos (los trabajadores y sus
valoraciones de la empresa) seran los que decidan como “vender” a su empresa, no solo
al mercado sino también a sus propios amigos y familiares. Por ultimo, explican que este

concepto viene de la correlacion y coherencia de la cultura de una empresa, y como y a
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qué se pretende llegar; es decir, las estrategias y el proyecto empresarial. Es importante
hacer hincapié en ese ultimo topico, ya que este es el enfoque de la esta investigacion. No
solo se busca medir la gestion de reputacion interna en la cultura de una empresa, sino
que esta también sea coherente con lo que se traza como objetivo desde un inicio. Por
eso, para que se logre tal convergencia entre lo que, por ejemplo, planifica el area de
Recursos Humanos, y lo que experimentan los colaboradores, es necesario un didlogo

coherente, comprensible y sobre todo, abierto a escucha.

1.3 Reputacion y comunicacion interna

Desde la perspectiva de Villafafie (2005), el consenso que hay entre el proyecto de la
empresa y su cultura se logra gracias a un didlogo corporativo que otorga la comunicacion
interna. Esta ultima como vehiculo que alinea ambos factores, y que termina en su

implicacion, es decir, la reputacion interna y sus metas comunes.

Tablal.l

La reputacion interna como expresion del dialogo corporativo

Visién - Mision — Valores Dialogo corporativo Reputacion interna

Proyectp empresarial ——» Alineamiento con la cultura —» Implicacion

Consenso sobre la mision ~ Convergencia cultural y proyecto  Metas comunes

Fuente: Villafafie (2005) p.217

Frente a esto, Villafafie (2006) afirma que gestionar la reputacion interna también
implica iniciar ese didlogo no solo en asambleas y reuniones, sino también requiere de
propuestas de diagndsticos, mejoras y estrategias para ese proyecto empresarial que los
encargados tendran que ejecutar y sentirse parte de ¢l. Ademads, el autor resalta la
importancia de entender que la reputacion interna se centra en la proyeccion externa que
tiene el personal de una empresa y en la relacion que se establecen entre las percepciones

internas y externas. Por tal motivo, una de las variables de la reputacion interna es la
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imagen exterior ya que, si la compafiia tiene un buen perfil exterior, los colaboradores se
identificaran con ella, se sentiran orgullosos y querrdn seguir trabajando en esa
organizacion. El reto de una buena empresa es que sus empleados se sientan satisfechos,

pero sobre todo comprometidos; es decir, gocen de una buena calidad laboral y empatia.

A su vez, Molinero A. (s.f) afirma que la comunicacion interna es clave para
gestionar la reputacion interna, ya que fortalece la cultura de una empresa y permite que
el proyecto empresarial sea asumido y compartido a los stakeholders internos, que, a la
larga, lo podrian compartir con los demads. Por ello, sugiere que las empresas creen planes
de comunicacion interna que involucren a todas las areas y asi alineen la cultura
corporativa con el proyecto e impliquen a todos, de manera coherente en lo que se dice y

se hace.

En suma, la comunicacion dentro de la empresa es un factor muy importante para
que se construya una buena reputacidon interna, y como efecto, una mejor y solida
reputacion corporativa general. Por eso es necesario que los colaboradores y toda la
empresa esté comprometida y consciente que para lograrlo se deben involucrar mas all4
del area de Comunicacion Interna y Recursos Humanos. En consecuencia, el clima
corporativo mejorard y la identificacion con la organizacion se acrecentara entre los
colaboradores y el area exterior en forma de ganancias. De esta manera, esta investigacion
no solo pretende analizar la gestion de dos variables de la reputacion interna por separado,
sino también la importancia de su integracion y apoyo gracias a tener un fin en comun.
Es decir, por un lado “la relacion con los mandos inmediatos™ se podria evaluar desde la
experiencia de un jefe con su colaborador en cualquier drea en una empresa. Asimismo,
“la calidad laboral y condiciones de trabajo” se podrian evaluar al mismo colaborador,
pero con un responsable del area de Recursos Humanos. Asi todo estaria conectado y

apoyado mutuamente.

1.4 Cultura, identidad corporativa y proyecto empresarial

Luego de la definicion de Villafaiie, su relacion con la cultura e identidad corporativa y
el proyecto empresarial es necesario definir estos conceptos. En primer lugar, la cultura
corporativa, segun Villafafie y asociados (s.f.) es la construccion social de la identidad de
una organizacion que hacen sus miembros a partir de presunciones bdsicas y valores

compartidos en torno a su ideologia corporativa, su orientacion estratégica y la dindmica
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cultural interna. Asimismo, afirma que todo proyecto de una empresa requiere de una
cultura que favorezca la satisfaccion de sus metas y objetivos. Sin embargo, para Deal y
Kennedy (1982), la cultura es el conjunto de creencias, de simbolos, lemas, héroes y ritos

en la empresa.

Segun Joan Costa (1993), la identidad corporativa es un sistema de signos visuales
que tiene el objetivo de distinguir, reconocer y recordar a una empresa de entre las demas.
Sin embargo, segin Villafafie y asociados (s.f.), la identidad corporativa es el ser de una
organizacion, su esencia, lo que lo identifica y diferencia, por eso es que su concepcion
se basa en su historia como organizacion, su cultura corporativa y su proyecto
empresarial. Es por ello que es tan importante para la reputacion, ya que como afirman

Dutton (1994), la identidad condiciona la imagen que a su vez condiciona a la reputacion.

Para Villafafie y asociados (s.f.), el proyecto empresarial es lo que constituye la
primera referencia de la estrategia de imagen y que debe contener al menos los valores
empresariales; es decir, su ideologia corporativa, las orientaciones estratégicas, y las
politicas de gestion, es decir, funcionales y formales. Asi, recordamos a la gestion de la
reputacion interna como la correspondencia existente entre la cultura corporativa y el

proyecto empresarial.

Es importante tener en claro cada uno de los conceptos que se aplicaran y se
relacionaran a lo largo de esta investigacion. Una reputacion interna necesita de una
cultura corporativa y esta se construye gracias a que incorpora la identidad de su
organizacion en sus colaboradores, junto con las metas y planes de accidon que

inicialmente se propusieron para cumplir el proyecto empresarial.

1.5 Variables de la reputacion interna

Como se dijo anteriormente, la reputacion interna no es equivalente a calidad o

satisfaccion laboral, ya que incluye mas factores cuales seran explicados a continuacion.

El analisis de esta investigacion se basara en el modelo de gestion que Villafane
(2005) formalizo6 y que facilita el alineamiento entre la cultura corporativa y el proyecto
empresarial en las organizaciones. Para ello realiz6 un estudio en dos empresas del Ibex
35, es decir, el principal indice bursatil de referencia de la bolsa espafiola elaborado por

Bolsas y Mercados Espafoles. Como resultado, se pudo encontrar las variables o factores
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mas valorados por los colaboradores de ambas empresas, luego de haberse jerarquizado

a partir de los resultados de una encuesta con puntuaciones del 0 al 10.

Las seis variables que miden la reputacion interna son:
1. Relaciéon con los mandos inmediatos.
2. Calidad laboral y condiciones de trabajo.
3. Reputacion de la alta direccion.
4. Valores éticos y profesionales de la empresa.
5. Imagen exterior de la empresa.

6. Identificacion con el proyecto empresarial.

Como podemos observar, el autor hace hincapi¢ en que las dos primeras estan
relacionadas con el clima interno, mientras que las demas se relacionan con la empatia

para con la empresa.

Como primera variable, segin Molinero A. (s.f.) y Villafafie (2005), la relacion
con los mandos inmediatos hace referencia a que los lideres de un grupo deben encarnar
valores que sus colaboradores puedan imitar, ser personas coherentes entre lo que se dice
y se hace, que transmitan confianza, seguridad y apoyo. Ademas, son catalizadores de
motivacion e implicacion, y tienen la capacidad del didlogo y delego de tareas. Asimismo,
deben tener un comportamiento ético como la honradez, cumplir de la ley y no ocultar
informacion. Y es que sabemos que el liderazgo es el rol participativo que toman los
lideres de las empresas respecto a las decisiones en una empresa y lo que se valora es que
estos sean coherentes; es decir, cumplan con lo que digan. Segun Directivos y Empresas
(2019), “un CEO que basa sus acciones en la ética y transparencia resulta clave para la
mejora de la reputacion de la compafiia a la que pertenece. En definitiva, el activismo del
CEO impulsa la mejora de la reputacion de la compaiiia y mejora los resultados
empresariales”. Ademas, y como afirma Gestion (2019), 7 de cada 10 empresarios son
percibidos corruptos, es por eso la necesidad de valorar este pilar como fundamental a la
hora de formar la reputacion empresarial. En relacion, Archer, D. & Cameron (2013)
explica que los lideres se caracterizan por crear estrategias, construir sistemas y alinear a
las personas cruzando sus propias barreras, y a su vez, siendo colaborativos y obteniendo
al maximo valor de la cultura, experiencia y habilidades de su equipo. Para lograrlo deben

tener la capacidad de manejar el conflicto y estrés laboral.
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Como segunda variable, Molinero A. (s.f.) y Villafafie (2005) explican que las
condiciones de trabajo y calidad laboral hacen referencia al reconocimiento de los logros
y esfuerzos, tener posibilidad a desarrollarse profesionalmente, retribucion satisfactoria
y coherente con sus responsabilidades y funciones, buena calidad laboral que hagan mas
empleados comprometidos con el proyecto empresarial, flexibilidad horaria que permita
mejorar su calidad de vida familiar, fijacién de objetivos realistas y no inalcanzables,
claridad de funciones y responsabilidades, disposicion de materiales y recursos para la
mejora de trabajos, autonomia para tomar decisiones y realizar un trabajo, asi como
beneficios sociales como seguros médicos, etc. El capital humano se enfoca en que las
empresas deben preocuparse por su principal stakeholder: sus colaboradores y la cultura
corporativa de estos, pues son ellos el reflejo de la reputacion de una empresa. ;Se sienten
a gusto trabajando? ;Les gustaria tener algo mas? Segtin El Pais (2019), “cada vez son
mas las empresas que han implantado este método con el objetivo de mejorar no solo la
productividad y la implicacion de los trabajadores, sino otras habilidades como el
liderazgo, la organizacion, el trabajo en equipo e incluso su propio desarrollo personal,
que repercutira en su bienestar y, por ende, en el de la compafiia”. Por ejemplo, cursos de
capacitacion, psicologia, trabajo en equipo, reuniones after office son unos ejemplos.
Asimismo, estrategias corporativas como la gamificacion han sido exitosas a la hora de
querer lograr un impacto de los colaboradores en la empresa, ya que estos métodos los
hacen interactuar con esta y por consecuencia, mejora su posicionamiento. Un par de
casos concretos son BBVA con su banca online, y My Starbucks Rewards con la
acumulacion de estrellas y promociones por el uso de la tarjeta de fidelizacion. Por tltimo,
segin El Observador (2019), los millenials se criaron en una situaciéon de empleo
favorable por lo que priorizan aspectos de su vida como el tiempo libre, el conocido

“home office”, la rotacion del trabajo permanente y beneficios laborales.

Como tercera variable, Molinero A. (s.f.) y Villafaie (2005), explican que la
reputacion de la alta direccion hace referencia a que los empleadores admiren a sus jefes
y deseen ser dirigidos por personas con competencia empresarial. Por ejemplo, un CEO
con vision de futuro e innovacion y que identifique oportunidades de negocio. Esta
variable es importante ya que los jefes son los primeros en transmitir una imagen
adecuada de la empresa y son el ejemplo a seguir en su equipo. Asimismo, estos deben

ser personas cercanas, humildes y representen valores positivos para la empresa. Por
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ultimo, deberan tener una trayectoria meritoria y amplio conocimiento en el sector de la

empresa.

Como cuarta variable, Molinero A. (s.f.) y Villafaiie (2005), explican que los
valores éticos y profesionales de la empresa hace referencia a la honradez hacia los
clientes, la transparencia en que la informacion que se da sea veraz, la eficacia, seriedad
y calidad de la gestion, respeto por el medio ambiente, compromiso con el entorno y la
sociedad; es decir, contribuir a su desarrollo economico y social. En suma, lo que vendria
a ser la responsabilidad social de una empresa. Ademas, se sabe que esta variable se
enfoca la manera que las empresas se comportan con sus colaboradores, el medio
ambiente, la ética, y en si, todos sus stakeholders y grupos de interés. Como afirma
Portfolio (2019), “vivimos una época en que el poder esta en manos de los grupos de
interés y las compafiias necesitan construir confianza como un elemento clave en su
relacion con la sociedad.” Por eso, es que las empresas han empezado a tomar en cuenta
temas que no solo son de interés y atraccion de talento sino también de retencion y buena
imagen de marca frente a los stakeholders, sobre todo sus colaboradores. Por ejemplo, los

programas de voluntariado en comunidades, los programas de capacitacion, reciclaje, etc.

Como quinta variable, Molinero A. (s.f.) y Villafaiie (2005) explican que la
imagen exterior de la empresa hace referencia a los factores que hacen que esta sea
positiva para los empleados. Por ejemplo, la disposicion de una oferta de servicios y
productos de calidad, rentabilidad, control de gastos, innovacion, que marque tendencias
y tenga una dimension de crecimiento y expansion. También, se sabe que los estados
financieros hacen referencia a que una empresa deba manejar sus finanzas correctamente,
evitando o manejando cualquier crisis o problema econdémico de larga duracion lo mejor
y rapido posible. Segiin Puromarketing (2018), un estudio de la University of Technology
Sydney afirmé que “los consumidores estdn dispuestos a pagar mas por aquellos
productos con una buena reputacion. Cuando una empresa es vista por los consumidores
como mejor que sus competidores en términos de reputacion, es mas facil que se pague
mas por sus productos...La confianza que la marca genera hace que la veamos con mas
valor.” Asimismo, sabemos que la innovacion hace referencia a que la empresa esté al
tanto de las ultimas tendencias en transformacidon y mejoras para beneficio no solo de sus
productos, sino también de sus stakeholders. Segiin Observatorio Rh (2019), “cada
empresa llevard a cabo un proceso de digitalizacion personalizado, adaptado a sus

necesidades, ademas de una progresiva incorporacion de la comunicacion digital, el Big
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Data, la Inteligencia Artificial, el Internet de las Cosas o las Smart City. Las nuevas
herramientas son claves para segmentar y trazar las estrategias de negocio.” Ademas,
afirma que “los cambios estan a la orden del dia, las actualizaciones continuas son un
imperativo, la marca debe reconocerse una buena reputacioén abre puertas, innovacion
constante adaptada a las nuevas necesidades del cliente y del mercado al desarrollar una
vision estratégica de 360°, asi como capacidad de resiliencia, competitividad permanente

en todos los procesos empresariales.”

Como ultima variable, Molinero A. (s.f.) y Villafafie (2005) explican que la
identificacion con el proyecto empresarial se refiere a que en una empresa es necesario
priorizar a los valores y a las personas, asimismo disponer de recursos para conseguir los
objetivos planteados. De esta manera, los colaboradores no solo conseguiran aprender,
sino que también se fusionaran con los valores del plan y se comprometerdn con el
proyecto empresarial. Para esto, es necesario una comunicacion eficiente durante todo el
proceso y coherencia entre la practica diaria y sus valores. Como ya se explico
anteriormente, la comunicacion interna es vital para gestionar la reputacion interna ya
que es la herramienta que fortalece la cultura de una empresa y el consenso de un proyecto
asumido por sus colaboradores. Asimismo, Gémez R. (s.f) afirma en su articulo que la
mayor aspiracion de una empresa es lograr que sus miembros se identifiquen con su
proyecto. Para esto, la admiracion y reconocimiento debe venir del mismo empleado, y
algo que puede ayudar es una buena comunicacion del proyecto. Ademas, esta
identificacion, es decir, la armonizaciéon de los valores de la empresa con los del
colaborador, es condicion necesaria para que exista ese alineamiento de objetivos
comunes. Por ultimo, el autor concluye que si no existe admiracién y reconocimiento sera
posible una relacion correcta entre el individuo y la empresa, pero no una auténtica
implicacion.

En relacion con el andlisis previo, Villafaie (2005), destaca algunas afirmaciones
relacionadas a la reputacion interna como, por ejemplo, que la calidad laboral es
necesaria, pero no es lo unico importante. Ademas, la satisfaccion en el desempeiio
laboral no significa necesariamente que el colaborador esté alienado con el proyecto
empresarial, sino que ¢l forma parte de un clima adecuado. No obstante, sugiere que es
necesario elaborar una politica de preservacion de talento humano en las empresas, ya

que la reputacion es importante para retener a esos profesionales destacados. Por esta
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razén decidié abordar el analisis no solo de “la relacion con los mandos inmediatos”, sino

también de “la calidad laboral y condiciones de trabajo”.

A continuacion, se muestra como Villafafie (2005) estructura las variables de la
reputacion interna (Modelo MORI: mejor reputacion interna gracis al alineamiento de la
cultura corporativa y el proyecto empresarial ) de la siguiente manera, y que segun este y
Villafafie y asociados (s.f.) comprende cuatro etapas: andlisis del gabinete, identificacion
de las variables de reputacion interna, evaluacion de la reputacion interna y la correlacion

entre a cultura de la empresa y su proyecto empresarial.
Tabla 1.2

Estructura de la Identificacion de las variables de Reputacion Interna

Estructura de la Identificacion de las variables de Reputacion Interna (Modelo MORI)

1) Relacién con los mandos inmediatos

*  Que muestren coherencia entre lo que dicen y hacen, que sean integros.

*  Que transmitan confianza, seguridad y apoyo a los miembros de su equipo.

*  Que se encarguen de mantener motivado a su equipo.

*  Que tengan siempre un comportamiento conforme con la ley, no ocultan informacién, son

honrados.

2) Calidad laboral y condiciones de trabajo

*  Que se reconozcan los logros y esfuerzos.

*  Que sea posible el desarrollo y la promocion profesional.

*  Que la retribucion sea coherente con las funciones y responsabilidades de cada puesto.

*  Que los empleados se sientan comprometidos con el proyecto empresarial.
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Flexibilidad horaria que permita compaginar la vida laboral y familiar.

Que se planteen objetivos que no sean inalcanzables.

Que el trabajador sepa con exactitud cuales son sus funciones y responsabilidades.

3)

Reputacion de la alta direccion

Directivos con vision de futuro e innovadores.

Que identifiquen y aprovechen oportunidades de negocio antes que la competencia.

Que transmitan una imagen adecuada de la empresa al exterior.

4)

Valores éticos y profesionales

Honradez con los clientes.

Transparencia: transformacion de informacion veraz y suficiente sobre la gestion y la

actividad de la empresa.

Eficacia, seriedad y calidad de la gestion.

Respeto al medio ambiente.

Compromiso con la sociedad, contribucion al desarrollo econémico y social.

5)

Imagen exterior de la empresa

Que tenga una oferta de productos y servicios de calidad bien valorada por los clientes.

Rentabilidad creciente controlando los riesgos del negocio.

Que ofrezca una buena relacion calidad-precio.

Empresa innovadora, que marque tendencias.
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6) Identificacion con el proyecto empresarial

*  Comunicacion del proyecto a todos los empleados.

*  Prioridad del proyecto a los valores y las personas.

*  Asignacion de medios y medidas para lograr los objetivos del proyecto.

Como podemos observar, este cuadro se compone de seis variables que analizan las
percepciones que tienen tanto los stakeholders internos como externos de una
organizacion. Para esta investigacion, solo se tomardn en cuenta los dos primeros
enfocados en analizar a un publico, si no lo es, el mas importante, y posible razon por la

que se encuentren situadas como primeras variables en la tabla: los colaboradores.
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CAPITULO 2: ANTECEDENTES

2.1 Antecedentes

El siguiente analisis recoge distintas investigaciones que conformaran el Estado de Arte

del presente trabajo.

2.1.1 Definiendo a la identidad, reputacion e imagen corporativa

Para lograr el enfoque correcto en esta investigacion es necesario diferenciar, no solo
mediante el marco teodrico, los conceptos de marca, identidad y reputacion, sino también
mediante una evaluacion de los distintos estudios previos realizados. Por ejemplo, el de
Orozco (2012) que se centra en examinar los distintos indices de reputacion corporativa
aplicadas en grandes empresas complementandolo con las definiciones que tienen

multiples investigadores sobre estos conceptos.

Luego de aplicar la metodologia explicada, Orozco (2012) expone que se deben
realizar mds investigaciones para obtener bases fuertes para la aplicacion de dichos
conceptos en escenarios reales. Por otro lado, menciona que la identidad puede ser
catalogada como un concepto interno de la empresa en el que la marca desarrolla su
estrategia. La imagen se crea en el exterior de la empresa gracias a subjetividades. Por
ultimo, la reputacion es el conocimiento mas valorado de una empresa. Es por ello que se

debe considerar a todos los stakeholders en ese estudio, sobre todo a los internos.

Asimismo, Orozco (2012) afirma que hoy en dia los indices de evaluacion de
reputacion que se encuentran en el mercado tienen amplias similitudes; sin embargo, la
diferencia se encuentra en las metodologias utilizadas. Por tal motivo, el autor sugiere
que se debe emplear otra metodologia principalmente a las entrevistas a directivos de las
empresas, y ampliar tanto la muestra, como las entrevistas en profundidad a empleados y
directivos, encuestas a usuarios, competidores y proveedores, entre otros. Como
conclusion, el autor propone una herramienta sencilla a partir de 4 atributos que permiten
conocer la manera como los stakeholders valoran la actuacién, servicios y demads
productos de las empresas de comunicacion como autonomia, vinculo, calidad,

responsabilidad social corporativa.
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Luego de haber analizado las distintas definiciones acerca de la reputacion
corporativa, tipos de mediciones, y su relacion con la identidad y la imagen, Chun (2005)
llega a las siguientes conclusiones. Para ella, la reputacién corporativa debe ser vista
como el alineamiento entre las percepciones de los stakeholders internos y externos: como
los otros nos ven, cdmo somos en verdad y qué decimos que somos. Todo ello constituye
el nucleo de la escuela relacional del pensamiento del que tanto se apoya la autora.
Ademas, asegura que es importante estar pendientes de esas “brechas” entre lo que un
stakeholder percibe o experimenta y de lo que espera, pues de no ser el caso, podria danar
la reputacion construida y traer consigo una crisis. Lamentablemente, esto se debe a que
la mayoria de las escalas de la reputacion solo se enfocan en un stakeholder mas que de
todos los puntos de vista de los demds grupos de interés. Por eso, Chun resume que, si la
imagen es el espejo de la identidad, ambos componentes de la reputacion, gestionar la
imagen o lo externo puede lograrse al gestionar la identidad como punto de partida; es

decir, lo interno.

Investigaciones como la de Orozco (2012) y Chun (2005) secundan el concepto
de reputacion corporativa en el que se apoya esta investigacion, es decir, el conocimiento
valorativo que se tiene sobre una organizacion, asi como del alineamiento valorativo de
todos lo stakeholders posibles. Por eso, una empresa no se podria analizar en base a las
emociones de sus stakeholders, sino de las respuestas basadas en causantes, ya sea
acciones planteadas para ellos o para otras personas como las impresiones basadas en
experiencias. Como Orozco (2012) lo sugiere, es necesario que se apliquen metodologias
mas alla que las tipicas encuestas, por ejemplo, entrevistas a profundidad y no solo a los
empleados, sino también a quienes estan a la cabeza de toda decision, los directivos. Por

esta sugerencia, este estudio se apoya y usa esta ultima herramienta.

2.1.2 Reputacion, Identidad y Comunicacion: ;Como se relacionan?

La comunicacion dentro de un plan de reputacion interna, como ya se explico en el marco
teorico, es muy importante para lograr una clara llegada a los stakeholders,
principalmente a los colaboradores. Por ejemplo, segin la investigacion de Regimio
(2018) que se centra en conocer el impacto de la comunicacion estratégica en la identidad
Corporativa de las universidades privadas licenciadas de Lima dentro del campo de

Relaciones Publicas en el 2018, empleando una investigacion a 382 estudiantes de las
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universidades privadas con licenciamiento ubicadas en Lima Metropolitana, no
experimental, descriptivo y correlacional que encuentre la relacion de causa-efecto entre

ambas variables.

Seguido de su aplicacion, Regimio (2018) encuentra que para 68 de 100
estudiantes, la comunicacion estratégica tiene un impacto positivo en la identidad de las
universidades privadas en Lima lo que termina por favorecer a sus publicos a través de
las acciones especificas y posicionandolos ante la competencia. Ademas, dichas
estrategias terminan también por afiadir valor a la identidad corporativa. Por ejemplo, al
gestionar de manera correcta canales como el portal web y redes sociales. Asimismo, la
logistica es un punto importante, asi como las tacticas, ya que impactan de manera
positiva no solo a la imagen, sino también a la cultura de una empresa. Por ejemplo, la
logistica en la infraestructura del campus y equipos para un buen desempefio estudiantil
construyen una mejor imagen, asi como tacticas como la calidad de contenidos web
actualizados y actividades culturales impactan en la identificacion y orgullo por parte de
los colaboradores: un ser humano mads. Por eso, se concluye que la ausencia de una
comunicacion estratégica deja a las universidades en desventaja frente a las que si le

otorgan la importancia correspondiente.

Por otro lado, la investigacion de Rivadeneyra (2018) se centra en analizar el
impacto de la comunicacion interna en la reputacion interior de una organizacion;
especificamente en una empresa azucarera ubicada en la costa del Pert, desde la
aproximacion de la cultura organizacional, basandose en la Teoria de los recursos y

capacidades y la aplicacion de observacion, entrevistas, encuestas y grupos focales.

El autor llega a la conclusion que la comunicacion interna cumple un rol
importante en la reputacion que tienen los trabajadores sobre la empresa, por ejemplo, las
condiciones laborales, haciendo imprescindible la cultura organizacional de la empresa.
Asi se sugiere que ambas sean medidas y gestionadas de forma permanente en aspectos
como la escucha activa, la retroalimentacion, la comunicacion horizontal, la motivacion
y la empatia con los trabajadores. Sin embargo, en la empresa azucarera aiin prima la
comunicacion vertical sin escucha activa, ya que se imponen decisiones sin dejar que los
colaboradores participen y a su vez, ellos terminan por sentirse incomodos e insatisfechos.
Por eso, este tipo de comunicacion es importante ya que se determina que las razones por
las que alguien decide renunciar son: la relacion con sus jefes, el clima laboral, las

condiciones de trabajo, la escucha no activa y un salario injusto.
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Asimismo, el reconocimiento de su trabajo es muy importante para los
colaboradores ya que los motiva a esforzarse cada dia més. Asi, en el caso de las gerencias
de Fabrica y Campo, el tema que mas les preocupa es la remuneracion pues no reciben
un sueldo que pueda cubrir sus necesidades. Ademas, en cuanto a la relacién con la
reputacion de la alta direccion, se indicé que no se fomentan las reuniones con los
trabajadores administrativos y las pocas veces que se logran, ellos no suelen expresar sus
opiniones. Con relacion a los valores éticos y profesionales, no existe total transparencia
en la transmision de la informacion sobre la gestion de la empresa para los colaboradores
y ello termina por generar rumores. Otro punto importante es la imagen exterior de la
empresa, ya que existe un problema de informacion para dar a conocer lo que sucede
dentro de ella, y es que la comunidad tiene una mala imagen debido a cuestiones como
impacto de las operaciones, ventas y remuneraciones. Por ultimo, con relacion a los
canales de comunicacion, existe la necesidad de comunicar lo que sucede, y el tipo de
comunicacion preferida es la directa que se usa en reuniones. Sin embargo, se necesita

fomentar el cara a cara sin miedo a represalias.

En resumen, la comunicacion interna no se estd gestionando correctamente
segun la investigacion de Rivadeneyra (2018), ya que esta no llega de manera eficaz hacia
los colaboradores, al no tener flujos de intercambio de informacién entre los directivos
de la organizacion y los trabajadores, y, por ende, terminar por no generar valor al

colaborador.

Ambas investigaciones hacen hincapi¢é en la valoracion de una buena
comunicacion estratégica e interna. Desde construir buenas ticticas de calidad de
contenido y actividades que refuercen el sentimiento de pertenencia de los colaboradores
hacia una empresa; la identidad, hasta temas como condiciones laborales, relaciéon con
sus jefes y el salario. Se debe tener presente siempre que un colaborador no es solo un
gestor dentro de una empresa, sino un ser humano mas que pasa alrededor 40 horas a la
semana en un lugar que deberia tratarlo de manera justa, y sobre todo con respeto a los
compromisos que se le dieron en un inicio. Para construir un mejor vinculo es necesaria
una buena comunicacion con ellos que vaya mas alla de simples reuniones formales, y
englobe también el saber escuchar, motivar y “ponerse en el zapato del otro”, en el plano
emocional como el econdmico, referente al sueldo justo. Un colaborador podria quedarse
en una empresa y rechazar una mejor oferta laboral al sentirse valorado, pero también se

iria si no lo es.
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2.1.3 Involucramiento y alineacion de todas las areas en la gestion reputacional

Para que esta comunicacion se logre, es importante que tanto el drea de Recursos
Humanos o Comunicaciones como todos los lideres y también colaboradores de las areas
de una empresa se involucren. Porque una empresa es como un rompecabezas, y si falta
una pieza, se podria entender, pero dejaria vacios importantes. Por eso, como afirma
Martinez Le6 (2009) en su investigacion enfocada en explicar la reputacion empresarial
como constructo latente multidimensional, dia a dia las empresas se interesan mas en
desarrollar una escala de medida que les permita valorar esta reputacion. A pesar de los
esfuerzos, no existe un concepto cuantificable y capaz de contrastar su efecto sobre las
empresas. Por ello, esta investigacion integra las distintas perspectivas de estudio y
medidas de la reputacion, es decir, la vision interna y externa de los grupos de interés, y
la actividad de la empresa y producto y/o servicio. Por tal motivo, el autor presento la
evolucion del concepto de RE (Reputacion empresarial) y su medicion, y lo dividio entre
los indices elaborados por instituciones de prestigio y los expuestos en el ambito
académico, pues la forma de evaluacion (interna, externa, o ambas) es la que los distingue

principalmente.

Luego del analisis, Martinez Led (2009) afirma que para medir la reputacion de
la actividad de la empresa fue necesario considerar factores como la localizacion, la
capacidad directiva, la calidad de gestion, la estrategia empresarial, estructura
organizativa, cultura organizativa, conocimientos, habilidades y talento de los empleados,
posicion financiera, y responsabilidad social corporativa. Asimismo, en el caso de la
reputacion del producto y servicio, se consider6 la calidad del producto y/o servicio, la
calidad del proceso productivo, investigacion y desarrollo: innovacion, la distribucion y
logistica, las ventas y el servicio postventa, ya que permitié conocer su imagen para los
stakeholders internos como externos. Por eso, es necesario desarrollar un estudio
empirico que permita validar la escala de medicion propuesta; es decir, la del analisis de
la reputacion interna, externa de la empresa e interna del producto; y contrastar la
influencia de la reputacion en los resultados empresariales. El autor propone que debe ser
importante pensar en la singularidad de cada empresa y su sector de actividad, por lo que
se dificulta al querer realizar un indice de medida de la reputacion. Sin embargo, se puede
corregir al usar una variable de control que permite normalizar las variables para cada

industria.
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Para poder estudiar esta multidimensionalidad y que a la larga genere resultados
superiores en todos los ambitos de una empresa; en este caso a IBM del Pera, fue
necesario elegir dos variables que se caracterizaran por no “pertenecer” o estar “mas
involucrada” por la misma 4rea. Es decir, “la relacion con los mandos inmediatos” podria
ser gestionada de parte de cualquier area de la empresa y sus lideres como, por ejemplo,
el area de Ventas; y “la calidad laboral y condiciones de trabajo” podria ser gestionada
por el area de Recursos Humanos. Asi, se podria evaluar esa necesidad que tienen todas
las 4reas y la dependencia de una con otra para construir una reputacion interna coherente

y correcta.

2.1.4 Calidad laboral y condiciones de trabajo

Como menciona Villafafie (2017) en su investigacion que pretende identificar las claves
de las que depende la satisfaccion de los empleados en una organizacion y su compromiso
con ¢sta, con una muestra de 18.458 trabajadores evaluados en Espafia y 100 de Merco
Empresas, y las 15 variables de atraccion del talento; se debe replantear la gestion del
talento ya que més de la mitad de los empleados de las mejores empresas para trabajar en
Espaia no se encuentran comprometidos con ellas, exactamente el 59%. Asimismo, a
partir de los mapas de comportamiento (perfiles de los empleados desertores,
desvinculados, satisfechos y comprometidos) se debe plantear actuaciones mediante el

consenso, metas comunes y compromisos, metas aspiracionales, etc.

Ademas, la motivacion y el reconocimiento (6,97) es la segunda méas demandada
por parte de los trabajadores en Espafia, lo que da a entender ese interés por el componente
aspiracional, el cual implica més acciones que recursos tangibles. También es importante
primar el orgullo de pertenencia, la motivacion y reconocimiento ya que, segun el analisis
realizado, el primero es la variable con mayor puntuacién entre los trabajadores
comprometidos (9,6 en base 10). Los resultados de esta investigacion confirman la teoria
de la reputacion: las variables reputacionales como el orgullo de pertenencia y la
motivacion y el reconocimiento son las que mayor poder de vinculacion tienen con la
organizacion para trabajadores satisfechos y comprometidos con sus organizaciones y
objetivos. En suma, este estudio puede concluir que dos variables como el orgullo de
pertenencia, la motivacion y el reconocimiento se constituyen como las claves mas

determinantes para vincular y comprometer a las personas con su organizacion.
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En cuanto a Chiang y Krauss (s.f), ellos pretenden elaborar un instrumento para
conocer la calidad laboral en una empresa utilizando como muestra 128 trabajadores del
sector publico y privado; y aplicando cuatro indicadores: satisfaccion laboral, condiciones
y medio ambiente del trabajo, organizacion e indicadores globales. Por efecto, los autores
pudieron constatar que, en cuanto al trabajo, ambiente fisico, oportunidades de desarrollo
y relacion con subordinados y supervisor, los trabajadores se encontraban en un nivel
medio alto indicando alta satisfaccion; mientras que la remuneracion y el reconocimiento
de sus autoridades, se ubicaron en un nivel medio bajo, indicando la necesidad de poner
una atencion especial en esos temas. En cuanto a la calidad de vida en el entorno de
trabajo, en el indicador “organizacion” se encuentra una cultura laboral que contribuye a
la comunicacion entre el equipo, mientras que en el indicador global no se observa
discriminacién o alguna presion labora. En las empresas y el medio ambiente del trabajo
es un tema importante para los colaboradores en cuanto a la seguridad, capacitacion y
salud laboral. En el caso del indicador “organizacion” con satisfaccion laboral, aumenta
esta cuando la empresa otorga beneficios, y existe una mayor participacion, capacitacion
y desarrollo personal de sus trabajadores. Por ultimo, en cuanto al tiempo que un
trabajador lleva en una empresa, se encontr6 que la conciliacion tiempo y familia tiende
a ser estable respetando su tiempo libre y vacaciones; mientras que, en cuanto a la salud
y condiciones de trabajo, a un trabajador antiguo ya no se le informa de la misma manera

acerca de medidas de prevencion mas que una vez al afio.

Asimismo, Molina Germén (2018), estudia la relacion e influencia de la calidad de vida
laboral en la competitividad de las empresas turisticas, por ejemplo, hoteleria, utilizando
un cuestionario para contrastar la percepcion las dos variables dirigido a personal
directivo y operativo en una empresa en México. Luego de aplicar la metodologia, se
llegd a la conclusion que el nivel de calidad de vida laboral de los empleados es alto
indicando que la empresa les permite desarrollarse profesionalmente, reciben beneficios
econdmicos, y entienden el sentido de pertenencia y un buen ambiente de trabajo. En
cuanto a la variable competitividad, la empresa emplea recursos de manera adecuada y
plantea estrategias eficaces en las actividades financieras, investigacion de mercado y en
el mejoramiento de la calidad e imagen de la empresa. No obstante, no se observa una

relacion significativa entre ambas variables.

En cambio, Comen (2016) con su articulo “Worst companies to work for” llega a la

conclusion que la razén por la que la mayoria de las empresas que se encuentran en esta
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lista se debe a su bajo puntaje de 2.6 estrellas otorgado en la pagina web de Glassdoor y
a la poca importancia de tomar en cuenta la variable “calidad laboral y condiciones de
trabajo” a la hora de construir la reputacion de una empresa. Empresas como Kraft Heinz
con lideres que no respetan ni se preocupan por sus trabajadores y que solo les interesa
“hacer dinero con ellos”; Radioshack con un salario muy bajo y jefes incompetentes;
Sears con comisiones declinadas y la peor tienda por departamento en cuanto a
satisfaccion de clientes; y Forever 21 con almuerzos perdidos por largas horas extras sin
pago y politicas excesivas de “ponerse la camiseta”, se encuentran entre las peores
empresas para trabajar en los Estados Unidos. Ademas, estas empresas demuestran una
vez mas que no ser coherentes con lo que como marca promueven, con sus stakeholders
internos; los colaboradores, es un factor muy peligroso para la conservacion de una buena

reputacion.

Por ultimo, Chun (2005), nos explica que casi el 41 por ciento de los encuestados que
eran CEO de compaiiias, afirmaron que una buena rotacion ayuda a que los empleados
no se trasladen a otras empresas, y decidan por quedarse. Para que ello ocurra, debe existir
una buena satisfaccion laboral, en la que los empleados traten a los clientes de la misma
forma que los tratan en su lugar de trabajo. Chun afirma que la duracién del empleo es un
factor clave para reconocer esa satisfaccion y lealtad con la empresa: ser promovidos,
aumento salarial, recomendar a otros amigos, etc. Sin embargo, la autora concluye que
lamentablemente existen muchas empresas que no motivan a sus empleados a quedarse y
que por tal razén estd ocurriendo lo que se conoce como “sindrome de despido”,
caracterizado por que la ansiedad de los empleados reemplace su seguridad. Si no hay
empleados felices, no hay clientes felices, y por ende, existe nula efectividad

organizacional.

En definitiva, la calidad laboral depende de factores muy importantes y valiosos para los
colaboradores. Es importante replantearse esta tematica en todas las empresas de manera
conjunta y con metas en comun, ya que en muchas ain no existe el sentimiento de
compromiso e identificacion, y una buena gestion le ayudaria a crecer y desarrollarse
eficazmente. Algunos factores claves son el mismo trabajo, ambiente fisico, ser
promovidos, aumento salarial, desarrollo profesional, relacion con jefes, reconocimiento,
remuneracion, participacion en toma de decisiones y capacitaciones periodicas. No
obstante, los cinco autores reafirman que la comunicacioén y coherencia (ser tratados bien

para reflejar eso en sus clientes) dentro del equipo es lo primero y fundamental para poder
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llevar a cabo una buena calidad de vida laboral, y como consecuencia, un crecimiento no

solo del negocio, sino del compromiso y motivacion de sus trabajadores.

2.1.5 Relacion con mandos inmediatos

Por el lado de la relacién con mandos inmediatos, la investigacion de Molero (2001)
enfocada en analizar el lider, la cultura organizacional y su incidencia en las empresas,
explica que no es suficiente un liderazgo que se limite a gestionar de forma mas o menos
correcta los recursos que tiene. En cambio, es necesario un tipo de lider
“transformacional” que sea capaz de captar las necesidades y oportunidades del entorno
y tenga esa vision a futuro que conecte con sus colaboradores. Asi podrd crear y

transformar las culturas organizacionales.

Por otro lado, Cortés (2004) analiza las teorias detrés de las tematicas del liderazgo
y la motivacién en el ambiente laboral, asi como su relacion en el ambiente educativo.
Luego de la revision bibliografica correspondiente, se puedo concluir que el liderazgo
juega un papel fundamental en la constitucion de los niveles de motivacion en
trabajadores como profesores; mientras que en los directivos de instituciones su rol es
muy desfavorable. Estos ultimos son personas con alta susceptibilidad para percibir
situaciones de autoridad y terminan por reaccionar negativamente. Por el contrario, los
docentes aceptan y recompensan a los lideres mas abiertos, es decir, son amistosos y
considerados con su equipo de trabajo. En cuanto a las practicas autoritarias impuestas
muchas veces por el gobierno de cargo, los educadores experimentan emociones de estrés
y desmotivacion, lo que termina por desgastar el trabajo y eficiencia en el centro
educativo. Por eso, el autor propone un modelo democratico dentro del sistema educativo
con valores de desarrollo del ser humano, tolerancia, respeto, consideracion y liderazgo
que construiria un clima propicio para el desarrollo de capacidades ideales en todo
educador. Asi, los directivos deben deshacerse de la vision propia de “lideres perfectos”
y reconocerse como personas vulnerables que requieren de los deméas. De modo contrario,
solo someterdn a sus trabajadores a practicas poco funcionales, haciendo que se alejen,
se retiren de la organizacion, o hasta se queden pero desmotivados. En conclusion, no
solo se tiene que ser coherente en temas organizacionales donde el drea cumpla con lo
que promete al colaborador, sino que la empresa se preocupe por que sus lideres estén

motivados y alineados con esa coherencia que tanto se busca.
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También Castrillon (2011) explica, en su investigacion, centrada en analizar
practicas administrativas replicadas por la comunicaciéon y adoptadas en el medio
empresarial académico, que, para llegar a ser un lider, son los “solitarios” quienes buscan
tal don en base a lecciones de libros, charlas y estrategias como si fueran famosos. Existe
la tendencia de tratar de brillar frente a sus allegados. En el caso de las comunicaciones,
un director lider anhela que sus colaboradores también lo lleguen a ser, pero con el efecto
que cada uno sea “el famoso” de si mismo. El autor explica que mas alld del liderazgo,

se debe valorar el reconocimiento del otro y de si mismo como seres humanos.

Asimismo, Harter (2019) cuenta en su articulo “If manager aren 't engaged, your
employees won 't be ether”, que la mayoria de CEO’s ignoran el factor més importante en
la construccion de la cultura y de la reputacion de una empresa: los managers. Afirma que
ser un manager no suele ser una buena experiencia, ya que involucra temas de estrés, mal
balance de vida y trabajo, problemas fisicos, etc. y que por ello casi la mayoria de estos
no estan comprometidos con su lugar de trabajo. Harter sugiere que la primera funcion
para ellos debe ser desarrollar a su equipo como “estrellas” en un ambiente colaborativo,
con objetivos, y logros mediante habilidades como el desarrollo de relaciones
interpersonales, liderazgo, inspiracion, creatividad y sobre todo buena comunicacion. En
efecto, tendran un “entrenador” y no solo un “jefe” que incrementard la lealtad de los
colaboradores con la empresa, obtendrd un mejor performance y un manager alienado
con el propdsito de la marca motivado en donde se desarrolle y aprenda dia a dia, y no se

“estanque”.

Por ultimo, Olmedo y Martinez (2014) explican, en su investigacion centrada en
mejorar la gestion de direccion de las opiniones de los empleados para aumentar la
valoracion global, que no solo existe un tipo de gestion de direccion caracteristica que
influya en dichas opiniones de la reputacion de la empresa en la que se trabaja, sino
factores como la edad, el género, el nivel de educacion y puesto de trabajo de los
managers, asi como la identidad y circunstancias culturales de la misma empresa también
lo hacen. Luego de analizar 148 empleados de distintas empresas de auditoria espafolas,
obtuvieron que un estilo participativo caracterizado por promover la colaboracién toma
de decisiones, el consenso, involucramiento de los miembros y desarrollo profesional
promueve una mejor percepcion de la reputacion de los empleados que un estilo
competitivo caracterizado por tener objetivos concretos, competitividad agresiva, trabajo

personal y casi nula comunicacion. Ello se debe a que el primero refleja un estilo mas
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democratico y basado en relaciones que la competitiva orientada a las tareas. Ademas, los
autores afirman que los estilos de direccion son un reflejo de la identidad de la firma
porque los comportamientos y la manera en que se maneja la empresa integra lo que
define su cultura, por eso que no existe un “mejor” estilo sino uno “mads adecuado” para
cada organizacion. Sin embargo, muchas veces al estudiar la reputacion no se toman en
consideracion estos conceptos, a pesar de que se estdn volviendo tendencia y de que el
estilo de direccion desarrollada en una empresa puede beneficiar o no la manera en que

los empleados construyen esa reputacion en sus cabezas.

En conclusion, las cuatros investigaciones nos dan a conocer el valor
transcendental que lleva consigo una buena relacion con los mandos inmediatos, y que de
por si, deberian llamarse “lideres” y no solo jefes. Como explican los autores, ellos
deberian, no solo evaluar el trabajo y guiar a su equipo, sino ser capaces de captar y
maximizar las habilidades de todos, mientras que al mismo tiempo se sientan escuchados,
comprendidos, en constante desarrollo y motivados, es decir, un estilo participativo. Pues
este, como el propio colaborador, es un humano mas que se le debe tratar con valores de
respeto y tolerancia, como lo deberia ejemplificar el propio lider. Si ocurre lo contrario

solo se tendria un trabajador dentro de una situacion de estrés de la cual no aprenderia.

En definitiva, el andlisis de todas estas investigaciones que conforman el Estado
de Arte aporta a lo que se pretende enfocar en este trabajo: un andlisis de la reputacion
interna en una empresa, la participacion de la comunicaciéon como eje y herramienta
valiosa, y la necesidad de que no solo el area de Comunicaciones o Recursos Humanos
esté involucrada y comprometida con la construccion de tal, y asi de esta manera entender
los beneficios que traen estas variables para todos los &mbitos de una organizacion. Para
ello, es necesario que exista una coherencia entre lo que viven los colaboradores y como
actia la misma empresa, sino esa reputacion estara construida sobre una base poco segura

y a largo plazo cualquier “crisis” podra derrumbarla y no habré colaborador que la salve.

2.2 Pregunta de investigacion

La pregunta de investigacion general fue: ;Existe coherencia entre como se gestionan
versus como se experimentan dos variables de la reputacion interna, segun la clasificacion
de Villafafie “la relacion con los mandos inmediatos™ y “la calidad laboral y condiciones

de trabajo”, en IBM del Peru?
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Asimismo, las preguntas especificas fueron:

- (Como se gestionan las variables “relacion con los mandos inmediatos” y “la
calidad laboral y condiciones de trabajo” como parte de un plan de accion de areas

especificas en IBM del Peru? ;Qué tanta importancia le dan?

- (Como se cumplen y aceptan las variables “relacion con los mandos
inmediatos” y “la calidad laboral y condiciones de trabajo” como parte de la
experiencia de los colaboradores en IBM del Perti? ;Qué es lo que opinan y

piensas estos a partir de todo lo vivido?

- (Cudl es el grado de coherencia que existe entre lo que se dice y vive de las
variables “relacion con los mandos inmediatos” y “la calidad laboral y
condiciones de trabajo” por parte de los colaboradores de IBM del Peru, y lo que

se hace por parte de los gestores de estas?

Este trabajo pretende investigar como es que se gestionan dos variables
especificas de la reputacion interna segun la clasificacion de Villafafie, en la empresa
IBM del Pert, para asi posicionar su reputacion corporativa general como una juvenil y
foco de atraccion del talento. Para esto, se decidid elegir la variable “relacion con los
mandos inmediatos” y “calidad laboral y condiciones de trabajo” con el fin de poder
evaluarlos adecuadamente, pero sobre todo por el importante valor que daria analizar
estas variables en esa institucion, no solo para su mejora interna sino como ejemplo de

posibles progresos en la gestion.

Ademas, segun los analisis de Merco (2018), IBM se ha mantenido en las 30
empresas del Perti con mejor reputacion corporativa que mejor atrae y retiene el talento,
y primera en su sector “consultoria”, durante los tltimos 5 afios. Asimismo, Alvaro
Merino Reyna, exgerente general de IBM hasta el 2018, fue uno de los 30 mejores lideres
en el Peru en el afio 2017. Sin embargo, en los ultimos afios también ha bajado un poco
su posicion entre las empresas que mejor retienen a su talento. Por tal razén la eleccion
de las dos variables trata de responder a la pregunta: ;De qué manera se gestionan y
experimentan estas dos variables (que involucran dos areas distintas) en IBM del Pera
para que exista esa coherencia? O por otro lado, ;es realmente coherente o0 no? ;Se deja

algo de lado y justificar esa caida en la lista MERCO?
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Tabla 2.1

Variables de la reputacion interna

Variables de la reputacion interna

1. Relacion con los mandos inmediatos.

2. Calidad laboral y condiciones de trabajo.

3. Reputacion de la alta direccion.

4. Valores éticos y profesionales de la empresa.

5. Imagen exterior de la empresa.

6. Identificacion con el proyecto empresarial.

Fuente: (Villafafie, 2005)

El objetivo general fue analizar las variables de la reputacion interna segun la
clasificacion de Villafafie, que son “la relacion con los mandos inmediatos” y “la calidad
laboral y condiciones de trabajo”, en IBM del Peru, para determinar la coherencia entre

la experiencia y gestion de estas.
Asimismo, los objetivos especificos fueron:

1. Evaluar la gestion de la “relacion con los mandos inmediatos” y “la calidad
laboral y condiciones de trabajo” como variables importantes y parte de un

plan de accion de areas especificas en IBM del Peru.

2. Determinar el cumplimiento y aceptacion de las variables “relacion con los
mandos inmediatos” y “la calidad laboral y condiciones de trabajo” como
parte de la experiencia de los colaboradores en IBM del Pert.

3. Identificar el grado de coherencia que existe entre lo que se dice y vive de las
variables “relacion con los mandos inmediatos” y “la calidad laboral y
condiciones de trabajo” por parte de los colaboradores de IBM del Peru, y lo

que se hace por parte de los gestores de estas.

2.3 Justificacion

En ese sentido, este proyecto analiza la gestion de dos variables de la reputacion interna
en IBM del Peru “la relacion con los mandos inmediatos” y “la calidad laboral y

condiciones de trabajo”, que han permitido posicionar a IBM como una de las empresas
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con mayor reputacion constante a nivel mundial. Sin embargo, los resultados de la
presente investigacion esperan reconocer que, a pesar qué IBM fue en un tiempo
considerada como una empresa “seria”, es posible que se haya adaptado a los cambios
del contexto y tiempo en que se sitlian, y pasar de ser una empresa enfocada en sus

objetivos, a una que también se interesa por sus colaboradores.

Y es que como explica el articulo “La imagen corporativa: Braun, Olivetti e IBM”
de la Universidad de Palermo (s.f.), IBM cambi6 el perfil de trabajador desde una empresa
encarada a las ventas hasta una mas técnica y con un mayor numero de trabajadores.
Ademas, afirma que a pesar de que IBM no sea la empresa con mayor prestigio en su
rubro, esta ha aceptado sus limitaciones y se ha logrado adaptar a los cambios del tiempo
y el mercado para asi poder sacar provecho de su buena imagen construida a lo largo de su
historia. Porque la importancia en el cambio est4 a la orden del dia y es necesario que se

haga para que una empresa no se estanque, a pesar de que le vaya bien en sus finanzas.

Por otro lado, la eleccién de las variables “relacion con mandos inmediatos” y
“calidad laboral y condiciones de trabajo” se debe a dos hechos: en primer lugar, la
mayoria de las investigaciones analizan una sola variable en un caso especifico,
usualmente la variable “responsabilidad social”, y existe un mayor nimero de estudios
sobre el concepto de la reputacion que su misma aplicacion en una empresa concreta. En
segundo lugar, se buscaba comparar a un stakeholder “interno” mads, es decir, la
perspectiva de los colaboradores vs. de los jefes/responsables de lo que consideran como
reputacion interna dentro IBM del Perti, ya que se consideran que a pesar de trabajar en
el mismo lugar fisico podrian tener perspectivas diferentes. En tercer lugar, se cree que,
si se puede analizar y evaluar lo “interno”, lo “externo” terminara por reflejarse solo y
positivamente a lo largo del tiempo ya que traerd beneficios para las demas variables,
pues como explica Olmedo y Martinez (2014), tanto el estilo de los lideres como la
calidad y condiciones de trabajo estan alineados: la primera incluye a la segunda. Por
ultimo, las demas variables escapan de los limites de este trabajo, ya sea en tiempo de

investigacion del campo, asi como de acceso a la informacion.

Asimismo, este andlisis ayudard a la empresa a poder medir y tener un reporte
acerca de qué tanto los lideres y colaboradores, y las dreas que gestionan, estan
involucrados en tal cambio; encontrando asi la razén del porqué preocuparse por las

variables de la reputacion interna, en qué mejorar, qué mantener, y lo mas importante, si
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es que existe una coherencia entre lo que se dice y lo que se hace en relacion a las dos

variables ya mencionadas.

Ademas, brindard una explicaciéon de conveniencia en un nuevo valor teorico,
debido a que los trabajos de investigacion actuales estdn mas enfocados en el andlisis de
solo uno de estos pilares, o en el estudio de la reputacion no solo interna, sino también

externa, junto a los demas stakeholders involucrados.

Por tultimo, esta investigacion brindard una relevancia social, ya que se puede
observar que empresas internacionales como IBM, no solo se preocupan por su reputacion
en base a sus ingresos por servicios y/o productos, sino también por adecuarse al contexto
del pais en el que se situe y de preocuparse por sus colaboradores, valorando estas dos

variables con la importancia debida.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

3.1 Tipo de investigacion y técnica

La presente investigacion tendrd un enfoque analitico - descriptivo, y el método que se
utilizard para responder la pregunta central de investigacion serd cualitativo. De esta
manera, se podra determinar como se cumplen o aceptan las variables de la reputacion
interna, “relacion con los mandos inmediatos” y “la calidad laboral y condiciones de
trabajo” gracias a las encuestas a los colaboradores, y la gestion de las mismas, mediante
las entrevistas. Pese a todo, hay que aclarar que el uso de un método cualitativo como el
de las encuestas y que se explicard mas adelante, se utilizara como herramienta adicional
con el objetivo de poder obtener una perpecion general de la muestra (colaboradores) a
mayor escala sobre las variables estudiadas; algo que no se podria haber obtenido solo

con entrevistas, pero que no desvia el estudio de su enfoque cualitativo.

3.2 Universo

En este punto es importante mencionar, no solo la unidad de anélisis, sino también cudles
seran las dos variables de la reputacion interna, que se analizaran mediante las encuestas
y entrevistas a colaboradores de IBM del Pert, ademdas de aclarar el universo de tal

investigacion, junto a la muestra y su justificacion.

Seglin su pagina web, IBM mundial o International Business Machines es una
corporaciéon multinacional de tecnologia informética con sede en Armonk, Nueva York,
Estados Unidos que comercializa hardware y software, ofreciendo servicios de
infraestructura, alojamiento, consultoria, entre otros desde 1911. Asimismo, el universo
de IBM del Pert es de 400 colaboradores quienes vendrian a ser el universo de esta
investigacion, comparados a 377.757 empleados registrados hasta el 2015 a nivel

mundial.

3.3 Muestra

El tipo de muestreo que se utilizara para la presente investigacion sera no probabilistico

por conveniencia, debido a que el juicio para seleccionar la muestra no implica ningin
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calculo que garantice la eleccion de cada uno de los entrevistados y encuestados. Por otro
lado, sera el criterio del investigador, en este caso, mi persona, la que designe la muestra
a analizar segun la conveniencia para responder la pregunta de investigacion, asi como

sus objetivos.

Hay que aclarar que la eleccion de las personas entrevistadas y encuestadas se
debe a que cada uno pertenece a un factor relacionado a cada variable de la reputacion,
y, a su vez, aportan informacion no solo de acuerdo con sus cargos, sino también para
demostrar como ha cambiado IBM del Pert en los Gltimos afos, especificamente diez.
Esto ultimo ha influenciado en cémo ven y se comportan con la empresa de ahora en

adelante.

A continuacién, se presentard la eleccion y justificacion de las personas a

encuestar y entrevistar:

En primer lugar, la experiencia y aceptacion, tanto de la relacion con los mandos
inmediatos como la calidad laboral y condiciones de trabajo, serd estudiada con base en
encuestas a 50 colaboradores tanto de personal contratado como practicantes de todas las
areas de la empresa, con el fin de tener una vision y analisis panoramico. Asimismo, se
entrevistard a dos practicantes, uno para evaluar su experiencia en su relacion con los
mandos inmediatos, y otro para evaluar su experiencia con la calidad laboral y

condiciones de trabajo en IBM del Perti, ambos ingresantes en los ultimos afios.

En segundo lugar, la gestion de la relacion con los mandos inmediatos sera
estudiada en base a la entrevista de jefes directos como Alexander Noriega, lider en la
adopcion de la nube publica por parte de los clientes, “IBM Cloud Adoption SSA Team”
en Peru, que cuenta con un grupo de “students”, y es el encargado de velar que los clientes
adopten los servicios de IBM de la mejor manera a la hora de firmar un contrato. Por
ultimo, la gestion de la calidad laboral y condiciones de trabajo seran evaluados luego de
entrevistar a Alyssa Denegri, analista de recursos humanos de IBM del Pert, quien lleva

ya tres afios en la empresa desde que ingres6 como practicante de operaciones.

3.4 Instrumentos

¢ (uia Encuesta
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La encuesta que se realizara a 50 colaboradores usara los mismos criterios del MODELO

MORI de Villafafie previamente explicado en el marco teorico, pero enfocados en las dos

variables elegidas: relaciéon con mandos inmediatos y calidad laboral y condiciones de

trabajo. Ademas, se utilizard una escala del 1 al 5, en donde 1 significa Nunca, el 5,

Siempre; y el 3, Regularmente.
Esta constara de lo siguiente:

*  Género
* Edad
*  Afio que ingreso a IBM del Pera

Relacion con los  mandos 1

intermedios.
(Nunca)

(Regularmente)

(Siempre)

Sus mandos inmediatos muestran
coherencia entre lo que dicen y

hacen, es decir, son integros.

Sus mandos inmediatos
transmitan confianza, seguridad y
apoyo a los miembros de su

equipo.

Sus mandos inmediatos se
encargan de mantener motivado a

su equipo.

Sus mandos inmediatos tienen
siempre un  comportamiento
conforme con la ley, no ocultan

informacion, son honrados.

En suma, ;qué propondria en
cuanto al criterio "relaciéon con
mandos inmediatos" para mejorar

la experiencia y gestion de los
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aspectos preguntados

previamente?

Calidad laboral y condiciones de

trabajo.

(Nunca)

(Regularmente)

(Siempre)

IBM del Peri reconocen sus

logros y esfuerzos.

IBM del Pert hace posible su
desarrollo y promocién

profesional.

IBM del Pert1 tiene una retribucion
coherente con las funciones y

responsabilidades de cada puesto.

IBM del Pert hace que sus
empleados se sientan
comprometidos con el proyecto

empresarial.

IBM del Peru tiene flexibilidad
horaria que permita compaginar la

vida laboral y familiar.

IBM del Perti no plantea objetivos

que no sean alcanzables.

IBM del Peri hace que su
trabajador sepa con exactitud
cuales son sus funciones y

responsabilidades.
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En suma, ;qué propondria en
cuanto al criterio "calidad laboral
y condiciones de trabajo" para
mejorar la experiencia y gestion
de los aspectos preguntados

previamente?

e QGuia de Entrevista:

Para entender a profundidad la gestion y experiencia de IBM del Pert, se entrevistara a
una persona representativa de cada una de las dos variables de la reputacion interna para
poder entender el manejo de estas en la empresa, asi como de las percepciones de los
colaboradores. Por tal motivo, estas variardn un poco de acuerdo con el cargo del
entrevistado y al foco. Sin embargo, presentaran las mismas categorias que la encuesta

anteriormente explicada, con el fin de poder “cruzar” y comparar los resultados obtenidos.
Estas constaran de lo siguiente:

®* VARIABLE 1: RELACION CON MANDOS INMEDIATOS

I. (Practicante)
Coherencia:

* ;Cree que larelacion con sus mandos inmediatos es coherente (tu jefe hace lo que
predica)?

e [Porqué?

* Dentro de cinco afios, (le gustaria seguir trabajando en IBM del Perti? ;Por qué?

* /Qué¢ tanto recomendaria trabajar en IBM del Perti a algin conocido? ;Por qué?

e /Coémo ve a su jefe? ;Por qué?
Valores:

* Sus jefes les transmiten confianza, seguridad y apoyo a los miembros de su

equipo? ;Como?
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(Se siente identificado con la empresa? ;Y sus jefes? ;Por qué?

(Considera a su jefe como un directivo con vision de futuro e innovador? ;Por
queé?

(Como cree que lo gestiona? (cursos, charlas, talleres, iniciativa propia) ;Cree

que es necesario para la relacion con su jefe?

Motivacion:

(Como describiria su relacion con sus jefes? ;Considera que es cercana?

(Qué tan comunicado se siente con sus jefes?

(Existe motivacion en su grupo de trabajo? ;Como?

(Cree que IBM del Perua reconoce sus esfuerzos y su trabajo? ;Por qué?

(Qué tan seguido su jefe identifica y aprovecha oportunidad de negocio frente a
su competencia?

(Es innovador?

Etica:

(Considera que sus jefes tienen siempre un comportamiento conforme con la ley,
no ocultan

informacion, son honrados? ;jPor qué?

(Considera que sus jefes son ejemplo de lideres? ;Por qué?

(Considera a su lider capaz de transmitir una imagen adecuada de IBM del Pert
al exterior; ;es

decir, ética? ;Por qué?

(Siempre fue asi? ;Conoce la relacion de su jefe con sus jefes mas altos? ;Como
es?

(Cree que IBM del Perti gestiona de manera correcta su relacion con los mandos
inmediatos? ;Sugerencias? ;Se siente a gusto con lo experimentado hasta ahora?
(Hay coherencia entre lo que gestionan y lo que usted experimenta? ;Es decir,

proponen alguna actividad y en realidad lo cumplen y cumple sus expectativas?

2. (Gestor)

Coherencia:
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(Cree que la relacion con sus practicantes es coherente? ;Por qué?

Dentro de cinco afios, ;le gustaria seguir trabajando en IBM del Pera? ;Por qué?
(Qué tanto recomendaria trabajar en IBM del Pert a algin conocido? ;Por qué?
(;Osea recomendaria?

(Como es su relacion en su grupo de trabajo? ;Por qué?

(Como cree que lo ven sus colaboradores? ;Por qué?

Valores:

(Cree que usted le transmitan confianza, seguridad y apoyo a los miembros de su
equipo? ;Como?

(Se siente identificado con la empresa? ;Y sus practicantes? ;Por qué?

(Se considera usted como un directivo con vision de futuro e innovador? ;Por
queé?

(Como lo gestionaria? (Talleres, cursos, iniciativa propia) ;En IBM Peru?

Motivacion:

(Como describiria su relacion con sus practicantes? ;Considera que es cercana?
Por qué?

(Qué tan comunicado se siente con sus practicantes? ;Por qué?

(Existe motivacion en su grupo de trabajo? ;Por qué?

(Cree que IBM del Peru reconoce sus esfuerzos y su trabajo y los de sus
practicantes? ;Por qué?

(Qué tan seguido identifica y aprovecha oportunidad de negocio frente a su

competencia? ;Por qué?

Etica:

(Considera que usted es un ejemplo de lider? ;Por qué?

(Se considera como un lider capaz de transmitir una imagen adecuada de IBM del
Pert al exterior; /es decir, ética? ;Por qué?

(Siempre fue asi? ;Como es su relacion con sus jefes? ;Por qué?

(Cree que IBM del Pert gestiona de manera correcta la relacion con los mandos
inmediatos, /en este caso usted con sus practicantes? ;Sugerencias? ;Se siente a

gusto con lo experimentado y dirigido hasta ahora?
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* VARIABLE 2: CALIDAD LABORAL Y CONDICIONES DE TRABAJO

3. (Practicante)

Reconocimiento de esfuerzos

* ;De qué tipo es la comunicacion que existe entre usted y la gerencia? ;Por qué?
e Considera que IBM del Perti reconoce sus logros y esfuerzos? ;Como?

* /Se considera reconocido dentro de la empresa? ;Por qué?

Desarrollo profesional

* ;Considera que IBM del Peru le ofrece una linea de carrera? ;Como asi?

Retribucion coherente

* ;Considera que los beneficios laborales que recibe son los adecuados en base a
sus funciones? ;Por qué?
* /Considera que la escala remunerativa de la empresa es la correcta? (en general si

la conoce) ;Por qué?

Compromiso con el proyecto empresarial

e Comparte los valores de la organizacion? ;Por qué?

* ;Conoce la mision y vision de la empresa? ;Por qué?

* /Qué opina de la cultura de la organizacion? ;Usted se siente comprometido con
el proyecto de IBM del Peru? ;Por qué?

* Dentro de cinco afios, (le gustaria seguir trabajando en IBM del Perti? ;Por qué?

* ;Qué tanto recomendaria trabajar en IBM del Pert a algiin conocido? ;Por qué?

* ;Considera que su empresa es socialmente responsable? ;Por qué?

* /Se siente identificado con la empresa? ;Satisfecho? ;Por qué?

* /Qué¢ actividades suelen realizar para que usted se involucre con la cultura de la
empresa?

* /Qué¢ actividades suelen realizar para que usted se involucre con el proyecto de la

empresa?

Flexibilidad horaria
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(Tiene flexibilidad horaria que permita compaginar su vida laboral y familiar?

(Como asi?

Objetivos alcanzables

(Considera que la empresa innova en sus procesos? ;Por qué?

(Conoces si la empresa posee politicas, por ejemplo, de gestion de crisis?
(Considera que la empresa busca objetivos alcanzables en su proceso de atraccion
de talento? ;Y en general en el negocio? ;Por qué?

(Considera que el perfil del colaborador que buscan para la organizacion es
coherente y alcanzable? ;Por qué?

(Qué herramientas o canales utilizan para reclutar nuevos colaboradores? ;Son

efectivas?

Conocimiento de funciones

* ;Considera que existe una comunicacion eficiente con todas las areas de las

funciones? ;Y con RR.HH.? ;Por qué?

(Sabe cuales son sus funciones y responsabilidades? ;Como se enterd?

En suma, ;cree que IBM del Peru gestiona de manera correcta su calidad laboral?
(Sugerencias? ;Se siente a gusto con lo experimentado hasta ahora? ;Hay
coherencia entre lo que gestionan y lo que usted experimenta? ;Es decir, proponen

alguna actividad y en realidad lo cumplen y cumple tus expectativas?

4. (Gestor)

Reconocimiento de esfuerzos:

(Considera que IBM del Peri reconoce los logros y esfuerzos de sus
colaboradores? ;Por

queé?

(Como reconocen el buen trabajo de sus colaboradores? ;Existe algun sistema de
incentivos?

(Como lo miden? ;Siempre ha sido asi /por qué el cambio?

(De qué tipo es la comunicacion que existe entre los colaboradores y la gerencia?

(Creen que

50



deberia ser asi?

Desarrollo profesional:

(Considera que IBM del Peru hace posible el desarrollo profesional/ linea de
carrera?

(Como? ;Siempre ha sido asi /"por qué el cambio?

Retribucion coherente:

(Considera que IBM del Peru tiene una retribucion coherente con las funciones y

responsabilidades de cada puesto? ;Por qué?

Compromiso con el proyecto empresarial:

(Cree que todos los colaboradores comparten los mismos valores en la
organizacion? ;Por

queé?

(Cree que la mision y vision de IBM del Peru esta interiorizada en todos sus
colaboradores?

(Por qué? ;Cree que se sienten identificados?

(Como es la cultura de organizacion? ;Cree que los empleados se sienten
comprometidos con el proyecto empresarial? ;Siempre fue asi? ;Por qué cree que
cambid?

(COomo miden la satisfaccion de sus colaboradores con la empresa?

(Qué actividades suelen realizar para sus colaboradores se involucren con la
cultura de la

empresa? ;Siempre ha sido asi /por qué el cambio?

(Qué actividades suelen realizar para que usted se involucre con el proyecto de la
empresa? ;Siempre ha sido asi /por qué el cambio?

(De qué tipo es la comunicacion/relacion que existe entre los colaboradores y la
gerencia en esas

actividades??

(Considera que IBM es socialmente responsable? ;Por qué? ;Siempre ha sido

asi’? ¢ Por qué el cambio?

Flexibilidad horaria:
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(Existe flexibilidad horaria que permita compaginar la vida laboral y familiar de
los

colaboradores? ;Como se maneja? ;Siempre ha sido asi /"por qué el cambio?

Objetivos alcanzables:

(Qué herramientas o canales utilizan para reclutar nuevos colaboradores? ;Son
efectivas?

(Cuadl es el perfil del colaborador que buscan para la organizacion?

A lo largo de la historia de IBM del Perti ;jhan tenido alguna crisis con sus
colaboradores? De ser asi, {como lo solucionaron?

(Tienen un protocolo para evitar conflictos de este tipo con sus colaboradores?
(Considera que la empresa busca objetivos alcanzables en su proceso de atraccion
de

talento? ;Y en general en el negocio?

Conocimiento de funciones:

(Considera que existe una comunicacion eficiente con todas las areas? ;Por qué?
(Creen que deberia ser asi?

(Existe un proceso de induccion o capacitacion para los nuevos colaboradores?
(Saben cudles son sus funciones y responsabilidades? ;Y para los antiguos? ;con
sus jefes?

En suma, ;cree que IBM del Pert gestiona de manera correcta la calidad laboral
y su llegada a los colaboradores? ;Sugerencias? ;Se siente a gusto con lo

experimentado/gestionado hasta ahora?

3.5 Procesamiento de la informacion

Hay que aclarar de antemano que el grado de coherencia se medird en base a una escala
de tres etapas: “SI” en la cual exista una coherencia total y no sea necesario proponer
mejoras de lo obtenido; “MEDIO”, en la cual exista una coherencia entre lo que diga la
gestion y la experiencia, pero habrd puntos que mejorar; y “NO” en la cual no exista

coherencia entre la gestion y experiencia en absoluto.

Asimismo, tanto la encuesta como las entrevistas han sido elaboradas en categorias
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en relacion a cada una de las variables, todo esto con el fin de poder compararlas y asi
obtener el grado de coherencia de lo experimentado vs. lo gestionado. Las categorias son

las siguientes:
- Criterio 1 “Relacion con mandos inmediatos”
1. Coherencia
2. Valores
3. Motivacién
4. FEtica
- Criterio 2 “Calidad laboral y condiciones de trabajo”
1. Reconocimiento de esfuerzos
2. Desarrollo profesional
3. Retribucion coherente
4. Compromiso con el proyecto empresarial
5. Flexibilidad horaria
6. Objetivos alcanzables

7. Conocimiento de funciones
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CAPITULO 4: RESULTADOS

Los hallazgos obtenidos luego de la aplicaciéon de los instrumentos previamente

propuestos fueron los siguientes:

4.1 Objetivo especifico 1

De acuerdo con el objetivo especifico 1: “Evaluar la gestion de la “relacion con los
mandos inmediatos” y “la calidad laboral y condiciones de trabajo” como variables
importantes y parte de un plan de accion de areas especificas en IBM del Pert”, los

resultados fueron los siguientes:

4.1.1 Entrevista 1

Luego de entrevistar a Alexander Noriega, lider en la adopcion de la nube publica de IBM
del Peru, acerca de la gestion del criterio “relacion con mandos inmediatos”, se

encontraron los datos més importantes de lo preguntado de cada categoria propuesta.

1. Coherencia: “Yo creo lo que IBM ve a la coherencia: “walk the talk” o “haz lo
que predicas”, o ser coherente con lo que uno pide, por ejemplo, entregar a tiempo algo,
puntualidad y el respeto. A veces no lo hago al 100% pero siento que si soy coherente la

mayoria de las veces.”

2. Valores: “Yo creo que si transmito confianza y apoyo a mis equipos al
proponerles retos, dejandolos decidir, delegando, y que esa propuesta la pongan en
practica. Si me gustaria aprender sobre liderazgo y valores mediante talleres que

particularmente no he visto en los tltimos 4 afios.”

3. Motivacion: “Mi relacion es cerca con mi grupo de trabajo a nivel laboral,
porque no hay oportunidad a nivel personal, sin embargo, siento que si hay motivacion
porque los veo en ejecucion y traen ideas para implementar. Por otro lado, IBM si
reconoce a sus empleados, pero somos tantos que es un poco dificil que se dé con todos.

Hace poco fuimos reconocidos, pero mediante un correo.”
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4. Etica: “Si soy ético, debido a que nunca pondria en juego mis valores mi ética
personal y comercial por ganar un negocio. Trato de mostrar que nuestra compaiiia se

preocupa por sus clientes.”

5. Comentarios: “Sugiero mas proactividad de mas areas para ejecutar actividades

que mejoren las relaciones con sus colaboradores.”

4.1.2 Entrevista 2

Luego de entrevistar a Alyssa Denegri, analista de Recursos Humanos de IBM del Peru,
sobre la gestion del criterio “calidad laboral y condiciones de trabajo”, se encontraron los

datos mas importantes de cada categoria establecida.

1. Reconocimiento de esfuerzos: “Cada 3 meses tenemos un town meeting donde
se reconocen a colaboradores por su trabajo. Este afio se ha implementado el IBM Wow:
nominar a alguien como top ibm, family star, etc. debido a que solo se reconocia a nivel
ventas, pero todos somos importantes. También se da incentivos como bluepoints para

canjear por algo.”

2. Desarrollo profesional: “IBM hace el esfuerzo porque todos hagan el Career
Conversation gracias al feedback y la cultura de puertas abiertas. Sin embargo, la técnica
depende de uno, dentro de IBM cada uno hace su carrera. Uno busca si se quiere quedar

en su area, buscar en otra o con las conversaciones con jefes.”

3. Retribucion coherente: “En practicantes, evaluamos en relacion al mercado, no
pagamos el sueldo minimo, pagamos mas pero igual nos gustaria elevar. Sin embargo,
los demas colaboradores tienen buenos salarios debido hay que un gran match de salarios
y puestos, que no pasa mucho en el area de servicios por la cantidad de personas que

2

hay.

4. Compromiso con el proyecto empresarial: “Siento que si se siente el
sentimiento de familia IBM (actividades de integracioén/ cursos / proyectos), no solo por
la reputacién, sino también por la cultura de ONE IBM: el trabajo en equipo y no
separarnos y dividirnos por areas distintas, lo que solia ser antes. (Ahora hay mesas

colaborativas)”
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5. Flexibilidad horaria: “IBM no te obliga a realizar tantas cantidades de horas o
firmar o enviar un correo, solo coordinando previamente con tu gerente, tipo de trabajo,

la flexibilidad es amplia; por ejemplo, home office.”

6. Objetivos alcanzables: “Yo creo que hay objetivos a futuro que te proponen tus
managers, pero también hay jefes directos y sinceros con lo que quieren conseguir a corto

plazo. Depende mucho del drea y gerente.”

7. Conocimiento de funciones: Yo creo que un IBMer hace de todo, el dia a dia
estd dispuesto a ayudar y aprender. La claridad de las tareas es tarea del manager. Sin
embargo, hay managers que no lo hacen, pero hay otros que si “traspasan” ese
conocimiento. Ademads, hay un connection couch que si bien ayuda no todos han sido

eficientes por otras cargas de trabajo.”

4.2  Objetivo especifico 2

En segundo lugar, de acuerdo con el objetivo especifico 2: “Determinar el cumplimiento
y aceptacion de las variables “relacion con los mandos inmediatos” y “la calidad laboral
y condiciones de trabajo” como parte de la experiencia de los colaboradores en IBM del

Pert1”, los resultados fueron los siguientes:

4.2.1 Encuesta

Luego de encuestar a 50 Colaboradores de IBM del Perti de cualquier area y que haya
ingresado dentro de los 10 ultimos afios, acerca de su experiencia dentro de IBM del Pert,
en cuanto a los dos criterios propuestos, se obtuvieron los siguientes resultados.

Con el proposito de ver si la edad y el afio en cudl entraron es un factor clave en
la coherencia o no de la experiencia y gestion de ambos criterios, se empez6 por preguntar

esos datos.
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Figura 4.1

Pregunta 1

1. Género
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En la pregunta 1, se obtuvo que la mayoria de los colaboradores que acepto la

encuesta -teniendo en cuenta que se hizo de forma presencial- fueron hombres en un 54%.

Figura 4.2
Pregunta 2
2. Edad
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En la pregunta 2, se obtuvo que la edad repetitiva de los colaboradores es de 22
afios con 11 personas. Sin embargo, hay una cantidad media de colaboradores con edades

entre el rango de 28 a 52 afos.

4.2.1.1 Criterio 1: “Relacion con mandos inmediatos”

Figura 4.3
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Pregunta 3

3. (En qué afio ingresaste?
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Segun la pregunta 3, 13 y 14 de los encuestados ingresaron a IBM del Peru en el
2018 y 2019 respectivamente. Sin embargo, hay una cantidad media de colaboradores

ingresantes desde el 2010 al 2014.

Figura 4.4

Pregunta 4

4.Sus mandos inmediatos muestran coherencia entre
lo que dicen y hacen; es decir, son integros.
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Segun la pregunta 4, 23 de los colaboradores afirman que SIEMPRE (5) sus
mandos inmediatos muestran coherencia entre lo que dicen y hacen. Asimismo, existen

otros 19 que afirman que pasa CASI SIEMPRE (4).
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Figura 4.5

Pregunta 5

5. Sus mandos inmediatos transmiten confianza, seguridad
y apoyo a usted y a los miembros de su equipo.
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Segun la pregunta 5, 24 de los colaboradores afirman que SIEMPRE (5) sus
mandos inmediatos transmiten confianza, seguridad y apoyo a su equipo. Asimismo,
existe 15 afirman que CASI SIEMPRE (4). Por ultimo, hay 2 colaboradores que afirman
que esto NUNCA (1) ocurre.

Figura 4.6

Pregunta 6

6. Sus mandos inmediatos se encargan de mantener
motivado a su equipo.
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Segun la pregunta 6, 17 y 15 de los colaboradores afirman que SIEMPRE (5) y

CASI SIEMPRE (4) sus mandos inmediatos se encargan de mantener motivado al equipo

respectivamente. Asimismo, 3 colaboradores afirman que esto NUNCA (1) ocurre.

Figura 4.7
Pregunta 7
7. Sus mandos inmediatos tienen siempre un
comportamiento conforme con la ley, no ocultan
informacion y son honrados.
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Segun la pregunta 7, 34 de los colaboradores afirma que SIEMPRE (5) sus

mandos inmediatos tienen un comportamiento conforme a la ley.

Segun la pregunta 8: “; Qué propondria en cuanto al criterio "relacién con mandos

inmediatos" para mejorar la experiencia y gestion de los aspectos preguntados

previamente?”, se obtuvieron las siguientes tendencias:

1.
2.

© N L» kW

Mas mesas colaborativas.

Mas comunicacion entre jefe y trabajador, en el que siempre estén disponibles
para cualquier consulta.

Reuniones semanales y mensuales de avances/feedback.

Talleres trimestrales entre jefe y colaborador.

Mejor trato, mas interaccion, mas interés de parte de los jefes.

Mayor integracion con el equipo. Generar clima de confianza, no solo de trabajo.
Que sea igual en todas las areas.

Mejor comunicacién a la hora de delegar tareas.
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4.2.2.2 Criterio 2: “Calidad laboral y condiciones de trabajo”

Figura 4.8

Pregunta 9

9. IBM del Peru reconoce sus logros y esfuerzos.
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Seglin la pregunta 9, 19 de los colaboradores afirman que CASI SIEMPRE (4)
IBM del Peru reconoce sus logros y esfuerzos. Sin embargo, 2 afirman que NUNCA (1)

es asi.

Figura 4.9

Pregunta 10

10. IBM del Peru hace posible su desarrollo y
promocion profesional.
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Seglin la pregunta 10, 21 de los colaboradores afirman que CASI SIEMPRE (4)

(6]
N

IBM del Pert hace posible su desarrollo y promocion profesional. Sin embargo, hay 2

que afirman que esto ocurre CASI NUNCA (2).
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Figura 4.10

Pregunta 11

11. IBM del Peru tiene una retribucion coherente con las
funciones y responsabilidades de cada puesto.
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Segtn la pregunta 11, 18 de los colaboradores afirman que SIEMPRE (5) IBM
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del Peru tiene una retribucion coherente con las funciones y responsabilidades de cada

puesto. Sin embargo, 2 afirman que CASI NUNCA (2) ocurre esto.

Figura 4.11

Pregunta 12

12. IBM del Peru hace que sus empleados se sientan
comprometidos con el proyecto empresarial.
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Seglin la pregunta 12, 23 de los colaboradores afirman que CASI SIEMPRE (4)
IBM del Perti hace que sus empleados se sientan comprometidos con el proyecto

empresarial. Sin embargo,uno afirma que NUNCA (1) es asi.
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Figura 4.12

Pregunta 13

13. IBM del Pert tiene flexibilidad horaria que permite
compaginar la vida laboral y familiar.
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Segln la pregunta 13, 39 de los colaboradores afirman que SIEMPRE (5) IBM
del Peru tiene flexibilidad horaria que permita compaginar la vida laboral y familiar. Sin

embargo, hay dos que afirman que CASI NUNCA (2) es asi.

Figura 4.13

Pregunta 14

14. IBM del Pert no plantea objetivos que sean
inalcanzables.
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Segun la pregunta 14, 21 de los colaboradores afirman que CASI SIEMPRE (4)

wv

IBM del Perti no plantea objetivos que sean inalcanzables. Sin embargo, hay 8 que

afirman que NUNCA (1) y CASI NUNCA (2) es asi.
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Figura 4.14

Pregunta 15

15. IBM del Pert hace que el colaborador sepa con
exactitud cudles son sus funciones y responsabilidades.
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Seglin la pregunta 15, 30 de los colaboradores afirman que CASI SIEMPRE (4) y

N B

SIEMPRE (5) IBM del Pert hace que el colaborador sepa con exactitud cudles son su

funciones y responsabilidades. Sin embargo, hay 6 que afirman que CASI NUNCA (2)

es asi.

En el caso de la pregunta 16 la cual fue “;qué propondria en cuanto al criterio

"calidad laboral y condiciones de trabajo" para mejorar la experiencia y gestion de los

aspectos preguntados previamente?” se obtuvieron las siguientes tendencias:

1.

NS kW

Mejorar el planteamiento de funciones y responsabilidades, en especial al nuevo
ingresante.

Manejen bien la carga de trabajo en los equipos.

Mejor proceso de capacitacion.

Descripcién de las funciones mas exacta, que no sean tan general.

Mas flexibilidad para todas las areas como home office.

Procesos y roles de cada puesto documentados.

La calidad del trabajo es buena, pero deberia haber mas oportunidades para ocupar
puestos de contratado sin duda.

No hay linea de carrera o no estamos informados de si la hay.

Es importante realizar un plan de capacitaciones.
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4.2.2 Entrevista 3

Luego de entrevistar a Pedro Muiioz, practicante o “student” de IBM del Peru desde el
2018, acerca de la experiencia del criterio “relacion con mandos inmediatos”, se

encontraron los datos mas importantes de cada categoria establecida.

1. Coherencia: “Yo creo que mi jefe si es coherente porque los reportes que
hacemos son con deadline y si lo llegamos a revisar a tiempo. Otra cosa es que también

es muy puntual si una call (llamada) empieza a las 3, 2:55 ya esté en linea.”

2. Valores: “Una vez me equivoqué en un file, y €l me sugiri6 que revise, no es que
de frente me dijo estd mal. Ademas, me dijo que era algo que pasaba pero que se aprende.
Lo que si me gustaria es aprender a desarrollar mejor las habilidades blandas con ellos, y
puede ser mediante talleres, actividades, charla obligatoria al afio sobre el reporte de tus

practicantes, etc. Lamentablemente, no se difunde mucho o no conozco.”

3. Motivacion: “Al inicio era mas lejana, pero con el tiempo la relacion se volvio
mas cercana, tanto que me motiva a realizar tareas y optimizarlas. Pero si me gustaria que
se les den mas tareas a los practicantes porque fui yo quien mediante cursos online
encontré distintas maneras de mejorar mis tareas, falta un poco de confianza en ellos, sin
quitar la buena relacion que tengo con mi jefe. Pero en IBM del Peru en general, si siento

motivacion al reconocernos el mismo gerente general por un proyecto que tuve.”

4. Etica: “Si, siento que mi jefe es ejemplo de lider y tiene un comportamiento con
la ley, ademds de que tiene un backup de vendedor por lo que transmitiria una buena

imagen de IBM del Pert, razon por la que ya va casi 15 aflos en la empresa.”

4.2.3 Entrevista 4

Luego de entrevistar a Ana Karina Jiraldo, practicante o “student” de IBM del Pert desde
el 2018, acerca de la experiencia del criterio “calidad laboral y condiciones de trabajo”,

se encontraron los datos mas importantes de cada categoria establecida.

1. Reconocimiento de esfuerzos: “De verdad que si, por ejemplo, yo participé en
el Proyéctate Challenge, dedicandole tiempo més alld de mis funciones. Al concluir,
salimos ganadores y el gerente general no tuvo problemas en reconocernos frente a toda

la empresa, haciéndonos sentir de la familia de IBM.”
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2. Desarrollo profesional: “En IBM, la comunicacion es horizontal, pero los
rangos son muy amplios, de practicante puede ser analista y después de 6 afios recién te
mueves a otro puesto, sin ese proceso progresivo. Yo creo que les falta hacer linea de

carrera.”

3. Retribucion coherente: “En base a mis funciones si, pero en términos de la

empresa en general no tanto por lo que te expliqué de las diferencias de rangos.”

4. Compromiso con el proyecto empresarial: “Te digo la verdad no tenia ni idea
de los 9 valores de IBM y saber a qué quiere llegar la empresa, pero la cultura es stper
dindmica y abierta con integraciones, almuerzos, olimpiadas, Fiestas Patrias abiertas a
todas las areas, ademas de cursos online con badge y llamadas. Me parece algo valioso

de la empresa.”

5. Flexibilidad horaria: “Definitivamente. Yo vivo en La Molina y estudio en San
Isidro y no puedo cumplir mis 30 horas, pero lo compenso con el home office o llamadas

en linea. Igual debo estar al dia cumpliendo siempre todo.”

6. Objetivos alcanzables: “Yo creo que si son objetivos concretos, desde la
entrevista y el contrato hasta ahora. Eso si, siento que todos los dias innovan y me

proponen proyectos, pero con mi iniciativa de aprender.”

7. Conocimiento de funciones: “En la entrevista me las contaron, pero de ahi mis
jefes me las volvid a decir. Sin embargo, conozco gente en otras dreas que entran y no
sabe exactamente cudles son sus funciones o no habia alguien que lo instruya, debe ser
por la cantidad de gente que somos o la diferencia de comunicacion e involucramiento en

las areas.”
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES

5.1 Discusion

Para responder al objetivo especifico 3, “Identificar el grado de coherencia que existe
entre lo que se dice y vive de las variables “relacion con los mandos inmediatos™ y “la
calidad laboral y condiciones de trabajo” por parte de los colaboradores de IBM del Pert,
y lo que se hace por parte de los gestores de las mismas” se realiz6é un cuadro comparativo
con el fin de poder “cruzar” los hallazgos de las encuestas y las entrevistas, y asi

interpretar lo resultados.

En primer lugar, en cuanto al criterio 1 “relacion con mandos inmediatos”, se

obtuvo el siguiente cuadro comparativo.

Tabla 5.1

Cuadro comparativo criterio 1 “relacion con mandos inmediatos”

Gestion Experiencia (Coherente?
’ (jefe) (Colaboradores)
Categorias
Coherencia - Walk the talk - Encuesta: Casi si
Si soy coherente, siempre y Siempre (Hay
no al 100% pero si Entrevista: Mi jefe si coherencia)
la mayoria de las es coherente
veces. (puntualidad él y
tareas)
Valores Si transmito Encuesta: Casi
confianza: retos, siempre y Siempre,
MEDIO
decidir, delegar. nunca (1) (Talleres
(Hay
Sugerencia: trimestrales) )
coherencia,
talleres no hay. Entrevista: Tuve un
pero falta
error, y mi jefe me .
mejorar)
dijo que aprendi.
Sugerencia:
Desarrollar
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habilidades blandas

con ellos, no hay

talleres.
Motivacion - Simotivo, porque - Encuesta: 3,4,5, nunca
traen ideas. 3) (reuniones
MEDIO
- IBM: Si, perono a semanales, feedback, W
ay
todos por la igual en todas las .
coherencia,
cantidad. areas)
pero falta
- Entrevista: Mi jefe me .
mejorar)
motiva a optimizar,
pero no me deja tantas
tareas, necesito mas
confianza. Yo solo
encontré opciones.
Etica - Sisoy ético, - Encuesta: Casi
totalmente. siempre y Siempre. si
Preocupacion por - Entrevista: Mi jefe es
(Hay
los clientes. ejemplo de lider ético )
coherencia)

(15 afios en IBM del

Pert)

Por un lado, en la categoria de “coherencia”, la gestion se explica mediante el jefe
entrevistado que afirma que a pesar de no cumplir al 100% pero si la mayoria de las veces
lo que a la coherencia concierne, ¢l apoya la practica del “walk the talk” o hacer lo que
uno predica dentro de IBM del Peru. Por otro lado, la experiencia de los colaboradores
afirma que, seglin la encuesta, sus jefes son casi siempre y siempre coherentes, y segun
la entrevista, también, debido a su puntualidad en las tareas que exige y cumple. Por lo
tanto, podemos encontrar una coherencia de “SI” o totalmente, debido a que no hay

disconformidades entre lo que ambos dicen y tampoco hay mejoras que incluir.

En la categoria de “valores”, la gestion se explica mediante el jefe entrevistado
que si cree transmitir confianza a sus colaboradores, ya que propone retos, delega altas
responsabilidades y deja tomar decisiones. Sin embargo, ¢l mismo propone que deben
existir talleres que ensefien sobre la importancia de esta categoria en las empresas. Por

parte de los colaboradores, la encuesta revela que casi siempre y siempre los mandos
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inmediatos transmiten confianza y apoyo a los miembros de su equipo, pese a una unica
persona encuestada que marco que “nunca” y a las sugerencias de talleres trimestrales;
mientras que la entrevista muestra que el colaborador tuvo una experiencia de error con
su jefe, pero este le transmitid esa confianza del aprendizaje continuo. Sin embargo, este
también sugiere que deberian haber o promoverse mas las habilidades blandas con los
mandos inmediatos mediante talleres. Por lo tanto, podemos encontrar una coherencia
“MEDIA”, debido a que si hay coherencia entre lo que dicen ambos, pero faltan aplicar

mejoras.

En la categoria de “motivacion”, la gestion se explica mediante el jefe entrevistado
que si cree motivar a su equipo al recibir ideas nuevas cada semana, pero que IBM del
Pert en general no puede llegar a reconocer a todos debido a la cantidad de colaboradores
que lo conforman. Por parte de la experiencia de los colaboradores, la encuesta revela que
casi siempre y siempre los mandos inmediatos motivan a sus equipos, pese a 3 personas
que marcaron que “nunca”’. Por otro lado, las propuestas de que existan reuniones
semanales y trimestrales de feedback en todas las areas, mientras que, en la entrevista, el
colaborador afirma que su jefe si lo motiva, pero le gustaria que le den mas confianza al
delegarle mas tareas. Por lo tanto, podemos encontrar una coherencia “MEDIA”, debido

a que si hay coherencia entre lo que dicen ambos, pero faltan aplicar mejoras.

Por ultimo, en la categoria “ética”, la gestion se explica mediante el jefe
entrevistado que afirma ser totalmente ético y que cree en la preocupacion por sus clientes
mas alla que del negocio. Por parte de los colaboradores, la encuesta revela que casi
siempre y siempre los mandos inmediatos son éticos y conforme a la ley, mientras que en
la entrevista el colaborador explica que si ve a su jefe como ejemplo de lider ético debido
a los mas de 15 afios que lleva este en IBM del Peru. Por lo tanto, podemos encontrar una
coherencia de “Si” o totalmente, debido a que no hay disconformidades entre lo que

ambos dicen y tampoco hay mejoras que incluir.

Asi, podemos darnos cuenta de que en este criterio “relacion con mandos

inmediatos” se caracteriza por tener una coherencia total o media.

En cuanto al criterio 2 “calidad laboral y condiciones de trabajo”, se obtuvo el

siguiente cuadro comparativo:
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Tabla 5.2

Cuadro comparativo criterio 2 “calidad laboral y condiciones de trabajo”

Categorias

Reconocimiento

de esfuerzos

Desarrollo

profesional

Retribucion

coherente

Compromiso
con el proyecto

empresarial

Flexibilidad

horaria

Gestion

(Analista RR. HH)

Existen town
Meetings cada 3
meses,

Programa IBM Wow
debido a que todos

somos importantes.

Cada uno hace su
carrera, hay
oportunidades.
Conversacion con
jefes, buscar otras

areas.

Match de salarios y
puestos, pero no en
areas con muchas

personas como

Servicios.

Familia ONE IBM,
antes separados por
areas: ahora mesas

colaborativas.

Previa coordinacion

con tu jefe:

Experiencia

(Colaboradores)

Encuesta: Casi
siempre y Siempre,

nunca (1) igual en

todas las areas.
Entrevista: Fui
reconocida por el
gerente general

Familia IBM.

Encuesta: Equilibrado

(no ha linea de carrera

0 no informan como

es)

Entrevista: Rangos

amplios, falta linea de

carrcra.

Encuesta: Casi
siempre y Siempre.
Entrevista: Funciones

si, IBM general no.

Encuesta: Casi

siempre y Siempre,
Entrevista: Cultura
abierta y dindmica,
cursos, actividades,

etc.

Encuesta: Siempre
Entrevista: Estudiar y

trabajar, no exigencia

(Coherente?

MEDIO
(Hay
coherencia,
pero falta

mejorar)

NO
(No hay

coherencia)

MEDIO
(Hay
coherencia,
pero falta

mejorar)

Si
(Hay

coherencia)

Si
(Hay

coherencia)
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vacaciones, home de 30 horas, pero si

office, permisos. cumplir labores.
Objetivos - Objetivos a futuro, - Encuesta: Equilibrado MEDIO
alcanzables pero son sinceros (mejorar carga de (Hay
con objetivos a corto trabajo) coherencia,
plazo. - Entrevista: Objetivos pero falta
concretos + propuesta mejorar)

proyectos + iniciativa

aprender.
Conocimiento - Hay managers que si, - Encuesta: Equilibrado MEDIO
de funciones pero otros que no. (nuevo ingresante (Hay
- Connection couch mejor, no sea muy coherencia,
débil por otras cargas general mas pero falta
de trabajo. especifico.) mejorar
- Entrevista: Propia si, mucho)

otras areas problemas

de claridad.

En la categoria “reconocimiento de esfuerzos”, la gestion se explica mediante la
analista entrevistada que afirma que si existe reconocimiento de esfuerzos por parte de
IBM del Peru a sus colaboradores y que esto ocurre mediante los “town meetings” que se
llevan a cabo cada tres meses. Asimismo, afirma haber instaurado el programa de
reconocimiento interno “IBM Wow” debido a que existian diferencias al celebrar los
esfuerzos de todas las areas. Por parte de la experiencia de los colaboradores, la encuesta
revela que casi siempre y siempre IBM del Peru reconoce los esfuerzos de sus
trabajadores pese a una persona que afirma que nunca ocurre eso y sugiere que sea igual
en todas las areas de la empresa. La entrevistada comenta que fue reconocida por el
mismo gerente general al ganar un concurso interno y que eso es lo que la hace sentir en
“Familia IBM”. Por lo tanto, podemos encontrar una coherencia “MEDIA”, debido a que

si hay coherencia entre lo que dicen ambos, pero faltan aplicar mejoras.

En la categoria “desarrollo profesional”, la gestion se explica mediante la analista
entrevistada que afirma que si existe desarrollo profesional dentro de IBM del Perua pero
que cada uno hace su carrera mediante la biisqueda en otras areas o conversaciones con

los jefes. Por parte de la experiencia de los colaboradores, la encuesta revela respuestas
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equilibradas entre todas las opciones y comentarios de que no hay linea de carrera o no
la informan, mientras que en la entrevista la colaboradora cuenta que existen rangos tan
amplios que eso no permite que exista un desarrollo progresivo hasta ser contratado. Por
lo tanto, podemos encontrar una coherencia de “NO” o nula, debido a que no existe

relacion entre lo que dicen ambos.

En la categoria “retribucion coherente”, la gestion se explica mediante la analista
entrevistada que afirma que existe un “match” o logica entre los puestos y salarios, pero
no en todas las areas debido la cantidad de personas que las conforman. Por parte de la
experiencia de los colaboradores, la encuesta revela que casi siempre y siempre IBM del
Pert tiene una retribucion coherente con sus funciones, mientras que en la entrevista la
colaboradora afirma lo mismo para su puesto, pero no en IBM en general. Por lo tanto,
podemos encontrar una coherencia “MEDIA”, debido a que si hay coherencia entre lo

que dicen ambos, pero faltan aplicar mejoras.

En la categoria “compromiso con el proyecto empresarial”, la gestion se explica
mediante la analista entrevistada que afirma que existe compromiso con el proyecto
empresarial por parte de los colaboradores y por tal razén es que se vive lo que se conoce
como “ONE IBM”, es decir, una sola empresa que, si bien antes se diferenciaban en
distintas areas, propuestas como las mesas colaborativas han ayudado a que desaparezca
tal brecha. Por parte de la experiencia de los colaboradores, la encuesta revela que casi
siempre y siempre IBM del Perti compromete a sus trabajadores con el proyecto de la
empresa, mientras que en la entrevista la colaboradora afirma que dentro de esta se vive
una cultura tan dindmica y abierta que la mayoria de las personas participan y se nutren
de lo que son actividades como olimpiadas, ferias, integraciones, fiestas y talleres y cursos
online. Por lo tanto, podemos encontrar una coherencia de “SI” o totalmente, debido a
que no hay disconformidades entre lo que ambos dicen y tampoco hay mejoras que

incluir.

En la categoria “flexibilidad horaria”, la gestion se explica mediante la analista
entrevistada que afirma que si existe flexibilidad horaria en IBM del Peru, pero que debe
ser previa coordinacién con los jefes, ya sea por vacaciones, permisos o home office. Por
parte de la experiencia de los colaboradores, la encuesta revela que siempre se cumple tal
categoria, mientras que en la entrevista la colaboradora explica que si se cumple, ya que
ella estudia y trabaja, y no es necesario para su jefe que cumpla con las 30 horas de

practicante, pero si con sus responsabilidades laborales del dia a dia. Por lo tanto, se puede
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encontrar una coherencia de “SI” o totalmente, debido a que no hay disconformidades

entre lo que ambos dicen y tampoco hay mejoras que incluir.

En la categoria “objetivos alcanzables”, la gestion se explica mediante la analista
entrevistada que afirma que IBM si plantea objetivos alcanzables, sobre todo lo que se
quiere lograr a corto plazo, pero que no deja de ver sus negocios y propuestas con
objetivos a futuro. Por parte de la experiencia de los colaboradores, la encuesta revela
respuestas equilibradas en todas las opciones con comentarios sobre menor carga de
trabajo en ciertas areas, mientras que en la entrevista la colaboradora cuenta que, si bien
existen objetivos concretos desde un inicio, a lo largo de tu estadia en IBM del Peru, se
van proponiendo proyectos pero depende de uno mismo tener la iniciativa de participar y
aprender. Por lo tanto, podemos encontrar una coherencia “MEDIA”, ha debido que si

hay coherencia entre lo que dicen ambos, pero falta aplicar mejoras.

Por ultimo, en la categoria “conocimiento de funciones”, la gestion se explica
mediante la analista entrevistada que cuenta que, si bien existen managers que explican
sus futuras labores a los nuevos colaboradores ingresantes, hay otros que no lo hacen,
sumado al débil “connection couch” o persona que estuvo el puesto antes, debido a otras
cargas actuales de trabajos. Por parte de la experiencia de los colaboradores, la encuesta
revela respuestas equilibradas entre las opciones con sugerencias como la de un mejor
enfoque en el asesoramiento a los ingresantes y funciones no muy generales, mientras
que en la entrevista la colaboradora afirma que, si bien ella sabe sobre sus funciones,
conoce gente en otras areas que tuvieron problemas de claridad sobre estas casi por un
mes. Por lo tanto, podemos encontrar una coherencia “MEDIA”, debido que si hay
coherencia entre lo que dicen ambos (negativo, pero ambos lo confirman), pero faltan

aplicar mejoras.

Asi, podemos darnos cuenta de que en este criterio “calidad laboral y condiciones
de trabajo” se caracterizan por tener una coherencia media y total, pese a la categoria

“desarrollo profesional” con nula coherencia.

5.2 Conclusiones

Gracias a la aplicacion de la encuesta y las entrevistas, asi como del “cruce” de ambas al
compararlas, que si bien el criterio 1 de “relacion con mandos inmediatos” como el

criterio 2 de “calidad laboral y condiciones de trabajo” presentan categorias con
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coherencia total y sin necesidad de proponer perfeccionamientos, hay otras en las que es
necesario aplicar mejoras parciales debido a una coherencia media, o totales debido a una
nula coherencia entre lo que explica y se sabe la gestion, y lo que viven los colaboradores.

Por eso, en cuanto al proyecto de investigacion en general:

- En IBM del Peru, existe una coherencia parcial entre lo que se gestiona y se
experimenta en base a las variables “relaciéon con mandos inmediatos” y “calidad
laboral y condiciones de trabajo”, ya que como asegura Chun (2005), existen
“pequefias brechas” entre lo que los colaboradores esperan y lo que realmente
ocurre. Segun los resultados, esta empresa presenta un grado de coherencia media
entre la gestion y experiencia de las variables “relacion con mandos inmediatos”
y “calidad laboral y condiciones de trabajo”, debido a que se conforma no solo
por coherencias “totales” en donde no hay disconformidades ni mejoras que
incluir, sino también de otras en donde si las necesitan, o incluso no tienen
coherencia entre lo que la gestion dice y ejecuta y la experiencia vive y acepta.

- En IBM del Perq, la reputacion corporativa se cumple parcialmente debido a que
le dan la importancia debida a la valoracion y reconocimiento de sus
colaboradores como explican Villafafie y Asociados Consultores (s.f), al realizar
encuestas a menudo. Sin embargo, no a todos los grupos de interés por igual ni en
todas las areas. Por ello, se sugiere que IBM del Pert, como cita Orozco (2015),
empiece a utilizar metodologias mas cercanas como entrevistas y encuestas en
persona a directivos y empleados para conocer asi la reputacion interna y general
de la empresa.

- En IBM del Peru no solo se gestiona la reputacion interna en la cultura de la
empresa, sino que, como explica Gomez R. (s.f), la correlacionan con el proyecto
empresarial y estrategias; es decir, involucran tanto a sus colaboradores en la
“Familia IBM” como en los proyectos y charlas actuales e innovadoras.

- Sin embargo, como explica Molinero A. (s.f.), IBM del Perti no emplea la
comunicacion interna de manera adecuada, siendo esta una de las barreras en su
propia gestion y en la llegada a todos sus colaboradores que no terminan por
asumir por completo lo que la empresa les ofrece. Asimismo, esto se replica en la
variable de “calidad laboral y condiciones de trabajo” con los problemas de
llegada de ciertos factores importantes para que se pueda cumplir con éxito, asi

como con la variable de “relacion con mandos inmediatos”, es decir, los jefes.
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IBM del Peru gestiona “la relacion con los mandos inmediatos” y “calidad laboral
y condiciones de trabajo” de manera adecuada. Sin embargo, hace falta un mejor
canal de comunicacion que refuerce esa informacion hacia sus colaboradores por
igual.

Asimismo, otra de las posibles razones de estas incoherencias medias y absolutas,
pueden ocurrir debido a que, como dice Mingues (2000), “muchas veces las
empresas tienen intereses contrapuestos” y no estan alineados con todas las areas
y sus colaboradores, es por eso el necesario alineamiento de la organizacion para
una optima construccion de la reputacion, sumado a la multidimensionalidad de
la que se refieren De Castro y Navas (2006) como caracteristica importante de
esta.

A pesar de la dificil manipulacion de la reputacion general por parte de las
empresas como sefiala Castro y Navas (2006), IBM del Peri debe analizar y
mejorar en cuanto a la reputacion interna se refiere, al implicar la mayor cantidad
de colaboradores en su proyecto de empresa, empezando por estas dos variables,
ya que lograrlo debe ser el objetivo mas importante de cualquier modelo de
reputacion interna como cita Villafafie (2005).

Los colaboradores de IBM del Perti han aceptado las variables de “relacion con
mandos inmediatos” y “calidad laboral y condiciones de trabajo” como parte de
su dia a dia. Sin embargo, no ocurre en todas las areas por igual ni en algunos

aspectos especificos que se explicardn a continuacion.

Por un lado, en cuanto al criterio 1 “relaciéon con mandos inmediatos”, se obtuvo lo

siguiente:

En general, el grado de coherencia entre lo que se vive y se dice de la variable

“relacion con mandos inmediatos” es media o total debido a los siguientes puntos.

En IBM del Perti se gestiona y experimenta esta variable de la siguiente manera:

Los mandos inmediatos de IBM del Pert muestran coherencia entre lo que dicen
y hacen, es decir, son integros.

Si bien la relacion con los mandos inmediatos en IBM del Perti es buena gracias
a lo obtenido en la encuesta y las entrevistas; muchos sugieren que esta mejoraria
si se aplicaran talleres y charlas mucho mas seguidas junto a sus equipos en los
que se enseie los valores de la empresa y como ser un buen lider. El liderazgo se

ha vuelto una tematica muy importante en estos dias debido al gran déficit de
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legitimidad que tienen los lideres en el pais, y un factor importante para analizar
la reputacion de una empresa. Como dice Archer, D. & Cameron (2013), los
lideres no solo crean estrategias sino también “alinean personas”, es decir, las
educan. Como explica Molero (2011), es necesario, que exista un lider
transformacional que conecte con sus colaboradores, sea capaz de captar
oportunidades, y que al mismo tiempo los motive.

Ademas, como explica Harter (2019), la mayoria de las empresas no tienen
conciencia que el desarrollo profesional y motivacion dia a dia de sus mandos
inmediatos es primordial para construir una buena reputacion de la empresa, sobre
todo que el buen ejemplo de esta depende de ellos: si no hay compromiso del parte
del jefe, tampoco la habra de parte del resto. Por eso, IBM del Peri deberia
motivar a sus mandos inmediatos para que pasen de ser jefes a ser lideres y
“couches” en un ambiente colaborativo en ¢l cual se desarrollen dia a dia, de la
mano con su grupo a cargo. Estos lideres también deben ser capaces de encontrar
sus propios retos y objetivos para consigo mismos y la empresa. Por ejemplo,
mediante programas innovadores como cursos, capacitaciones, reconocimientos,
etc.

Asimismo, IBM del Pert presenta un estilo participativo de direccion de mandos
inmediatos, como lo explican Olmedo y Martinez (2014), caracterizado por la
colaboracion, consenso y desarrollo profesional. Sin embargo, en algunos casos,
algunos mandos se caracterizan por tener un estilo competitivo con casi nula
comunicacion con sus grupos de trabajo. Por eso, es que IBM del Peru deberia
analizar cudl es el mejor estilo que sus mandos inmediatos podrian adoptar en
base al més adecuado para ellos, siendo la participativa, en mi opinidn, la mejor
para ellos y, a su vez, clave importante para la construccion de una buena
reputacion.

Si bien se afirma que existe motivacion de parte de los lideres de IBM del Pert
con sus colaboradores, estos explican que deberian delegar funciones mas
importantes con el fin de generar mayor confianza hacia ellos. Asimismo, esta
motivacion se acrecentaria si existieran reuniones mas seguidas de feedback
porque, como explica Archer, D. & Cameron (2013), los lideres se caracterizan
por crear estrategias para obtener el maximo valor de sus colaboradores.

Los mandos inmediatos de IBM del Pera tienen siempre un comportamiento

conforme a la ley, no ocultan informacion y son honrados.
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Por otro lado, en cuanto al criterio 2 “calidad laboral y condiciones de trabajo”, se obtuvo

lo siguiente.

- En general, el grado de coherencia entre lo que se vive y se dice de la variable

“calidad laboral y condiciones de trabajo” es media debido a los siguientes puntos.
En IBM del Perti se gestiona y experimenta esta variable de la siguiente manera:

- Los empleados de IBM del Pert se sienten comprometidos con el proyecto
empresarial mediante actividades culturales y académicas.

- IBM del Perti mantiene una flexibilidad horaria que permite compaginar la vida
laboral y familiar.

- Si bien existe un reconocimiento de esfuerzos en IBM del Pert, esto no ocurre en
todas las areas por igual. A pesar de que se haya creado un programa para tratar
de cerrar esas brechas y diferencias, se deberia promover o proponer otras
estrategias que se adecuen a los diferentes colaboradores y sus necesidades.
Asimismo, sucede lo mismo con la retribucion econémica. Si bien es coherente
en cuanto a su relacion con sus funciones y responsabilidades dependiendo del
area, en otras no se cree ni ocurre igual debido a la gran cantidad de personas
dentro de estas. Molinero (s.f) explica que unas de las claves de una correcta
gestion de la reputacion interna es crear planes de comunicacion que involucren a
todas las areas con el fin de alinearlas y que tengan efectos positivos sobre todas,
asi no solo se enteraran de las estrategias, sino que terminaran por involucrarse y
hasta interesarles generar un cambio positivo para la empresa. Por eso, IBM del
Pert debe desarrollar algin plan en cuanto al orgullo de pertenencia, la
motivacion y reconocimiento ya que, segun Villafane (2017) son estas las
variables con mayor puntaje en su analisis realizado. O como explica también el
mismo autor, se puede crear una politica de preservacion de talento humano en
las empresas, en este caso, en IBM del Peri tomando en consideracion las
variables de este estudio.

- IBM del Pert da a conocer parcialmente las funciones a sus colaboradores. Esto
ocurre porque muchos jefes, asi como colaboradores anteriores del puesto, no le
dedican el tiempo adecuado al entrenamiento del nuevo trabajador ya que no
existe un programa de capacitacion estructurado como tal, ni para los managers
ni para los ingresantes. Esto se puede relacionar al tema de la motivacion para los

managers, previamente explicado.
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IBM del Pert presenta una incoherencia en el proceso de linea de carrera o
contratacion debido a una débil comunicacion en la biisqueda de oportunidades
dentro de la empresa. Si bien existe, y se logra por uno mismo y en base a
conversaciones con jefes, se deberia comunicar para no crear ideas erroneas como
la falta de interés por el desarrollo de sus colaboradores. Para que exista tal
coherencia entre la cultura de una empresa y el proyecto empresarial, como
explica Villafafie (2005), es necesario un buen didlogo y comunicacién interna.
Si IBM del Peru prefiere evitar una crisis en el futuro, debe darle la debida
importancia a la variable de “calidad laboral y condiciones de trabajo”, sino
podria, como dice Comen (2016), colocarse entre las peores empresas para
trabajar, por causa del nulo valor: despreocupacion por sus trabajadores, pagos
muy bajos, largas jornadas, politicas excesivas, etc.

Por ello, es importante que IBM del Peru trate a sus empleados de la misma
manera que a sus clientes: con dignidad y respeto. Porque como explica Chun
(2005), muchas empresas no motivan a sus empleados y ocurre lo que se conoce
como “sindrome de despido”. De esta manera, IBM del Pert podria ver esto como
beneficio de doble filo, mejorar su relacién con una mejor rotacion de sus
colaboradores, y una efectividad general al tener empleados felices y clientes
también.

Asimismo, se recomienda a IBM del Peru no perder; “al resto” de sus
colaboradores; es decir, aquellos que todavia no experimentan esas caracteristicas
de involucramiento, motivacion y pertenecia hacia la empresa; asi como tampoco
el valor que ya tienen como una empresa reconocida (Puesto 31 en Mercotalento
2019)

Por ultimo, IBM del Pert tiene objetivos alcanzables. Sin embargo, presenta
regular carga de trabajo en algunas areas que saca esos objetivos y tiempos de la

realidad.
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RECOMENDACIONES

Si bien no se propuso como uno de los objetivos especificos, a lo largo de la
implementacion de las herramientas, tanto de las encuestas como de las entrevistas, se
pudieron encontrar tres factores que podrian ser claves e influyentes en el grado de
coherencia que se tiene si comparamos la gestion de las variables de la reputacion versus

su experiencia en la empresa.

- En primer lugar, la edad del colaborador. Luego de aplicar las encuestas, nos dimos
cuenta de que, a pesar de que la muestra fue aleatoria a las personas que se encuestaron,
las pocas que se caracterizaban por tener mayor de 30 afos eran los que solian marcar
las respuestas con menor puntaje en las preguntas de ambos criterios, tanto de “relacion
con mandos inmediatos” como de “calidad laboral y condiciones de trabajo”. Es posible

que no todas las estrategias aplicadas funcionen para personas de todas las edades.

- En segundo lugar, ocurrié lo mismo con el afio de ingreso. Mientras mas se alejaba el
afio de ingreso de un encuestado al afio actual 2019, los resultados solian ser negativos
o muy bajos. También, se podria asumir que la larga estadia de un colaborador en una
empresa hace que ya no se involucre tanto en su cultura o, por otro lado, ya no lo

incluyan tanto. Un posible grave error.

- En tercer lugar, el area de trabajo. Lamentablemente, no se tomo en consideracion este
elemento como un factor a evaluar, pero se sugiere tomarlo en una proxima
investigacion debido a la gran diferencia que se obtuvo de acuerdo con las entrevistas y
encuestas realizadas. A pesar de no saber a cudles dreas en especifico pertenecia la

muestra, existe tal brecha debido a que los mismos colaboradores lo destacan.

-Por tultimo, se deja al criterio del investigador de un futuro proyecto de andlisis de una
tematica similar, el involucramiento de estos factores para una interpretacion mas
precisa y una evaluacion del grado de coherencia entre la gestion y experiencia de las

variables de la reputacion interna en una empresa u organizacion.

En suma, esta investigacion ha logrado evaluar el estado actual de una empresa
como IBM del Pert, con relacion a dos variables como los son “la relacion con mandos

inmediatos” y “la calidad laboral y condiciones de trabajo”, que ya sabemos luego de este
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vasto analisis, que son tan importantes para la reputacion como el mismo hecho de lograr
ventas en cantidad y calidad. Asimismo, sin una coherencia entre lo que se practica y lo
que se dice, esa reputacion construida por afios como es el caso de IBM del Peru podria
derrumbarse en cuestion de segundos. Y es que a lo largo del tiempo hemos podidos ser
espectadores, y posiblemente protagonistas, de cantidad de crisis reputacionales en cuales
casos se produjeron debido a malas précticas con los colaboradores, ya sea de sus mismos

jefes, o hasta de la empresa en conjunto.

Por ejemplo, casos como las malas condiciones laborales causante del incendio
en un restaurante de comida rapida, las horas extras mal pagadas por colaboradores de la
una tienda por departamento, asi como distintas mala praxis y respuestas de supuestos
“lideres”, nos hace reflexionar que muchas veces las empresas exigen ciertos “criterios”
para poder ingresaren sus filas, sin percatarse si ellos las cumplen realmente. Asi, nos
queda mas que preguntar y proponerlo como posible tema para un futuro estudio; (Es
coherente los criterios con los que los evaluadores seleccionan y aceptan nuevos

colaboradores a la empresa con los que esta Ultima practica dia a dia?

En suma, las empresas deben tener como puntos importantes a tomar en cuenta en
sus planes estratégicos: a la comunicacion, y no solo las organizaciones mas “conectadas”
y “tecnologicas” (a pesar de que este no se un factor valido de una buena comunicacion
interna); al valor de la reputacion interna, y no solo a nivel global sino en el contexto de
cada pais; y por ultimo, a estas variables estudiadas, que si de por si la calidad es algo

fiscalizado por la leyesl laborales, la relacion con los mandos inmediatos no tanto.
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Anexo 1: Entrevista Alyssa Denegri — Analista de Recursos

Humanos IBM del Peru

(Tu consideras que IBM del Pert reconoce los logros y esfuerzos de sus colaboradores?

Si, efectivamente. IBM lo que hace para reconocer todos los logros y esfuerzos de los
empleados es mucho. Primero, lo que hace es enfocar los esfuerzos que tiene el core de
la empresa, como lo son ventas quarter. Cada tres meses tenemos un mitin donde se
reconocen a estas personas por su influencia dentro de los proyectos, dentro de los cierres
de filas, dentro del trabajo, que tuvieron un valor primordial para cerrarlo y que a final de
cuentas influye en nuestro nimero. Entonces, al inicio y hace ya varios afios es asi, se
mantiene, pero este afio hemos implementado algo que se llama la campana de
reconocimiento o IBM Wow! Pueden nominar a estas personas para recibir un pin que se
ponen normalmente en los landers, que son donde cuelgas tu batch. ;Entonces puedes tu
gerente nominar? Claro que si. Hay tres categorias, de las cuales tres ndminas a tu gerente
y otros gerentes que estén en contacto contigo y otras categorias son tus mismos
coworkers. Tenemos la de familia. Digamos que tu hermana quedd en primer puesto de
la universidad y también se reconoce o tu hermana participd o tu tia participd en los
Paralimpicos. También hay un reconocimiento para la familia. Entonces este programa

ha tenido bastante acogida. Se ha hecho en junio de este afio y pensamos mantenerlo.

(Siempre ha sido asi o porque no se decidieron implementar esto? ; Vieron algo?

A nivel global siempre hay uno en general y siempre se enfocan en ventas. Lo que vimos
en Peru y lo que recogimos de algunos comentarios de que el afio pasado fue el hecho de
que no solo ventas es quien se encarga del éxito de la compaiiia, por lo que decidimos
tomar accion. Han tenido bastante acogida. También tenemos un lado para que todos los
miembros conozcan cuales son las conversiones de practicantes nuevos a nuevos

contratados y también los ascensos, que es algo muy importante.
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LY tu crees que eso, ese reconocimiento, esfuerzo, ha influido en algo en que haya una

mejor comunicacion entre colaboradores, practicantes y gerentes o jefes de alto rango?

Yo creo que hay mas interés porque hay algo de por medio. Yo quiero aparecer en este
mural, quiero estar ahi, o la oportunidad de reconocer a gente tan humilde que su trabajo
es excepcional y la gente de su alrededor lo pueda valorar. Relacionando lo anterior no
es la tnica manera. Nosotros también trabajamos con lo que son incentivos, o los Blue
Points. Ese es un excelente trabajo. Tu manager le puede dar un grupo 20 o varios blue
points que los puedes canjear por premios por tarjetas de Falabella. Entonces eso son
premios. También hay incentivos de dinero cuando haces un trabajo excepcional y de
todas maneras sale de la unidad, pues los gerentes tienen esa capacidad. Por ejemplo, mi
hermana hizo un programa de embajadores digitales y después de cuatro largos meses de
trabajo, aparte de su sueldo le dieron un bono de 500 délares, entonces son cosas que
tienes que hacer cosas bastante diferentes. No solo es cumplir con tu trabajo para que
tengas un acceso de este tipo. Aparte también hay tarjetas de reconocimiento y te lo
cuento porque justo hace poquito recopilamos la informacion y tenemos una plataforma
que se llama Recognition Center, donde no solo puedes dar feedback con la herramienta,

que es lo que me gusto.

Bueno, y en tema de desarrollo profesional, ;ti consideras que el Pert hace posible el
desarrollo profesional? ;Siempre ha sido asi o también porque ha cambiado respecto a

desarrollo profesional?

Si hace el esfuerzo de que todas las personas tengan un cambio de conversacion con sus
gerentes, entonces hay toda una plataforma de conversations. La Gltima campafa ha sido
de como te ves en el espejo, como te ves a futuro. Hay toda una campaia, ;coémo te
enfrentas? Como te verias también con el feedback. Entonces tenemos una cultura stper
abierta, una cultura horizontal, también de puertas abiertas. Tu le puedes preguntar al
gerente de Recursos Humanos Pert qué es lo que estd pasando o como te sientes o

contarle algo, digamos personal o como te ves de aca a futuro. Las personas tienden a
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abrir la puerta y decir Oye, si sabes que esta persona es la indicada para que logres pasarte
esta area, o sabes que yo lo veo dificil. Trata un afio mas en el puesto, yo creo que
esfuérzate unos 6 meses mas y luego intentamos y tocamos la puerta de tal gerente, tal
gerente. O sea, el proceso de desarrollo profesional depende de uno. Y hace poco una
gerenta me lo dijo y lo valoro un monton, porque dentro de IBM ti haces tu carrera. O
sea, la empresa tiene los canales para que ti empieces a tocar las puertas de las personas
que te pueden ayudar. Pero también te dan ese espacio para que ti manifiestes qué es lo
que quisieras hacer a futuro. También existe la posibilidad de que te guste crecer en esa
misma darea y veas como afio a afio puedes ir mejorando. jEn qué te podrias ir
especializando entonces? Siempre estan las Conversations, Feedback seguido y la cultura

de puertas abiertas mientras conversamos.

(Tu consideras que tienen una retribucion coherente con las funciones y
responsabilidades de cada puesto como retribucion en sentido, o sea, por ejemplo? No sé,

yo soy practicante y tengo tantas funciones.

Dentro los practicantes estamos evaluando en comparacion del mercado. Si bien es cierto
que no pagamos el sueldo minimo, nos gustaria compararnos con otras empresas.
Estamos investigando para hacer un incremento o una modificacién. Yo creo que para
practicantes es un beneficio que tenemos, que lleguen a los 6 meses y se les paga un bono,
que creo que es la mitad de su sueldo en julio y en diciembre tienen una gratificacion
completa, cosa que en otros lados es la mitad. A mi me parece bien. Estamos trabajando
para mejorar, si, pero en comparacion al mercado como que estamos bien respecto a todos
los colaboradores. Separando practicantes y colaboradores, eso es confidencial. Pero IBM
en comparacion al mercado tiene muy buenos salarios respecto a tecnologia. Vemos que
si hay un match de habilidades y de salario, lo que queremos modificar un poco seria el
area de servicios, porque son puestos mas rotativos 24/7, en el que por cantidad de
personas a nosotros no podemos ofrecerle un salario, claro esta, digamos, mucho mejor.
Claro, no es que sea poco, pero podria ser mejor y por la cantidad de empleados ahi es un

poco dificil respecto a unidades.
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Y bueno, ahora, pasando a lo que es compromiso con el proyecto empresarial, ;ti crees

que los colaboradores comparten los valores de la organizacion?

Yo creo que estar en una cultura diferente, trabajar en trabajar en otra empresa, es un paso
abismal. Si bien es cierto que las otras empresas estan, digamos, adquiriendo beneficios
parecidos a los de IBM, la cultura ES abierta, honesta, transparente, se siente. No te digo
que todo el mundo se sepa los nueve principios y en qué se desglosan, pero yo creo que
si se vive uno, se vive el sentimiento de familia y de la reputacion que trae la marca de
por si a través de los afios, o sea, de la gente. Aun asi, han pasado aca en el Peru 89 afios.

Es bonito, escuchar decir yo trabajo en IBM.

LY tu como dirias que es la cultura de la organizacion?

Yo creo que la cultura es una cultura bastante flexible, transparente y orientada al éxito
conjunto. Si nos preocupamos por cada uno, pero juntos somos mejor, juntos hacemos
cosas, nos complementamos. Entonces siempre fomentamos el trabajar en equipo, el

trabajar organizados, ordenados por un objetivo, un proposito.

De todas maneras, (ti crees que siempre ha sido asi? O, por ejemplo, ;y hace bastante

tiempo se considera un poco mas seria?

Si. En diciembre cumpli dos afitos, entré como practicante en operaciones y luego pasé
a Recursos Humanos. ;Creo que la cultura es buena? Hace poco que entré. Antes, las
diferencias entre areas eran abismal. Yo soy GTS. Yo soy GBS. Super distanciados.
Entonces ahora te das cuenta. También estamos cambiando de metodologia, unirnos en
mesas colaborativas para trabajar de manera conjunta. Entonces es algo que estan
manejando varias empresas y nosotros también nos estamos uniendo al cambio. Antes

todo era como que no pedir ayuda. Yo soy GTS, yo soy delivery, etc.
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(Y como miden la satisfaccion de sus colaboradores?

Nosotros utilizamos la herramienta del Best Place to Work para recoger el feedback de
manera interna. También tenemos los engagement pools que se hacen en septiembre y
son preguntas directamente a como el manager estd gobernando esa érea, si es bueno o si
te sientes a gusto con tu trabajo. Es una encuesta que estd formada en base a tres puntos

qué es el Engagement Index.

(Tu consideras a IBM socialmente responsable?

Si, este afio, es mads, acabamos de lanzar Pymes, estamos en convenio con Fe y Alegria
para que estos chicos, saliendo ni siquiera salido del colegio desde tercero de secundaria,
puedan empezar a capacitarse como en Institutos y empiecen a tener habilidades técnicas
que necesitan. Entonces, en caso de que los chicos terminen estudiando en un instituto o
universidad, ya saliendo del colegio, tienen esta certificacion que les permite trabajar en
IBM y que es un win win, porque ellos tienen educacion y nosotros necesitamos ese tipo
de gente que nos ayude con estas cosas. Mas que nada no operativas, sino técnicas que
no se ensefian asi de facil. Y nosotros también podemos ir, 0 como secundarios, como

voluntarios también.

(Qué actividades hay en relacion con la cultura que realizan para que los colaboradores

se involucren con esa cultura abierta?

Para ser sinceros, Pert es un pais bien exquisito para celebraciones; dia de la Madre. Feliz
Dia del Padre, feliz dia del Nifio. Entonces no es que hay un tiempo especifico para todos,
nosotros somos bien creativos. Estamos haciendo bastantes ferias en las que no s€... vino
una final de futbol. No me acuerdo de que fue que llegamos a la final de la empresa,
trajimos una feria, hicimos algo por el Dia de la Patria, hicimos un concurso de comida.
Somos bastante creativos e inclusivos con que las personas se conozcan, las clases en

equipo se incluyan en algo o simplemente vengan para pasar un buen rato.
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(En cuanto al proyecto?

Algunos managers capacitan a colaboradores en soft skills respecto al manejo de tiempo,
a reconocimiento de personalidades. Entonces ahi tenemos una capacitacion bastante
fuerte. También tenemos proyectos como el de personas que conocen algo mucho,
digamos, son expertas en design thinking. Lo tienen, pueden meterse a un curso especifico
y dar ese curso o el que quiera en la plataforma online de IBM. O sea, hay muchas
iniciativas para que los miembros compartan entre ellos mismos. Efectivamente. Es mas,
ahora los practicantes cuando entran les decimos tu tienes un pack de ingreso, o sea,

aprovéchalo, porque practicando tienes mas tiempo.

Y ahora, pasando a la flexibilidad horaria, ;existe flexibilidad horaria que pueda

compaginar la vida laboral y familiar de tus colaboradores? ;Como se maneja eso?

Si, te juro que de las respuestas fue lo que mas golped a todos. Bueno, claro. Y se
caracteriza realmente por el beneficio y las vacaciones. 22 dias de vacaciones Uutiles al
afio. Tu puedes tomarte hasta medio dia si es que lo conversas con tu gerente. ;Qué tal es
que tengo la actuacion de mi hijita? Tengo la presentacion en los Panamericanos de tal,
entonces son cosas que se respetan, muy importantes para ti y dependiendo de tu entorno
de trabajo, de tu gerente y el tipo de trabajo que hagas. La flexibilidad es amplia y siempre
ha sido asi o siempre hemos tenido 22 dias siempre habiles. Nunca contamos ni feriados,
ni sébados y domingos. Los mediodias también. Las vacaciones adelantadas también y
previa coordinacion con el gerente y el home office también. ;El trabajar de casa también
o un viaje personal? Es que mi familia estd en Piura. Yo vivo ac4. Hay facilidades,
siempre y cuando todos estos beneficios se conversen en el gerente. Entonces, respecto a
flexibilidad estamos stper bien porque no es como que mandan un correo y especifica y

firma que vas a llegar.
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En general, ti crees que la empresa busca objetivos alcanzables, por ejemplo, desde el
proceso de atraccion de talento. ;Son alcanzables? Hasta cuando uno ya esté trabajando
aca y el jefe te dice tienes que hacer esto. Tu crees que ;todos estos procesos son con

objetivos alcanzables?

Los managers son bastante directos y sinceros con lo que quieren conseguir para el
proximo ano. Un ejemplo claro es el reclutamiento. Si bien estamos en una época en la
que esta infestado de hombres de reclutamiento, se estd enfocando en solo contratar
mujeres para el uso de tecnologia. También hay escuelas como Laboratoria, que ensefian
a mujeres. Estamos tratando de incluir lo més que podamos a mujeres y por mas que el
100 por ciento sean mujeres, sabemos que lo podemos conseguir. ;Respecto a tareas? Yo
creo que si. Por eso esos objetivos también se conversan mucho con el empleado y
también depende del area, porque si es un servicio, por ejemplo, mejorar todos los cajeros
automaticos del BCP. Claro, entonces yo creo que depende del area, depende del gerente
y que siempre se van conversando. A menos que sea una exigencia de cliente, eso es

diferente.

LY el conocimiento de funciones? ;Considera que existe una comunicacion eficiente en

todas las areas?

Yo creo que hay bien de todo. No necesariamente son los puestos, no por explotacion, no
porque te falta tiempo, sino porque siempre en el dia a dia alguien esta dispuesto a ayudar,
estd dispuesto a ver qué puede hacer. La claridad de las tareas siempre es con los managers
y es tarea del manager. Una vez que la persona entra a decirles tl vas a ayudarme en esto,
esto, esto y esto, si tienes mas tiempo puedes apoyar en esto, esto, esto puede contribuir
a lo que estéas haciendo. También hay libertad, no hay. Es que veo que tiene ese puesto.
Si quieres te puedes unir a esto. Yo veo que tienes potencial para esto, o sea, siempre
todos a través de conversaciones y de transparencia con los managers. Nosotros, como
empresa dinosaurios, por asi decirlo, estamos perdiendo un poco. Entonces tenemos
varios manager que son asi y otros que ya estan creciendo y que se olvidan. Entonces

queremos rescatar esa esencia de hoy. Veo potencial, quiero que sea hasta mejor que yo.
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Claro, entonces existe un proceso de induccién o capacitaciéon para los nuevos

colaboradores, sea con sus funciones o con su relacion con sus jefes?

Eso mas que nada es como un onboarding. Hemos mejorado mucho el tema de beneficios
para que el que entre sepa todos los beneficios que tiene, para que sepa cual o como se va
IBM, como se divide. Es bastante confuso, estamos trabajando mucho mejorarlo.
Normalmente te designan con conexion coach, que también estamos mejorando porque
no todos los conexion coach han sido eficientes por mucha carga de trabajo o por
dependencia. Otras cosas entonces es tarea del area y la persona designada. Ya esperamos
a futuro no designar a una persona por default, sino realmente ver que esta persona esta
con las ganas de ensefar y que es la indicada, claro. Y si no, unas reuniones con los

managers también.

A lo largo de la historia del Peru, por lo menos ti has sabido de alguna crisis que ha tenido

IBM o como se ha solucionado, (0 si tiene algtn libro de anticrisis?

Que yo sepa, no tenemos un manual de crisis igual. No me sorprende personalmente como
comunicadora corporativa porque es una empresa bastante antigua. Entonces, lo que si
me he dado cuenta no sé exactamente crisis especificas que han pasado, pero
practicamente todos los gerentes que estan de este lado son un comité de crisis. Cuando
pasa alli ya todos los lunes hay una reunién donde estan todos los gerentes de todas las
areas, gerente general, operaciones. Todos, todos, absolutamente todos. Entonces, mas
que un manual o un comité especifico aparte, estas reuniones reactualizacion, yo siento
que ellos son el comité de manejo de crisis, de manejo de procesos. Siempre se retinen
para conversar de qué es lo que esta pasando y si hay una emergencia. Te aseguro que ese

mismo dia todas las cabezas se retinen y lo he presenciado.

(Entonces no utilizan tanto sus canales para temas asi o para qué mas utilizan sus canales

digitales y las redes sociales?

94



De todas maneras, marketing y en general actualizan todo lo que es de conocimiento
soluciones como su conocimiento de nuestros productos. Ahora si tenemos canales de

Instagram IBM Dogs, pero nos enfocamos en todo lo que son productos.

Y, en suma, /crees que Pert gestiona de manera correcta la calidad laboral y esto llega

de manera correcta también a sus colaboradores o sugeriria algo?

Seria mentir si yo creo que llega a todos los colaboradores. De seguro hay un porcentaje

de colaboradores a los que nos llega mas y llegamos a tenemos bastante bien.

LY tu te sientes a gusto con lo experimentado como practicante y gestionado ahora desde

el area de Recursos Humanos?

Si, efectivamente. Yo estoy muy feliz, me encanta y me siento que desde que entré ha
sido como seguridad para mi, desde tener un sueldo fijo todos los meses hasta tener la
oportunidad de pasar a una area en los pocos ocho meses que estuve ahi. No es tan rapido,
no pasa siempre, pero como te lo dije, creo que es eso que se caracteriza por buscar sus
oportunidades. Entonces, por ver qué hacer si ve que su area no hay un puesto, moverse,
preguntar, participar de varias actividades. Y asi como te lo dije y me lo dijo una gerente
y te lo comparto, es la persona que estd ahi quien hace su carrera, busca qué hacer, se
especializa su conocimiento. Es mas, los clientes esperan mucho mas que otras empresas.
No es un paraiso siempre. Hay como sus altas y bajas, pero yo considero que, a diferencia

del mercado, estamos muy bien y puede ser mejor aun.

Muchas gracias.
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Anexo 2: Entrevista Alexander Noriega — Lider en la

adopcion de la nube publica de IBM del Peru

(Ta crees que la relacidon con sus practicantes es coherente es decir por ejemplo ta te

comportas de una manera y crees que eres asi?

Yo creo en la expresion que es Walk the Talk o sea haz lo que haz lo que promueves.
Entonces yo trato y trato de ser coherente con lo que pido y con lo que sugiero que
hagamos entonces el tema por ejemplo de estas practicas de los que cada uno pueda
comentar que puedo compartir y que tengamos como una meta Unica. Entonces qué es lo
que trato de darles a ustedes dentro de su entorno dentro de su aprendizaje. Tenemos que
tener una meta de trabajo, comprometernos con una meta lo que hacemos nosotros afecta
al otro. Entonces yo trato de ser coherente respecto de eso. Como ser coherentes si ustedes
me piden algo: tratar responderles a tiempo. A veces no lo hago al 100 por ciento. Tengo
pendientes y motivos particulares, pero creo que si soy coherente. La mayoria de las veces

haciendo lo que digo, por poner un ejemplo, de que la puntualidad es clave.

(dentro de cinco afios le gustaria seguir trabajando en IBM?

Sime gustaria seguir trabajando en el Perti porque cuando decidi venir me interesé mucho
cémo IBM ha ido cambiando para convertirse en una nueva compafiia de innovacion.
Entonces esa transformacion de ideas es la que me trajo a volver y que me veo haciendo
dentro de cinco anos, un poco lo que me has visto hacer es crear estos nuevos modelos
inventar cosas nuevas, como me estan dando la libertad de hacer estas locuras que
hacemos con ustedes. Me gusta mucho lo que hago. Si estuviera haciendo un rol diferente
también me seguiria atrayendo en la medida que me permitiera innovar y con la idea de

crear cosas nuevas.
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(Como es su relacion con su grupo de trabajo? ;No solo practicantes en general y por qué

seria asi?

Es una relacion digamos cordial, pero yo siempre trato hacer de las relaciones y la
confianza que puedo generar y la que me genera. Soy poco tolerante a la falta de respeto
y falta de respeto es no cumplir las cosas a tiempo. No llegar a tiempo, ofrecieron algo lo
hizo cumplir o no. Soy bastante exigente en eso y te puedo poner un estigma de confianza

y confianza para si.

Eso claro ;y como cree que lo ven sus colaboradores?

Creo que de la misma manera que te puedo comentar Yo trato siempre de responder a
tiempo responder rdpido no importa el nivel jerarquico que la persona que pueda
pedirmelo tenga y me pida ayuda y yo creo que lo puede llevar de forma inmediata. Creo

que dejo esa impresion con la gente que trabajo ahora, con valores.

(Cree que le transmite confianza seguridad y apoyo a los miembros de su equipo?

No sé, pero yo creo que si. Creo que si trato de delegar. O sea lo que trato de decir es que
lo que estamos haciendo como equipo es producto de haber puesto una idea en la mesa a
y un problema a resolver y que cada uno de los retos del equipo ha tratado de aportar
coémo resolverlo y ha tratado de darle el empowerment a que esa idea o esa propuesta de

solucion lo ponga en préctica claro.

(Usted se siente identificado con la empresa? ;Cree que sus practicantes o practicantes o

su grupo de trabajo también?

97



Creo que si. Yo me siento identificado completamente por lo que te dije en el tema de la
innovacion. Creo que los chicos que trabajan conmigo también y por lo mismo que te
acabo de decir porque ademds en un momento me han comentado que sienten que les

piden otros trabajos y eso es bueno.

(Se considera usted como un directivo con vision de futuro e innovador?

Creo que si un poquito porque estoy tratando de hacer cosas nuevas que estoy haciendo

y de hecho nos estan reconociendo a nivel mundial, nos han llamado por un premio.

(Cree que seria necesario gestionar esto de los valores o del liderazgo? (Por ejemplo
asistiendo a talleres cursos o cree que solo por iniciativa propia es que uno aprende sobre

el liderazgo?

Yo creo que no existe. No solo por la iniciativa que te ensefie a ser lider. Cuando te
desarrollas socialmente te das cuenta de cudl es tu rol en determinado grupo social en que
te desenvuelves y algunos eres libre y otros no, pero a nivel de empresa eso tiene que ser
bien proactivo. Entonces talleres yo creo que si son buenos y por otro lado el tema de los
valores no se hable de valores hoy dia ya en la familia y se habla poco en los colegios la
universidad. Yo creo que es muy importante el tema, y casualmente los ultimos cuatro

afios que estoy no habia habido entrenamiento.

(Ahora en el lado de categoria de motivacion consideras que su relacion con su grupo de

trabajo sus practicantes son cercana?

Yo creo que cercana a nivel profesional si, a nivel personal realmente no tanto porque no

hay mucha oportunidad para desarrollar la relacion personal.
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(Entonces diria que se siente comunicado con sus practicantes?

Si claro, Creo que si.

LY se sienten motivados?

También. Porque los veo en ejecucion no se de repente algunos mas motivados que otros.

Veo que ejecutan tres ideas y tratan de implementarla.

(Cree que IBM del Pert como empresa reconoce los esfuerzos y el trabajo de usted y de

los practicantes?

Yo creo que si porque por eso tenemos esos reconocimientos que hemos recibido ahora,
pero somos tanta gente que a veces lo que no vamos a recibir es por reconocimiento que

lleve tu nombre y apellido.

(Usted se identifica y cree que aprovecha oportunidades de negocio seguido frente a otros

digamos otras areas?

Si, claro, producto es que los tengo a ustedes como equipo. No es facil conseguir un

equipo tan grande de estudiantes.

(Considera que usted es un ejemplo de lider?

Si porque aprendi muy temprano en mi carrera que no voy a poner nunca en juego mis

valores principalmente mi ética personal y comercial con tal de ganar un negocio claro.
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(Justamente hablando de la ética cree que usted es un lider capaz de transmitir una imagen

adecuada?

Si creo que si, porque lo que estoy tratando de hacer es mostrar que la compaiia se
preocupa de los resultados de nuestros clientes mas alla del resultado de nosotros como
compaiiia. Y siempre fue asi. Nosotros somos ejemplo de la empresa no solamente en la
vida profesional sino personal también. Yo en mi vida personal trato de comportarme

como IBMer de manera incluso cuando camino por la calle.

(Y como es su relacion con sus jefes?

He tenido la suerte de que mis jefes han confiado en mi para darme la libertad que me
provoca y asi viene siendo los ultimos 15 afnos. Entonces yo creo que siempre sido una
buena relacién. Creo que les he transmitido confianza como para dejarme guiar el

desarrollo de actividades y no tener que guiarme a hacer.

(Bueno en suma cree que el Peru gestiona de manera correcta la relacion con los mandos

inmediatos en ese caso usted con su grupo de trabajo o tiene alguna sugerencia?

Yo creo que podrian hacer mas. O sea, las cosas que hacemos nosotros como equipo. Pero
veo que ustedes tienen trabajando conmigo un afio y hasta ahora nadie se ha detenido a

decirme Mira estoy haciendo esto justo antes a esta actividad tengo planeado, etc.

LY por ultimo se siente a gusto con lo experimentado y dirigido hasta ahora?

Si claro. Gracias.
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Anexo 3: Entrevista Pedro Munoz — Practicante en IBM del

Peru

(Tu crees que la relacion que tienes con dos mandos inmediatos en este caso seria tu jefe

es coherente?

Yo creo que si es coherente porque al menos con mi jefe los reportes que tenemos que
hacer son siempre con deadlines y a veces me estd preguntando cdmo vas y yo sé que el
dia que llega el reporte tiene que estar hecho porque si lo vamos a revisar ese dia, y en

relacion a por ejemplo el respeto o cosas que ¢l me dice ¢l también lo cumple siempre.

[ta dentro de 5 afios te gustaria seguir trabajando en el Pera?

Mira la verdad que si porque siempre he tenido admiracion en la empresa porque es un
gigante tecnologico me encanta el rubro de tecnologia. Entonces lo que me gusta es el
ambiente laboral la flexibilidad que hay para venir a la oficina que te da el lugar mas por
resultados que por el tiempo que estas sentado, no es que llegues y tienes que estar ocho
horas sentado y cumplir tus horas sino tu puedes organizar tu tiempo con tal de que

siempre cumplas con lo que te piden.

LY qué tanto recomendarias trabajar en algiin conocido?

He dicho que es un lugar muy chévere para trabajar, hay mucha gente de nuestra edad.
He trabajado en otros sitios y en verdad siempre interactuaba con gente mayor era un
tema, era un ambiente mas frio entonces aca ya puedes desenvolverte un poquito mas y

todo. Ampliar tu red de contactos.

Ly en base a tu experiencia anterior crees que tienes mas cercania con tu jefe sientes que

es mas cercana tu relacion?

101



Si, lo que pasa es que en anteriores trabajos era una relacion 1:1 con tu jefe y no es que
sea amical. Aca ti puedes hablar con tu jefe y luego preguntarle a los demas y ti como
esta tu jefe como lo ves. Muchas veces he hablado de temas fuera de la chamba y siempre

me escuchd.

Entonces ahora cambiamos justo al tema de los valores ;t crees que tu jefe te transmite

confianza seguridad y apoyo a ti?

Si, una vez me equivoqué en un file sabes que aca todos lo manejamos millones y me
equivoqué de niimero y ¢l me dijo Este es el nimero uno no me cuadra. Efectivamente
estaba mal y me dijo esto puede pasar es normal pero obviamente que no porque a la larga

esto es lo que le mostramos a los que estan mas arriba claro.

LY tu te identificas con la empresa?

Diria que en parte si porque es una empresa abierta para cada vez mas gente joven que se

interesa por la tecnologia.

LY por otro lado tu consideras que a tu jefe como un directivo con vision de futuro?

Si lo veo con vision de futuro porque muchas veces me ha dicho hoy tengo esta

informacion la veo asi, pero quiero verlo de otra forma. Qué sugieres.

(Crees que es necesario que por ejemplo tu jefe se inscriba a los tipicos cursos charlas
talleres para mejorar ese liderazgo o crees que basta con que tenga una buena relacion

contigo?
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Yo creo que si. Hoy en dia més que las habilidades técnicas lo que importa muchisimo
son las habilidades blandas porque siempre existié una relacion vertical con el jefe y no
tiene que ser una relacion de miedo si tu tienes que sentir que tu jefe estd con la capacidad
de hablarte de uno a uno mas alla de colaborador como persona. Entonces si creo que
deberian llevar algiin curso taller o por ejemplo algo que te ayude a tener una mejor
relacion con tu jefe. Tal vez haya en la plataforma de aprendizaje, pero no es que se
difunda mucho. O por lo menos una vez al afio una charla obligatoria a los gerentes de

cémo mejorar la relacion con un equipo.

(Como es tu relacion con tu jefe? ;Crees que es cercana?

Obviamente la confianza se gana entonces al principio si era un poquito netamente laboral
hasta que poco a poco se fue ganando esa confianza. Entonces yo siento que si he podido

conseguir eso hasta el punto de escribirle por teléfono.

(Tu crees que existe motivacion de parte de €1?

Si pero en cuanto a las tareas, pero me gustaria que no sé qué se pueda dar mas tareas a

los practicantes.

(Crees que IBM del Pert te reconoce tus esfuerzos y tu trabajo has tenido una

experiencia?

Claro, el proyéctate Challenge que era motivar a los estudiantes a buscar un problema o
hacer una iniciativa para la empresa y la verdad que senti el apoyo de varios gerentes y
varias personas que no tenian por qué dejar sus cosas y claro a nosotros nos dieron esas

facilidades y al final nos lo reconocieron y le conté hasta a mi jefe y me felicito. Eso fue
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lo primero que hice. Corri con mi carta a su oficina porque yo habia conversado antes con

él.

(Qué tan seguido tu jefe crees que identifica y aprovecha oportunidades de negocio y

oportunidades?

Si, es bastante activo en LinkedIn, a veces me dice “;hoy ha visto algo por ahi que

podemos compartir, la competencia, etc.?”

(Consideras que tu jefe tiene siempre un comportamiento conforme a la ley? ;No oculta

informacioén?

Si, claro.

(Crees que tu jefe sea ejemplo de lider por qué?

Si, pero me gustaria justo volviendo al tema la motivacién que motivara un poquito mas.

(Crees que es capaz de transmitir una imagen adecuada? ;Pero no solo para ti sino

también al exterior?

Mira nunca lo he visto pero como sé que ha sido vendedor pienso que ¢l siempre ha

transmitido la cultura tal y como es por eso sigue después de tantos afios aca.

En suma, crees que se me gestiona de manera correcta su relacion con los mandos

inmediatos ;O tienes alguna sugerencia de tu relacion con tu jefe?
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La sugerencia es que creo que los practicantes tenemos un rol bastante definido cada uno
hace sus cosas. En cambio, en otras empresas les dan mas responsabilidades pueden ver
mas cosas. Entonces creo que es un tema de que también los gerentes confien un poco
mas en las capacidades que pueden tener los practicantes. Pero no quita que tenga una

buena relacion con mi jefe.

(Entonces si est4 a gusto con la experimentada hasta ahora?

Si claro.

LY por ultimo ta crees que hay coherencia entre lo que se gestiona?

Hay jefes de diferentes edades entonces creo que eso influye muchisimo. Por ejemplo,
ahi estd el area de GTS ya los jefes son mas jovenes y se relacionan mucho mas. Entonces
creo que eso beneficia muchisimo la relacion laboral que existe. Sin embargo, no tiene

por qué ser una barrera, eso depende de uno.

Gracias.
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Anexo 4: Entrevista Ana Karina Jiraldo — Practicante en IBM

del Peru

(De qué tipo es la comunicacion que existe entre ti y por ejemplo el area recursos

humanos o tu area cual es marketing? ;Y por qué crees que es asi la comunicacion?

Entre la gerencia de recursos humanos y marketing bueno, la comunicacién es stuper
horizontal, Por ejemplo, si Necesito saber algo sobre no sé alguna feria que se viene, pero
no sé¢ como participar en esta feria, simplemente Envio un correo y me responden en
verdad super rapido. No es que porque es gerenta o porque yo soy practicante significa
que nunca me van a responder ese correo lo cual me parece super chévere. Porque una
empresa que trabaje anteriormente eso no pasaba y no existia el hecho de que un
practicante podia mandarle un correo a un gerente. Entonces por ese lado stuper chévere.
Por el lado de mi area de marketing también super bacan. Por ejemplo, yo me encargo de
hacer algunos videos entonces al momento de transcribirlo yo tengo que pasarlos a
portugués, pero yo obviamente no s¢ portugués. Entonces se lo envio una manager de
Brasil entonces, imaginate A qué nivel estamos que se tiene que tomar el tiempo en leer
11 hojas transcritas en espafiol Y pasarlo portugués en realidad habla muy bien de la

persona y basicamente de como es la empresa.

(Consideras que IBM del Pert reconoce tus logros y esfuerzos?

De verdad que si, por ejemplo hace varios meses mas 0 menos en marzo, nosotros tuvimos
un pequefio concurso donde practicantes, asi como yo, participamos del proyéctate
challenge y en verdad fue una tarea siiper dura porque aparte de tener tus funciones tenias
que dictarle tiempo este proyecto, pero al concluir el proyecto como tal nosotros salimos
ganadores y en verdad, el gerente general no tuvo ningun problema de reconocernos al
frente de todas las personas. Chévere, porque yo sé que es un proyecto bueno para
nosotros o practicantes es un stper proyecto, pero digamos que nivel jerdrquico quizas

no tanto, y eso me hace sentir que somos parte de la familia IBM.
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(Dime entonces tu dirias que te sientes considerada y reconocida dentro de la empresa?

De verdad que si. La comunicacion puede ser muy horizontal, pero digamos que los
rangos de que ti pasas a ser practicante a contratado, son muy amplios O sea no es como
las empresas, digamos normales que existe el practicante pre luego el pro, o eres asistente
analista, jefe y gerente. No acd no es asi. Acé de practicante pre puedes pasar a ser no sé
a analista, Pero no es que exista ese término aca y después de 6 afios recién te puedes
mover como que a un puesto super grande sin haber ido poco a poco. También eso se ve
en los sueldos. Entonces es super raro, asi que por ese lado siento que yo creo que le falta

un poco mas el término de hacer linea de carrera.

(Consideras que los beneficios laborales que tl recibes son los adecuados en base a sus

funciones?

En base a mis funciones si, Pero como te digo el término de la empresa en Si o sea te
hablan de que son horizontales, pero claro son horizontales pero la parte comunicativa,
pero creo que no tiene mucha coherencia el tema de hacer linea de carrera porque en
verdad es super dificil. creo que al afio entran como 200 practicantes y solo contratan a

4. Entonces de qué linea carrera me estas hablando.

(Bueno, y temas de compromiso con el proyecto empresarial ti compartes los valores de

IBM del Pert1, conoces la mision, vision?

Bueno ahi, si, me agarraste, no lo tengo claro, la misién y vision de IBM. No es que
pongas en la pagina web y te aparezca como las otras paginas de otras empresas. Oye si,
eso estd mal porque en verdad todos los colaboradores deberian saber exactamente, qué

es lo que quiere y no, pues no sé si ni siquiera conozco los valores en verdad.
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Y qué opinas de la cultura de la organizacion docente comprometido con lo que

practican?

La cultura siempre stper chévere y a pesar de que no sé la mision ni vision. Eso si me
parece super chévere porque son super dinamicos, los almuerzos, las integraciones en

comparacion a otras empresas que no tienen tantas actividades extracurriculares.

(Entonces recomendarias y te gustaria si yo trabajando aca?

Obviamente, o sea me gustaria. Me encantaria, en verdad, pero va el tema de las
oportunidades pues no s¢ si se puede abrir de acd un afio no sé algun puesto de contratado
de marketing, Pero somos tantos student, es bastante competencia, pero de verdad que
por lo menos a mi si me gustaria. Dejando de lado como que la linea carrera, recomendar

si lo hecho anteriormente

(Crees que hay flexibilidad horaria?

Claro. No necesariamente tienes que hacer 30 horas, ni cuantas horas estas sentado en tu

asiento, sino en tus objetivos. Yo trabajo y estudio y se me hace genial.

(En relacion con el proyecto empresarial, IBM es socialmente responsable?

Si, hay un area que se encarga de ver todo el tema de voluntariado, vas a un colegio les
ensenas. Si no me equivoco de tema de sistemas y tecnologia en general. También se han
hecho voluntariados que era basicamente para entregar como chalecos para la lluvia y

unos botines. Ahi terminamos pintado las paredes dafiadas en su colegio.

(Tu te sientes identificado con la empresa?
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En ese sentido si en verdad, porque me gusta hacer ese tipo de actividades, entonces que
tenga la empresa esta oportunidad es como que wow, Qué chévere, no todas la tienen
claro. En cuanto a proyectos, existe una plataforma que hay un monton de cursos que ta
escoges y lo haces para saber sobre el tema y luego te dan tu alto reconocimiento, asi que

me parece super bacan. Me parece interesante porque no todo es lo mismo.

(IBM tiene flexibilidad horaria que permita compaginar su vida laboral y familiar?

Definitivamente si de verdad que si. Por ejemplo, yo vivo aca en la Molina y estudié en
la UPC de San Isidro. Entonces digamos que el viaje que me toma de acd hasta la
Universidad es de dos horas. Yo no cumplo mis 30 horas en la chamba, pero como te dije
mi jefe no tiene ningun problema, simplemente me dijo no me importa si no puedes venir
no hay ningun problema. Igual si quiere que todo esté al dia y que cumpla con los

objetivos.

(Consideras que tu jefe te pide cosas innovadoras?

Hace como dos semanas mi jefe me dijo que tengo que empezar a ver temas de Excel
para el tema de los resultados y son nimeros. Entonces yo en todo ese tiempo estaba
viendo solamente edicion de videos de piezas graficas, eventos invitaciones, y que me

den como que el tema de nimeros me parece super chévere, porque asi voy a aprender.

LY ti consideras que busca objetivos alcanzables en su proceso de atraccion de talento

sea, por ejemplo, cuando tu vas a postular en las funciones?

Creo que si, si, estoy segura de que son objetivos realistas porque, o sea todo lo que me
pusieron en el contrato y lo que me dijeron entrevista es lo que hago tal cual, de ahi, a

que me digan como que Oye mira, vamos a Afiadir esta nueva funcidn, nada por mi mejor.
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(Entonces consideras que el perfil del colaborador que busca IBM del Pert es coherente

y alcanzables?

Es que se trata de iniciativa propia, IBM no es la tipica empresa que tu jefe va a estar
atras tuyo como que (Oye ya hiciste? No, aca simplemente si tu quieres mejorar depende
de ti. Aca tienes independencia de la hora que lo vas a hacer el momento que lo quieres
hacer. Si quieres hacer algo adicional a tu trabajo se lo comentas a tu jefe y ¢l va a estar

feliz de que se lo propongas.

(Tu sabes si la empresa posee politicas frente a una crisis?

No estoy segura aca en Pert, pero creo que en Costa Rica hicieron una maquina que
reemplaza a tantas personas de hacer funciones. Entonces no sé como lo han manejado
en verdad porque deshacerse no sé, imaginate de 5000 colaboradores para ser
reemplazados por una maquina no sé como lo habran tomado. Es muy importante ademas

cémo comunicas, pero de ahi no sabria decirte mas.

[ Tienes conocimiento de tus funciones? ;Consideras que existe una buena comunicacion

de tus de tus funciones ;Sabes cudles son y como te enteraste?

De por si, en la entrevista me dijeron tus funciones son estas. Hasta ahora son las mismas.
Pero si conozco a un chico que tuvo un pequefio problema porque literalmente estaba
perdido en su primer mes. Entonces por ahi que algunas veces a IBM le escapa porque

como somos tantos colaboradores.

(Crees que IBM del Peru gestiona de manera correcta su calidad en términos generales?
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Si pero igual tiene que existir omnicanalidad para todas las areas. Imaginate si no tengo
relacion con mi jefe y escribo a Recursos Humanos que no podré ir a trabajar por un tema
personal y nunca me responde. Entonces de qué estamos hablando; de una incoherencia.

Ah, y bueno, el tema de la linea de carrera.

(Tu te sientes a gusto con lo experimentado hasta ahora?

Si claro. Muchas gracias.
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