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Resumen
Las generaciones Y y Z constituyen el futuro de la empresa, ya que a partir de
ellas se generara el capital humano que mantendra vigentes sus resultados y le
otorgara la capacidad de adaptarse al contexto y trascender. En ese sentido

resulta fundamental estudiar el perfil cultural de la compafia y entender como se

correlaciona con las nuevas generaciones.

El presente trabajo de investigacion aborda el caso de Tsu Cosméticos,
describiendo el impacto de la cultura de la organizacion en la atraccion vy

retencion de jovenes hacia su fuerza laboral.

Para cumplir con los objetivos de la investigacion se realizaron encuestas a los
directores y gerentes de la empresa, como asi también a jovenes externos a la
organizacion. Ambos instrumentos fueron complementados con sendos
abordajes cualitativos, a partir de las entrevistas realizadas a representantes de
ambos grupos. Cabe sefalar que adicionalmente se llevaron a cabo
relevamientos y se incorporé la metodologia de observacion participante.

Al cabo de este trabajo se concluye que la importancia del factor cultural en la

atraccion y retencion de jévenes es determinante.

Esta investigacion permiti6 observar que la organizacién tiene un perfil
preponderante de tipo Jerarquico y Familiar, con un enfoque marcadamente

interno.

Los perfiles culturales preferidos por los jévenes fueron el Adhocratico y el
Familiar. Cabe destacar que, al profundizar cualitativamente en el concepto de
cultura Familiar, la perspectiva de los jovenes y de la empresa presenta matices

diferentes.

Asimismo, la visién interna de la empresa y las preferencias culturales de los
jovenes exhibieron diferencias que pueden asociarse a modelos mentales en
conflicto. Cabe destacar entre otras, las que se focalizan en el significado y la

importancia de la orientacion hacia la Investigacion y el Desarrollo.

Pagina 4 de 180



II UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
Palabras clave

Cultura, organizacion, jovenes, adhocracia, familiar.

Pagina 5 de 180



II UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

INDICE
INTRODUCCION.......cccuiiuiiniineiresesnesessesssessessessessesssessessessessssssessessessesssessessessessssssensen 10
MARCO TEORICO........ooiiinrirereiienesessesseessessesessesssessessessessssssessessessesssessessassessssssenss 14
CAPITULO 1: PERFIL CULTURAL DE LAS ORGANIZACIONES........cceerrerrererrerseseesereesesseseesennes 14
1.1. Lacultura como CONCEPEO ......cceviiiiiiiiiiiiiiicecceceee e 14
1.2. Laculturaorganizacional.............cccccccvviiiiiiiiiiiiiiii 15
1.3, Elcambio cultural...........ccoooiiiiiiiiiiiii 18
1.4. Los modelos culturales............cccccooviiiiiiiiiiiiiii 19
14.1. Modelo de Groysberg, Lee, Price y Cheng. .......ccccocvveiiiiiieeiiinseeinnssennnsssnessssssesssssnens 19
1.41.1. Cultura del aprendizaje ..............ccocoeiiiiniiiiiiiinceee e 21
1.4.1.2. Cultura del Proposito............cccceevuieiiieiiieiieiieieeeeeee e 21
1.4.1.3. Cultura del cuidado o la atencion...............cccccvevieiieiiecinceccceceeee, 21
1.4.1.4. Cultura del Orden ............ccooooieiiiiiiiiccceee e 21
1.41.5. Culturadelaseguridad...............c.ccoconiniiiiinininiiieee e 22
1.4.1.6. Culturade laautoridad...............c.ccoveriiiiiiiieiiceee e 22
1.4.1.7. Culturadel resultado..............c.ccoeviiiiiiiiieiieieeeeeeeee e 22
1.4.1.8. Culturadel disfrute.............c..ccoeiiiiieiiiiieicee s 22
1.4.1.9. Ventajas y desventajas de estilo cultural. ...................ccocenininiinnnene. 23
1.4.1.10. Organizaciones de alta o baja convergencia...........c..ccccoceeceriininennene. 24
1.4.1.11. Tendencia cultural en contextos dinamicos.................cccccevververeenenne. 24
14.2. 1V [eTe 1= [ L= =T =T - o T Vo T 25
1.4.3. MOdEIO dE SCREIN .....eeeeeeeeeiiiiiieeeeeter e ceeees s ssnse e s s s s s s s ssnseesessssssssnnneasssssssssnnns 26
1.4.3.1. Artefactos .........coooviiiiiiiceceecee e 26
1.4.3.2. Creencias y valores promovidos............c.ccccceviririiinininienieneneeeese e 27
1.4.3.3. Supuestos basicos implicitos...............cccocceveiiiiiiiciiciic e, 28
1.4.3.4. Implementacion del modelo..............c.coceeiiriiiiieiieiicee e 30
1.4.4. Modelo de Cameron & QUINN ......coiiieeeeeeiiiiiiieeeeeeieerreeeesessssssssesssssssssssssessssnssssssssees 31
1.4.41. Tipos culturales ideales definidos en el modelo...................cccccuvrvrennnee. 32
1.4.4.1.1. Laculturajerarquicaode control...............cccceoiiininiiiinnnccee, 32
1.4.41.2. La cultura de mercado o competencia..............cc.cccoeciiriiiiiiiinieennenn. 33
1.4.41.3. La culturadel clan o colaborativa................ccocccooiiiiiiiiniiii, 34
1.4.41.4. La cultura adhocratica o creativa.................cccccoeevieviniinnieieieeeen 35
1.4.4.2. La cultura como factor de éxito organizacional...................ccceceeiernnenne. 36
1.4.4.3. Implementacion del modelo. La herramienta OCAL. ................ccccvennenee. 37
1.4.4.4. El poder de analisis del modelo...............cccoocvevieniiiieniieniieniceeeeeee 39
CAPITULO 2: ATRACCION Y RETENCION DE JOVENES. ......cceveururrrrrreeeesnsessssssssesesessessssens 40
2.1. Los costos de la rotacion de personal..............ccc.eevvvvviiiiiiiiiiiiiiiieiiereeererera———. 40
2.2. Laatraccion de empleados..............cevieiiiiiiiiiiiiiee e 40
2.3. Laretencion de empleados.............ccceeeiiiiiiiiiiiie e 42
2.4. Laatracciony la retencion de jovenes en el ambito laboral........................... 42
2.5. Loscasos de éxito en Argentina .............ccoocuiiiiiiiieeiicciieee e 45
2.5.1.  Banco de GaliCia. .........uuuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiieueuueeaeueeeeereereerrreerer . 46
PRI N |1 1Y T PPN 46
2.5.3.  Mercado LiDre..............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee b 47
2.5.4. Grupo Santander RiO ...........ccccuiiiiiiie i 47
2.5.5.  DHLEXPIESS ...ttt e ettt e e e e e ettt e e e e e e et et e e e e e etebba e aas 48
P TR |- 1 ¥ | - 48
CAPITULO 3: LOS JOVENES EN EL ENTORNO LABORAL. .......coeruereerrrerneessesseseesesssesssssesennes 49
3.1. Unenfoque clasico sobre los JOVENES...............cccceeevvieiiiieieee e 49
3.2. Unenfoque CONtEMPOTANEO...........ceeviiiiiiiiiiiiiieeeeeeceittrre e e e e e e s srrereeeeaeeesnnneenees 51
3.2.1. La frescura social y 10S Cambios.......ccceviiicrreeeeiiiiiiiceeeennsssccneeeessss s snneeesesssssnnnns 51
R T 1= T T 1= - 1ol o T PSSP 53

Pagina 6 de 180



II UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

3.4. LaGeneracion Millennials ..............cccceoeiiiiiiiiiiiiic e 58

. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.......ccoermrrrrecnesrnenenessessesssessessessesssessennes 62
CAPITULO 4: TIPO DE INVESTIGACION. .....ccoeeurururmrureresisitsscssssssssssssssesssssssssssssssessases 62
CAPITULO 5: TSU COSMETICOS. ......evurmrenencnenenensnsssesesesastsssssssesesssssssssssssssssssssssssssessasns 62
5.1. ElorigendelaVenta Directa. ............cccuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiriinirienneneeereerennrer. 62
5.2. LaVenta Directa en Argentina.................uuuuuuuiiuuiuiiiiiuiiriineneenneninererrenre.. 63
5.3, TSU COSMELICOS. ......ceeeiiiiiieeeeeecit e ee e e e e e et e e e e e e e st ra e e e e eeesasnstaaeeeeeeeasannsennes 64
CAPITULO 6: MUESTRA, INSTRUMENTOS Y RECOLECCION DE DATOS......cccvruerererrernereesennes 65
6.1. PODIaCiON Y MUESEIA.........coiiiiiiiiiiieec e e e e e e e e e e e e e nneeeees 65
6.1.1. Encuesta a directores y erentes. .....cccuvveeiiiseeinisseinnisinennnsseessssssssssssssssssssessssssees 65
6.1.2. ENCUESTA @ JOVENES.....ceiiirnriiiiiniiiiietssissesssssnessssas s sse s ssssas e s s s ssssssssnesssssnsesssssnnes 66

6.2. Instrumentosy recoleccion de datos..............ccceeeeeeiiiiiiiiiir e 66
6.2.1. Encuesta N21 — Cultura organizacional actual. .........cccceveiiiiieriniiienininiennnssieennssinens 66
6.2.2. Encuesta N22. Cultura organizacional proyectada a cinco afios........cccceveeeeeererniccnnnns 66
6.2.3. Encuesta N23. Caracteristicas culturales valoradas por los jovenes..........ccceecevrvinnees 67
6.2.4. Entrevista N21. La cultura y la atraccidn y retencion de jovenes. .......cccoeceeererreecnnnes 68
6.2.5. Entrevista N22. Caracteristicas culturales valoradas por los jévenes............ccceerrunnees 68
6.2.6. Relevamiento N21. Politicas para la atraccion y retencion de jovenes...........ccccuuuuee. 68

1. ANALSIS DE RESULTADOS .....ocouiiuiinrinecnesseessinessessesssessessessessssssessessessassasssessenss 68
CAPITULO 7: ANALISIS DE RESULTADOS......ccoereurururerusesusassssesssssssssssssssssssssssssssssssessnsns 68
7.1.  Percepcidn interna del perfil cultural de Tsu Cosméticos...............cccceveeeereennnnnnen. 69
7.1.1.  Resultados obtenidos de la encuesta N21 a directores y gerentes..........cccceevuverrinnnees 69
7.1.1.1. Caracteristicas generales de los datos obtenidos de la muestra.......... 69
7.1.1.2. Perfil cultural general de Tsu CosmEticos .............ccoceverieiininceiicnnnnene 70
7.1.1.3. Analisis dimensional de la organizacion..................cccoccevininiiicncnenenne. 71

7.1.2. Resultados obtenidos de la encuesta N22. La cultura proyectada. ........ccccceerereeecnnnnee 77
7.1.3.  Resultados obtenidos de la entrevista N21 a gerentes y jefes de TsuU. .....ccceeeeerrrnnees 77

7.2. Perfil cultural preferido por l0s JOVenes. ...........cccooovviiiiiiiiiie e 80
7.2.1.  Resultados obtenidos de la Encuesta N21 @ JOVENES........ccceeevueeisisneisnssnenssssnenssssanns 80
7.21.1. Caracteristicas generales de los datos obtenidos de la muestra.......... 81
7.2.1.2. Perfil cultura general preferido por los jovenes.............c.ccccceverieiennnene 81
7.2.1.3. Andlisis dimensional de la cultura preferida por los jovenes................. 82
7.2.1.4. Observaciones diferenciales comparativas por segmento etario. ........ 88
7.2.1.4.1. Perfil cultural general...............ccoociiiiiiiiiiii 88
7.2.1.4.2. Tendencia a priorizar la cultura Colaborativa y Creativa.................. 88
7.2.1.4.3. La cultura de mercado o competitiva...............cccoeiiniiniiiiiinnninnn. 88

7.2.2. Resultados obtenidos de la Entrevista N22 a jOVENES........cccevveeriiiiueeinisinessisseenssssanns 88

7.3. Analisis cruzado encuestas. La cultura de la empresa y los jovenes...................... 91
7.3.1. Perfil cultural general..........cocceeiiiiiiiniiiiiinieinrr e 91
7.3.2. Liderazgo organizacional y conduccion de empleados...........ccceevvevueiiiisieeisissenninsnnns 92
7.3.3. Prioridad estratégica y criterio de éxito en la organizacion ...........cccceeevveeiriisieersiinnns 92

7.4. Analisis cruzado entrevistas. La cultura de la empresa y los jovenes. .................. 93
7.4.1.  Abordaje segin el modelo de Cameron & QUINN.........cccceriiiieeinisseiinisseessssseessssnnns 93
7.41.1. Laculturafamiliarode Clan..............c.cccooiiiiiiiiniinienieeceeee e 93
7.41.1.1. Parala organizacion. ..............ccoceoeriiiiiniiieiene e 93
7.4.1.1.2. Paralos JOVENES. ..........cccoociiiiiiiiiiiiiiiteieeteie ettt 94

7.4.1.2. La cultura Adhocractica o Creativa.............cccocvevienienienienieceeeeee, 95
7.4.1.2.1. Parala organizacion ...............ccocoeveeiiiiiiiinieni e 95
7.4.1.2.2. Paralos JOVENES..........ccccoooiiiiiiiniiiiiieeieetee ettt 96

7.4.2.  Abordaje segin el modelo de Schein...........ccccceiiiiviiiiiiieininiiiinneeeessaes 96
T.4.21. ArtefaCtos ........cccooiiiiicc e 97
7.4.2.2. Creencias y valores promovidos por la organizacion...............c............. 97
7.4.2.3. Supuestos basicos subyascentes ................coceceiiiiiiiiinine 98

Pagina 7 de 180



II UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

7.5. Relevamientos en la organizacion..............cccccveeeeiiiiicciiiiee e 98
7.5.1. Politicas de atraccion y retencion de JOVENES. ........ccceeveeueiiiiseeiiissennnissnessssssesssssnens 98
7.5.2. Propuesta de Valor al EMPIeado. ........cccccvveereriiiiiiissnnneeniissscsssnnseessssssssssnnsessssssssssnnns 99

CAPITULO 8: OBSERVACION PARTICIPANTE. .....c.ceurururteiicsesessssssssasasssssnsssssssssesesssens 100

8.1. Evaluacidn del perfil cultural (Groysberg, etal.) .........ccccovvveiiiiiiiiiciiiieeee e, 100
8.1.1. Encuesta descriptiva del perfil cultural..........cceeeeeiiiiieeiiiiiicceeeeeeeccceeeeeeees 100
8.1.2. Perfil cultural reSURANtE .......cccccreeeeiiiiiiiccereer s snee e s s s s snneessesssnes 101

1l. CONCLUSIONES ...ccuiieeiiiiniiineiiieniiiiseiirseisiisiisesisssisesrssisssisssrssssssssssssnes 102
CAPITULO 9: CONCLUSIONES. ......cvetnrereencnenenensnsnsasesesesstssssssessssssssssssssssssssassssssssessssns 102

(= 05 R 01 ¢ T 1= 1Yo Y Yol ] [« = T Lo L 102
9.1.1. Las caracteristicas culturales actuales de la empresa. ........cccecevveeeeieriiccsssneeenennnans 102
9.1.2.  Surelacién con la atraccion y retencion de jovenes. ........ccccecveerviiinensiiseenisssnnnnnnnns 104
9.1.3.  Acciones de atraccidn y retencion de jovenes en la organizacion...........ccceeeuueennne 105
9.1.4. Aportes de las generaciones Y y Z para la organizacion...........cccceeeeevceeeenenicccsssnnnennes 106

L I N 0] 111 1Yo L o Ty o = T T X 107
9.2.1.  Atraccion y retencion de jovenes. Vision 2018 / 2023. ........c.ccceeverenereersnersnessnessnenes 107
9.2.2. ACCIONES SUGEIIHAS. .eeivirnriiiiiiriiiiiieiiiiseeisssieesssssesssssas e s s s sas e s s se s sssssnessssssesssssnnes 109

BIBLIOGRAFIA .....cueeeeteiieiirinessesssessessessesesssessessessessesssessessessessesssessessessessasssensanes 110
ANEXOS. ... coeiiiiiiiiiiiiitiiiieiiieeiiiseiieeisitsetisesiestrsesrsssttsesrsssstssssrsssssssssssasssssnssssns 112
Anexo 1 — OCAI (Organization Culture Assessment Instrument) .......cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenennn. 112
ANEXO 2 — SCOMNG OCAL.....cciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiisisisssisssssssssessesssssssssssssssssssssssssssssssnns 114
ANEXO 3 — Modelo encuesta a directores y gerentes de la Cia. ......cccccverrriiiiiiscnnnennnnnennns 115
ANEXO 4 — Modelo entrevista a gerentes y jefes de 1a Cia. ......ccoeeevvvvemrreniiiiiicissnnnneennnnnen. 117
ANEXO 5 — Modelo encuesta al fundador de la Cia. .......cccceeeveeiiriieriiiiniceiiiiniennissneeninnne 118
ANEXO 6 — Modelo encuesta sobre el perfil cultural preferido por los Jévenes............... 120
ANEXO 7 — Modelo entrevista @ JOVENES. .....ccccceereriiiiiiiisssnnneeniiiisssssssnssesssissssssssssssssssssses 125
ANEXO 8 — Resultado encuestas a ejecutivos de Tsu (OCAI). ......ccccvvvmmreririiiiissssnnneenennnes 126
ANEXO 9 — Resultado encuestas @ JOVENES.......ccccveiiiiiiiiissnnreeniiissssssssnnsessssssssssssnnsssssssssas 127
ANEXO 10 — Graficos resultado encuestas a jovenes (OCAI). ......cccvvvmrreriiiiisssssnnnenennsenns 140
ANEXO 11 — Encuesta a jovenes por segmento etario.......ccccccviiciissnnnnenniiisssssssnnnessesssnns 141
ANEXO 12 — Respuestas a 1as entrevistas.......ccccviiiiiiiiniiiiniiiiiiiiiis 142

12.1. Directores, gerentes y jefes de Tsu COSMELICOS ...........ceeeeeviiiiiriiiieeeeeeeecnnnnen, 142
12.1.1. Maria Eugenia Bianchi. Gerente Nacional de Ventas...........ccccevrvvueiriisieersissennssninnns 142
12.1.2. Susana Salvarezza. Gerente de Organizacion y Métodos.........c.ccccerviveerrissueensssnnns 148
12.1.3. Carlos Lettiero. Jefe de envasado..........cccvveueiiiisieiiinisieeiinnsenissseesseess e esssnens 154

2 N 1 1Y =Y 4TSRS 160
12.2.1. Daiana Paolucci (Segmento etario: 22 @ 24 afi0S) ....cccveeerrrrnreeririiisssssnneensssssssssnnnenes 160
12.2.2. Guido Di Chiara (Segmento etario: 22 @ 24 af0S). ..ccceereerrrrneeerirssesssssnneenessssssssnnnnenes 165
12.2.3. Eugenia Torraco (Segmento etario: 25 a 28 afi0S). ....cccceerrriveiriisseeninissenssssseessssanns 169

ANEXO 13 — Comparativo entrevistas a gerentes y jefes........cccccviiiiiiiiiiiiiiiinnnn, 176
ANEXO 14 — Comparativo entrevistas a JOVENES. .......ccccvvvemrieniiiiississnnneennsisssssssssnneesssssnas 178

Pagina 8 de 180



II UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

TABLAS E ILUSTRACIONES

ILUSTRACION 1- THE LEADERS GUIDE TO CORPORATE CULTURE tvuuuitiruneretunrereuunsertsnnseresnnseresnnsesssnnsesesnnsesssnsernnnnns 20
ILUSTRACION 2 - GROYSBERG ET. AL. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS ESTILOS CULTURALES. «.evvvunerrrnnrerennneernrnneerannnns 23
ILUSTRACION 3 - MIODELO DEL ENEAGONOD ...evvuuneetuunerettnertsunsesesunsesssnnsesesnnsesssnnsesssnsesesnnsesesnnsesesnsesssnnserannns 25
ILUSTRACION 4 - EL ICEBERG DE EDGAR SCHEIN ...eiitiiiiiieeeiiieeeettie s e ettt s eettiesesetisesesneesasnnsesasnnsesesnnsesssnnsesnnnnns 30
ILUSTRACION 5 = SCHEIN. CASO DE APLICACION. ...eetvuueririnereuusestsinsestsnnsesesnnsesssnsesesnssesesnnsesssnnsesssnnserenonserannns 31
ILUSTRACION 6 - THE COMPETING VALUES FRAMEWORK. 11uuuiiivunieretinsertuiseresnserssnsesesnnseresnnsesssnnsesssneesssnsesannns 31
ILUSTRACION 7 - EJEMPLO DE SCORING OCAI PARA LAS CARACTERISTICAS DOMINANTES ...cvvuneriiinrernrnneerannneernnnneerannnns 38
ILUSTRACION 8 - PRIMERAS POSICIONES. RANKING GREAT PLACE TO WORK 2017. .. .
ILUSTRACION 9 - PROPUESTA DE VALOR PARA EMPLEADOS DE NATURA. ...covtuiiiiiiieetiieeeeetineertiineeeaiineesannneesannnsesnnanns
ILUSTRACION 10 - EVOLUCION GLOBAL DE INTERNET EN MILLONES DE USUARIOS. ... evvvunereiineerernnserntnneerannnsesnsnneerannnns
ILUSTRACION 11 - WE ARE SOCIAL. PENETRACION DIGITAL EN EL MUNDO . ceuuuueteruneretineeretneeresnnsernsnneesssnnsesssnsesnnnnns
ILUSTRACION 12 - WE ARE SOCIAL. DIGITALIZACION, CRECIMIENTO INTERANUAL. ....evtvunererieerernneernsnnserannneesssnneesannnns
ILUSTRACION 13 - YOUTUBER DESTINY 96, ...ciiiiiiiiiiiiiiiiee et eeeie e et s e et s e e et s e e et s e eeta s e eaba s e sasansesananeesasanns 57
ILUSTRACION 14 - ENCUESTA A DIRECTORES Y GERENTES. DISPERSION DE DATOS...uuevevunereinneerernnserntnneerannneesssnsesnnnnns

ILUSTRACION 15 - PERFIL CULTURAL DE TSU COSMETICOS vvvuuetvvunertuinsereunnseresnnsesesnsesesnnseresnnsesssnnsesssnnsesssnsesannns
ILUSTRACION 16 - CARACTERISTICAS DOMINANTES. ...
ILUSTRACION 17 - LIDERAZGO ORGANIZACIONAL. ... .
ILUSTRACION 18 — CONDUCCION DE EMPLEADOS. «.evvuunertttnneresunsertsunseseunnsesesnnsesssnnsesssnsesssnnsesssnnsesesnsessmonserannns
ILUSTRACION 19 - COHESION ORGANIZACIONAL. ... eetvtnertrtneerttusestsunsestsnsesesnnsesesnsesssnnseresnnsesssnnsesssnnsesssinserannnns
ILUSTRACION 20 - PRIORIDAD ESTRATEGICA. 11tttuueettuntertutnseeeuusesesusesasnnsesesnnsesssnnsesssnnsesssnnsesssnsesssnnsesssonsesannns
ILUSTRACION 21 = CRITERIO DE EXITO. 11 tetvtuneeeuunseeeuunsesesunsesesunsesesnnsesssnnsesssnnsesesnnsesssnsesesnnssesssnnsesssnsesssonsesnnnnns
ILUSTRACION 22 - ENCUESTA A JOVENES. DISPERSION DE DATOS. ...ettvuuertrunsereruseresnnseresneseresnnsesssnnserssneesssnsesnnns
ILUSTRACION 23 - PERFIL CULTURAL PREFERIDO POR LOS JOVENES. .evvuuneeitunereuunseresnnseresinseresnnsesssnnsesesnnsesssnsesannnns
ILUSTRACION 24 - CARACTERISTICAS CULTURALES DOMINANTES PREFERIDAS. «.evvvuuereruneeretnneeresnnserssnnsesannneessnneernnnnns
ILUSTRACION 25 - LIDERAZGO ORGANIZACIONAL PREFERIDO POR LOS JOVENES. .. .
ILUSTRACION 26 . CONDUCCION DE EMPLEADOS PREFERIDA POR LOS JOVENES. ..cvuuerirenereiieerttineernsnneerannneesssnnsesannnns

ILUSTRACION 27 - COHESION ORGANIZACIONAL PREFERIDA POR LOS JOVENES. evvuuirirunieriiieerenineeeeineeerasnneessnnneesannnns 85
ILUSTRACION 28 - PRIORIDAD ESTRATEGICA PREFERIDA POR LOS JOVENES. t.uuiiivuniereiuneereuineerennnsernsnneesssnnsesssnsesnnnnns 86
ILUSTRACION 29 - CRITERIO DE EXITO PREFERIDO POR LOS JOVENES. evuuuiritunieritinsererieeresineerssnnsesssnnsesssnnsesssnserannns 87
ILUSTRACION 30 - PERFIL CULTURAL GENERAL COMPARADOD.....ccuuuuetttinerttunseresnseresnseresneseresnsesssnnsesssnsesssinsernnnns 91
ILUSTRACION 31 - COMPARATIVO SOBRE LIDERAZGO Y CONDUCCION DE EMPLEADOS. ....evvvunerernnserrrnneerssnneerennneesannnns 92
ILUSTRACION 32 - COMPARATIVA PRIORIDAD ESTRATEGICA Y CRITERIO DE EXITO. vuuevevunierernneerennnsernseneerasnneesnsneerannnns 92
ILUSTRACION 33 - ENCUESTA MODELO GROYSBERG ET.AL. cuvuvvvrnnnnnns ...100
ILUSTRACION 34 - PERFIL CULTURAL DE LA EMPRESA. GROYSBERG ET.AL. ... ..101

Pagina 9 de 180



II UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
INTRODUCCION

La cultura puede definirse como una configuracion de creencias, conocimientos,
valores, actitudes y emociones, que caracterizan a un colectivo social. Segun
Benedict (1971, pag. 21) “lo que realmente ata a los hombres entre si es su

cultura, las ideas y las normas que tienen en comun”.

En la actualidad la fuerza de trabajo de una empresa se encuentra conformada
hasta por cinco generaciones concurrentes, a saber: los Tradicionalistas, los
Baby Boomers, la Generacion X, la Generacion Y y la recién arribada Generacion

Z, compuesta por los primeros “nativos digitales”.

Si bien distintos autores divergen acerca del periodo temporal que abarca cada
uno de los grupos mencionados, definiremos como jévenes a los integrantes de
las generaciones Y y Z, en edad de sumarse a la fuerza laboral, o lo que equivale
a decir, a los nacidos entre los afos 1978 y 2000.

Con el fin de determinar el afio de inicio y finalizacion de cada cohorte
generacional, se empleara el enfoque adoptado por Hatum (2016) debido a la
relevancia del trabajo del autor y a su proximidad estrecha con el entorno

latinoamericano.

La idea de una carrera dentro de una empresa, construida linealmente sobre la
base del sacrificio y la espera de oportunidades, ha perdido vigor entre los
jovenes. De acuerdo al estudio realizado por Manpowergroup (2016), se
plantean los siguientes consejos practicos para atraer, retener y desarrollar a la

generacion Millennials :

= Ofrecer seguridad de carrera partiendo de compartir ejemplos de
personas de la organizacion que hayan progresado mediante la
capacitacion y el aprendizaje en el trabajo diario.

» Enfocarse en la variedad y en la movilidad de la carrera, satisfaciendo el
deseo de nuevas oportunidades sin que deban irse a otro lugar.

= Mantener conversaciones de carrera regulares, enfocandolas en objetivos

a corto plazo y planteando planes concretos para alcanzarlos.
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= Apreciar a los Millennials, encontrando nuevos canales para fomentar el
reconocimiento y el intercambio entre directivos y colegas.

= Reconocer que las carreras prolongadas también requieren tiempo para
recapacitar y recargar energias. Asumir los cambios en las carreras y
hacer que las pausas sean parte de la cultura empresarial.

= Permanecer abierto a los modelos alternativos de trabajo, adoptando la

flexibilidad acerca de donde, como y cuando trabaja la gente, como asi

también su participacion en una mayor variedad de proyectos.

Desde un punto de vista mas profundo, seria posible pensar que las
caracteristicas culturales vigentes en las organizaciones se encuentran

altamente influidas por las generaciones precedentes.

Segun Molinari (2017), estamos viviendo una época en la que chocan
estruendosamente dos modelos mentales: el del management de la direccion y
control con el management de la colaboracién. Es por ello que cuando los

Millennials ingresan a las organizaciones éstas no operan como ellos operarian.
En ese sentido, resulta relevante preguntarse en primer lugar :

e ;Como influyen las caracteristicas culturales de la empresa en la
atraccion y retencion de jovenes?; Cual es la situacion proyectada a 5

anos?.

De esta pregunta principal, se desprenden también otros interrogantes

secundarios :

¢Como se describe la cultura de la empresa a partir de sus

caracteristicas?

e ;Qué caracteristicas de la cultura de la empresa favorecen la atraccion y
retencion de joévenes, y cuales la desfavorecen?

e ;Qué acciones realiza la empresa para atraer y retener jévenes, y cuales
son sus resultados?

e ;Cuales son los aportes que traen consigo las generaciones Y y Z para

la organizacion?
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En este trabajo de investigacion final se abordara el caso de Tsu Cosméticos.

Se trata de la primera empresa de capital nacional, en orden de magnitud, dentro
del mercado argentino de la Venta Directa por Catalolgo.

La marca opera desde el afno 1975, y cuenta con una estructura de 974
empleados. La operacion que realiza la Cia. incluye tanto la fabricacion de
envases y articulos cosméticos como la comercializacion de productos
terminados de elaboracion propia o de terceros, a través de la modalidad

denominada “puerta a puerta”.

El objetivo general de la investigacion es describir las caracteristicas de la cultura
de la organizacion y estudiar su impacto en la atraccion y retencion de

empleados jovenes.

Para ello, se buscara identificar aquellos factores clave que afecten la
permanencia en la empresa de cada segmento generacional, obteniendo
conclusiones que permitan detectar oportunidades de mejora en la gestion del
capital humano de la Cia., enrelacion a la atraccion y la retencién de empleados

pertenecientes a las nuevas generaciones.

Con la finalidad de alcanzar esta meta, el presente trabajo de investigacion se
propone :

e Definir las caracteristicas de la cultura de la Cia., a partir de un modelo
apropiado.

e Entender como perciben los jovenes las distintas manifestaciones de la
cultura corporativa y cual es su perfil predilecto.

e Comprender las consecuencias del impacto cultural en atraccion y la
retencion de jovenes.

e Sugerir acciones especificas que mejoren la retencion de jévenes desde

la comprension de la cultura corporativa.

La investigacion realizada es de tipo descriptiva, ya que persigue el objetivo de

caracterizar fendbmenos indicando sus rasgos diferenciales, obteniendo sus
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conclusiones a partir del analisis cruzado de las variables: Cultura, Atraccion y
Retencion, y Jovenes.

Para llevar a cabo el analisis cualitativo se realizaron entrevistas a Gerentes y
Jefes que desarrollan sus actividades en Tsu Cosméticos. Integrando a la
investigacion un enfoque externo, a través de entrevistas realizadas a jovenes

ajenos a la organizacion.

Asimismo se realizaron encuestas a Directores y Gerentes de la organizacion y
a integrantes de las generaciones Y y Z, residentes en la Ciudad de Buenos

Aires, la Provincia de Buenos Aires, el interior del pais, e incluso en el exterior.

El valor agregado de la tesis esta dado por la identificacion y la descripcion de
los puntos criticos a considerar, detectados entre las caracteristicas de la cultura
actual de la organizacion y los perfiles culturales preferidos por los jovenes.
Incorporando también la proposicion de iniciativas superadoras que permitan

incrementar la tasa de atraccion y retencidon de jovenes en la organizacion.

El cuerpo tedrico de este documento esta organizado en tres capitulos, el
primero de ellos desarrolla la variable de la cultura organizacional, el segundo
trata sobre las variables que permiten la atraccion y la retencion de jovenes en
el entorno laboral vy el tercero aborda el conocimiento disponible acerca de las
generaciones Yy Z.

A continuacion se incorpora el cuerpo empirico, el apartado de conclusiones y el
indice bibliografico, incluyendo los anexos que respaldan el analisis de la

informacion relevada.
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MARCO TEORICO
CAPITULO 1: PERFIL CULTURAL DE LAS ORGANIZACIONES.

Durante este capitulo se abordaran las herramientas tedricas esenciales, que
permitiran llevar a cabo el diagnostico de la cultura de la organizacion. Se
estudiara el concepto de la cultura como un fenbmeno social y abarcativo, y
posteriormente se profundizara su tratamiento, en el contexto de las

organizaciones.

Asimismo, se desarrollara el tema del cambio cultural y se describiran los
modelos culturales mas utilizados, con el objetivo de seleccionar uno apropiado

que permita realizar el diagnostico de la cultura de Tsu Cosméticos

1.1. La cultura como concepto

La cultura puede ser definida como el conocimiento acumulado compartido, que
ha generado un grupo, al resolver los problemas externos devenidos de su
adaptacion al medio ambiente, como asi también, los conflictos internos

relacionados con su propia integracion. (Schein & Schein, 2017, pag. 6)

La antropologia, que estudia las evidencias fisicas y las manifestaciones sociales
y culturales de las comunidades, aborda este tema profusamente. A continuacion
se desarrollan los puntos de vista de distintos autores que se han destacado en

este campo.

Malinowski (1984) refiere que la cultura se conforma a partir de principios tales
como la comunidad de sangre en la descendencia, la relacidn entre el espacio
compartido y la cooperacion, la resolucion de las actividades especializadas; y
el principio del uso del poder en la organizacion politica. El autor indica también
que una cultura alcanza su plenitud cuando logra satisfacer un conjunto de

necesidades basicas, instrumentales e integrativas.

Para Benedict (1971, pag. 10) “ningun hombre mira jamas el mundo con ojos
pristinos. Lo ve a través de un conjunto definido de costumbres e instituciones y

de modos de pensar.” Agregando a continuacion que “la historia de vida del
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individuo es ante todo y sobre todo, una acomodacién a las normas y pautas
tradicionalmente transmitidas por su comunidad. Desde el momento de su
nacimiento las costumbres del medio en el que ha nacido modelan su

experiencia y su conducta. Desde el momento en el que puede hablar es la

pequena criatura de la cultura”.

En ese sentido, también es posible conectar la nocidn de la experiencia,
entendida como parte del acervo cultural, con aquella sefalada por Gruber
(2016, pag. 55) donde indica que “se parece a la [nocion] de memoria, porque
mira al pasado desde el presente y se encarna en quien ha vivido y acumulado

(vivencias, saberes, recuerdos)”.

Cada una de estas aproximaciones nos remite a entender la cultura como una
materia que se encuentra en continuo desarrollo, y que constituye un cuerpo
acumulativo a partir del cual los individuos que conforman un grupo homogéneo,

juzgan la realidad.

Al comprender que la perspectiva de los seres humanos es moldeada por la
cultura a través del proceso de socializacion, es posible asumir que cualquier
individuo adoptara un conjunto de reglas que provienen del entorno social donde
ha crecido o se ha desarrollado, y que dicha impronta condicionara su

comportamiento, a lo largo de su existencia.

1.2. La cultura organizacional

Para Schein (1982) una organizacion se refiere, en primer lugar, a la
coordinacion de esfuerzos orientados a satisfacer las necesidades y los deseos
que los hombres no pueden alcanzar individualmente. Luego, menciona la
presencia de objetivos comunes entre sus miembros. En tercer lugar, sefala
que implica la puesta en practica del concepto de la divisién del trabajo, ya que
las organizaciones solo pueden existir dentro de organizaciones mayores.
Finalmente agrega, que toda la operacion conjunta requiere de una funcion
integradora y con ello, del sometimiento de sus miembros a algun tipo de

autoridad que permita alcanzar el objetivo en comun.
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En ese sentido, una organizacion es la coordinacion planeada de las actividades
de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propdsito

explicito en comun, a través de la divisién del trabajo y funciones, como asi

también de una jerarquia de autoridad y responsabilidad. (Schein, 1982)

Diariamente, cada ser humano se relaciona con un extenso numero de
organizaciones. La empresa en la que trabaja, las estructuras sociales con las
que colabora o que lo apoyan, las instituciones educativas, los gobiernos locales,
regionales y/o nacionales, son solo algunos ejemplos de las entidades con las

que interactua peridédicamente.

Del mismo modo que sucede a nivel general, en particular, la cultura representa
el orden social tacito que impera en una organizacion. Para Groysberg, Lee,
Price y Cheng (2018) la cultura modela las actitudes y los comportamientos que
son aceptados por la organizacidn, sehalando las reglas fundamentales,

implicitas y perdurables en el tiempo.

Estos autores indican que la cultura es un fenébmeno de grupo, ya que no puede
ser pensada individualmente, ni tampoco como un promedio de las
caracteristicas colectivas, sino como un conjunto de elementos comunes

aceptados y compartidos.

Bajo esa misma linea de pensamiento, la cultura se manifiesta en la organizacion
bajo la forma de comportamientos colectivos, caracteristicas del medio
ambiente, rituales, simbolos visibles, historias y leyendas. Como asi también, a
través de otros aspectos intangibles, como son los modelos mentales, las

verdades asumidas y las motivaciones.

Segun Christiensen (2006), en la historia de cualquier organizacion, los primeros
miembros que la conformaron, encontraron problemas o desafios esenciales
pendientes de resolucion. Por ejemplo, debieron preguntarse : ¢Como
desarrollar y lanzar un producto?. ;Como tratar con los reclamos de los
clientes?.; Qué elementos deben priorizarse en el proceso de atencion al
cliente?. 4Cuando una demanda debe ser atendida o ignorada?. ;Cuando

redoblar el esfuerzo, o bien, declarar que fue suficiente para la organizacion?.
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En ese sentido, durante los afios formativos de una organizacion, el fundador
suele expresar bajo la forma de criterios personales, qué cosas son mejores que
otras, o qué caminos permiten obtener resultados positivos o0 negativos.
Asimismo y a través del tiempo, los empleados validan mediante la experiencia
colectiva dicha metodologia de resolucion de problemas, como asi también los
criterios que soportan la toma de decisiones. Finalmente, si los métodos
enunciados por el fundador generan soluciones y confianza para el trabajo en su
conjunto, los miembros de la organizacion terminan por asumirlos como una

modalidad dada, lo que da lugar al advenimiento de la cultura de grupo.

Es importante sefialar que una cultura fuerte constituye una de las herramientas
mas poderosas con las que puede contar un gerente general capacitado.
Especialmente cuando el tamafio de la organizacion hace imposible que el
conductor se encuentre inmerso en cada decision de importancia en particular.
De modo tal que una cultura fuerte es esencial para mantener un sistema de
toma de decisiones consistente cuando la organizacion amplia su alcance y se

expande (Christiensen, 2006).

Sin embargo, la cara opuesta del aspecto mencionado en el parrafo anterior, es
sefalada por Robbins y Coulter (2005) al indicar que cuando las condiciones del
medio ambiente cambian muy rapidamente, la cultura absorbida por la
organizacion puede dejar de ser la apropiada, y en ese caso su consistencia (que
es un activo en tiempos de estabilidad) se llega a convertir en una carga y
dificulta su respuesta efectiva.

Robbins y Judge (2009) describen cinco funciones principales que tiene la
cultura organizacional. La primera de ellas se refiere a la definicion de las
fronteras entre una organizacion y otra. La segunda, a la transmision de
identidad a los miembros que la integran. La tercera, esta constituida por la
capacidad de generar compromiso con una entidad mayor a la individual. La
cuarta, sefiala su cualidad como aglutinante social, mejorando la estabilidad y
unificando el comportamiento. Y la quinta, constituye un mecanismo que da
sentido y control, sirviendo como guia para las actitudes y el comportamiento de
los empleados.
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Por todo lo sefalado hasta aqui, cabe esperar que el ingreso de un nuevo
integrante a una organizacion, constituya una situacion compleja e implique
necesariamente su paso por una fase asimilacion. Por una parte, el candidato
debera comprender la cultura imperante, a través de los signos explicitos e

implicitos a partir de los cuales ésta se manifiesta, y por la otra, la organizacion

debera gestionar la transicion, a través de un proceso de induccion.

1.3. El cambio cultural

El concepto de cambio cultural adquiere una caracteristica de excepcion, en el
sentido que determina una modificacion una continuidad de reglas compartidas
por un grupo, que previamente le otorgaron a sus miembros cierta estabilidad,

confort e identidad, a lo largo del tiempo.

Para G. Hofstede, G.J. Hofstede y M. Minkov (2010, pag. 11) “lo normal es la

continuidad en la cultura”.

Sin embargo, si una persona que proviene de una cultura, y a causa de un
naufragio durante un viaje, se vé obligado a convivir en una isla desierta con un
grupo de personas desconocidas, que no comparten el lenguaje, seguramente
se generara entre ellos una nueva cultura. En primer lugar, intentaran construir
un leguaje embrionario en comun, y una serie de habitos y comportamientos
compartidos. Poco a poco, y ante la aguda necesidad, se conformara un nuevo
orden. Es entonces que puede afirmarse que ningun grupo escapa a la cultura,
aun cuando esta deba cambiar por alguna circunstancia (Hofstede, Hofstede, &
Minkov, 2010).

Segun Schein, E. y Schein, P (2017), es habitual que, en la mitad de la vida de
una organizacion, la sucesion entre la generacion fundadora y la siguiente,

genere una serie de estadios y procesos.

El primero de ellos y quiza el mas critico es el alejamiento del fundador, del rol
de maximo conductor de la organizacion (CEQO). Durante la fase de transicion,
habitualmente aparecen conflictos sobre los elementos de la cultura que los

actores del proceso quisieran que sean sustituidos o no.
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Esta situacion se basa en que es muy probable que la mayor parte de la cultura,
hasta ese momento, sea un reflejo de la personalidad del fundador. Entonces es
habitual que se enfrenten dos grupos, el de los “conservadores” que aprecian la
cultura del fundador, y el de los “radicales” que buscan llevar a cabo un cambio

cultural, particularmente porque buscan mejorar sus propias posiciones de poder

en la organizacién. (Schein & Schein, 2017)

Desde un punto de vista externo, otra causa significativa que puede disparar la
necesidad de un cambio cultural en una organizacion, esta dada por la variacion
de las condiciones externas, que la redean. Sean estas sociales, econémicas,
tecnoldgicas, u otras. Especialmente cuando impactan significativamente en la

viabilidad de su modelo de negocios.

1.4. Los modelos culturales

Para estudiar el perfil cultural de Tsu Cosméticos fue necesario relevar distintos
modelos teoricos disponibles y seleccionar uno que reuniera las condiciones
necesarias para medir la cultura actual de la organizacién y compararlas con las

caracteristicas culturales preferidas por los jovenes.

Los modelos evaluados durante este trabajo de investigacion fueron: Modelo de
Groysberg, Lee, Price y Cheng.; el modelo del eneagono; el modelo de Schein;

y el modelo de Cameron & Quinn.
1.4.1. Modelo de Groysberg, Lee, Price y Cheng.

De acuerdo con Groysberg, Lee, Price y Cheng (2018) la cultura y la estrategia
constituyen las principales palancas de las que disponen los lideres, para
enfrentar el desafio de mantener la viabilidad y la efectividad de las

organizaciones que conducen.

La estrategia provee la claridad y el foco necesario para llevar a buen puerto las
acciones colectivas. Esta constituida por un plan de accién destinado a llevar a
la gente desde la situacion actual hacia otra deseada por la organizacion. Debe
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incluir la informacion de contexto necesaria para asegurar las medidas de

adaptacion al medio ambiente que debe incorporar la Cia.

Es importante mencionar que la estrategia y la cultura se encuentran
estrechamente relacionadas. Cabe sefialar que, tanto los fundadores como los
lideres influyentes, ocasionalmente logran poner en movimiento nuevas culturas
e imprimir en las organizaciones valores y supuestos que pueden persistir
durante décadas.

Groysberg et al. (2018) incluyeron en su modelo ocho tipos de cultura
organizacional, en funcion de como se comportan sus integrantes, en relacion a
dos variables relevantes. La primera variable es “Relacionamiento de los
empleados con los resultados”, la cual se mide a través del grado de
independencia o interdependencia. La segunda variable es “Variabilidad
contextual”’, la cual se mide por el grado de estabilidad o flexibilidad que

manifiestan los empleados en relacién a como varie el contexto.

La ilustracion 1 muestra los distintos tipos de cultura que surgen: Aprendizaje,
Propdsito, Cuidado, Orden, Seguridad, Autoridad, Resultados, Placer
(enjoyment), de acuerdo a las variables enunciadas. (Groysberg, Lee, Price, &
Cheng, 2018).
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Ilustracion 1- The Leaders Guide to Corporate Culture
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De acuerdo con Groysberg et al. (2018) se describen los tipos de cultura

considerados en el modelo.
1.4.1.1. Cultura del aprendizaje

Esta caracterizada por la exploracion, la conducta expansiva y la creatividad. Se
trabaja en contextos que favorecen la inventiva donde las personas exponen
nuevas ideas y exploran alternativas. Los empleados estan amalgamados por la
curiosidad, los lideres empatizan con la innovacién, la busqueda de nuevo
conocimiento y la aventura. Sus coordenadas son: Flexibilidad 5, Independencia
2.

1.4.1.2. Cultura del propésito

Se encuentra representada por el idealismo y el altruismo. La compasion y la
tolerancia, y esta presente en los entornos de trabajo, donde las personas

intentan hacer lo correcto con relacion al futuro a largo plazo del mundo.

Los empleados estan unidos por el foco en la sustentabilidad y en las
comunidades globales. Los lideres empatizan con los ideales compartidos y con
la contribucion a una gran causa. Sus coordenadas son Flexibilidad 5,

Interdependencia 2.
1.4.1.3. Cultura del cuidado o la atencion

Se focaliza en las relaciones y en la confianza mutua. Los ambientes de trabajo
son calidos, colaborativos y especialmente aptos para que las personas
encuentren soporte 0 ayuda en otros. Los empleados estan unidos por la lealtad.
Los lideres empatizan con la sinceridad, el trabajo en equipo y las relaciones
positivas. Sus coordenadas son Flexibilidad 1,5, Interdependencia 5.

1.4.1.4. Cultura del orden

Se basa en el respeto, la estructura y las normas compartidas. Los ambientes
de trabajo son sitios metodicos donde las personas tratan de respetar las reglas
y de adaptarse a sus normas. Los empleados estan unidos por la cooperacion.
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Los lideres empatizan con los procedimientos compartidos y con los usos y
costumbres. Sus coordenadas son Estabilidad 1,5, Interdependencia 5.

1.4.1.5. Cultura de la seguridad

Esta definida por la planificacion, la cautela y las medidas preventivas. Los
ambientes de trabajo son lugares previsibles, donde las personas son
conscientes de los riesgos y actuan con cuidado. Los empleados estan unidos
por la necesidad de sentirse protegidos y de anticiparse a los cambios. Los
lideres son realistas y prefieren planificar por adelantado. Sus coordenadas son
Estabilidad 5, Interdependencia 2.

1.4.1.6. Cultura de la autoridad

Esta definida por la fuerza, la decision y la audacia. Los entornos de trabajo son
competitivos donde las personas buscan permanentemente obtener ventajas.
Los empleados estan unidos por un fuerte control. Los lideres empatizan con la
confianza y el dominio. Sus coordenadas son Estabilidad 5, Independencia 2.

1.4.1.7. Cultura del resultado

Esta caracterizada por el logro y el triunfo. El entorno de trabajo esta orientado
al mercado y las recompensas estan basadas en el mérito. Es un lugar donde
las personas aspiran a lograr las mejores performances. Los empleados estan
unidos por la capacidad y el logro. Los lideres valoran el cumplimiento de los
objetivos. Sus coordenadas son Estabilidad 1,5, Independencia 5.

1.4.1.8. Cultura del disfrute

Se encuentra expresada a través de la diversion y de los proyectos excitantes.
Los ambientes de trabajo son lugares alegres, donde la gente tiende a hacer lo
que le hace feliz. Los empleados estan unidos por un sentido ludico del trabajo
y por el estimulo. Los lideres valoran la espontaneidad y el sentido del humor.

Sus coordenadas son Flexibilidad 1,5, Independencia 5.
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De acuerdo al modelo de Groysberg et. al, se exponen en la llustracion n°2 las

ventajas y las desventajas principales esperadas para cada estilo cultural.

Estilo cultural

Cuidado

Cilido, sincero, relacional

Las ventajas y las desventajas de los estilos culturales

Ventajas
Mejora el trabajo en equipo, el
compromiso, facilita la
comunicacion, la confianza y el
sentido de pertenencia.

Desventajas
La exageracion en la valoracion
del consenso puede reducir la
exploracion de opciones, asfixiar
la actitud competitiva y lentificar
la toma de decisiones.

Mejora la apreciacion de la
diversidad, la sustentabilidad y la
responsabilidad social.

La sobrevaloracion de los
propositos a largo plazo y de los
ideales puede alejara la
organizacion de la practicidad y de
las necesidades inmediatas.

Mejora la innovacion, la agilidad y
el aprendizaje organizacional.

La sobrevaloracion de la
exploracion puede quitar el foco
de la organizacion de la
explotacion de las ventajas

Mejora el clima y la moral de los
empleados, asi como el
compromiso y la creatividad.

El enfoque excesivo en la
autonomia y el compromiso,
puede llevar a la falta de
disciplina, a problemas con el
cumplimiento y a conflictos de

Resultado

Orientado al logro. Foco en
resultados

Mejora la ejecucion, el foco
externo de la organizacion, la
construccion de capacidades y el
cumplimiento de ohjetivos.

La zobrevaloracion de la
orientacion a resultados puede
generar disfunciones en la
comunicacion y en la colaboracion,
como asi también a altos niveles
de estrés y ansiedad.

NG ED

Firme, decisivo, dominante

Mejora la velocidad en la toma de
decisiones y la capacidad de
respuesta a las amenazas o a las
crisis.

La sobrevaloracion del valor de
una autoridad fuerte, y de las
decisiones audaces, puede
generar conflictos politicos, e
inseguridad psicologica en el
entorno de trabajo.

Seguridad

Realista, cuidadoso, previsor.

Mejora la administracion del
riesgo, la estibilidad y la
continuidad del negocio.

El enfoque excesivo en la
estadarizacion y en la
formalizacion puede generar
burocracia, inflexibilidad, v
deshumanizacion del entorno de
trabajo

Orden

Estabilidad en las reglas,

respetuoso, cooperativo

Mejora la eficiencia o la eficacia
operaconal, reduce los conflictos, y
facilita la conciencia de grupo.

La exageracion en la valoracion de
las reglas y de las tradicicnes
puede reducir el individualismo,
sofocar la creatividad y limitar la
agilidad de la organizadon.

Ilustracion 2 - Groysberg et. al. Ventajas y desventajas de los estilos culturales.
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Cabe senalar también que la llustracion n°® 2 exhibe estilos culturales orientados
a las personas (Cuidado, Propdsito, Aprendizaje y Placer o Disfrute), a las

operaciones (Orden y Seguridad) y a las decisiones y resultados (Autoridad y
Resutlado).

En ese sentido, es importante indicar que las organizaciones que expresan su
cultura a través de estilos pertenecientes a distintos grupos, pueden manifestar

sefiales contradictorias en relacion al publico interno o externo a la organizacion.

1.4.1.10. Organizaciones de alta o baja convergencia

Cuando, a través del modelo, se compara en términos de homogeneidad o
heterogeneidad, la vision de los empleados acerca de los atributos mas
significativos de la cultura organizacional, emergen dos tipos de organizacion:
Las de baja convergencia, donde los empleados muestran una dispersion de
opiniones acerca de cuales son los atributos mas salientes; y las de alta

convergencia, donde las visiones estan fuertemente alineadas.

En las organizaciones que muestran una baja convergencia, las opiniones de los
empleados varian en direcciones diversas, por ejemplo algunos sefialan que el
aspecto cultural mas importante es la Cultura del Cuidado, y otros, que el énfasis
esta dado por la Cultura de la Autoridad.

La convergencia es importante porque correlaciona los niveles de compromiso
de los empleados y la orientacion al cliente. Al mismo tiempo, si la cultura de la
organizacion no es la que necesita la maxima autoridad de la Cia., un alto nivel
de convergencia generara mayores dificultades a la hora de llevar a cabo un
cambio cultural (Groysberg, Lee, Price, & Cheng, 2018).

1.4.1.11. Tendencia cultural en contextos dinamicos

Segun Groysberg et. al (2018), en contextos dinamicos y de incertidumbre, las
organizaciones requieren mayor agilidad. En ese sentido, el estilo cultural de
Aprendizaje cobra una mayor importancia. Durante una década de consultoria

colaborando con lideres en el disefio de sus perfiles culturales aspiracionales,
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los investigadores han detectado una clara tendencia a priorizar el aprendizaje

organizacional.

El estilo de Aprendizaje promueve la innovacion y la agilidad en un contexto de
negocios cada dia menos previsible y complejo.

1.4.2. Modelo del eneagono

Segun Hatum y Marchiori (2016, pag. 1) “El Modelo del Eneagono se emplea
para analizar diferentes aspectos esenciales de una organizacién. Permite tomar
una fotografia de ésta en diferentes momentos, para identificar las brechas
existentes entre una situacion dada y otra aspirada. De esa manera se podran
estudiar los cambios necesarios para llegar de un estado al otro”.

El modelo permite definir un perfil de alineacion a partir de nueve factores clave
de la empresa, definidos en términos de las relaciones dinamicas que se
producen entre nueve elementos, a saber: Estrategia, Sistemas y procesos,
Estructura, Capacidades distintivas, Estilo de liderazgo, Gente, Mision externa,

Valores de la alta direccion y Mision interna.

La llustracion 3 “Modelo del eneagono” exhibe los elementos y las relaciones
presentes en este modelo organizacional (Hatum & Marchiori, 2016).

MODELO ORGANIZACIONAL DEL ENEAGONO

Ohjetivos de la

Contexto organizacional Motivacion

Organizacion

Sistemas y
sternas y Estructura Extrinseca | ¢Cémo?
Pprocesos
// P Ert
Gente Lapacidad & seca | -Can qué?

Formal
Hard

Capacidades
distintivas

Informal
ft

[

Exterior Factores transformacionales

Factares transaccionales

Ilustracion 3 - Modelo del enedgono
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Para que una organizacion se encuentre alineada, los nueve elementos deberan

ajustarse convenientemente.

Estrategia, Sistemas y Procesos y Estructura, corresponden a los elementos
duros de la organizacién y se relacionan en el contexto de este modelo, con la
eficacia de la compafiia. Asimismo, Capacidades Distintivas, Liderazgo y Gente,
corresponden a los elementos de consistencia intermedia y se relacionan con

las capacidades del ente.

Finalmente, en la zona blanda, se identifican la Misidn Externa, los Valores de la
Organizacion y la Mision Interna.

Cabe senalar también que la Mision Externa, los Valores de Alta Direccion, la
Mision Interna y el Estilo de Liderazgo son considerados factores
transformacionales, dado que cualquier modificacion que se lleve a cabo en uno
de ellos, impactara en cascada sobre los ocho factores restantes. (Hatum &
Marchiori, 2016)

1.4.3. Modelo de Schein

El abordaje de Schein, et. al, (2017) para el analisis estructural de la cultura de
una organizacion, se instrumenta a partir de la definicion de tres elementos, a
saber: los artefactos, el conjunto de creencias y valores promovidos, y los

supuestos basicos implicitos.

1.4.3.1. Artefactos

Segun este modelo, los artefactos son los fendmenos visibles y sensibles con
los que se encuentra un espectador al tomar contacto con un nuevo grupo o con

una cultura desconocida.

Estos fenomenos pueden estar representados por la arquitectura, el entorno
fisico de las oficinas, el lenguaje utilizado, la tecnologia y los productos. Los
rituales, los mitos y las historias, los valores transmitidos explicitamente, como
asi también otros aspectos sensibles como el codigo de vestimenta y el nivel de

sonido conforman este elemento definido.
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En ese sentido, estos artefactos, corresponden al clima que puede percibirse en
el grupo. Cabe sefialar que algunos autores sefalan una equivalencia entre los

conceptos de clima y de cultura, pero es importante considerar que existen

elementos subyacentes detras de las manifestaciones visibles de la cultura.

1.4.3.2. Creencias y valores promovidos

El segundo elemento empleado por Schein, E. y Schein, P. (2017) para analizar
la estructura de la cultura de una organizacion, es el conjunto de creencias y

valores promovidos.

Cuando se conforma un grupo, las primeras soluciones confrontadas ante los
desafios que se presentan, son de naturaleza individual. Alguno de sus
miembros, habitualmente los fundadores o los lideres naturales, proponen
soluciones que una vez aplicadas, son contrastadas con los resultados obtenidos

a partir de ellas y validadas o no por el grupo en su conjunto.

De las iniciativas individuales que fueron exitosas y que contaron con el aval del
conjunto de los integrantes de una organizacion, surgen las creencias y los

valores compartidos.

Por ejemplo, si en un negocio en desarrollo y crecimiento, las ventas comienzan
a declinar, el lider puede decir que es necesario incrementar la pauta publicitaria,
porque sus creencias individuales indican que existe una correlacién directa

entre la publicidad y el incremento de ventas.

Si el lider logra convencer al grupo a través de la experiencia comun, que el
resultado de su iniciativa es positivo, la creencia que la publicidad es buena,
gradualmente se transforma en una creencia compartida y finalmente en una

verdad asumida.

En ese sentido, sélo la validacion social puede confirmar a partir de la
experiencia empirica, que una creencia o un valor individual se transforme en un

axioma para la organizacion.
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Las creencias y los valores promovidos deben permanecer conscientes y ser

explicitos, porque cumplen una funcion normativa y de guia moral tanto para los

miembros de la organizacidn como para el entrenamiento de nuevos candidatos.

Este elemento de la estructura cultural constituye la filosofia del grupo o de la
organizacion, proveyendo a sus miembros sentido y confort, siempre y cuando
el conjunto de creencias y valores se mantenga correlacionado con una

performance efectiva

Sin embargo, es comun que en los grupos y en las organizaciones, las creencias
y los valores promovidos no expliquen en su totalidad el comportamiento de sus
miembros. Segun Schein, E. y Schein, P. (2017), es habitual en las
organizaciones estadounidenses que se expongan creencias y Vvalores
relacionadas con el trabajo en equipo, mientras que en realidad se premia la
actitud competitiva individual. En ese sentido las creencias y los valores
explicitos y promovidos en la organizacion, dejan vastas areas de la cultura sin

explicar.

De modo tal que, para alcanzar una comprension profunda de la cultura de una
organizacion, descifrar sus patrones y predecir su comportamiento futuro, es
necesario abordar un elemento adicional, la categoria de los supuestos basicos
implicitos (Schein & Schein, 2017).

1.4.3.3. Supuestos basicos implicitos

Los supuestos basicos, en el sentido asociado al modelo, llegan para habilitar al
miembro de un grupo a escoger variantes dentro del marco de la unidad social.
Sin embargo, dicha elecciéon deviene del consenso generado, luego de la

repeticion exitosa de la implementacion de determinadas creencias y valores.

Segun Schein, E. y Schein, P. (2017) la cultura, como conjunto de supuestos
basicos implicitos, indica a los miembros de una organizacion dénde colocar la
atencion, qué cosas importan, como reaccionar emocionalmente ante lo que
ocurre y qué cursos de accion adoptar en distintas situaciones. De modo tal que

los supuestos basicos implicitos constituyen un mapa mental, que provee limites,
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confort y estabilidad a los miembros de la organizacién, como asi también de un

sentido basico de identidad y de una fuente autoestima.

Cabe senalar que los supuestos basicos inconscientes también pueden constituir
una fuente de distorsién de la informacién. Por ejemplo, cuando se presume que
los trabajadores tienden naturalmente hacia la ociosidad, y dicha presuncion es
compartida dentro de la organizacion, es habitual que la Cia. implemente
medidas duras destinadas a asegurarse que los empleados se encuentran
trabajando en sus escritorios y ocupados, bajo la observacion directa de sus
jefes.

Si un empleado sugiriese llevar parte de su trabajo a casa, para terminarlo alli,
siguiendo los supuestos inconscientes, posiblemente su jefe asumiria que no
pretende terminar el trabajo sino evitarlo, y le denegaria la peticion. Cabe senalar
que el hecho de mantener un aspecto concentrado y encontrarse en el escritorio,
no significa necesariamente que un empleado esté trabajando con una elevada

productividad

Por el contrario, si la organizacion asume que todos sus miembros son
competentes y estan motivados, es posible que sus jefes les permitan trabajar
sin intervenciones directas de control y a su manera (Schein & Schein, 2017).

Los supuestos basicos implicitos influyen significativamente en las relaciones

entre los miembros de una organizacion.

Schein, E. y Schein, P. (2017) explican con un ejemplo cédmo los supuestos
basicos implicitos pueden inhibir una respuesta racional de un empleado.

La situacion descripta analiza una propuesta de solucién a un problema
planteada por un gerente. Si bien el empleado sabe que la solucion propuesta
no funcionara, se mantiene en silencio porque el hecho de decirle a su jefe que
esta equivocado significaria para él un enfrentamiento. Posiblemente en esa
organizacion se ha consolidado el supuesto basico que indica que existe un valor

negativo en cualquier tipo de confrontacioén con la autoridad.
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La llustracion 4 “El iceberg de Edgar Schein” presenta los tres niveles de la

cultura segun el autor.

Artefacts Tangible manifestations of culture
Values Ethical statements
of rightness = T
Basic Unconscious and taken
assumplions  for granted ways of
seeing the world

i o

Ilustracion 4 - El iceberg de Edgar Schein

1.4.3.4. Implementacion del modelo

Sobre la base de un caso de aplicacion Schein, E. y Schein, P. (2017) proponen
un proceso de evaluacion en diez pasos destinado a descubrir los elementos

clave de la cultura de la organizacion.

Cabe senalar que el modelo permite analizar los supuestos basicos implicitos
desde los artefactos de la cultura de la organizacion que no pueden ser
explicados por las creencias o valores explicitos y promovidos por ella.

La llustracidén 5 “Schein. Caso de aplicacion” expone los pasos de aplicacion del
modelo en la Division de Ingenieros de la Armada de los Estados Unidos de
Norte América, para la reformulacion de su mision (Schein & Schein,
Organizational Culture and Leadership, 2017).
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Caso : Armada de los Estados Unidos de Norte América
Divisidn de ingenieros - Reformulacion de la misidn
Paso Objetivo
Obtener el compromiso de la maxima jerarquia de la organziacion.
Seleccionar los grupos para realizar la evaluacion.
Establecer un entorno apropiado para el grupo de evaluacién.

=

Explicar el propésito del trabajo en una reunién grupal.
Entender cémo pensar acerca de la cultura a partir de sus elementos visibles.
Describir explicitamente los artefactos de la cultura de la organizacion.

Identificar los valores explicitos de la cultura de la organizacién.

Identificar los supuestos implicitos compartidos en la cultura de la organizacién.

WI0o | N (OB |wW N

Identificar los objetivos de la organizacion y los obstdculos que se presentan para conseguirlos.

[
o

Reformular la misién.

Ilustracion 5 - Schein. Caso de aplicacion.

1.4.4. Modelo de Cameron & Quinn

El modelo de Cameron y Quinn se encuentra definido a partir de dos variables.
La primera de ellas discurre entre los extremos delimitados por la Flexibilidad-
Discrecionalidad y la Estabilidad-Control, mientras que la segunda, opera entre
el Foco Interno-Integracion y el Foco Externo-Diferenciacion. La llustracion 6
“The competing Values Framework” expone graficamente ambas variables y los
cuatro tipos culturales incluidos en el modelo.

Flexibility and discretion
'Y

\\ Clan Adhocracy

Internal focus and integration

UDIIEUBISLIP PUE SNJ0) [BUsaIxNg

Hierarchy Market

v
Stability and control
Ilustracion 6 - The Competing Values Framework.
Tomando en conjunto ambas variables, Cameron y Quinn (2011) difinieron
cuatro cuadrantes, representando en cada caso, distintos indicadores de
efectividad organizacional. Las cuatro orientaciones sefialadas por este modelo
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son: Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia. Asimismo, cada uno de ellas

representa alternativas de valores opuestos, entre la flexibilidad y el control, o

bien, entre el enfoque interno o el externo.

Las dos categorias indicadas en el parrafo anterior y sus cuatro cuadrantes
resultantes, interactuan con otras seis dimensiones que pretenden describir

manifestaciones fundamentales de la cultura organizacional.

Cabe mencionar que el modelo de Groysberg et al. guarda una semejanza
conceptual estrecha con el modelo de Cameron y Quinn, ya que las variables y
los tipos culturales basicos son muy similares. Para los fines de este trabajo de
investigacion, se considerara al modelo de Groysberg et al. como una expresion
mas detallada del modelo de Cameron & Quinn, dado que multiplica sus
opciones a 9 tipos culturales.

1.4.41. Tipos culturales ideales definidos en el modelo

1.4.4.1.1. La cultura jerarquica o de control

Para Cameron y Quinn (2011), la primer aproximacion a la cultura organizacional
en la modernidad, se atribuye a los estudios realizados por Max Weber sobre las
estructuras de gobierno en Europa, en los albores del siglo XX. Weber propuso
siete caracteristicas que luego fueron reconocidas como los atributos clasicos
de la burocracia: reglas, especializacion, meritocracia, jerarquia, propiedad
separada de la gestion, caracter impersonal y responsabilidades bien definidas.
Dichas caracteristicas fueron muy efectivas al momento de lograr eficiencia,

confianza, calidad de funcionamiento y resultados previsibles.

Disefiada para tratar con un entorno medianamente estable, la organizacion
burocratica esta orientada a la eficiencia y se caracteriza por mantener lineas

claras al momento de definir la autoridad y el proceso de toma de decisiones.

En esta tipologia, las tareas y las funciones se encuentran estrechamente

integradas, de modo tal que sea posible mantener la uniformidad en los
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productos y servicios, como resultante de la estandarizacion y el control del
trabajo de los empleados.

La cultura de tipo jerarquica define al lugar de trabajo como un espacio altamente
formalizado y estructurado. Los procedimientos gobiernan el trabajo de las
personas. Los lideres efectivos se caracterizan por ser buenos coordinadores y

organizadores.

El mantenimiento de la eficiencia es fundamental para la organizacion, como asi
también el conocimiento y el cumplimiento de las politicas por parte de sus
empleados.

En este sentido, la cultura jerarquica esta caracterizada por el entorno

controlado.

1.4.4.1.2. La cultura de mercado o competencia

Cameron y Quinn (2011) sefalan que este tipo de cultura alcanz6 su apogeo y
mayor popularidad en la década de 1960. Esta tipologia incorpora las reglas del
mercado en el que opera la organizacion. Uno de sus objetivos prioritarios es la

creacion de ventajas competitivas.

La orientacion a resultados es propia de la cultura de mercado, donde la
rentabilidad, la participacion en el mercado, la productividad y la mantencion de
los clientes son objetivos basicos para este tipo de organizacion.

Las premisa basica en la cultura de mercado es que la empresa se enfrenta a
un medioambiente hostil donde los consumidores cambian su comportamiento

facilmente para optimizar su utilidad.

En este contexto, la figura del lider efectivo es la que conduce a la organizacion
hacia los umbrales de la productividad, maximizando sus resultados y beneficios

econdmicos netos.

La cultura de mercado define al lugar de trabajo como un entorno orientado
resultados. Para ello, su estilo de liderazgo se manifiesta en la figura de
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conductores duros y altamente demandantes. En ese sentido el compromiso a

largo plazo de los integrantes de la organizacion, se basa en llevar a cabo

acciones competitivas y en obtener los mejores resultados cuantitativos.

El éxito esta definido en términos de cuota de mercado ganada. Superar a la

competencia y liderar el mercado es muy importante.

1.4.4.1.3. La cultura del clan o colaborativa

Esta tipologia prioriza los valores compartidos, los logros comunes, la cohesion,
la participacion, la percepcion del individuo, y el sentido de pertenencia a una
causa, elementos que atraviesan a la organizacion y que definen la relacion

existente entre sus miembros.

Segun Cameron y Quinn (2011) las organizaciones que han adoptado la cultura
del clan o colaborativa, se asemejan mas a una extension de la familia que a una
entidad econdmica. Por ese motivo el trabajo en equipo, la fidelizacion de los
empleados y el compromiso de la empresa frente a ellos, constituyen sus rasgos

distintivos.

El trabajo semi-autonomo de los equipos es recompensado sobre la base del
logro colectivo, en ese sentido, la organizacion espera de sus miembros
compromiso y propuestas acerca de la forma de mejorar en conjunto el

desempenio de la Cia.

Este tipo de cultura asume que la mejor manera de gestionar es a través del
trabajo en equipo y del desarrollo de los empleados. Los clientes también son
considerados socios y la organizacion opera proxima a la idea de desarrollar un
entorno de trabajo humano, para lo cual es necesario empoderar a los

empleados y facilitar su participacion, generando en ellos compromiso y lealtad.

La Cultura del Clan o Colaborativa define a la organizacion como un ambiente
amigable para trabajar, donde la gente comparte mucho de si. Los lideres son
entendidos como mentores focalizados en el desarrollo personalizado de los
empleados, con el objetivo de generar beneficios a mediano y largo plazo para

la organizacion.
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La tradicidn, los valores y el compromiso son muy estimados en este tipo de
cultura. El criterio de éxito es definido en los términos de la calidad del clima

interno y del nivel de empefio y disposicion de las personas. El trabajo en equipo,

la participacion y el consenso son sus expresiones diferenciadoras.

1.4.4.1.4. La cultura adhocratica o creativa

Cameron y Quinn (2011) sefalan que el advenimiento de la era industrial dio
lugar a esta tipologia. Sus ventajas radican en el alto grado de adaptabilidad a

los cambios y a los entornos de mercado turbulentos.

En el contexto de la adhocracia, los organigramas tradicionales no tienen lugar,
simplemente porque representan estructuras relativamente estables en el
tiempo. En este tipo de organizacion, los recursos son reasignados
permanentemente con el fin de enfrentar la diversidad de las demandas de los
clientes, como asi también una reduccidon sostenida del ciclo de vida de los

productos.

Del mismo modo, el trabajo individual y en equipo, se combina de acuerdo a las
necesidades que la organizacion enfrente. Por ese motivo, es valida cualquier
combinacion entre individuo y equipo, ya que el determinante de la modalidad a
emplear sera la naturaleza del problema y no la aplicacion de un método

prefijado para resolverlo.

En el marco de esta tipologia se asume que la organizacion debe ser pionera e
innovadora para ser exitosa. La dinamica de los negocios implica una visién de

futuro, y un esfuerzo sostenido en investigacion y desarrollo.

Asimismo, el eje principal de una adhocracia es la naturaleza temporal de sus

estructuras, las cuales cambian y se reorganizan ante cada desafio.

Contrariamente a las organizaciones orientadas al mercado o a las jerarquicas,
en la adhocracia el poder no se encuentra centralizado y las relaciones no estan

basadas en codigos de autoridad.
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Las culturas adhocraticas se encuentran dadas por el dinamismo, la creatividad

y la iniciativa emprendedora.

El liderazgo efectivo debe ser innovador, visionario y tomador de riesgo. La
cohesion en la organizacion se basa en el compromiso con la experimentacion
y lainnovacion. Por su parte, el énfasis estratégico esta centrado en la capacidad

de generar nuevos productos y servicios, unicos y originales.

1.4.4.2. La cultura como factor de éxito organizacional

Cameron y Quinn (2011) sefalaron que el estudio y la gestion de la cultura
organizacional, constituye uno de los factores fundamentales para el éxito de

una Cia.

Con el fin de demostrar la importancia estratégica del aspecto cultural, en
tiempos caracterizados por la velocidad de los cambios y los elevados niveles
de incertidumbre, los autores propusieron evaluar la vigencia de las seis
condiciones necesarias para el éxito empresarial, sefialadas por Michael Porter
y basadas exclusivamente en el estudio de las fuerzas concurrentes del

mercado.

Estas condiciones son, la presencia o ausencia de altas barreras de entrada para
la actividad, la capacidad de la Cia. para desarrollar productos dificiimente
sustituibles, la facultad para enfrentar exitosamente las economias de escala, el
poder de negociacion frente a sus clientes o a sus proveedores y, finalmente, el

nivel de intensidad competitiva del mercado.

Luego de concluir que las citadas seis condiciones de Porter son claramente
deseables para lograr el éxito financiero corporativo, Cameron y Quinn (2011)
sefalaron que empresas como Apple, Pixar, Walmart y Southwest Airlines, entre
otras, han cimentado sus actuales liderazgos sin cumplir inicialmente con las
condiciones mencionadas. Cada una de ellas ingreso al mercado para enfrentar
exitosamente a rivales que habian desarrollado barreras de entrada

significativas, productos diferenciados, economias de escala eficientes en los
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costos, solidas cadenas de suministro y un claro liderazgo en la negociacion

frente a sus proveedores y clientes fidelizados.

Cameron y Quinn (2011) afirmaron que el éxito sustentable de estas compafiias
se apoyo primordialmente en los valores y en la cultura empresarial, mas que en

las fuerzas relativas que pudieron oponer inicialmente al mercado.

1.4.4.3. Implementacion del modelo. La herramienta OCAI.

A continuacion se desarrollan las bases de aplicacion de la herramienta
denominada OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument),

ampliamente utilizada en el mundo para medir la cultura organizacional.

Segun Cameron y Quinn (2011) el instrumento ha sido empleado en una amplia
variedad de industrias y sectores, incluyendo las areas de salud, educacion,
religion, gobiernos nacionales o locales, colegios y universidades, fuerzas
armadas, lineas aéreas, grupos étnicos, hoteleria, instituciones deportivas,
empresas de energia, compafhias familiares, y otras. Entre los estudios de
aplicacion realizados en mas de veintitrés paises, se incluyen instituciones

argentinas.

La version de OCAI que se describira a continuacion se basa en dos dimensiones
altamente correlacionadas con organizaciones efectivas. Dichas categorias
surgieron como resultado del analisis estadistico de un conjunto de treinta y
nueve indicadores de efectividad definidos por Quinn & Rohrbaugh en 1983
(Cameron & Quinn, 2011).

El modelo indicado aborda sistematicamente los siguientes aspectos de la
organizacion : (1). Caracteristicas dominantes, (2). Liderazgo, (3). Conduccion
de los empleados, (4). Definicion de los elementos que generan la cohesidn
organizacional, (5). Prioridad estratégica, y (6). Criterio de éxito.

El primer estadio de aplicacion para este sistema aborda el estudio descriptivo
de la cultura actual de la organizacion. El segundo, pretende identificar aquellos

aspectos culturales que los miembros de la organizacion consideran que es
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necesario desarrollar para enfrentar futuras demandas del mercado y

oportunidades emergentes en el horizonte temporal de los proximos cinco anos.

En ambos casos y para cada una de las seis areas de aplicacion, se obtendra

como resultado un grafico radial, con una superficie que representa la cultura
actual y otra la cultura pretendida.

La llustracion 7 “Ejemplo scoring OCAI para las caracteristicas dominantes”
representa un ejemplo de aplicacion de la herramienta.

1. Caracteristicas Dominantes TIPO Actuales Preferidas

A - La organizacion es un lugar muy personal. Es como una extension de la familia. La gente CLAN 50 15
parece compartir mucho acerca de ellos mismos.
B-La on-'galnlzauon es gn lugar dindmico e interpersonal. La gente esta dispuesta explorar ADHOCRACIA 10 20
alternativas y a tomar riesgos.
C - La organizacién esta muy orientada a los resultados. La mayor preocupacién es que el

oreer . Y " @ mavor preocup q MERCADO 20 30
trabajo esté cumplido. La gente es muy competitiva y esta orientada a los logros.
D - la organlzacllory es un lugar muy estructurado y controlado. Los procesos formales JERARQUIA 20 35
generalmente coinciden con lo que la gente hace realmente.

Total 100 100

CARACTERISTICAS DOMINANTES DE LA ORGANIZACION

s Actuales Preferidas

CLAN

JERARQUIA 0 ADHOCRACIA

MERCADO

llustracion 7 - Ejemplo de scoring OCAI para las caracteristicas dominantes
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1.4.4.4. El poder de analisis del modelo

El modelo de Cameron & Quinn proporciona un marco conceptual apropiado
para llevar a cabo el diagnostico cultural de una empresa. Asimismo, brinda los
elementos necesarios para abordar un proceso sistematico de busqueda de
sentido y cambio cultural dentro de la organizacién, permitiendo medir y
gestionar las brechas existentes entre las caracteristicas de la cultura actual y la

deseada en un futuro determinado.

Su utilidad se extiende también a brindar elementos utiles para interpretar las
competencias criticas del management, que deberan ponerse en juego para

sostener el éxito del proceso de cambio mencionado.

Si bien este trabajo se concentra en la etapa de diagndstico cultural, el abordaje

de ambos autores brinda la posibilidad de avanzar con los pasos subsiguentes.

Todo ello, entendiendo al cambio cultural como un proceso directamente
asociado a los resultados concretos de una organizacion, y en consecuencia a

la performance econdmica presente y futura de la empresa.

Es importante destacar que el modelo de Cameron & Quinn opera a partir de dos
variables y define cuatro tipos culturales, todos ellos representativos de

organizaciones exitosas.

Cabe senalar que fue utilizado para llevar a cabo el trabajo de campo de esta
tesis, porque constituye un modelo simple, que define los tipos culturales de una

forma positiva y ha sido ampliamente utilizado en todo el mundo.

Estas caracteristicas lo hacen muy adecuado para ser implementado en una
organizacion madura como Tsu Cosméticos, que nunca llevé a cabo un
diagnostico cultural, donde cualquier complejidad o connotacion negativa
posiblemente hubiese generado manifestaciones de resistencia o incomodidad.
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CAPITULO 2: ATRACCION Y RETENCION DE JOVENES.

En este capitulo, se analizara el costo de la rotacion de empleados, el concepto

de retencion de empleados y su impacto en la organizacion.

Luego se abordara y analizara el conocimiento disponible sobre la atraccion de
personal, desarrollando las nociones de marca empleadora y propuesta de valor
para el empleado.

Finalmente, se estudiaran los modelos mentales en conflicto, de acuerdo a la

vision de un referente regional en materia de Recursos Humanos.

2.1. Los costos de la rotacion de personal

Segun Hatum (2017) el costo promedio de reemplazar a un empleado en
Argentina, alcanza el 20% de su salario anual. Dicho costo comprende la carga
economica que representa la busqueda, el proceso de seleccion del reemplazo,
la induccion, el entrenamiento, la baja productividad inicial y el impacto cultural
que deja tras de si la persona que abandona la Cia. Agregando también que si

se trata de un CEQO, el costo incurrido por la empresa puede ser mucho mayor.

2.2. La atraccion de empleados

Los tres mercados principales de la economia son el financiero o de capitales, el
laboral y el de bienes y servicios.

El desarrollo actual del mercado laboral ha introducido las practicas propias del
marketing en su terreno, donde habitualmente las empresas desarrollan dos
conceptos competitivos clave, el de la marca empleadora y el de propuesta de
valor al empleado o compensacion total. Todo ello con el objetivo de competir en

el mercado del trabajo.

2.2.1. La marca empleadora

Ambler y Barrow (1996) definieron el concepto de marca empleadora, como el
paquete de beneficios funcionales, econdmicos y psicologicos ofrecidos por el

empleador, e identificado con la compaiia empleadora. En ese sentido,
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sefalaron que los beneficios ofrecidos por un empleador son asimilables a los
beneficios ofrecidos por una marca convencional a los consumidores de sus
productos, a saber : (a). De desarrollo y/o utilidad (funcionales), (b). Materiales o

de recompensa monetaria (economicos) y (3). Sentimiento de pertenencia, futuro

y proposito (psicolégicos).
2.2.2. La propuesta de valor al empleado

La Propuesta de Valor al Empleado (PVE) consiste en los beneficios materiales
e inmateriales que ofrece una empresa a sus empleados. Siguiendo el desarrollo
de Amblery Barrow (1996), la PVE de una marca empleadora, es asimilable a la
Propuesta de Valor al Cliente en el caso de una marca convencional que ofrece

un producto.

Segun Borracchia (2015), hay que encarar la PVE como una manera de valorar
a las personas. De modo tal que es necesario evitar que los beneficios sean
percibidos como una forma de paternalismo. Por el contrario, el desafio consiste
en lograr que las personas puedan ser ellas mismas, desarrollar su trabajo de la

mejor manera y al mismo tiempo, tener la oportunidad de ser felices.

En ese sentido sefiala que una persona feliz es mas productiva, y al estar
contenta de formar parte de una empresa, transmite ese mensaje a quienes

aspiran a ingresar a la organizacion.

Asimismo, agrega que el valor de una compaiia radica en que sea buena para

la vida del empleado, y si eso se percibe, la gente querra formar parte de ella.

Hatum refiere también que la PVE comprende los rasgos organizacionales que
pemiten a la empresa promoverse hacia fuera y ganar lealtad hacia adentro.
Sefialando a continuacion los cuatro conjuntos de caracteristicas mencionados :
(a) La cultura organizacional; (b). La gente; (c). Las caracteristicas del trabajo; y
(d). Las recompensas. Cabe mencionar también que el autor destaca la
importancia que tiene la alineacion entre la estrategia empresarial y la PVE
(Hatum, 2011).
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2.3. Laretencion de empleados

Segun Hatum (2011) luego de la adquisicion y el desarrollo del talento dentro de
la organizacion, el factor mas importante para el retorno de la inversion realizada

es la retencion a largo plazo.

Asimismo, la retencidon mantiene una relacién directa con los costos ocultos
producto de la rotacion de personal, que como fue sehalado previamente,
resultan significativos en términos econdmicos y generan también un impacto
cultural. En ese sentido, la retencion exige un pensamiento a largo plazo y una

planificacion creativa.

Al momento de retener un empleado en la Cia. el jefe y la cultura organizacional
constituyen dos factores muy relevantes. Para Hatum (2017) el jefe directo es la
clave para retener a un empleado, ya que representa el rol que permite los
espacios de crecimiento, genera posibilidades de desarrollo y brinda exposicion
a sus colaboradores. Por ese motivo un buen jefe directo es mas importante.
para un empleado que la calidad de liderazgo de un CEO, ya que el impacto

sobre su trabajo diario es mucho mayor.

2.4. La atraccion y la retencion de jovenes en el ambito laboral

De acuerdo con la ultima encuesta anual a Millennials realizada por Deloitte
(2018), la flexibilidad continua siendo una caracteristica fundamental para la vida
laboral de esta generacion. Esta tendencia se ha consolidado en el tiempo, ya
que se repiten los resultados obtenidos en trabajos anteriores.

Segun la investigacion mencionada, entre los Millennials que ya cuentan con
flexibilidad laboral, el 67% de los encuestados siente que esta modalidad tiene
un impacto positivo en la productividad.

El 66% piensa que la flexibilidad mejora su bienestar, salud y felicidad. Asimismo,
el 65% considera que mejora su balance entre el trabajo y el resto de su vida.

La misma proporcion de los encuestados cree que incrementa su compromiso

con el trabajo.
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Segun Ameijeiras et al. (2017) la capacidad de transformacion de la generacion
Millennial sobre el mundo laboral actual, se advierte claramente en dos factores:

(a). La aparicion de mandos medios y gerenciales Millennials y (b). El surgimiento
de empresas jovenes que traen el ADN de esta generacion desde su génesis.

Hatum (2017) describio el caso de la empresa argentina 10Pines, especializada
en el desarrollo de software, que opera a partir de una estructura de trabajo
horizontal sin personal jerarquico. La empresa creada en 2009, cuenta con
cincuenta empleados y provee soluciones informaticas a importantes Cias. del

mercado argentino y uruguayo.

El ambiente de trabajo tiene una caracteristica fisica significativa, no hay espacio
para jefes. Esta disefiado para facilitar el trabajo en una organizacion pensada

para ser horizontal.

En 10Pines la instancia mas relevante de decision la detanta un grupo
denominado Roots, que esta conformado por la mayoria de los empleados de la
empresa. Existen dos requisitos para formar parte del grupo, el primero contar
con cierta antiguedad en la Cia, y el segundo, que dos miembros del grupo

apoyen el ingreso del nuevo candidato y nadie se oponga.

A través de la decision colectiva de Roots se toman todas las decisiones
estratégicas. Los miembros del grupo tienen acceso irrestricto a toda la

informacion de la empresa.

El sistema de compensaciones de 10Pines tiene la misma transparencia, asi
como todos en Roots conocen la facturacion, los sueldos de lo empleados, y los
retiros de los socios; la empresa cuenta con una tabla que incluye a la totalidad
de las personas ordenadas por mérito, conocimiento, antiguedad vy
responsabilidad, y es de libre acceso para los miembros de la empresa.

Un grupo autoconvocado, con representantes de todos los proyectos que maneja
la Cia, tres veces por ano revisa la tabla mencionada, con la finalidad de
identificar y corregir posibles desfasajes. La empresa distribuye el 50% de sus

ganancias brutas en bonos.
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Semanalmente, se realiza una reunién denominada Stand Up, donde en quince

minutos cada equipo informa en qué trabajé toda la semana. La reunién se

realiza de pié para que sea expeditiva.

2.4.1. Dos modelos mentales en conflicto en el contexto laboral.
2.41.1. El modelo de la Direccién y el Control.

Molinari (2013) describe el modelo de la Direccion y el Control, donde las
organizaciones estan divididas en castas que no conversan entre si, y en

compartimientos estancos con intereses distintos.

En este contexto son pocas las personas que cuentan con informacion y que
pueden expresarse internamente y es menor aun la cantidad de gente que puede
hablar fuera de la organizacion oficiando como vocero. En ese sentido la frontera

entre la empresa y el exterior esta bien marcada.
En este modelo, la informacién representa un elemento de poder individual.
241.2. El modelo del Management de la Colaboracion.

El modelo de Management de la Colaboracion, por el contrario, opera con reglas
diferentes. Las conversaciones son libres, se eliminan los compartimientos
estancos y la organizacion es mas eficiente cuando todos sus miembros estan
interconectados. Por otra parte, la innovacién se da desde abajo hacia arriba,

atravesando la estructura de la organizacion.

En ese sentido los directivos se nutren de los aportes que se producen en todos

los niveles.

Las fronteras de la organizacion son difusas, en el sentido que no hay una
separacion concreta entre el adentro y el afuera, ya que el cliente colabora con
el disefio de los productos y los colaboradores estan ligados a la empresa
mediante formas distintas a la relacion de dependencia.
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La relacidon entre la informacion y el poder cambia, mientras mas informacion

tienen todos, mas poder tiene la organizacidén. Se supone también que todos los
miembros son embajadores (Molinari, 2013).

2.4.1.3. La transicion entre ambos modelos

Molinari (2017) sefala que la falta de respeto por el tiempo del préjimo, es una
caracteristica distintiva del modelo de la Direccion y Control, agregando que
cuando los nativos tecnologicos accedan al management cambiaran los

procesos para no malgastar el tiempo de otros.

Asimismo, agrega que el motivo por el cual persisten muchos procesos que
encuadran en este modelo, no radica en factores tales como el costo de la
tecnologia, ni en la imposibilidad de redisefarlos para que sean mas flexibles.
Sino que persisten porque para el modelo de la Direccion y el Control no es
importante el tiempo del otro, y si lo es, que se perciba claramente quién tiene el

poder.

Dado que el modelo del Management de la Colaboracion representa a los
jovenes, Molinari (2017, pag. 19) refiere que “la transicion del modelo de la
Direccion y el Control al de la Colaboracidn, genera grandes frustraciones, falta

de compromiso, ausencia de iniciativa, rotacion...”.

Casualmente la falta de compromiso, la ausencia de iniciativa y la elevada
rotacion son caracteristicas que se le atribuyen a los jovenes en la fuerza laboral.

¢, Cabe reflexionar entonces si es acertada esa atribucion?.

2.5. Los casos de éxito en Argentina

De acuerdo con el informe emitido por Great Place to Work (2017), en la
llustracion 8 “Primeras posiciones ranking Great Place to Work 20177, se detallan
las cuatro empresas mejor posicionadas en el ranking para las categorias de 251
a 1.000 empleados, como asi también para las que superan los 1.000 empleados
de dotacion.
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Ranking Grat Place to Work Argentina 2017 por categoria
Primeras posiciones
Posicion Mas de 1.000 empleados Entre 250 y 1.000 empleados

1 Banco de Galicia DHL Express

2 Naranja Natura

3 Mercado Libre Galicia Seguros

4 Santander Rio SCJohnson & Son

Ilustracion 8 - Primeras posiciones. Ranking Great Place to Work 2017.

2.5.1. Banco de Galicia.

La propuesta de valor que promueve Banco de Galicia y Galicia Seguros a sus
empleados esta organizada en seis aspectos, a saber: Flexibilidad, Bienestar,
Balance y Futuro (incluyendo en este ultimo punto, Desarrollo, Formacion y
Sustentabilidad). Incorpora flexibilidad y feriados extra. Plan de cobertura
meédica, taller de relajacion y yoga, guarda de bicicletas, descuentos en
gimnasios, torneos deportivos, comedor con precios diferenciales, descuento en
desayunos. Una plataforma de beneficios, eventos culturales incluyendo
funciones privadas, talleres, organizacion de after office, turismo, fiesta de fin de
ano. Salarios sobre la media del mercado, bonos por desempefio individual y
grupal, servicios financieros bonificados. Inversion en capacitacion, talleres de
innovacion y creatividad, programa de altos potenciales, becas para posgrados,
maestrias y especializaciones. Movilidad de puesto en distintas regiones del
pais. Autonomia y libertad para emprender. Programas de voluntariado,

educacion y concientizacion (Banco de Galicia, 2018).

2.5.2. Naranja

Por su parte, Naranja indica que su formula de éxito comienza por buscar buenas
personas Yy respetarlas. Darles oportunidad de crecer, estar atentos a sus
necesidades, mantener las puertas abiertas con doble via de comunicacién e
incentivar el trabajo en equipo. La empresa brinda una capacitaciéon de
bienvenida, asignando un padrino que acompanara a la persona que ingresa
durante los primeros meses. Ofrece un plan de formacion interno y la posibilidad

de participar en concursos y evaluaciones de potencial. (Naranja, 2018).
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2.5.3. Mercado Libre

Mercado Libre, plantea potenciar las conversaciones en red, promover el trabajo
en equipo y la cercania con los lideres. Destaca el valor del aprendizaje
permanente, y del proceso interactivo de probar y corregir aprendiendo de los
errores. La empresa indica que la propuesta de valor esta enfocada a que cada
integrante de la organizacion viva experiencias unicas y memorables,
apalancando la experimentacion, el feedback y el reconocimiento. Focaliza
también el desarrollo de la tercera generacion de espacios abiertos de trabajo y
el potencial del entorno “divertido”. Sefala la importancia de profundizar las
practicas de diversidad, inclusion y cercania con las familias (Mercado Libre,
2018).

2.5.4. Grupo Santander Rio

El banco Santander Rio plantea su propuesta de valor para los empleados sobre
la base de cuatro pilares principales, expresados a partir de los siguientes
disparadores: Lo hacemos posible. Todos contamos. Un espacio para crecer.

Ideas en accion.

En ese sentido, plantea destacar a las personas y a los equipos que se
diferencien por sus actitudes, sumen valor y superen las expectativas.
Reconocer la permanencia en la organizacion. Acompanar a sus empleados en

los momentos especiales.

Incluye el acceso a un espacio virtual dedicado al desarrollo auto gestionado.
Brinda programas internos de capacitacion y convenios con universidades.
Incorpora conceptos tales como plan de carrera y movilidad internacional.
Incorpora beneficios y actividades orientados a la calidad de vida, la salud, la

familia y la integracion.

Ofrece la oportunidad de participar en talleres de clima organizacional, proponer

iniciativas y nuevas ideas, o apadrinar proyectos (Grupo Santander Rio, 2018).
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2.5.5. DHL Express

La empresa logistica plantea a sus empleados crecer con nuevos retos para
ampliar sus horizontes y lograr el maximo potencial a través de multiples
oportunidades de aprendizaje y desarrollo. Menciona el reconocimiento del
potencial de cada persona, con el fin de planificar su desarrollo de la carrera.
Propone también construir la diferencia a nivel global, incrementando el
rendimiento de cada empleado en todos los puntos de contacto con los clientes.
Reconociendo, respetando y premiando el trabajo en equipo y el intercambio de

ideas, con relacion a la creacion de valor agregado.

Fomenta el orgullo sobre los logros comunes y la diversidad, destacando el
trabajo en equipo y el compromiso con la comunidad y el medio ambiente
(Detsche Post DHL Group, 2018).

2.5.6. Natura

La empresa divulga su propuesta de valor para empleados a través de un video
durante el cual se entrevista a empleados, en su mayoria pertenecientes a la
Generacion Z y Millennials. El mensaje se concentra en sus testimonios. Sefialan
que la empresa genera acciones que los incluyen y que permiten que “tengan
ganas de levantarse todas las mafanas y venir a trabajar”’. Se observa y se
describe un ambiente de trabajo “diferente a otras empresas”. Destacan el valor

de las relaciones y de la construccion conjunta.

Los empleados sefialan que la sustentabilidad recorre cada decision. La
colaboracion, la co-creacién, el aprecio por la valoracion de las ideas y los
desafios colaboran con la generacion de un ambiente flexible que “da ganas de

trabajar y genera compromiso”.

El vicepresidente de la Cia. sefala la preocupacion de la empresa por el
desarrollo de las personas y de las relaciones. Indica que es un buen lugar para
realizar un aporte individual que permita entre todos, transformar el mundo en

uno mejor.
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A través de la llustracion 9 “Propuesta de valor para empleados de Natura” el
lector puede acceder al video correspondiente a través de su teléfono celular.

Ilustracion 9 - Propuesta de valor para empleados de Natura.

CAPITULO 3: LOS JOVENES EN EL ENTORNO LABORAL.

Este capitulo abordara la concepcion clasica de la juventud, el enfoque
contemporaneo sobre las generaciones y los desafios que tanto nuestra época,

como ellas mismas, traen aparejados.

A continuacion, se desarrollara la bibliografia disponible sobre las generaciones
Y y Z, que para este trabajo representan la categoria de los jovenes, que se

encuentran en condiciones de formar parte de la fuerza laboral.

3.1. Un enfoque clasico sobre los jovenes

Las distintas etapas de la vida y las diferencias que existen entre los seres
humanos jévenes y maduros, han constituido un objeto de estudio frecuente para

los investigadores de todas las épocas.

En el siglo IV a. C., Aristoteles establecia las diferencias entre la juventud, la

madurez y la vejez.

Entre las caracteristicas atribuidas a los jovenes, sefialé6 que son apasionados,

coléricos y proclives a sucumbir a la ira. Que no soportan que se les desprecie,
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y que son amantes de los honores, pero mas aun de las victorias. Sehalé que
son bondadosos, a causa de que no han visto muchas maldades y crédulos en
razon que no han padecido engafio muchas veces. También los considero

optimistas y que la mayoria vive lleno de esperanzas, ya que la esperanza atafie

al futuro y el recuerdo al pasado.

Sefald, como acciones propias de los jovenes, la preferencia de lo bello a lo
conveniente y los consideré mas amigos y mejores comparneros que los de otras

edades, porque gozan con convivir y nada juzgan aun en base a la conveniencia.

Agrego que cometen las injusticias que se refieren a la desmesura, no asi las

que corresponden a la maldad

En tanto, respecto a la vejez, sefald que en esa etapa de la vida, los caracteres
de los hombres son en general los opuestos a los de la juventud. En efecto, por
haber sido engafiados en la mayor parte de las ocasiones y por haber cometido

errores.

Indicé también, que son de mal caracter, ya que el mal caracter consiste en
suponer en todo lo peor. Recelosos a causa de su desconfianza, y desconfiados
a causa de su experiencia. Agregdé que, por esa razén, ni aman ni odian
forzosamente, sino que, de acuerdo con el precepto de Bias', aman como

quienes pueden llegar a odiar, y odian como quienes pueden llegar a amar.

Finalmente, atribuy6 a la edad madura un talante intermedio al expresado para
la juventud y la vejez (Aristételes, 1994, pags. 374-386).

Sin embargo, la mera descripcion de la etapa bioldgica por la que atraviesan los
seres humanos y sus expresiones mas comunes, no alcanzan a definir el
concepto de generacion. En ese sentido Vilanova y Ortega (2017, pag. 27)
presentan el enfoque del filésofo José Ortega y Gasset quién consideraba que
era vital comprender las circunstancias temporales propias de una época, para

descubrir los mecanismos que rigen a las distintas cohortes generacionales. Asi

! Bias de Priene (585-540 a. C.).
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lleg6 a formular en 1914, su frase mas conocida : “Yo soy yo y mi circunstancia,

y si no la salvo a ella no me salvo yo”.

3.2. Un enfoque contemporaneo

3.2.1. La frescura social y los cambios

El inicio del siglo XXI se ha caracterizado por la velocidad de sus cambios,
especialmente aquellos que se estan produciendo en materia social, econdmica,

demografica, climatica y tecnologica.

El socidlogo Zygmunt Bauman (1925-2017) desarroll6 el concepto de
“‘modernidad liquida”, que expresa la situacion de cambio permanente que es
una de las caracteristicas distintivas de los albores de este nuevo siglo. Sus
investigaciones se han enfocado en los estratos sociales, el consumo y la

naturaleza de la modernidad.

Segun Origoni (2016) y en referencia a este concepto, “las cosas liquidas no se
atan de ninguna forma al espacio ni al tiempo, son libres de fluir por donde
quieran, pero siempre de manera momentanea [...]. La liquidez es por tanto una
clara representacion de nuestra realidad actual [...]. Es por ello que Bauman
adopta el concepto de liquidez, como una alegoria de la naturaleza, que

representa ademas una nueva fase de la historia humana”.

En el mismo sentido, y de acuerdo al informe publicado por Institute for the future
(2007), se presentan seis dilemas centrales en relacion al futuro inmediato que
se trataran a continuacion con el fin de caracterizar el proceso de cambio que

enfrentan las organizaciones contemporaneas.

e Laindividualidad ampliada, plantea el camino de lo individual a lo social.
Las nuevas tecnologias se combinan para crear una generacion signada
por la individualidad ampliada y potenciada en el ambiente de trabajo.
Esta modalidad compite con los modelos de la organizacion tradicional,
pero también representa una oportunidad para ampliar las capacidades
de las organizaciones que hoy en dia estan operando. (Dilema: Creacién

colectiva — Reconocimiento individual).
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El mundo visible. En la medida en que ha proliferado la memoria digital
en la red, el abordaje de todo, gente, lugares, cosas y procesos ha
cambiado, generando un nuevo desafio, encontrar la manera de crear y
comunicar conocimiento en el ambito de trabajo. (Dilema: Visibilidad —
Privacidad).

La redefinicion de la diversidad desde lo politicamente correcto hacia
la innovacion imperativa. Durante varias décadas, la diversidad en
muchas organizaciones globales ha constituido un imperativo politico y
social. La diversidad fue abordada habitualmente desde Ilas
caracteristicas raciales o étnicas de la fuerza de trabajo. Para los
préximos diez afios es posible advertir que la innovacién surgira como un
nuevo imperativo de la diversidad. En el proceso de redefinicion de la
diversidad sera necesario incluir nuevas dimensiones: edad,
competencias, disciplinas, experiencias, diferentes enfoques cognitivos,
estilos de trabajo, de aprendizaje, y muchas otras categorias mas.
(Dilema: Orden — Caos).

La ciencia puesta a trabajar desde la experiencia y la intuicion a la
informacion y el disefio. Nos encontramos en el umbral de una nueva
redefinicion cientifica del trabajo. La teoria tradicional del management y
de la optimizacion del espacio de trabajo, esta basada fundamentalmente
en las ciencias sociales. Durante la proxima década los estudios sobre los
entornos de trabajo, reflejaran los avances en neurociencias, la biologia y
las matematicas, permitiendo un disefio basado en informacion
cuantificable. (Dilema: Analisis — Intuicion).

El emprendimiento sustentable, desde el enfoque financiero hacia la
oportunidad. La sustentabilidad, hoy entendida como una actividad
marginal al eje del negocio, esta dotando a las organizaciones de un
conjunto de herramientas y conceptos que pueden ayudar a generar
disefios, productos y practicas innovadoras, planteando prioridades o
ayudandolas a conseguir logros mas profundos. Es este un cambio
conceptual que va mucho mas alla de lo estratégico o de lo tecnoldgico,
ya que el proyecto de futuro debe ser sustentable, de la misma manera
que hoy es economico. (Dilema: Conocimiento — Accion).
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e La salud como valor en el ambiente de trabajo, de la responsabilidad
institucional al activo estratégico. Con las nuevas herramientas y el
acceso a la informacién sobre nuestra salud, las personas pasaran de ser
participantes pasivos en esta materia, a convertirse en los artifices de sus
propia salud. La figura del bio-ciudadano ingresa al espacio de trabajo,
generando una presion mayor a los empleadores, para crear ambientes
laborales saludables. (Dilema: Sanidad coercitiva — Derecho a la opcién
individual).

Segun Frainchevich y Marchiori (2010, pag. 41) “la emergencia de nuevos
grupos suele llevar a la renovacién de las practicas sociales. El fendmeno del
contacto fresco, tal como lo denomina Mannehim es uno de los motores de la

movilidad social, que afecta tanto a la sociedad como a los individuos”.

Asimismo dicha renovacion ingresa al cuerpo social bajo la forma de nuevas
entelequias y utopias, cumpliendo la importante funcion de mantener el

dinamismo y la vitalidad en una sociedad.

Hemos analizado en el primer capitulo del marco teérico, cuales son las fuentes
de la cultura, y comprendido su relacion estrecha con los sucesos y las
experiencias pasadas, formando supuestos colectivos a partir de las soluciones
exitosas y de su validacion social.

Sin perjuicio de ello, Frainchevich y Marchiori (2010, pag. 42) sefialan que
‘recordar el legado social es primordial para mantener la identidad y no tener que
comenzar desde cero frente a cada dilema, [pero] también es importante
aprender a olvidar, ya que la experiencia pasada es solo relevante en la medida

en que exista, incorporada concretamente al presente”.

3.3. La Generacion Z

Segun Vilanova y Ortega (2017, pag. 15) la denominada Generacién Z,
compuesta por los jovenes nacidos a partir del afio 1994, “no s6lo rompe con el

pasado por ser una generacion nueva, sino que por primera vez en la historia
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reciente esta construyendo un modelo, el digital, que no se apoya

necesariamente en el anterior”.

Para sus integrantes, la tecnologia es una parte central de su vida y la consideran
una extension de su propio cuerpo. En ese sentido, Ensink (2013) afirma que se
trata de la “generacién Web, la primera absolutamente digital, y [que por sus
caracteristicas] plantea un desafio para sus padres (muchas veces en
desventaja en cuanto al manejo de los dispositivos tecnoldgicos), la escuela y el

futuro mundo del trabajo”.

Cuando una nueva generacion ingresa en la fuerza laboral, siempre inspira
comparaciones con las anteriores, anticipando predicciones sobre su efecto

disruptivo en la sociedad y en la fuerza laboral.

De los Millennials, respecto a la denominada Generacion X, se esperaba que
introdujeran nuevas formas de comunicacion, un sentido mas fuerte de la
responsabilidad social y una menor lealtad hacia sus empleadores. En el caso
del arribo de la Generacion Z, la atencion de los investigadores se concentra en
el impacto que ha tenido sobre sus miembros la denominada tecnologia personal

omnipresente y sus consecuencias. (O'Boyle, Atack, & Manohan, 2017)

La mayor velocidad de la transformacion tecnolégica ha marcado a esta
generacion. Segun (Ensink, 2013), “el mundo gira cada vez mas rapido [...] la
radio [...] tardd 38 afos en llegar a 50 millones de usuarios. A la TV le bastaron
s6lo 13 para alcanzar esa misma masividad. La Web estuvo al alcance de 50
millones de usuarios solamente en cuatro afnos, mientras que el iPod lo hizo en

tres y Facebook, en dos”.

Vilanova y Ortega (2017) indican la importancia que tiene una generacion nativa
digital, como la Z, en un mundo que ingresa en un claro y profundo proceso de
digitalizacion.

En la llustracion 10 “Evolucion global de internet en millones de usuarios” es

posible apreciar que el momento de ingreso a escena de la nueva cohorte
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generacional, coincide en el afio 1994, con el inicio del crecimiento a tasas

extraordinarias de internet.

Ilustracion 10 - Evolucion global de internet en millones de usuarios.

El crecimiento de internet continda con un avance sostenido desde 1994 hasta
nuestros dias. Segun Kemp (2017) el proceso de difusién de internet ha

sostenido tasas muy altas de crecimiento durante los ultimos cinco afios.

El dltimo informe publicado por la agencia We are social, expuesto en la
llustracion 11 “Penetracion digital en el mundo”, muestra que ell 50% en la
poblacion mundial tiene acceso a internet y que el 66% de los seres humanos es

usuario unico de telefonia movil.

PENETRATION

e . we
Hootsuite gre.

llustracion 11 - We are social. Penetracion digital en el mundo.
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En 2017, el informe expuesto en la llustracion 12 “We are social, digitalizacion,
crecimiento interanual” muestra una tasa de crecimiento en usuarios del 10%

(comparada con 2016), de un 21% en el mismo término para redes sociales y
del 30% para los usuarios activos de esas redes.

YEAR-ON-YEAR CHANGE IN KEY STATISTICAL INDICATORS

INTERNET ACTIV UNIQUE
USERS MEDIA U MOBILE USERS

P20 @

+10% +21% +5% +30%

SINCE JAN 2016 SINCE JAN 2016 SINCE FEB 2016 SINCE JAN 2016

+354% MILLION +482 MILLION +222 MILLION +581 MILLION

'¥
Hootsmte g;g,d

[lustracion 12 - We are social. Digitalizacion, crecimiento interanual.
Asi como la Generacion Y o Millennial, nacié en el auge de la television y
posteriormente ingresé al mundo digital, la Generacion Z ha contado desde el
principio con el medio de comunicacion masivo, multidireccional y accesible, de

internet.

Vilanova y Ortega (2017) toman como ejemplo el caso de una celebridad icénica
de la Generaciéon Z, Justin Bieber; quién de ser un nifio anénimo en 2010, que
vivia con su madre en un pequefio pueblo de Canada paso en veinte meses a
ser la persona mas buscada en Google, el protagonista del video mas visto en
YouTube y a registrar el mayor trafico en Twitter.

Muchos jovenes de la Generacion Z lograron a partir de la difusién contenidos
propios congregar un conjunto de seguidores, que habria sido imposible de tener
o imaginar diez afos atras. En ese sentido, la Generacion Z se apropio de
internet como medio y aprendi6é a darle usos completamente distintos a los

encontrados por las generaciones anteriores, incluyendo la de sus padres.
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Un caso local y mucho mas modesto que el de Justin Bieber, es el de Destiny
96, una youtuber especializada en cosméticos y moda, de la cuidad de La Plata,
Buenos Aires, Argentina, que inicié su canal en 2015 y cuenta actualmente con
5.034 suscriptores. Al mes de Marzo de 2018, en total alcanzé las 407.061
visualizaciones. Destiny publica sus videos semanalmente y en promedio cada
una de sus publicaciones del mes de Febrero de 2018 fueron visualizadas en
2.550 oportunidades. Se incorpora un video de ejemplo que puede ser accedido
a través del teléfono celular del lector, a partir de la llustracion 13 “Youtuber
Destiny 96”.

Ilustracion 13 - Youtuber Destiny 96.

Cabe sefialar que los productos de Tsu Cosméticos y de muchas otras marcas
locales o internacionales son evaluados por youtubers como Destiny 96, y

probados exhaustivamente ante sus audiencias.

Cabe mencionar también el caso de SamyRoad, un plataforma online de
encuentro donde influencers® y trendsetters® de todo el mundo comparten y
recomiendan sus contenidos, en forma organizada, por categorias. La
cofundadora del sitio indica que mientras los Millennials utilizan un promedio de
tres dispositivos digitales, los Z utilizan cinco. Agrega que son digitalmente

nativos, y por lo tanto las marcas deben hablar en su idioma, emitiendo mensajes

2 Persona que cuenta con credibilidad sobre un tema y que posee presencia e influencia
en las redes sociales. Por ese motivo puede convertirse en un referente prescriptor para
los consumidores.

3 Persona que adopta en forma temprana las novedades.Consumidor avanzado que
siempre busca lo ultimo en el mercado.
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rapidos, y “al punto”. “Es la era de los emqjis, los stories, el contenido que se
consume practicamente como un snack” (Periodico diario ABC, 2018).

Entrevistado por Redici y Valleboni (2014), Alejandro Mascé, socio de la
consultora Human Brand, sefala que la Generacién Z necesita un feedback
inmediato y constante como consecuencia de la inmediatez a la que los
acostumbro internet. Sefala que cuando se les presenta un problema, buscan la
respuesta rapida y no suelen profundizar a la hora de resolverlo. Agrega también

que les resultaria increible recibir una evaluacion de desempefio en una hoja de

papel.

Redici y Valleboni (2014) sefialan que la mayoria de los jovenes de la
Generacion Z, crecieron en hogares donde ambos padres trabajaban. Por ese
motivo, estos ultimos adoptaron un estilo de crianza indulgente. En relacion a
dicha condicion de crianza, indican que, si bien esta generacién posee los
recursos Y la iniciativa suficiente para lograr cambios positivos en la sociedad, al
mismo tiempo carece de la experiencia que conlleva el fracaso y la frustracion,

a la hora de redoblar el esfuerzo necesario para lograr las metas.

De acuerdo al estudio realizado por Vilanova y Ortega (2017), de un total de
37.000 trabajadores que posee el Grupo MAPFRE en el mundo, un 5% son
personas de la Generacion Z, cerca de 2.000 empleados por debajo de los 23

anos de edad.

Cabe destacar que al mismo tiempo que la Generacion Z se siente muy comoda
con el uso de la tecnologia, también manifiesta una dependencia mayor hacia
ella. Se los considera muy conectados ya que a través de las redes sociales
atraviesan paises y culturas, creando grandes comunidades colaborativas
(Masco , 2012, pag. 1453).

3.4. La Generacion Millennials

Bajo el enfoque adoptado para esta investigacion, esta cohorte generacional
reune a las personas nacidas entre los afos 1978 y 1993, o lo que equivale a
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decir, a la poblacion comprendida entre los veinticinco y los cuarenta afos de
edad.

Segun la investigacion realizada por Ameijeiras et al. (2017), en el ambito laboral,
los miembros esta generacidon se consideran eficientes, disciplinados,
autosuficientes y flexibles. Por otra parte, aspiran a mantener la relacién laboral
con la misma empresa entre cuatro y diez afnos, expresando en las encuestas

realizadas una marcada preferencia por la estabilidad.

La misma investigacién indica que el tipo de empresa mas elegido por ellos fue
la corporacion multinacional, manifestando su aprecio por el contacto con otros

paises, culturas, y economias.

El estudio sefala que los Millennials argentinos esperan de sus jefes el
reconocimiento de sus logros, y que prefieren ser conducidos por un lider que

los motive, los escuche y posea una amplia experiencia.

Asimismo, surge que la mayoria de los miembros de esta generacion respetan
el legado de las generaciones anteriores, pero relegan su utilidad futura a los

roles de mentores, consejeros de carrera y motivadores.

Por su parte, reconocen el nivel de experiencia de sus conductores, por sobre el
cargo o la autoridad jerarquica formal que estos ultimos detentan, manifestando
un sentido eminentemente practico del liderazgo, medido por su potencial

impacto en los resultados.

En ese sentido, prefieren valerse de los lideres como facilitadores de procesos
y administradores de recursos compartidos. El estudio muestra que los
miembros de esta generacion se adaptan mejor a las estructuras participativas y
democraticas y valoran la practica del coaching en sus conductores.

En cuanto a sus prioridades en la empresa, las expectativas economicas
preceden en orden al clima organizacional y a la misma valoracién por parte de

sus conductores de las tareas que ellos llevan a cabo.
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Los empleadores entrevistados caracterizaron a esta generacion como mas
exigente que las precedentes, sefalando también que no muestran el mismo
respeto por la autoridad que las generaciones anteriores, y que requieren de las
empresas mas atencion y flexibilidad. De modo tal que una capacidad de dialogo

desarrollada y un estilo de liderazgo flexible son condiciones necesarias pero no

suficientes, a la hora de atraerlos y retenerlos en las organizaciones.

Ameijeras et al. (2017) detectan dos factores significativos que atenuan los
efectos del choque generacional y las dificultades propias de adaptacion entre
los conductores de la Generacidon X y los trabajadores Millennials. Sefalan que
el primero responde a la llegada de los Millennials a los puestos de conduccién,
y el segundo, al advenimiento de las empresas jovenes, principalmente en el
ambito de la industria tecnoldgica, cuyas matrices de funcionamiento son nativas

y transparentes, para las nuevas generaciones.

La investigacion referida indica que los Millennials muestran una alta valoracion
de si mismos, y que se sienten protagonistas de su época. Su percepcion de la
autoridad expresa que la misma fluye desde la base de la organizacion hacia su

vértice, a través del reconocimiento de la misma y no asi de su imposicion.

Segun un estudio realizado por Manpower Inc. (2016), en 2020 la fuerza laboral
estara conformada en un 35% por integrantes de la generacion Millennials.
Compartiendo el lugar, como grupo mas numeroso, con la Generacién X ya que

se estima que totalizaran en su conjunto al 70% de los trabajadores.

Como resultado de la encuesta incluida, que fue realizada a 19.000 Millennials
en veinticinco paises, surge que esta generacion espera trabajar mas tiempo que
las anteriores, en un contexto donde las edades de jubilacion tienden a

incrementarse y las oportunidades de retiro anticipado, a reducirse.

Asimismo, un 73% de los encuestados reporta trabajar mas de cuarenta horas
semanales y casi un cuarto del total trabaja mas de 50 horas. De modo tal que
la conclusion obtenida por Manpower Inc. (2016) resulta contraintuitiva, y sefala

que esta generacién trabaja en promedio aun mas horas que las anteriores. Es
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relevante agregar que un 26% de los Millennials consultados, trabaja en dos o

mas empleos pagos.

Cabe senalar también que la percepcidn de esta generacién sobre el trabajo
perpetuo, trae aparejada la figura del descanso significativo de mas de cuatro
semanas, reforzando la idea que las denominadas “Olas de Carrera” estan
reemplazando a los tradicionales ascensos piramidales con presencia continua.
Un 84% de los encuestados manifestd que planea tomar descansos

significativos.

En consonancia con el estudio realizado por Ameijeiras et al. (2017), la encuesta
realizada por Manpower Inc. (2016) indica que el factor prioritario para esta
generacion a la hora de buscar empleo es el dinero, seguido por la seguridad
laboral, las vacaciones y el tiempo libre, el conocimiento de personas valiosas y
el trabajo flexible. Sin embargo se presentan matices, por factor de localizacion

en cada uno de los aspectos analizados.

Otro punto de coincidencia entre ambos estudios esta dado por la voluntad de
permanencia con el mismo empleador, siempre que se les otorguen
oportunidades atractivas en materia de retribucion y crecimiento. Cabe
mencionar que la mayoria de los encuestados indico que el tiempo de
permanencia adecuado en el mismo puesto es de doce meses. En ese sentido,
aspiran a contar con una seguridad de empleo a tiempo completo que les permita
mantener un nivel de vida acorde a sus expectativas y al mismo tiempo crecer

profesionalmente.

Segun la encuesta realizada por Manpower Inc. (2016), los integrantes de la
Generacion Millennials consideran que el éxito depende mas de la mejora
continua de habilidades y competencias, que del desarrollo de una red de
contactos. El 93% de los encuestados sefaldé que el desarrollo de habilidades

representa un factor muy relevante de su carrera futura.

Si bien el 75% de los encuestados cuenta con un trabajo de tiempo completo, el
50% de los individuos que componen la muestra estarian dispuestos a probar

formas de empleo no convencional en el futuro.
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I METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

CAPITULO 4: TIPO DE INVESTIGACION.

La presente tesis se llevo a cabo a tavés de la metodologia cualitativa, dado que
el proceso de investigacion parte de los datos relevados para luego desarrollar
conceptos y comprensiones, y no escoge el camino alternativo de recoger datos
para validar hipotesis preconcebidas.

Asimismo, la investigacion realizada es de tipo descriptiva, ya que persigue el
objetivo de caracterizar fendmenos indicando sus rasgos diferenciales y
obteniendo sus conclusiones a partir del analisis cruzado de las variables:

Cultura, Atraccion y Retencion, y Jévenes (Taylor & Bogdan, 1987).

Para ello se realizé una investigacion etnografica, la cual constituye un estudio
de personas o grupos durante un periodo de tiempo, a través de un caso unico

de estudio.

CAPITULO 5: TSU COSMETICOS.

El presente capitulo explica el origen de la Venta Directa, abordando también la
incursidn de la actividad en Argentina, para luego describir el caso particular de

Tsu Cosmeéticos.

Desde el punto de vista de la eleccion del caso, se desarrollan los motivos que
dieron lugar su eleccion y el valor agregado esperado para este trabajo, en

relacion a la organizacion.

5.1. El origen de la Venta Directa.

Segun Ongallo (2007) California Perfume Company fue la primer Cia. que operé

el modelo de negocios conocido como Venta Directa.

La empresa fue fundada en 1886 por David McConnel, un vendedor de libros a
domicilio que advirtié que los perfumes que ofrecia como regalo en cada venta,
eran mas demandados que su producto principal. En 1929 introdujo una linea de
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productos llamada Avon y posteriormente en 1939 California Perfume Products

cambid su nombre por Avon Products Inc.

Otro hito en el desarrollo de la Venta Directa se produce en 1901, a partir del
surgimiento de la marca Lux, que comercializaba aspiradoras a través de este

sistema.

En 1931 Frank Stanley Beveridge implementd para la comercializacion de sus
productos de limpieza, el sistema denominado “Party Plan”, también conocido

como “reunion a domicilio”.

A posteriori, en 1934 fue fundada California Vitamine, que en 1941 se transformo
en Nutrilite y finalmente en Amway, operando bajo la modalidad conocida

actualmente como Venta Directa Multinivel.

Diez anos después, en 1944 inicid su actividad la firmaTupperware. Cabe
mencionar también la incursion de Mary Kay en 1963 y la fundacién de Herbalife
en 1980 (Ongallo, 2007).

5.2. La Venta Directa en Argentina

La primer empresa de Venta Directa que se instalo en el territorio argentino fue
Via Valrossa, fundada por Isaac Ledn Kuropatwa en 1967 e inspirada en el
modelo de negocio de Avon México. Sus oficinas y depoésitos se situaron
originalmente en la Avenida Corrientes 4023 de la Ciudad de Buenos Aires,
donde funcionaba una de las once farmacias de la cadena que gestionaba la

familia del propietario.

Asimsimo, Avon Argentina abri6é sus oficinas en Buenos Aires en 1969 y, en
1975, Tsu Cosméticos ingresé al mercado local para consolidarse como la

segunda empresa de capital nacional.
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En ese sentido, es posible afirmar que la Venta Directa desembarcd en

Argentina, bajo el modelo utilizado por Avon Products Inc., caracterizado por su

dimensién mononivel* y por la modalidad denominada “puerta a puerta”.

Al momento de desarrollar este trabajo, se registran 101 empresas de Venta
Directa operando en Argentina, que actuan en diversos rubros tales como
cosmeética, articulos para el hogar, aromacolor terapia, bijouterie, indumentaria y
otros (Drughieri, 2018).

5.3. Tsu Cosméticos.

Tsu Cosméticos cuenta con 43 afios de permanencia en el mercado argentino,
y ocupa una posicion de liderazgo en la industria de la Venta Directa por
Catalogo. En el mercado local es reconocida como la primer empresa de capital

nacional, en términos de participacion de mercado y facturacion.

Desde 1975, la Cia. comercializa tanto productos de elaboracién propia como de

terceros.

Entre los productos que fabrica en su planta, ofrece una amplia variedad de
cosmeéticos de excelente calidad, a un precio accesible. Asimismo, incluye en su
portfolio distintas categorias, tales como : Indumentaria, bijouterie y accesorios,
bazar, pequeios electrodomésticos, blanco, complementos dietarios, productos

para mascotas, libros y juguetes.

Su oferta de productos se traduce en dos catalogos, de aparicion quincenal, que

totalizan aproximadamente unas 300 paginas y ofrecen una media de 1.800 sku.

La empresa cuenta actualmente con 974 empleados, distribuidos en 50 areas,
que abarcan desde la faz operativa (productiva y logistica) hasta la comercial y

la promocional. (Tsu Cosméticos, 2018)

4 En el contexto de la venta directa, se denomina sistema mono nivel a aquel que opera a
través de una fuerza de ventas conformada por un unico nivel de Revendedoras. De modo
tal que estas ultimas obtienen beneficios por su propia actividad y no por las ventas
generadas por otros miembros de la red, ubicados en niveles inferiores o subordinados.
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La importancia de abordar el estudio de las caracteristicas culturales de la
empresa, y de compararlas con las tendencias preferidas por los jévenes, tiene

por objetivo desarrollar una mirada hacia el mercado laboral, que permita

establecer en qué posicion competitiva se encuentra la Cia.

Cabe sefalar que una empresa no solo compite en el mercado de bienes y
servicios, sino que también lo hace en el mercado de trabajo, a partir de su
propuesta de valor al empleado.

En ese sentido, este trabajo de investigacidon persigue el objetivo de analizar el
impacto de la cultura de la empresa, en la atraccion y retencidn de jovenes, los
cuales representan un factor fundamental para la transcendencia institucional de
la organizacion y un capital valioso para sostener el proceso de adaptacion al

contexto.

CAPITULO 6: MUESTRA, INSTRUMENTOS Y RECOLECCION DE
DATOS.

En este capitulo se describen las caracteristicas de las poblaciones y de las
muestras sobre las cuales se llevd a cabo la investigacién, como asi también se
desarrolla el inventario de los instrumentos cuantitativos y cualitativos utilizados

para recolectar los datos.

6.1. Poblacion y muestra

6.1.1. Encuesta a directores y gerentes.

La empresa cuenta con 19 directores y gerentes. La encuesta fue respondida
por 16 directores y gerentes de Tsu Cosméticos. Cada uno de ellos recibié una
invitacion para completar una encuesta disefiada con el objetivo de captar su

percepcion acerca de la cultura actual de la Compaiiia.

Cabe senalar que, si bien la identidad de los participantes es conocida por el
investigador, la asociacion entre la respuesta y el participante se mantuvo bajo
reserva durante la realizacion de este estudio, con el objetivo de facilitar la libre
expresion de sus percepciones.
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6.1.2. Encuesta a jovenes.

La encuesta dirigida a jovenes residentes en CABA, Provincia de Buenos Aires,
Interior, y exterior del pais, fue realizada fuera del ambito de la organizacion y
alcanzo6 226 respuestas validas.

6.2. Instrumentos y recoleccion de datos.

6.2.1. Encuesta N°1 — Cultura organizacional actual.

El cuestionario expuesto en el Anexo 3 de este documento, esta dirigido a los
directores y gerentes de la Cia. Consta de seis preguntas cerradas, presentadas
bajo la modalidad denominada escala de suma de constantes. Su objetivo es
medir la percepcidn de la cultura de la organizacidon en el maximo nivel
jerarquico, a través de la herramienta denominada OCAI (Organizational Culture

Assessment Instrument).

La encuesta se implementé a través de internet, utilizando la plataforma
SurveyMonkey y se curso a los directores y gerentes de la compaiia, para que
la contesten en forma andnima, con el objetivo de facilitar el libre ejercicio de la

opinién personal.

Cabe sefalar que la antigiedad minima en la empresa dentro del grupo
encuestado es de 13 afos y la maxima de 36 afos.

6.2.2. Encuesta N°2. Cultura organizacional proyectada a cinco afos.

En este caso, la encuesta esta dirigida al propietario de la empresa, quién
también ejerce la maxima autoridad politica. EI modelo utilizado se encuentra

representado en el Anexo 4 de este documento.

Siguiendo la metodologia prevista por la herramienta denominada OCAI, el
instrumento tiene el objetivo de definir las caracteristicas de la cultura
organizacional tomada como un objetivo a cinco afios, o lo que equivale a decir

proyectada al afio 2023.
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En este caso no fue posible obtener la respuesta solicitada y, por lo tanto, se

abordara el tema a partir de un analisis alternativo que permita estudiar la cultura

proyectada.

En ese sentido, considerando la tendencia detectada por Groysberg et. al (2018)
en el punto 1.3.1.11., en relacién a la respuesta natural de las organizaciones
frente a contextos complejos y menos previsibles, como asi también a los
resultados de las encuestas y entrevistas realizadas a Jovenes, cabe esperar
que la cultura de la organizacién incluya en mayor medida el estilo de aprendizaje
sefalado por Groysberg et. al, y la cultura Adhocratica indicada por Schein &
Schein (2017) en su modelo cultural.

Las razones estarian dadas por los cambios operados en el contexto externo de
la organizacion y por las caracteristicas de las generaciones Y y Z que mas
temprano que tarde incrementaran su influencia en la organizacion, por el solo

hecho del transcurso del tiempo.
6.2.3. Encuesta N°3. Caracteristicas culturales valoradas por los jovenes.

La encuesta esta dirigida a jovenes integrantes de las Generaciones Y y Z que

no forman parte de la organizacion.

Para este fin se adapt6 la presentacion de la herramienta OCAI con el objeto de
llevar a cabo una encuesta masiva, de disefio multiplataforma, especialmente

destinada a teléfonos celulares.

El objetivo del instrumento fue definir las caracteristicas culturales preferidas por
los jovenes del segmento etario comprendido entre los 18 y los 40 afios, bajo
una metodologia compatible con la elegida para el estudio de los rasgos
culturales actuales de Tsu Cosméticos y los proyectados a cinco afos.

El instrumento fue implementado a través de la plataforma SurveyMonkey,
adaptando su disefo, lenguaje y dinamica a las preferencias de los jovenes, con
el objetivo de facilitar su participacion.
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6.2.4. Entrevista N°1. La cultura y la atraccién y retencién de jovenes.

Se trata de una entrevista dirigida a gerentes y jefes que desarrollan su actividad
en Tsu Cosméticos y que cuentan con una trayectoria extendida dentro de la
Cia. El objetivo de esta instancia fue complementar la informacion cuantitativa
recogida durante la encuesta dirigida a las autoridades de la organizacion. El
modelo de encuesta se incluye en el Anexo 5 de este trabajo.

6.2.5. Entrevista N°2. Caracteristicas culturales valoradas por los jovenes.

La entrevista realizada a Jovenes se llevd a cabo con objetivo de ampliar
cualitativamente la informacién obtenida a través de la encuesta homénima. Es
importante mencionar que el analisis de la PVE de Tsu Cosmeéticos, formo parte
de la presente instancia. El modelo de la entrevista se incluye en el Anexo 7 de

este documento.
6.2.6. Relevamiento N°1. Politicas para la atraccién y retencioén de jovenes

Se incluye también un relevamiento de las politicas vigentes en Tsu Cosméticos
que, directa o indirectamente, se encuentren dirigidas a la atraccion y retencion
de los jovenes en la organizacion. El tema mencionado se desarrolla en el punto

7.5 de este trabajo.

Il. ANALSIS DE RESULTADOS
CAPITULO 7: ANALISIS DE RESULTADOS.

Durante este capitulo se llevara a cabo el analisis de los resultados obtenidos de
las encuestas, las entrevistas, las observaciones participantes y los
relevamientos realizados. Para ello, se analizaran los resultados cuantitativos y
cualitativos recogidos a partir de cada instrumento empleado, y se procedera a
realizar el analisis cruzado correspondiente, con el fin de proveer de sustento a

las conclusiones de esta investigacion.
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7.1. Percepcion interna del perfil cultural de Tsu Cosméticos

El perfil cultural de Tsu Cosméticos se definira a partir de la percepcion de las
autoridades de la organizacion, a partir de la encuesta realizada a sus directores
y gerentes, empleando la herramienta OCAI basada en el modelo cultural de

Cameron & Quinn.

7.1.1. Resultados obtenidos de la encuesta N°1 a directores y gerentes.

7.1.1.1. Caracteristicas generales de los datos obtenidos de la muestra.

Las tipologias mas elegidas por los directores y gerentes de Tsu Cosméticos,

para definir el perfil cultural de la organizacion fueron: Jerarquia y Clan.

Encuesta a directores y gerentes de Tsu Cosméticos

Perfil cultural general - Dispersiéon

Respuesta Tipo Puntaje Desv. St. CV.
A Clan 31,6 18,16 0,57
B Adhocracia 16,1 11,16 0,69
C Mercado 17,4 11,14 0,64
D Jerarquia 34,8 18,85 0,54

Ilustracion 14 - Encuesta a directores y gerentes. Dispersion de datos.
Como puede observarse en la llustracion 14 “Encuesta a directores y gerentes
de Tsu Cosméticos”, los resultados obtenidos acerca del perfil cultural general
de la organizacion presentan una dispersion significativa, expresada por

coeficientes de variacién superiores a 0,50.

En ese sentido, cabe senalar dos factores de importancia. El primero de ellos es
el nivel de convergencia de la organizacién respecto al perfil cultural percibido.

Segun Groysberg et al. (2018), las organizaciones de baja convergencia (0
elevada dispersién) exhiben una alta variabilidad en la percepcion de los
atributos culturales mas importantes, por parte de sus miembros. Eso conlleva a
que presenten cierto nivel de confusién, e incluso lleguen a ejecutar lineas de
accion opuestas, con sus correspondientes consecuencias en el desempeiio de

la organizacion.
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Sin perjuicio de ello, las organizaciones de baja convergencia permiten también

ejecutar cambios con mayor facilidad, cuando la cultura actual no es la deseada

por el maximo responsable de la compaiiia.

Otro factor que debe destacarse, como posible causa de la dispersiéon en la
encuesta interna sobre la cultura auto percibida, es que la organizacién enfrenta
la proximidad de un cambio de mando o traspaso generacional, luego de transitar
sus primeros 43 aios de existencia bajo la conduccion de la primera generacion

fundadora.

7.1.1.2. Perfil cultural general de Tsu Cosméticos

En base a la encuesta realizada a los directores y gerentes de la empresa, la
cultura de la organizacion muestra una tendencia marcada hacia el enfoque
interno, observando también cierta rigidez relacionada a su falta de orientacion
hacia las tipologias externas, que la relacionarian con el contexto, representadas

en el modelo por la cultura de Mercado y la Adhocracia (llustracion 15).

Encuestaa Directoresy Gerentes
Perfil culturalgeneral de Tsu Cosméticos

Flexibility and discretion
‘

Clan Adhocracy

Jeramuia 00 Adhocracia

Internal focus and integration
v
UDHIRUBISYIP PUE STI0 [BUa1X]

Hierarchy Market

v
Mercado Stability and control

Ilustracion 15 - Perfil cultural de Tsu Cosméticos

Las autoridades encuestadas otorgaron un puntaje superior a las alternativas del
modelo que describen a la empresa como una cultura con factores

predominantes de tipo Jerarquico y de Clan.
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Las caracteristicas de la cultura jerarquica muestran a un tipo de organizacion

que se orienta a la eficacia y esta preparada para tratar con un entorno

medianamente estable.

Este tipo de cultura define claramente las lineas de autoridad y delimita el
proceso de toma de decisiones. Gestiona la uniformidad en productos y
servicios, a través del control del trabajo y de los procesos que llevan a cabo los

empleados, buscando mantener un entorno controlado.

Asimismo, la cultura de Clan o de Colaboracién, se basa en los valores
compartidos y en los logros comunes, manteniendo la cohesion y promoviendo
el sentido de pertenencia a una causa. Esta tipologia recompensa los logros

colectivos y espera un elevado compromiso de sus miembros.

En sintesis, la mayoria de los encuestados defini6é a la organizacion como un
lugar estructurado y controlado donde los procesos esperados generalmente
coinciden con lo que la gente hace. Consideraron también que es un sitio muy
personal que se asemeja a la extensién de la familia, donde los empleados
comparten mucho de si mismos. Ambas premisas representan la combinacion
de patrones culturales Jerarquicos y de Clan, cuya presencia es percibida con
mayor énfasis en la cultura de la empresa, que las tipologias Adhocratica o
Creativa y de Mercado.

Cabe senalar entonces que la organizacion no es definida mayoritariamente
como un lugar dinamico e interpersonal donde la gente se encuentre dispuesta
a explorar alternativas y a tomar riesgos, ni como una organizacion orientada a
resultados donde prevalece una actitud competitiva y una orientacion hacia los

logros.
7.1.1.3. Analisis dimensional de la organizacion

Para entender los motivos por los cuales los tipos culturales predominantes son
el Jerarquico y el de Clan, se analizaran a continuacion los resultados obtenidos
en cada una de las seis dimensiones que considera la herramienta OCAI:
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Caracteristicas dominantes, Liderazgo organizacional, Conduccién de

empleados, Cohesion organizacional, Prioridad estratégica y Criterio de éxito.

En relacion a la dimension “Caracteristicas dominantes”, los resultados de la

encuesta muestran una percepciéon predominante de la cultura de clan o
colaborativa. Los encuestados seleccionaron mayoritariamente la premisa que
indica que la empresa es un lugar muy personal, donde la gente comparte mucho
de si y considera a la organizacion como una extension de la familia (llustracidn
16).

Caracteristicas dominantes
Clan

Caracteristicas dominantes

Respuesta Tipo Funtaje
A Clan 38,8
Jerarguia a0 Adhocracia B Adhocracia IF.E
C hercado 22.5
1] lerarquia 20,9

Mercado

Ilustracion 16 - Caracteristicas dominantes.

Asimismo, otorgaron un peso similar pero claramente menor, a los componentes
culturales asociados con la Adhocracia, la Jerarquia y el Mercado, manifestando

una leve preferencia sobre la ultima tipologia mencionada.

En relacion a la dimensién “Liderazgo organizacional”, los resultados arrojaron

que predomina la cultura Jerarquica (llustracion 17).

Liderazgo organizacional

Clan

Liderazgo organizacional.

Respuesta Tipa Puntaje
Jerarguia . adhocracla A Clan 16,6
B Adhocracia 22,8
C hMercado 15,3
O lerarquia 45,3

Mercado

llustracion 17 - Liderazgo organizacional.
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Cabe sefalar también que el predominio de la caracteristica Jerarquica en

cuanto al Liderazgo Organizacion duplica en puntaje a cualquier otra alternativa

del modelo, como puede apreciarse en la llustracién 16.

En ese sentido, los encuestados seleccionaron mayoritariamente a la alternativa
que caracteriza al liderazgo organizacional como una funcion orientada a la
coordinacion, a la organizacidén y a que los procesos funcionen correctamente

sin que se generen problemas.

Se visualiza también una influencia minoritaria, distribuida en forma equilibrada
entre las tipologias de Clan, Mercado y Adhocracia, evidenciando una leve

ventaja para esta ultima.

En cuanto a la dimension “Conduccion de empleados” los resultados arrojaron

que predomina las culturas de Clan y la Jerarquica (llustracion 18).

Conduccion de empleados

Clan

Conduccion de empleados

Respuesta Tipa Puntaje
A Clan 38,4
Jerarquia 0 Ll e B Adhocracia 13,4
C Mercado 7B
O lerarquia 40,3

Mercado

1lustracion 18 — Conduccion de empleados.

Las alternativas mas valoradas en la encuesta sefalan que el estilo de
conduccion de empleados esta caracterizado por la estabilidad del empleo, la
conformidad, la previsibilidad y la estabilidad en las relaciones. Agregando a las
caracteristicas mencionadas la presencia de trabajo en equipo, consenso y

participacion.

Por el contrario, se encuentran practicamente ausentes las representaciones de

la cultura Adhocratica o Creativa y de Mercado.
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Ello supone que la cultura no se caracteriza en la conduccion de los empleados
por la toma de riesgo individual, la innovacién, la libertad de accion ni la

individualidad. Tampoco registra la presencia de management duro, competitivo

ni demandante de un elevado nivel de exigencia y logros.

En relacion a la dimension “Cohesidon organizacional’, los resultados obtenidos

arrojaron que predomina la cultura de Clan (llustracion 19).

Cohesidn organizacional

Clan

Cohesion organizacional

Respuesta Tipa Puntaje
A Clan 40,3
Jerarquia a4 Adhocracla B Adhocracia 17,2
C hercado 19,1
O Jerarquia 23,4

Mercado

Ilustracion 19 - Cohesion organizacional.

Atendiendo a los factores que mantienen unida a la organizacion, los resultados
de la encuesta destacan en primer lugar la presencia de componentes de la
cultura de Clan o Colaborativa, registrando puntuaciones significativamente
menores para las tipologias Jerarquica, de Mercado y Adhocratica o Creativa,

indicadas en orden decreciente de importancia.

De modo tal que los encuestados evaluaron que los factores aglutinantes de la
cultura de la organizacion son los propios de la cultura de Clan o Colaborativa,
es decir, la lealtad, la confianza mutua y la presencia de un alto compromiso

entro los empleados y la organizacion.

En esta dimensidn, la alternativa considerada con menor presencia en la cultura
de la organizacion fue la union alrededor de la innovacion, el desarrollo y el

deseo de estar en la vanguardia del mercado.
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En cuanto a la dimension “Prioridad estratégica” los resultados arrojaron que

predomina la cultura Jerarquica (llustracion 20).

Prioridad estratégica

Clan
Wy

Prioridad estratégica

Respuesta Tipa Puntaje
A Clan 26,6
Jerargula @0 Adhocracla
B Adhocracia 15,6
C hercado 20.0
O lerarquia i7.8

Mercado

Ilustracion 20 - Priorvidad estratégica.
La tipologia Jerarquica caracteriza la prioridad estratégica, en la permanencia y
la estabilidad, y considera que la eficiencia, el buen funcionamiento y el control

representan los factores mas relevantes.

Los encuestados seleccionaron en menor medida y expresadas en orden
decreciente de importancia, a la cultura de Mercado, la de Clan y la Adhocratica

o Creativa, respectivamente.

Es importante destacar que la tipologia menos percibida en la empresa, en
relacion a su prioridad estratégica, es la que define a esta ultima como la
adquisicion de nuevos recursos y la creacion de desafios, donde la prueba de

alternativas y el estudio de oportunidades son permanentemente evaluados.

En el caso de la ultima dimension de la herramienta OCAI “Criterio de éxito” los

resultados arrojaron que la tipologia cultural predominante es la Jerarquica

(llustracion 21).
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Criterio de éxito

Clan

Criterio de éxito

Respuesta Tipao Puntaje
; A Clan 29.1
Jerargula a0 Adhocracla
B Adhocracia 10,0
C hercado 197
B lerarquia 41,3

Mercado

Ilustracién 21 - Criterio de éxito.
De los resultados obtenidos surge que, a continuacion, la cultura de Clan y la
cultura de Mercado fueron elegidas en orden decreciente, pero con valores aun
significativos. Mientras que la tipologia Adhocratica o Creativa fue la menos
considerada a la hora de pensar en el criterio de éxito de la organizacion.

En ese sentido, los encuestados seleccionaron las alternativas que caracterizan
el criterio de éxito de la organizacion sobre la base de la eficacia, la confiabilidad
en la entrega, el funcionamiento de los calendarios y la produccién al mas bajo
costo posible. Destacando a continuacion los factores relacionados con el
desarrollo de los empleados, el trabajo en equipo, el compromiso y la

preocupacion de las personas.

Por otra parte, la cultura de la empresa no considera como un criterio de éxito

significativo al liderazgo en producto y/o innovacion.

Luego de llevar a cabo el analisis individual de cada una de las dimensiones
consideradas por la herramienta OCAI, es posible observar que se registra un
predominio de los tipos culturales Jerarquico y de Clan, convalidando un enfoque
interno en todas las dimensiones estudiadas y evidenciando cierta rigidez
cultural caracterizada por la escasa proyeccidon hacia las tipologias que

representan el borde exterior de la organizacion (Adhocracia y Mercado).
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7.1.2. Resultados obtenidos de la encuesta N°2. La cultura proyectada.

Como se indico en el punto 6.2.2. no fue posible obtener en término la respuesta
de la maxima autoridad de la Cia. sobre la cultura proyectada a 5 afos, siguiendo
la metodologia prevista por la herramienta denominada OCAI.

Cabe senalar que, si bien este punto no podra ser respondido de la forma
prevista, también representa una pregunta sobre la cual era posible no contar
con una respuesta. Los motivos pueden ser diversos, entre ellos una
incertidumbre natural acerca del futuro, o bien el ejercicio valido de posponer o

bien no realizar una declaraciéon en ese sentido.

En el caso de obtenerse la informacién deseada, se incorporara a un trabajo

futuro.
Cabe senalar en este punto

7.1.3. Resultados obtenidos de la entrevista N°1 a gerentes y jefes de Tsu.

De acuerdo a las entrevistas resumidas en el Anexo 13 de este trabajo surge el
siguiente resultado:

Para los entrevistados, la caracteristica cultural mas significativa de la
organizacion es la familiar, atravesada por las emociones, por una mayor
orientaciéon a la efectividad que a la eficiencia y por un fuerte sentido de
pertenecia de los empleados, quienes frecuentemente registran mucha

antigledad.

Las principales dificultades que surgen a la hora de atraer y retener jovenes en
la organizacion estan representadas por la carencia de una propuesta de valor
clara, por las escasas oportunidades disponibles para los menores de 40 anos,
y por la falta de innovacion y de desarrollo tecnoldgico.

Surge también que los jovenes no siempre entienden la carga emocional que
esta presente en la organizacion, ni registran el lenguaje y los valores a través
de los cuales se intenta establecer una comunicacion con ellos. Perciben a la

empresa como un lugar confortable que no los desafia.
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Se plantea que son pocos los jévenes que ocupan cargos importantes y cuando
se quedan en la organizacion y finalmente llegan a esos cargos, se han

convertido en mayores. Asimismo, se los percibe desmotivados y con un deseo

no cumplido de trabajar con nuevas herramientas.

Los entrevistados plantearon que los principales valores que transmite la
organizacion son el buen trato a los empleados, el afecto, la cordialidad y el
saludo a través del beso. Estan presentes también el compafierismo, la unidad
y el concepto de familia, aunque con el tiempo se ha perdido parte de su
intensidad.

En cuanto a los valores y actitudes promovidos, la empresa pide integracion,
trabajo en equipo, espiritu de competencia, generosidad en la entrega y en la
absorcion de conocimiento, aunque ello finalmente no siempre ocurre en la

practica.

Los entrevistados sefialan que, si bien la organizacién no ha implementado un
plan o una iniciativa para desarrollo de jovenes profesionales, si cuenta con un
grupo de ellos que llevan a cabo una gestion muy positiva, aunque en términos

corrientes, trabajan “tapados”.

Por otra parte, la empresa promueve la capacitacion de sus empleados pero no
la termina concretando. Se percibe claramente que se valora mucho mas a la
gente por sus aspectos actitudinales como la lealtad y la fidelidad, que por su

preparacion académica.

En términos de competitividad, sefialan que se analiza posicionalmente a las
empresas rivales. Sin embargo los proyectos de inversion se evaluan en forma
intuitiva y emocional, y muchas veces no se llevan a cabo. Las ventas resultan

mas importantes que los resultados comerciales netos.

En Tsu, la cultura familiar significa para los entrevistados union, division y en
ocasiones subestimacion de la gente, como ocurre en una familia. Hay figuras

parentales, entre ellas una figura paterna fuerte. Se trata de una cultura
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paternalista pero no machista. Surge también que algunas de sus practicas y
tradiciones, se han ido perdiendo a lo largo del tiempo.

Se entiende que la innovacion es dificil de implementar debido a que la empresa
no ha hacho el cambio cultural necesario para valorarla en toda su dimension,

como asi también por el nivel de inversion que ella requiere.

Surge también que la innovacion se lleva a cabo a un ritmo mas lento de lo
deseable y que la organizacion se encuentra un poco atrasada en el tiempo.
Yendo detras de lo nuevo y tratando de reproducirlo.

Se plantea que la empresa no cuenta con la tecnologia necesaria para gestionar
eficientemente la informacion. En este sentido, se sefala la existencia de dos
dimensiones, la de las decisiones cotidianas donde la informacion fluye
horizontalmente, y la de las grandes decisiones, que se toman de manera

centralizada en la cuspide de la organizacion.

Se indica que en ocasiones, el flujo de informacién a través de los canales

informales supera en velocidad, al de los canales formales.

En relacidn a los jovenes, se observa un consenso entre los entrevistados,
entendiendo que la empresa deberia contar con politicas activas de atraccion y
retencion de jévenes, que aprovechen la parte positiva del rasgo emocional de
la organizacién y que las complemente con una propuesta clara de crecimiento

y desarrollo.

Se considera positivo que se elabore una nueva propuesta de valor al empleado
a partir de lo que ofrece el mercado, depurando sus contenidos y tomando los
mas apropiados para la organizacion.

Sefialan también la importancia de mirar “hacia el mercado y hacia la calle” para
saber qué es lo que estan buscando los jovenes en una empresa, agregando
que seria fundamental ofrecerles oportunidades y poner a su disposicién nuevas
tecnologias.
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Se sugiere incorporar a la cultura de la organizacion la capacidad de entender
las motivaciones de los jovenes. Llevar a cabo una implementacion racional de

las politicas de trabajo flexibles que estan presentes en el mercado laboral

actual, asumiendo cierto atraso en ese sentido.

Por unanimidad se indica que el mayor esfuerzo de adaptacion cultural para la
organizacion, es el ingreso a un contexto tecnologico y a la estandarizacién de
sus procesos. La posibilidad de incorporar innovaciones que le permitan

competir mejor.

7.2. Perfil cultural preferido por los jovenes.

7.2.1. Resultados obtenidos de la Encuesta N°1 a jovenes.

Los resultados que se presentan a continuacion surgen de la encuesta realizada
a 226 joévenes, cuya edad se ubica entre los 18 y 40 afos. El 57% de ellos reside
en la Ciudad de Buenos Aires, el 36% en el Gran Buenos Aires, el 5% en el
interior del pais, y el 2% restante en Bolivia, Colombia, Italia, Reino Unido y
Uruguay.

De la totalidad de los encuestados el 52% se identifico con el género femenino,
el 46% con el masculino y 2% no se sintid representado por ninguna de las
opciones precedentes.

El 85% de la muestra ha superado el nivel educativo secundario, iniciando o
completando la formacion terciaria, universitaria o de posgrado. Mientras que el
15% restante ha alcanzado o potencialmente alcanzara sus estudios

secundarios.

Asimismo, el 51% de los jovenes que participaron en la encuesta viven con sus
familias, el 22% vive en pareja, otro 22% solo y el 5% restante reside con sus

hijos, amigos o hermanos, o en una residencia universitaria.

En cuanto a los antecedentes laborales, el 84% de los encuestados trabaja o

trabajo previamente en una empresa, mientras que el 16% nunca lo hizo.
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El 22% de la muestra informé ocupar un puesto junior, otro 22% un puesto semi-
senior, un 18% senior, un 14% una jefatura y otro 14% una gerencia. El 10%

restante ocupa una supervision, una pasantia, o se desempefia como

emprendedor, consultor, asesor o autbnomo independiente.

7.2.1.1. Caracteristicas generales de los datos obtenidos de la muestra.

Los datos obtenidos de la encuesta dirigida a jovenes ajenos a la organizacion,
presentaron un nivel de dispersion menor al registrado en la encuesta a

directores y gerentes de Tsu Cosméticos.

Sin perjuicio de ello, cabe sefalar que las respuestas con menor coeficiente de
variacién fueron las relacionadas con el tipo de culturas de Clan o Colaborativa
y Adhocratica.

La llustracion 22 expone en detalle las caracteristicas de los datos obtenidos.

Encuesta a jovenes

Perfil cultural general - Dispersion

Respuesta Tipo Puntaje Desv. St. CV.
A Clan 4,2 1,00 0,24
B Adhocracia 3,7 1,15 0,31
C Mercado 2,5 1,57 0,62
D Jerarquia 3,4 1,32 0,39

Ilustracion 22 - Encuesta a jovenes. Dispersion de datos.

7.2.1.2. Perfil cultura general preferido por los jovenes.

El perfil cultural de empresa preferido por el conjunto de los jovenes
encuestados, en promedio priorizo la cultura adhocratica o creativa, rupturista de

los organigramas tradicionales y de la asignacion fija de recursos.

Este enfoque cultural esta atravesado por la idea que la organizacién necesita

ser pionera e innovadora, para ser exitosa. La creatividad y la combinacion del
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trabajo individual y/o en equipo, en funcion de las necesidades, es una de sus

caracteristicas.

La cultura adhocratica supone también que la naturaleza de los problemas define
la manera de solucionarlos y no asi la simple aplicacién de un método prefijado
para resolverlos. Su cualidad principal es la naturaleza temporal de las
estructuras y la modalidad de trabajo por proyecto, incluyendo la capacidad de

reorganizar los recursos ante cada desafio.

El grado siguiente de preferencia entre los encuestados se orientd a la cultura
de clan o colaborativa. En tercer lugar, surgio la cultura Jerarquica o de Control

y en ultimo puesto la de Mercado o Competitiva.

La llustracién 23 muestra el resultado general obtenido.

Encuesta a jovenes (Todos).
Perfil cultural general preferido

Clan

Fexibility and discretion
.

Clan Adhocracy

lerar quia Adhocracia

Internal focus and integration
v
UOYIE[UAISYIP PUE SNJ0J [BUS1NT

Hierarchy Market

Mercado

v
Stability and control

Ilustracion 23 - Perfil cultural preferido por los jovenes.

7.2.1.3. Analisis dimensional de la cultura preferida por los jéovenes

Con el objetivo de comprender las causas por las cuales los tipos culturales
preferidos por los jovenes fueron el de Clan y el Adhocratico, se analizaran a
continuacion los resultados obtenidos en cada una de las dimensiones que

considera la herramienta OCAI: Caracteristicas dominantes, Liderazgo
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organizacional, Conduccion de empleados, Cohesidon organizacional, Prioridad
estratégica y Criterio de éxito.

En relacién a la dimensidn “Caracteristica dominantes” los resultados arrojaron

que la cultura preferida es la Adhocracia, también conocida como Creativa
(llustracion 24).

Encuesta a jovenes de (Todos).
Caracteristicas culturales dominantes

Clan

Caracteristicas dominantes

Jerar quia Adhocracia REFIIJF_'?ta Ti|:H:I FuntajE
A Clan 3.4
B Adhocracia 3B
C hercado 1.8
Mercado K] Jerarquia 3.1

llustracion 24 - Caracteristicas culturales dominantes preferidas.

Los jovenes mayoritariamente prefirieron que la organizacion sea un lugar
dinamico e interpersonal, donde la gente esté dispuesta a explorar alternativas
y a tomar riesgos. La cultura de Clan fue también priorizada en esta dimension,
valorando que la empresa sea un lugar muy personal donde se comparta mucho

de cada uno y se vivencie como una extension de la familia

A continuacién del enfoque Creativo y de Clan o Colaborativo, los jovenes
eligieron en menor medida, componentes de la cultura Jerarquica y de Mercado.
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En el caso de la dimensién ‘Liderazgo organizacional” los resultados arrojaron

que las tipologias culturales preferidas por los jovenes son la de Clan y la
Adhocracia (llustracion 25).

Encuesta a jdvenes (Todos).
Liderazgo organizacional.

Clan

Liderazgo organizacional.

Respuesta Tipo Funtaje
Jerar quia Adhocracia A Clan 4.4
B Adhocracia 4,2
C hercado 1,3
i) Jerarquia 4,0

Mercado

llustracion 25 - Liderazgo organizacional preferido por los jovenes.

A continuacién, y en tercer lugar, seleccionaron el tipo Jerarquico, seguido

finalmente y en menor medida por la tipologia de Mercado.

Los encuestados definieron su preferencia por un Liderazgo Organizacional los
orientado al mentoreo y al desarrollo de los empleados, a la valoracion de la
actitud emprendedora, a la innovacion y a la toma de riesgos, agregando a
también el componente de la cultura de Clan o Colaboracion, en su faz

organizadora y garante de un buen funcionamiento.

Se observa una marcada falta de preferencia, por el liderazgo organizacional
basado en la gestidn agresiva orientada a resultados, caracterizada por la cultura
Competitiva o de Mercado.

En relacién a la dimension “Conduccién de empleados” los resultados arrojaron

que la cultura predominante es la de Clan (llustracion 26).
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Encuesta a [ovenes de (Todos).
Conduccidn de empleados

Clan

Conduccion de empleados

Respuesta Tipo Puntaje
. A Clan 4,3
Jerar quia B Adhocracia 3.3
C Mercado 1,7
O Jerarquia 3,3

Mercada

Ilustracion 26 . Conduccion de empleados preferida por los jovenes.
En segundo lugar, los jovenes priorizaron la cultura Adhocratica y la Jerarquica
(en las mismas proporciones), resignando a la ultima posicion al enfoque de

Mercado o Competitivo.

Las opciones mas valoradas por los encuestados caracterizan el liderazgo
preferido por los jévenes, orientado al trabajo en equipo, al consenso y a la
participacion. Contemplando también la posibilidad de tomar riesgo, de contar
con libertad de accion y valoracion individual, acompafiado también de un

ambiente de estabilidad en el empleo y en las relaciones.

Respecto a la dimension “Cohesidn organizacional” los resultados arrojaron que

la cultura predominante es la de Clan (llustracion 27).

Encuesta a jovenes (Todos).
Cohesion organizacional.

Clan

Cohesion organizacional

: Respuesta Tipo Puntaje
Jerar ouia .- Adhacracia A Clan 4,5
\/ B Adhocracia ER:
C fiercadao 3,2
b Jerarquia 3.3

Mercado

Ilustracion 27 - Cohesion organizacional preferida por los jovenes.
Los factores mas elegidos entre los jovenes, como aglutinante en la

organizacion, fueron la lealtad, la confianza y el compromiso, encarnados por la
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cultura de Clan o de Colaboracion. El enfoque Adhocratico y el Jerarquico fueron
elegidos en segundo lugar, asociados por una parte con el compromiso con la

innovacion, el desarrollo y el deseo de estar a la vanguardia, y por la otra por la

importancia del buen funcionamiento de los procesos.

La tipologia menos seleccionada para la dimension de la cohesion
organizacional, fue el de Mercado, que se caracteriza por el énfasis en los

resultados y en la consecucion de objetivos ambiciosos.

En el caso de la dimensién “Prioridad estratégica” los resultados arrojaron que

la cultura preferida es la de Clan (llustracion 28).

Encuesta a jovenes (Todos).
Prioridad estratégica.

Clan

Prioridad estratégica

Respuesta Tipo Puntaje
: A Clan 4.1
Jerarguia
B Adhocracia 3.8
C hercado 3.2
K] Jerarquia 3.6

Mercado

Ilustracion 28 - Priorvidad estratégica preferida por los jovenes.
A continuacién, los resultados obtenidos indicaron a la Adhocracia, a la Jerarquia

y a la cultura de Mercado, en orden decreciente pero en proporciones similares.

De modo tal que la caracterizacion de esta dimensién, a partir de las alternativas
elegidas por los encuestados, incluiria factores de las cuatro tipologias
culturales, como prioridad estratégica para la organizacion, con preferencia hacia

la cultura de Clan.
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En relacion a la dimension “Criterio de éxito” los resultados arrojaron que la

cultura preferida por los jovenes es la tipologia de Clan (llustracion 29).

Encuesta a jovenes de (Todos).
Criterio de éxito

Clan

Criterio de éxito

Respuesta Tipo Puntaje
A Clan 4,2
Jerar guia Adhocracia B Adhacracia 36
C hercado 3,1
K] Jerarquia 3.2

Mercado

Ilustracion 29 - Criterio de éxito preferido por los jovenes.

Para los jévenes, de acuerdo con las alternativas seleccionados, el éxito de la
organizacion depende primordialmente del desarrollo y el compromiso de las
personas, representados por la cultura de Colaboracion, y a continuacion de

liderar en productos e innovacion a través de un enfoque Adhocratico o Creativo.

En tercer lugar, el éxito depende de la eficiencia, los bajos costes y la
confiabilidad, representados por la cultura Jerarquica. En cuarta y ultima
posicion, el éxito se obtiene ganando participacién en el mercado y venciendo a

la competencia, a través de la cultura de Mercado.

Al finalizar el analisis individual de cada una de las dimensiones consideradas
por la herramienta OCAI, se explica el predominio de las culturas de Clan y
Adhocratica, entre las preferencias del grupo etario objeto de estudio.

En ese sentido, la eleccidn de los jovenes expresa una vision interna y otra
externa a la organizacion. Su enfoque externo esta caracterizado por la
investigacion y el desarrollo de nuevas alternativas y mientras que el interno, por

la cultura de la Colaboracion, la valoracion del grupo y de las personas.
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7.2.1.4. Observaciones diferenciales comparativas por segmento etario.

A continuacion, se exponen las observaciones obtenidas del analisis de los
resultados de la encuesta dirigida a los jovenes, a partir de la comparativa por
segmento etario (18-24, 25-28 y 29-40 afios) elaborada en el Anexo 11, incluido
en este trabajo.

7.2.1.4.1. Perfil cultural general

No se presentan diferencias significativas en cuanto al perfil cultural general
preferido por los jovenes

7.2.1.4.2. Tendencia a priorizar la cultura Colaborativa y Creativa

La preferencia por la cultura de Clan y por la Adhocracia se mantiene al tope de
las expectativas de todos los segmentos etarios, en las seis dimensiones que

mide la herramienta OCAI.

7.2.1.4.3. La cultura de mercado o competitiva

Si bien todos los segmentos relegaron a los ultimos puestos de sus preferencias
a la cultura de Mercado o Competitiva, cabe sefialar que en general, en los
jovenes de los segmentos etarios superiores, la puntuacion otorgada se
incrementa. En ese sentido debe sefalarse que el segmento mas adverso a las

caracteristicas culturales de Mercado es el de 18 a 24 afios.
Sin perjuicio de ello, esta alternativa fue la menos elegida en todos los casos.

7.2.2. Resultados obtenidos de la Entrevista N°2 a jévenes.

De acuerdo a las entrevistas resumidas en el Anexo 14 de este trabajo surgen
los siguientes resultados :

Los jovenes identificaron que la cultura empresarial colaborativa y centrada en
el desarrollo de la gente, es clave. Lo caracterizaron como lo mas importante que
pueden esperar al ingresar en una empresa. Consideran que recibir capacitacion

es fundamental.
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Sefalaron también que es muy importante para ellos, contar con oportunidades

para crecer.

Indicaron que una cultura creativa otorga a las organizaciones flexibilidad y
capacidad para adaptarse a los cambios, y se sintieron capaces de ofrecer un

enfoque “mas fresco”.

Mencionaron que en el contexto actual, lo mas importante es el desarrollo de
nuevas ideas. Valoraron la posibilidad de ir encontrando sus propios limites,
dentro de un entorno de razonable de supervisién y cuidado.

Ante la oportunidad de resolver un problema, valoraron las soluciones
disponibles en la empresa, pero también se sintieron atraidos por la idea de

mejorarlas o reforzarlas.

Les gustaria contar con un lider que incentive la participacién, el respeto, sefale
una meta clara y brinde las herramientas para alcanzarla. Todo ello en un
entorno de flexibilidad con cierta disciplina. Que sepa mas que ellos, que se

encuentre a su alcance y que valore lo que hacen.

Consideraron que el liderazgo exigente, competitivo y centrado en resultados no
alcanza para lograr el éxito para la organizacion. Valoraron el compafierismo y
el aprendizaje compartido, a partir de los aciertos y de los errores de todos.
Entendieron que la conduccion por objetivos o resultados es mejor que el

micromanagement y las exigencias formales (horario, vestimenta, etc).

Plantearon que las organizaciones y las personas tienen que ser flexibles y ser
capaces de aceptar puntos de vista diversos en las discusiones. Sefalaron
también, que la empresa deberia otorgarles cierta libertad a la hora de elegir el
modo de trabajo, sin que ello suponga descuidar el objetivo o la meta exigida.

El grado de flexibilidad de una empresa es valorada por ellos, como una
caracteristica muy importante a la hora de atraerlos o retenerlos en la

organizacion.
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En una empresa, mas alla de la compensacion econémica y de los beneficios
buscan respeto, espiritu de colaboracion, espacio para crecer y propuestas

claras y reales de desarrollo. Los estimula también la conexidén con el mundo, la

responsabilidad social y la apertura.

Indicaron que la informacién debe circular lo mas libremente posible por toda la
organizacion, sin que sea guardada ni utilizada en beneficio personal de ninguno
de sus miembros. Entienden que es necesario que exista una muy buena
comunicacion entre los niveles de conduccion y los niveles operativos,

destacando que el libre acceso a la informacion genera confianza.

Agregaron que si no es posible contar con un buen acceso a la informacion, la

empresa se pierde de hacer muchas cosas.

Indicaron que el hecho que todo funcione correctamente en una empresa, no es
suficiente para que la organizacion sea exitosa. Destacaron el aprendizaje que
se puede obtener a partir de los errores, y que estos ultimos, al ser detectados y
corregidos, permiten que la empresa se adapte mejor a su contexto. Afladiendo
que si todo funciona bien y la empresa “esta comoda”, el fendmeno deja de ser

positivo.

Identificaron a la jerarquia como la potestad de decidir qué es lo que hay que
hacer y de qué manera. La caracterizaron como la linea de autoridad que
comienza en lo mas alto de la organizacion y llega hasta su base. Consideraron
que es necesario que quién detenta el poder tenga el mayor conocimiento, y que
la complejidad de administrarlo es mayor cuando esa persona tiene gente a
cargo.

Mencionaron que la jerarquia es necesaria pero que no debe convertirse en una

burocracia.

Expresaron que en el trabajo, les molesta la falta de respeto, la falta de
companierismo, la exigencia por encima de las posibilidades de una personay el
control estricto e inncecesario de todo lo que no esté relacionado con un

resultado. La falta de flexibilidad es un punto muy discutido por ellos.
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En relacion a la propuesta de valor al empleado de Tsu Cosmeéticos,

mencionaron que deberia ser mas breve y concreta, utilizar un lenguaje mas

actualizado y contener informacion de interés para ellos.

Por otra parte, también la consideraron en un extremo “inclusiva”, y en el opuesto

“apta para cualquier persona”. En uno de los tres casos inspiré confianza.

7.3. Analisis cruzado encuestas. La cultura de la empresa y los jOvenes.

7.3.1. Perfil cultural general

La principal diferencia entre el perfil cultural percibido por las autoridades de la
Cia. y las preferencias de los jovenes, se observa en la orientacién interna de la
cultura organizacional y especialmente en su marcada tendencia a la tipologia
Jerarquica, mientras que los jovenes prefieren abordar el foco externo, a traves
de la diferenciacion, concretamente a partir de la cultura creativa. La llustracion

30 presenta graficamente la situacion descripta.

Comparativo perfil cultural general

Empresa lavenes

Clan

lerarguia 0.a dhocracia

Mercado

Mlustracion 30 - Perfil cultural general comparado

Cabe senalar también, que se observa una coincidencia entorno a la preferencia
de los jovenes por la cultura de Clan o Colaborativa, al mismo tiempo que se
registra esta tipologia en el perfil cultural de Tsu Cosméticos.

Sin perjuicio de ello, se profundizara este concepto incluyendo un abordaje
cualitativo a través de las entrevistas a jovenes y a conductores de Tsu
Cosmeéticos, con el fin de entender si ambas fuentes interpretan la cultura

colaborativa de la misma forma.
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7.3.2. Liderazgo organizacional y conducciéon de empleados

Se observa un marcado enfoque interno o de integracion en la cultura de la Cia.,
focalizando el liderazgo organizacional hacia la tipologia Jerarquica. Se

incorpora una variable adicional, la de la cultura de Clan o Colaborativa.

Una vez mas, la diferencia parece estar ubicada en el foco externo de la
organizacion y puntualmente en la tendencia de los jévenes a valorar la cultura
Creativa o Adhocratica. La llustracién 31 presenta la situacion enunciada en este
punto.

Liderazgo organizacional.

Conduccion de empleados

Jovenes Empresa Mvenes

dan
]

lerarg uia Ayl ooy a cia Jerarg uia Adhocracdia

Mercado Mercado

Llustracion 31 - Comparativo sobre Liderazgo y Conduccion de empleados.

7.3.3. Prioridad estratégica y criterio de éxito en la organizacion

La prioridad estratégica de la organizacion y su criterio de éxito no escapan a la
misma ldégica planteada en los puntos anteriores. La llustracion 32 presenta la
comparativa mencionada.

Prioridad estratégica Criterio de éxito.

bivenes Jovenes

lerarguia 0 Audhocracia leramuia Adhocracia

Mereado Mercado

llustracion 32 - Comparativa prioridad estratégica y criterio de éxito.
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7.4. Analisis cruzado entrevistas. La cultura de la empresa y los jovenes.

A continuacion se desarrollara un analisis cruzado comparativo de los
resumenes de las entrevistas realizadas, tanto a gerentes y jefes de Tsu, como
a los jévenes pertenecientes al segmento etario que aborda este trabajo.

7.4.1. Abordaje segun el modelo de Cameron & Quinn

El primer abordaje comparativo para analizar las entrevistas de ambos grupos
se centrara en el modelo de Cameron & Quinn. En ese sentido se buscara
enriquecer con un enfoque cualitativo, las nociones que surgen de las tendencias
detectadas en el analisis de resultados de las encuestas realizadas a ambos

grupos.
7.4.1.1. La cultura familiar o de Clan

Durante la investigacion cuantitativa surgid que la cultura familiar o de clan,
constituye al mismo tiempo, uno de los tipos culturales preferidos por los Jovenes

y una de las culturas predominantes en la organizacion.

A continuacion se intentara develar o que representa una cultura familiar o de
clan, para cada uno de los grupos, utilizado para ello la informacion cualitativa

que surge de los resumenes de las entrevistas, expuestos en 7.1.2. y 7.2.2.

7.4.1.1.1. Para la organizacion.

Los gerentes y jefes entrevistados caracterizaron a la cultura familiar o de clan
en la organizacién, como una cultura paternalista, no machista, atravesada por
las emociones, que incluye situaciones de union, division y en ocasiones de
subestimacion de la gente, a causa de la existencia de preconceptos, tal como

ocurre en cualquier familia.

Indicaron que el buen trato a los empleados, el afecto, la cordialidad, el saludo
generalizado a través del beso y el comparierismo, como asi también el sentido
de pertenencia, son algunas de sus caracteristicas positivas mas visibles. Sin
embargo, sefialaron que algunas de ellas, han perdido parte de su intensidad a
lo largo del tiempo.
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Dicha cultura también se encuentra caracterizada por la centralizacion de las
decisiones estratégicas en la cuspide de la organizacion, y al mismo tiempo por
un flujo horizontal de informacion y definiciones, en el dia a dia de la empresa.

Cabe destacar también que la presencia de jovenes en los puestos de decision,

€S muy escasa.

Por otra parte, es importante mencionar que se valora mas a la gente por
caracteristicas actitudnales tales como la lealtad y la fidelidad, que por su

formacién académica.

En materia de politicas de trabajo flexibles, se asumio cierto atraso respecto a

una adopcion racional de las modalidades que ya estan vigentes en el mercado.

7.4.1.1.2. Para los jovenes.

En el caso de los Jovenes, la vision de la cultura colaborativa o de clan, esta
ligada intimamente al desarrollo humano (individual y grupal) y a la capacitacion.
En ese sentido hicieron hincapié en el enfoque hacia la persona, que plantea

esta tipologia.

Destacaron la importancia que tiene para ellos contar con oportunidades claras
para crecer, trabajando en un entorno flexible. Plantearon la necesidad de ir
encontrando sus propios limites, en un marco de una disciplina razonable, pero

no asi de rigidez.

Sefalaron, que las organizaciones tienen que ser capaces de aceptar distintos
puntos de vista. Observandose una marcada preferencia por la diversidad.
Plantearon que esperan que las empresas les otorguen cierta libertad a la hora
de elegir la forma en la que llevaran a cabo el trabajo, siempre y cuando se
cumplan los objetivos requeridos.

Mostraron preferencia por la libre circulacién de la informacion en la empresa y
valoraron negativamente que ésta sea guardada o utilizada en beneficio personal

de cualquiera de sus miembros.
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Sefialaron que esperan una buena comunicacion entre los puestos directivos y
los niveles operativos, mencionado también que el libre acceso a la informacion

les inspira confianza. Piensan que la informacion compartida le permite a la

empresa hacer mucho mas.

Relacionaron la jerarquia con el conocimiento y la capacidad de brindarles
herramientas y valoracion a través de la conduccion. Les molesta la falta de
compainierismo, la sobreexigencia y el control estricto de todo aquello que no esté
relacionado con el resultado del trabajo. Piden claridad, cercania y apoyo de sus
lideres.

7.4.1.2. La cultura Adhocractica o Creativa

El perfil cultura Adhocratico o Creativo fue el segundo mas elegido por los
Jovenes y al mismo tiempo, la tipologia menos preponderante en la

organizacion.

A continuacién se ampliara la descripcion de este tipo de cultura, de acuerdo a
la percepcion de los Jovenes, y se desarrollara la vision interna, expresada a

partir de las entrevistas realizadas.
7.4.1.2.1. Para la organizacion

De los resultados obtenidos en las entrevistas surge que la falta de innovacién y
desarrollo tecnoldgico es un factor indicado como uno de los mas limitantes a la

hora de atraer y retener jovenes en la organizacion.

Cabe destacar que esta mirada sobre la innovacion y el desarrollo, se refiere al
conjunto de la empresa y no particular a la posibilidad de contar con algun bien

de uso nuevo en particular.

Se sefiala también que la empresa aun no ha hecho el cambio cultural necesario
para valorar en toda su dimensidén el aporte de la innovaciéon y el cambio
tecnoldégico. La falta de inversidn en estos rubros, también fue mencionada

como un factor restrictivo.
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Es importante mencionar que los gerentes y jefes entrevistados, indicaron por

unanimidad que el mayor esfuerzo de adaptacion cultural para la organzacion,

esta dado en la actualidad por el ingreso a un contexto tecnoldgico.

Es posible concluir que la cultura Adhocratica desde el punto de vista interno de

la organizacion fue relacionada primordialmente con la tecnologia.

7.4.1.2.2. Para los jovenes

Los Jovenes entrevistados indicaron que la cultura creativa o adhocratica, otorga
flexibilidad a la organizacién y la capacidad para adaptarse a los cambios.
Mencionaron que en el contexto actual, lo mas importante es el desarrollo de

nuevas ideas.

Valoraron significativamente el conocimiento como rasgo de liderazgo, en el
sentido que les ofrece herramientas para desplegar su propio potencial y resolver
los problemas que se presentan en el trabajo. A la hora de resolver un problema
nuevo, apreciaron las soluciones disponibles en la empresa, pero les atrajo la

posibilidad de mejorarlas o reforzarlas.

Pretenden metas claras de sus lideres, apoyo y accesibilidad. Priorizan la
flexibilidad y el libre acceso a la informacion.

Es posible afirmar que la cultura Adhocratica, desde el punto de vista de los
jovenes, se relaciona primordialmente con las ideas, el flujo de la informacion y
la flexibilidad.

7.4.2. Abordaje segun el modelo de Schein

Continuando con el analisis de las entrevistas realizadas a ambos grupos de
interés (gerentes y jefes de Tsu Cosméticos y jévenes ajenos a la organizacion)
se procedera a explicar un conjunto de Artefactos; Valores o actitudes
promovidas por la organizacion y supuestos basicos implicitos, siguiendo el
modelo de Schein, explicado en el punto 1.3.3.
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7.4.2.1. Artefactos

De acuerdo con Schein et. al. (2017) los artefactos de la cultura son los
fendmenos visibles y sensibles con los que se encuentra un espectador al tomar

contacto con la cultura de una organizacion.

En este sentido, y a partir de las entrevistas realizadas, en la organizacion es
posible inferir un clima cordial y calido en el trato a los empleados de parte de
sus jefes, registrandose el mismo fenbmeno entre pares. Las interacciones son

informales, descontracturadas y expresivas, desde el punto de vista emocional.

Surge también que la totalidad de los puestos directivos y gerenciales estan
ocupados por personas que superan holgadamente el rango etario abordado en
este trabajo de investigacion, como ocurre también con la mayoria de las

posiciones correspondientes a los mandos medios.

Algunas caracteristicas personales como la lealtad, la fidelidad y la adptabilidad
a la cultura, acompafadas del conocimiento devenido de la experiencia de afos
en la actividad, son los requisitos mas valorados para ocupar las posiciones de

responsabilidad.

De acuerdo con las entrevistas realizadas, se observa una falta de motivacion
en los jévenes, quienes estan comodos en la organizacion pero no se sienten

desafiados.

Excepto escasas excepciones, la dinamica de trabajo no adopta modalidades

flexibles, especialmente respecto al horario de la jornada laboral.

Cabe destacar que la empresa no ha diferenciado a los jovnes como un grupo
especial de interés, al no desarrollar politicas activas especificas para su

atraccion y retencion en la organizacion.
7.4.2.2. Creencias y valores promovidos por la organizacion

Segun Schein et. al. (2017) las creencias y valores promovidos por la

organizacion deben permanecer conscientes y ser explicitos, porque cumplen
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una funcidbn normativa y de guia moral, tanto para los miembros de la

organizacion como para el entrenamiento de los nuevos candidatos.

El trato cordial, ameno y humilde a los empleados por parte de sus jefes y entre
pares, es uno de las actitudes mas promovidas por la organizacion. Entre los

valores, la lealtad y el compromiso son los principales.

También se promueve la eficiencia, la capacitacion del personal, la integracion,
el trabajo en equipo, el espiritu de competencia y la generosidad en la entrega y

absorcion de conocimiento.

7.4.2.3. Supuestos basicos subyascentes

Los supuestos basicos implicitos constituyen un mapa mental que provee limites,
estabilidad y confort a los empleados. Dado que son detectados a partir de
aquellos artefactos de la cultura (fendmenos visibles y sensibles) que no pueden
ser explicados por las creencias y los valores promovidos por la organizacion,
operan como potenciales inhibidores de una respuesta racional de un empleado
a un estimulo (Schein & Schein, 2017).

A partir de la informacién obtenida de las entrevistas se puede tomar como
ejemplo el caso de la capacitacion. Si bien la capacitacion es promovida
explicitamente por la organizacion, en definitiva la lealtad, la fidelidad y la
adptabilidad a la cultura, conjuntamente con la experiencia de afios en la

actividad, son los requisitos que definen una promocion.

En ese sentido, como explica Schein, la situacidén descripta en el punto anterior,
podria inhibir la respuesta racional de un empleado al valor promovido por la
organizacion que plantea la necesidad de capacitarse.

7.5. Relevamientos en la organizacion.

7.5.1. Politicas de atraccion y retencion de jovenes.

De acuerdo al relevamiento efectuado en el area de Recursos Humanos, Tsu
Cosméticos no cuenta con politicas vigentes diferenciadas, que se encuentren

dirigidas especificamente a los jovenes.
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Fue relevada y descartada para este apartado, la politica vigente en la compafiia

que habilita la evaluacion de hijos, familiares o conocidos referidos, porque se

centra en en vinculo y no en las nuevas generaciones.

De modo tal que es posible afirmar que la organizacion no ha reconocido aun en
la practica al segmento joven, como a un grupo de interés, que sea destinatario

de politicas de atraccién y/o retencion especificas.

7.5.2. Propuesta de Valor al Empleado.

A continuacién se transcribe la PVE publicada por Tsu Cosméticos, abordada
durante el analisis de las entrevistas dirigidas a Jévenes que forman parte de los
puntos 7.2.2. y 7.4. de este trabajo.

En Tsu Cosmeéticos trabajan mas de 1000 personas, distribuidas en casi 50
areas, por lo que contamos un staff compuesto por una gran diversidad de

personalidades y profesiones.

Teniendo en cuenta la multiplicidad de puestos de trabajo, Tsu Cosméticos es el
lugar ideal para quienes estan buscando su primer trabajo, como también para
jévenes profesionales que quieran desarrollar su carrera en una empresa de

prestigio nacional, o personas de gran experiencia interesados en altos cargos.

Si querés formar parte de nuestro equipo, podés chequear los puestos

disponibles y aplicar a los que te interesen.

Trabajar en Tsu Cosmeéticos te da la posibilidad de crecer y superarte dia a dia,
dentro de una de las empresas lideres en cosmética nacional. Pertenecer a un
gran equipo y a una compania donde el trabajo interdisciplinario, el respeto y el
cuidado del personal son las claves de sus politicas de RRHH (Tsu Cosmeéticos,
2018).
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CAPITULO 8: OBSERVACION PARTICIPANTE.

8.1. Evaluacion del perfil cultural (Groysberq, et al.)

Con el fin de complementar el estudio del perfil cultural de Tsu Cosméticos,
implementado a través de las encuestas realizadas a los directores y gerentes
de la Cia. y a jovenes que no forman parte de la organizacién, a través de la
herramienta OCAIl asociada al modelo de Cameron & Quinn, se incluye a
continuacidn una evaluacion realizada por el autor de este trabajo, bajo la

metodologia propuesta por Groysberg, et al. (2018)

8.1.1. Encuesta descriptiva del perfil cultural

[lustracion 33 - Encuesta modelo Groysberg et.al.
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8.1.2. Perfil cultural resultante

Perfil cultural de Tsu Cosméticos
Segun el autor bajo el modelo de Groysberg et al.
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llustracion 34 - Perfil cultural de la empresa. Groysberg et.al.

El resultado de la encuesta descriptiva del perfil cultural, realizada a partir del
modelo de Groysberg et. al, arroja que los estilos predominantes en la
organizacion estan dados por las siguientes tipologias: Orden, Cuidado y
Autoridad.

De acuerdo con los elementos de analisis provistos por el modelo, las ventajas
relacionadas con el estilo caracterizado por el Orden radican en la eficacia
operacional, la reduccion de conflictos y una importante identificacion con las

reglas de juego y las tradiciones.

Entre las desventajas, surgen el énfasis desmedido en las reglas establecidas y
en las tradiciones, lo cual puede reducir la iniciativa individual, sofocar la

creatividad y limitar la agilidad organizacional.

Asimismo, las ventajas que surgen del estilo definido por el Cuidado, incluyen la
mejora en la performance del trabajo en equipo, el compromiso, la facilidad para
entablar una comunicacion y el sentido de pertenencia. Entre las desventajas se
destaca la sobrevaloracion de la construccidon por consenso, que puede reducir
la exploracién de opciones, sofocar la competencia positiva y ralentizar la toma

de decisiones.

En menor medida, se presenta un estilo cultural en conflicto con los anteriores.

Se trata de la tipologia caracterizada por la Autoridad, que entre sus ventajas,
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mejora la velocidad en la toma de decisiones y la capacidad de respuesta para
tratar con situaciones de crisis. Sin embargo, cabe mencionar que un exceso en
la aplicaciéon de un rasgo de autoridad fuerte y signada por las decisiones

audaces, puede generar conflictos politicos e inseguridad psicolégica en el

entorno de la organizacion.

Cabe mencionar aqui la relacion que guarda la apariciéon de este ultimo estilo
cultural de Autoridad, en conflicto con Orden y Cuidado, con lo indicado en el
punto 7.2.2. de este trabajo de investigacion, cuando se indica que en la
organizacion “existen dos dimensiones, la de las decisiones cotidianas donde la
informacion fluye horizontalmente, y el de las grandes decisiones, que se toman

de manera centralizada en la cuspide de la organizacion”.

lll. CONCLUSIONES
CAPITULO 9: CONCLUSIONES.

9.1. Objetivos secundarios

Los objetivos secundarios que se desarrollaran a continuacion representan los
escalones necesarios que deben ser recorridos antes de abordar la pregunta
principal que dio lugar a este trabajo de investigacion.

9.1.1. Las caracteristicas culturales actuales de la empresa.

El objetivo secundario que se abordara en este punto, se encuentra definido por
la siguiente pregunta: ; Como se describe la cultura de la empresa, a partir de

sus caracteristicas?.

La caracteristica principal a nivel macro, de la cultura de la organizacion esta
dada por su enfoque interno, lo que equivale a decir que se trata de una cultura
que mira mas hacia el interior de la organizacién, que hacia el mercado o hacia
la exploracion de alternativas, que impliquen la oportunidad de un cambio o la
toma de riesgos.
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Por definicion, ello trae aparejada cierta rigidez, dado que el proceso de

adaptacién de cualquier organizacién requiere de una percepcion activa del

contexto (sociedad, innovacion y mercado ) en todos sus niveles.

Cabe sefialar también, que el diagndstico cultural realizado a partir de la vision
de la mayoria de los directores y gerentes de la empresa, evidencio que el perfil
cultural actual de la organizacion exhibe una baja convergencia, lo que implica

tres tipos de situaciones a considerar.

La primera de ellas, plantea las consecuencias tipicas que surgen de los distintos
puntos de vista de los directores y gerentes de la empresa, en relacion a las
principales caracteristicas de la cultura de la organizacion. Lo que, segun la
teoria, trae aparejadas las siguientes consecuencias potenciales: Cierto nivel de
confusion, lineas de accion opuestas, e impacto en el desempefio general de la

organizacion.

La segunda situacién a considerar, plantea la relacion de la baja convergencia,
con la posibilidad de llevar a cabo cambios culturales profundos, con mayor
facilidad que si se registrara un conjunto de visiones mas alineadas, o lo que

equivale a decir, una cultura muy fuerte.

La tercera, aborda el estadio de madurez de la organizacién, que se aproxima a
un cambio de mando generacional, luego de 43 afios de liderazgo en el mercado,

bajo la conduccion directa de la generacion fundadora.

Las caracteristicas preponderantes actuales de la cultura de la empresa, son de
tipo Jerarquico y Familiar. Ambas, plantean un enfoque interno y se replican en
las dimensiones de Liderazgo Organizacional (Jerarquico) y Conduccion de

Empleados (Jerarquico y Clan).

Cabe senalar también que las dimensiones que otorgan direccion a la
organizacion y estan relacionadas con la Prioridad Estratégica de la Compafiia
y con su Criterio de Exito, responden en ambos casos, a una tipologia Jerarquica.
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En ese sentido, una excesiva perspectiva Jerarquica o centrada en la autoridad
y en el orden, puede traer aparejada conflictos politicos, inseguridad psicolégica,
restar incentivo a las iniciativas individuales, sofocar la participacion y la

creatividad y limitar la agilidad de la organizacién en el dia a dia, fuera de los

eventos puntuales de una crisis aguda.

En relacion a los Jdévenes, cabe sefalar que la organizacion no suele
promocionar hacia posiciones de decision a menores de 40 afos de edad, ni
promueve el desarrollo activo de jovenes profesionales a través de planes de
carrera y desarrollo.

Es comun afirmar que una cultura se expresa a través de sus incentivos, de
modo tal que no se observan sefales concretas de desarrollo de jévenes a través
de la profesionalizacion, ni una iniciativa activa de recambio generacional en la

conduccion, en todos sus niveles.

9.1.2. Su relacién con la atraccién y retencion de jovenes.

En este punto se desarrollara la siguiente pregunta de investigacion: ¢Qué
caracteristicas de la cultura de la empresa favorecen la atraccion y la retencion

de jovenes, y cuales la desfavorecen?

En ese sentido, durante la comparacion entre el perfil cultural de la empresa y
aquel preferido por los Jévenes, surge un punto de contacto significativo en la

cultura Familiar, también denominada de Clan o de Colaboracion.

Cabe sefalar también que, al profundizar en esta coincidencia, fue posible
advertir que la cultura Familiar en Tsu Cosméticos adquiere caracteristicas
centradas en roles parentales fuertes, un liderazgo paternalista, y una cultura
atravesada por las emociones. Mientras que para los jovenes la lectura de este
tipo cultural se orienta prioritariamente hacia el desarrollo de los grupos y de las

personas.

Por otra parte, se presenta una diferencia significativa entre la cultura de la
empresa y la aspiracion de las nuevas generaciones, que radica en la

preferencia de los Jovenes por una cultura Adhocractica o Creativa (basada en
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la innovacion, el desarrollo y la toma de riesgo racional) y por la falta de

orientacidon de la organizacion, particularmente hacia esta caracteristica.

9.1.3. Acciones de atraccién y retencion de jovenes en la organizacién

En los parrafos siguientes se desarrollara la pregunta de investigacion que se
reproduce a continuacion: ;Qué acciones realiza la empresa para atraer y

retener jovenes, y cuales son sus resultados?

De acuerdo con lo observado en este trabajo de investigacion, la organizacion
no visualiza institucionalmente a los Jovenes como un grupo de interés

diferenciado.

En ese sentido, la posicidon actual de la empresa frente al tema de la atracciéon y
retencion de jovenes se encuentra muy limitada, dado que, al no reconocerlos
como un grupo de interés con caracteristicas diferenciales, es posible afirmar
que aun no se ha interesado institucionalmente por el tema, ni ha comenzado a

actuar en ese sentido.

Podria llamar la atencion el hecho de que el mercado ha tomado nota, hace
tiempo, del desafio que representa la incorporacion de las nuevas generaciones
a la fuerza laboral, y que la organizacién no lo haya hecho aun. Si embargo ello
puede explicarse por el enfoque interno casi excluyente de las caracteristicas
culturales de la empresa, que posiblemente le han impedido visualizar

oportunamente la problematica y actuar en consecuencia.

Al no visualizar diferencialmente a la variable Jovenes ni contar con politicas
destinadas a su desarrollo, cabe pensar que en la actualidad la atraccién de las
nuevas generaciones hacia la organizacion se basa en las caracteristicas
materiales visibles de la empresa, como su tamafio y el conocimiento de su
marca. Otro punto de atraccion, en ese sentido, es su reputacién de empleador
seguro, con una ndmina que presenta un elevado promedio de antigiedad y la
posibilidad de trabajar en un contexto calido y confortable. Cabe sefialar que
estas ultimas caracteristicas son particularmente dificiles de encontrar en el

mercado.
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9.1.4. Aportes de las generaciones Y y Z para la organizacion.

En este punto se desarrollara la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cuales
son los aportes que traen consigo las generaciones Y y Z para la organizacion?

Con el objetivo de abordar este tema, en primer lugar resulta interesante advertir
una diferencia de percepcion que surge entre la vision interna de la empresa, y
los jovenes entrevistados, acerca del tema de la cultura Adhocratica,

caracterizada por la innovacion y el desarrollo.

Los gerentes y jefes entrevistados coincidieron en la falta de innovacion y
desarrollo, y en la necesidad de incorporar tecnologia en la organizacion, incluso
como factor de atraccion para las generaciones mas jovenes. Mencionaron
también la necesidad de transformar la cultura, para valorar en toda su

dimension el aporte de la innovacion y el cambio de tecnologia.

En ese sentido, indicaron que el mayor esfuerzo de adaptacion cultural para la
organizacion, actualmente esta representado por su ingreso a un contexto

tecnologico.

Cabe senalar que, si bien la cultura de Tsu Cosméticos contiene en una
proporcion minoritaria componentes de la tipologia Adhocratica, la perspectiva
interna tiende a reconocer esa falencia y a emparentarla con la necesidad de

incorporar tecnologia.

Por su parte, los Jévenes entrevistados caracterizaron a ese mismo tipo cultural
desde otro punto de vista, emparentandolo con las ideas, el libre flujo de la
informacion y la flexibilidad. Como puede apreciarse, apenas hablan de
tecnologia, no porque no sea para ellos un concepto familiar, muy por el

contrario, porque la han internalizado y constituye una condicion natural.

Lo indicado hasta aqui, induce a pensar que la discusion acerca de la Adhocracia
(innovacion y desarrollo) deberia comenzar en el terreno de los modelos

mentales, mas que en el de la tecnologia.
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Posiblemente ese sea el cambio cultural que requiera la organizacion para

aprovechar en toda su dimension las posibilidades tecnoldgicas que ofrece el

mercado.

Evidentemente para los Jévenes, la innovacion no pasa unicamente por la
adquisicion de maquinarias o dispositivos de ultima generacidn, sino por
implementar otra forma de pensar asociada a un modelo colaborativo, a
diferencia del previo, representado por el de la direccion y el control. El contexto
externo, cada vez mas proclive a las economias colaborativas, parece coincidir

con ellos.

9.2. Objetivos primarios

A continuacion, se llevara a cabo la conclusion de este trabajo de investigacion,
a partir del cumplimento de los objetivos primarios de esta tesis.

9.2.1. Atraccion y retencion de jovenes. Vision 2018 / 2023.

En este punto se desarrollara la siguiente pregunta de investigacion que
representa el objetivo primario de este trabajo: ¢;Como influyen las
caracteristicas culturales de la empresa en la atraccion y retencion de jovenes?.

¢, Cual es el perfil cultural proyectada a 5 afos?.

Es posible concluir que las caracteristicas culturales de la organizacion tienen

un impacto significativo en la atraccién y retencion de Jovenes.

En primer lugar, porque la orientacion de su enfoque claramente interno, limita
la absorcién de los cambios sociales que tienen lugar en el entorno de la

organizacion y posiblemente, profundiza sus brechas.

El segundo aspecto a considerar es la transicion que esta viviendo la sociedad
a nivel global, en cuanto al cambio profundo de los modelos mentales de las
nuevas generaciones, en relacion a sus caracteristicas propias y a las

condiciones materiales y psicolégicas con las que han crecido.
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La digitalizaciéon de las relaciones sociales impacta profundamente en la
economia. La transicion del modelo mental de la direccion y el control hacia el

modelo de la colaboracion, cambia profundamente las reglas de juego y los

entornos con los que deben tratar las organizaciones.

El cambio que se produce fuera de una organizacion, de alguna manera debe
replicarse en su interior, para dar lugar al proceso de adaptacion que requiere

cualquier ente, en dialogo con su medio ambiente.

Si bien, como se ha indicado en este trabajo, el concepto de cambio cultural
adquiere una caracteristica de excepcion, en el sentido que determina la
modificacidn una continuidad de reglas compartidas por un grupo, que
previamente le otorgaron a sus miembros cierta estabilidad, confort e identidad,
a lo largo del tiempo. También es cierto que dicho conjunto de creencias y
valores se podra mantener intacto siempre y cuando se mantenga

correlacionado con una performance efectiva.

En ese sentido la cultura Jerarquica incluye la limitacion de la centralizaciéon en
un contexto cada dia mas complejo. Asi, se dificulta mantener el control de una

dinamica de cambio que no termina de comprenderse centralizadamente.

En ese sentido, la Adhocracia incorpora un concepto distributivo del control,
permitiendo un flujo flexible de recursos e informacion, facilitando la adaptacion
a contextos cambiantes y permitiendo incluso evolucionar o mutar en los
modelos de negocios, en tanto se modifica la realidad circundante de la

organizacion.

La incorporacion racional de caracteristicas Adhocraticas en la organizacion
permitiria transferirles progresivamente el control a las préximas generaciones,
quienes son los principales beneficiarios de la ruptura del statu quo. Su
participacion como agentes de cambio o la idea de una incubadora de proyectos,
se asocia mas a la realidad actual del contexto, que la gestion centralizada de

un numero finito de iniciativas aprobadas.
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Finalmente, y en relacion a la cultura proyectada para la organizacion a 5 afos,

cabe esperar la incorporacion de caracteristicas adhocraticas.

9.2.2.

Como

Acciones sugeridas.

corolario de este trabajo se plantean las siguientes sugerencias:

Reconocer al segmento joven como un grupo de interés para la
organizacion.

Elaborar politicas de desarrollo para jévenes profesionales dentro de la
organizacion enmarcadas en su mapa estratégico.

Generar oportunidades de desarrollo de carrera que permitan a los
jovenes menores de 40 afios acceder a las posiciones de decision.
Fomentar la diversidad en todos los niveles de decision, especialmente
en los mas elevados.

Planificar y ejecutar la transicion del modelo mental de la direccion y el
control, al modelo de la colaboracion.

Alinear los incentivos explicitos e implicitos de la organizacion con el
cambio cultural deseado.

Abordar el desafio de la insercion de la organizacion en un contexto
tecnologico, considerando el impacto de los modelos mentales en
conflicto, y teniendo en cuenta que el flujo de ideas, el libre acceso a la
informacion y la flexibilidad son condiciones necesarias para implementar

un modelo exitoso de digitalizacion de procesos.

Incentivar la capacitacién teniendo en cuenta que formamos parte de la

sociedad del conocimiento.

Exteriorizar los cambios enunciados a través de una Propuesta de Valor
para los Empleados que exprese hacia el mercado en forma breve y clara,
el valor agregado de trabajar en la empresa y ofrecer un cumplimiento

efectivo de las promesas.
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ANEXOS

Anexo 1 — OCAI (Organization Culture Assessment Instrument)

1. Caracteristicas Dominantes Actuales Preferidas

A - La organizacion es un lugar muy personal. Es como una extension de la
familia. La gente parece compartir mucho acerca de ellos mismos.

B - Laorgainizacion esun lugar dindmico e interpersonal. La gente esta dispuesta
explorar alternativas y a tomar riesgos.

C - La organizacion estd muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion
o5 que el trabajo esté cumplido. La gente es muy competitiva y esta orientadaa
los logros.

D - La organizacion es un lugar muy estructurado y controlado. Los procesos
formales generalmente coinciden con lo que la gente hace realmente.

Total 100 100

2. Liderazgo oganizacional Actuales Preferidas

A - El liderazgo en la organizacion estd generalmente orientado a la guia de los
empleados para su desarrollo v a la facilitacion de su crecimiento.

B - El liderazgo en la organizacion esta generalmente orientado hatia una actitud
emprendedora, hacia lainnovacion, y 2 latoma de riesgos.

C - El liderazgo en |a organizacion estd generalmente expresado a traves de la
discusion fuerte, con el foco situado sobre la gestion agresiva de los resultados.

D - El liderazgo en la organizacion estd generalmente orientado a la
coordinacion, a la organizacion v a que los procesos funcionen correctamente
sin que se generen problemas.

Total 100 100

3. Conduccion de empleados. Actuales Preferidas

A - El estilo de conduccion de empleados en |a organizacion esta caracterizado
por &l trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

B - El estilo de conduccion de empleados en |a organizacion esta caracterizado
por la toma de riesgo individual, |a innovacion, la libertad de accian v la
individualidad.

C - El estilo de conduccion de empleados en |a organizacion estd caracterizado
por el manejo duro y competitivo, un elevado nivel de exigencia y al registro de
logros.

D - El estilo de conduccion de empleados en la organizacion esta caracterizado
por la estabilidad del empleo, |z conformidad, la previsibilidad v |z estabilidad
en las relaciones.

Total 100 100
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4. Cohesion onal [elementos que la mantienen unida)

Actuales

A - Los principales elementos aglutinantes gue mantienen unida a la
argamizackin son la lealtady la conflanza muwtua. El compromiso es albo entre
los miembros y la organizackan

B - Los principales elementos aglutinamtes gue mantiensn unida a la
arganizackin son el compromio con la innovackin y el desamollo. El énfasis
e5td puesto en mantenerse en la vanguardia.

C - Los principales elementos aglutinantes gue mantienen unkda a la
organizackin son el énfasis en los resultados y en el cumplimiento de objathvos
ambiciosos.

D - Los principales elementos aglutinamtas gue mantiensn unida a la
arganizackin son las reglas y las politicas. Para la organizacién es muy
importante mantemnsr un buen funclonamiento.

Total

100 100

5. Prioridad estrategic

A - La onganizacion prioriza el desarmollo humano, La conflanza, la apertura, y la
participackan permanente,

B - La ornganizackn prionza la adguisicion de nuevos recursos y la creackin de
nuevos desaflos. La prueba de nuevas alternativas y el estudio de las
oportundiades es permanentemente evaluado.

C - La organizacion prioniza las acciones competitivas y bos logros. Alcanzar
objetivos amblciosos y ganar participacitn para dominar el mercado.

D - La orgamizackin prioriza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el
control, y el buen funcionamisnts e importante.

Total

100 100

6. Criterio de exito

A - La organizaciin define el éxito sobre la base del desarmollo de los recursos
humanos, del trabajo en equipo, del compromiso de los empleados y de la
preacupacin de las personas.

Actuales Preteridas

B- La argaimizaciin dafine el éxito sobre la base de contar con productos Gmicos
y novedosos. La organizaciin es lider en producto e innovacin.

C - La onganizackin define el éxito sobre la base de ganar participaciin en el
mercado y vencer a la competencia. El liderazgo competitivo en el mencado es
la clave.

D - La organizacin dafine el dxito sobre la base de la eficiencla, de la
confiabilidad en la entrega, del funcionamiento de los calendarics, y la

Taotal

100 100
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ANEXO 2 — Scoring OCAI

Preferido as afios

1A 1A

2A 2A

3A 3A

44 44

S5A S5A

BA BA

Sumatoria total de respuesta A Sumatoria total de respuesta A
Promedio (Sumatoria f 6) Promedio (Sumataoria /&)

1B 1B

2B 2B

iB iB

4B 4B

5B 5B

BB BB

Sumatoria total de respuesta B Sumatoria total de respuesta B
Promedio (Sumatoria f &) Promedio (Sumatoria / &)

1C 1C

2C 2C

iC iC

4C 4C

5C 5C

BC BC

Sumatoria total de respuesta C Sumatoria total de respuesta C
Promedio (Sumatoria f 6) Promedio [Sumatoria f )

1D 1D

2D 2D

3D 3D

4D 4D

5D 5D

6D 6D

Sumatoria total de respuesta D Sumatoria total de respuesta D
Promedio (Sumatoria f &) Promedio (Sumatoria / &)
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ANEXO 3 — Modelo encuesta a directores y gerentes de la Cia.

Percepcion de la cultura de la empresa

Encuesta a Directores y Gerentes

1. Caracteristicas dominantes en la organizacion. Distribuya 100 puntos entre las
siguientes opciones de acuerdo a la intensidad con la que se manifiestan en la cultura de la

empresa. u

A - La organizacion es un lugar muy personal. Es como una extension de la familia. La gente parece compartir
mucho acerca de ellos mismos.

B - La orgainizacion es un lugar dinamico e interpersonal. La gente esta dispuesta explorar alternativas y a tomar
riesgos.

C - La organizacion esta muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion es que el trabajo esté cumplido. La
gente es muy competitiva y esta orientada a los logros.

D - La organizacién s un lugar muy estructurado y controlado. Los procesos formales generalmente coinciden con |o,
que la gente hace realmente.

2. Liderazgo organizacional. Distribuya 100 puntos entre las siguientes opciones de acuerdo a

la intensidad con la que se manifiestan en la cultura de la empresa n

A - El liderazgo en la organizacion esta generalmente orientado el mentoreo de los empleados la facilitacion o el
crecimiento.

B - El liderazgo en la organizcion esta generalmente orientado hacia una actitud emprendedora, a la innovacion, o a
la toma de riesgos.

C - El liderazgo en la organizacion generalmente se expresa a través del discenso, con el foco situado sobre la
gestion agresiva de resultados.

D - El liderazgo en la organizacion esta generalmente orientado a la coordinacion, a la organizacion y a que los
procesos funcionen correctamente sin que se generen problemas.

*

3.Conduccidon de empleados. Distribuya 100 puntos entre las siguientes opciones de acuerdo

a la intensidad con la que se manifiestan en la cultura de la empresa u

A - El estilo de conduccion de empleados en la organizacion esta caracterizado por el trabajo en equipo, el consenso
y la participacion.

B - El estilo de conduccion de empleados en |a organizacion esta caracterizado por la toma de riesgo individual, la
innovacian, |a libertad de accion y la individualidad.

C - El estilo de conduccion de empleados en la organizacion esta caracterizado por el manejo duro y competitivo, un
elevado nivel de exigencia y los logros.

D - El estilo de conduccion de empleados en la organizacion esta caracterizado por la estabilidad del empleo, la
conformidad, la previsibilidad y |a estabilidad en las relaciones.

4. Cohesioén organizacional. Lo que mantiene unida a la Cia. Distribuya 100 puntos entre las
siguientes opciones de acuerdo a la intensidad con la que se manifiestan en la cultura de la

empresa D

A - Los principales elementos aglutinantes que mantienen unida a la organizacion son la lealtad y la confianza mutua.
El compromiso es alto entre los miembros y la arganizacion

B - Los principales elementos aglutinantes que mantienen unida a la organizacion son el compromiso con la
innovacion y el desarrollo. El énfasis esta puesto en mantenerse en la vanguardia.

C - Los principales elementos aglutinantes que mantienen unida a la organizacion son el énfasis en los resultados y
en el cumplumiento de objetivos ambiciosos.

D - Los principales elementos aglutinantes que mantienen unida a la organizacion son las reglas y las politicas. Para
la organizacion es muy importante mantener un buen funcionamiento.
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5. ¢, Cual es la prioridad estratégica?. Distribuya 100 puntos entre las siguientes opciones

*

de acuerdo a la intensidad con la que se manifiestan en la cultura de la empresa u
A - La organizacion prioriza el desarrollo humano. La confianza, |a apertura, y la participacion permanente.

B - La organizacion prioriza la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de nuevos desafios. La prueba de
nuevas alternativas y el estudio de las oportundiades es permanentemente evaluado.

C - La organizacion prioriza las acciones competitivas y los logros. Alcanzar objetivos ambiciosos y ganar
participacion para dominar el mercado.

D - La organizacion prioriza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control, y el buen funcionamiento es
importante.

L

*

6. ¢, Cual es el criterio de éxito?. Distribuya 100 puntos entre las siguientes opciones de

acuerdo a la intensidad con la que se manifiestan en la cultura de la empresa. u

A - La organizacion define el éxito sobre |a base del desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en equipo, el
compromiso de los empleados y la preocupacion de las personas.

B - La orgainizacién define el éxito sobre la base de contar con productos unicos y novedosos. La organizacion es
lider en producto e innovacion.

C - La organizacion define el éxito sobre la base de ganar participacion en el mercado y vencer a la competencia. El
liderazgo competitivo en el mercado es la clave.

D - La organizacion define el éxito sobre la base de |a eficiencia, de la confiabilidad en la entrega, del funcionamiento
de los calendarios, y la produccion a bajo costo.

UL
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ANEXO 4 — Modelo entrevista a gerentes y jefes de la Cia.

Entrevista a Gerentes y jefes.

1.

10.

11.

12.

13.

¢ En su opinion, cuales son las caracteristicas culturales mas significativas
en la organizacion? ¢ Por qué las considera asi?

¢En qué aspectos considera que el tipo de cultura de la organizacion
afecta la atraccién y retencion de jévenes entre 18 y 40 afios?

¢ En su opinion como perciben los jovenes las caracteristicas culturales
de la organizacion?

¢, Como percibe usted a los jévenes en la organizacion?

¢Cuales son los principales valores y actitudes que promueve
explicitamente la organizacion?

¢Puede mencionar algun factor no promovido explicitamente por la
organizacion y que sin embargo se manifieste dia a dia, o bien un factor
promovido que no se manifieste, cuya comprension permita una mejora?

¢ En su opinién como se entiende el concepto de competencia en Tsu?

¢ Qué significa la cultura familiar dentro de Tsu? ¢;Puede describirla
detalladamente?

¢, Como se visualiza en Tsu la innovacidon y la metodologia de equipos
flexibles armados en funcion de las problematicas que se presentan y no
bajo la férmula de las soluciones fijas?

¢ Qué grado de centralizacion o descentralizacion tiene el poder y la
informacion en la organizacion?. jEso afecta su funcionamiento?

¢Usted considera que seria necesario contar con politicas activas de
atraccion y retencion de jévenes? ; Por qué?

¢, Como ve la posibilidad de incorporar horarios flexibles y home office?
¢ Qué cambios del contexto comercial, tecnoldgico y/o social considera

que pueden requerir el mayor esfuerzo de adaptacion cultural de la
organizacion?
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ANEXO 5 — Modelo encuesta al fundador de la Cia.

Proyeccién de la cultura de la empresa deseada a 5 afios (

Encuesta al propietario de la Cia.

" 1. Caracteristicas dominantes en la organizacion. Distribuya 100

puntos entre las siguientes opciones, de acuerdo a la intensidad con la que prefiere
que se manifiestan en la cultura de la empresa.

A - La organizacion es un lugar muy personal. Es como una extension de la familia. La

gente parece compartir mucho acerca de ellos mismos.

B - La orgainizacion es un lugar dindmico e interpersonal. La gente esta dispuesta

explorar alternativas y a tomar riesgos.

C - La organizacion estd muy orientada a los resultados. La mayor preocupacidn es que el

trabajo esté cumplido. La gente es muy competitiva y estd orientada a los logros.

[ - La organizacion es un lugar muy estructurade y controlado. Los procesos formales

generalmente coinciden con lo que la gente hace realmente.

L

2. Liderazgo organizacional. Distribuya 100 puntos entre las siguientes
opciones, de acuerdo a la intensidad con la que prefiere que se manifiestan en la
cultura de la empresa

A - El liderazgo en la organizacion esta generalmente orientado el mentoreo de los
empleados la facilitacion o el crecimiento.

B - El liderazgo en la organizcién estd generalmente orientado hacia una actitud

emprendedora, a la innovacion, o a la toma de riesgos.

C - El liderazgo en la organizacion generalmente se expresa a través del discenso, con el

foco situado sobre la gestion agresiva de resultados.

D - El liderazgo en la organizacion estd generalmente orientado a la coordinacion, a la

organizacién v a que los procesos funcionen correctamente sin que se generen problemas.

UL

3. Conduccién de empleados. Distribuya 100 puntos entre las siguientes

opciones, de acuerdo a la intensidad con que prefiere que se manifiestan en la
cultura de la empresa

A - El estilo de conduccién de empleados en la organizacidn esta caracterizado por el

trabajo en equipo, el consenso v la participacion.

B - El estilo de conduccidn de empleados en la organizacion estd caracterizado por la toma

de riesgo individual, la innovacidn, la libertad de accién y la individualidad.

C - El estilo de conduccién de empleados en la organizacién estd caracterizado por el

L

manejo duro v competitivo, un elevado nivel de exigencia y los logros.

D - El estilo de conduccién de empleados en la organizacion estd caracterizado por la
estabilidad del empleo, la conformidad, la previsibilidad v la estabilidad en las relaciones.
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4. Cohesién organizacional. Lo que mantiene unida a la Cfa. Distribuya 100

puntos entre las siguientes opciones, de acuerdo a la intensidad con la que prefiere
que se manifiestan en la cultura de la empresa

A - Los principales elementos aglutinantes que mantienen unida a la organizacion son la

lealtad y la confianza mutua. El compromiso es alto entre los miembros v la organizacion

B - Los principales elementos aglutinantes que mantienen unida a la organizacion son el
compromiso con la innovacién y el desarrollo. El énfasis estd puesto en mantenerse en la
vanguardia.

)

C - Los principales elementos aglutinantes que mantienen unida a la organizacion son el

énfasis en los resultados v en el cumplumiento de objetivos ambiciosos.

[ - Los principales elementos aglutinantes que mantienen unida a la erganizacion son las
reglas y las politicas. Para la organizacion es muy importante mantener un buen
funcionamiento.

)

5. ¢Cual es la prioridad estratégica?. Distribuya 100 puntos entre las

siguientes opciones, de acuerdo a la intensidad con la que prefiere que se
manifiestan en la cultura de la empresa

A-La organizacién prioriza el desarrollo humano. La confianza, la apertura, y la

participacidn permanente.

B - La organizacion prioriza la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de nuevos

desafios. La prueba de nuevas alternativas y el estudio de las oportundiades es
permanentemente evaluado.

C - La organizacion prioriza las acciones competitivas y los logros. Alcanzar objetivos
ambiciosos y ganar participacién para dominar el mercado.

D - La organizacion prioriza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control, y el
buen funcionamiento es importante.

Il

6. ;Cudl es el criterio de éxito?. Distribuya 100 puntos entre las siguientes
opciones, de acuerdo a la intensidad con la prefiere que se manifiestan en la
cultura de la empresa.

A - La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos, el
trabajo en equipo, el compromiso de los empleados y la preocupacion de las personas.

B - La orgainizacion define el éxito sobre la base de contar con productos tnicos y
novedosos. La organizacion es lider en producto e innovacion.

C - La organizacidn define el éxito sobre la base de ganar participacién en el mercado v
vencer a la competencia. El liderazgo competitivo en el mercado es la clave.

D - La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia, de la confiabilidad en la

entrega, del funcionamiento de los calendarios, y la produccidn a bajo costo.

UL
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ANEXO 6 — Modelo encuesta sobre el perfil cultural preferido
por los Jovenes.

LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION EN EL TRABAJO.

Esta encuesta esta disefiada para escucharte y

conocer en qué tipo de cultura empresarial preferis
trabajar.

“1. Género

Fefmening

Masculing

Minguna de kas opciones me representa

* 2. Edad
Menos de 18 afos Entre 20 y 35 aflog
Entre 18 y 21 afios Entre 36 y 40 sfiog
Enire 22 y 24 afios M de A0 afos
Enire 25 y 28 afios

3. Lugar de residencia
Citdad de Bueios Anes
Gran Buenos Aires

IFileriorn Sel pais

Otro (especifique)

* 4. Nivel Educativo

Secyndarin incomglean Univessitario incompsets
Secyrdaio comphets Univessitario comglels
Terciario incomglen Posgrado

Terciario compbats

Oteo (especifique)
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6. LCon quién vivis?
Solaln

En paseja
Con i tamilia

Otro (especifique)
|

‘6. ;Trabajés o trabajaste en una emprasa?

5i

No

LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION ¥ RETENCION EN EL TRABAJO.

* 7. (Cudl es tu puesto?.Si no trabajis actualmente, cudl fue tu diimo puesto?

Pasanie Supendsor
Junior Jele
Samii-senion Cefane
Seniar

Otro especifique)

LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION ¥ RETENCION EN EL TRABAJO.

En las proximas 6 preguntas, arma la combinacion que refleje como
seria tu empresa ideal para trabajar. Puntla cada caracteristica entre
0y 5 (donde 0 es "no la prefiero en absoluto” y 5 "la prefiero mucho").
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" 8. 2En qué proporcitn preferis que estén presentes estas caracteristicas

dominantes en la empresa ?

La empresa es como la
exiensitin de mi tamilia. La gende
compante muchas cosas,

La empresa es un lgar donde &
penie invessiga akemasivas
MUEVES, Ui expenimentar y
asume fesgos.

La empresa se orenta a
resultados. El ambiere e
cormpetitivo.

L& empress &5 estrucirads.
Hay eonfrales y procedimiarmos
QU ASEUran como se hacen
las cosas.

' 9. 2En qué proporcitn preferis que estén presentes los siguientes estilos de

liderazgo en la empresa?

El iderazgo se orenta al
desamollo y al erecimiento de los
empileatos.

El Ederarpo lavorece La acind
emprendedora, ka inmavaciin y
I8 foima de riesgos,

El iderazgo funciona a trawés de
Ia discusitn y la gestidn agresie
orientada & obtener resultados.

El iderazgo estd ofentado &
organizar & la gente y & los

procesos pars que tods luncione
COITECIATENE,
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" 10. ¢En qué proporcitn preferis que estén presentes los siguientes estilos de
conduccién de empleados en la empresa?

o 1 2 3 4 -3

La conduccidn S& ofienta al
Iraba) &N BEUipo, & BEgar & U
sewendo con la paricipacion de
indos.

La conducciin S& oniena & la
loima de riesgo individual,
innenvactn y & A liberiad sooin.
La oonduccidn g& ofenta al
mianejo dur y compelilive, con
aiho nivel de exigencia.

La eonduceidn se ofiena a la
esiahilidad del emplea, la
eonformidar, lo previzible y |a
arrmonia en las relasones.

" 11. ¢ En qué proporcién preferis que los factores que mantienen unida a
la empresa sean los siguientes?.

o 1 2 3 4 5
La beahad, ko conlianza milia y
&l alto compromisa de ko
emplearos.
El compromisa con la
innovacsin, el desarmollo y el
desen de estar en la vanguandia.

El enfogue en ks resultades v el
eumplimiento de ohjetves
S,

Las reglas y politicas. El buen
lunSonamiento @5 kb mas

imporiante.
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"12. En qué proporcién preferis que las prioridades estratégicas sean las
siguientes?.

La pricridad es el desarmollo
humano, la confianza, la
apenura y a panicipacion
permanenie.

La pricvidad es |2 incorporacin
B8 NLEWDS TRCLTS0S i 08
desalios. Probar allemativas y
Evaliar opoitunidaes:

La pricvidad estd en las acsones
compelitivas y los logros. En

abcanzar objetiees, ganar y
dOminar &l mercado.

La prioridad &5 la permanents y
la esishilidad. Eficiencia, corrol
¥ buen luncicnamssn, son muy
imporiantes.

' 13. ¢En qué proporcién preferis que los criterios de éxito de la empresa
sean los siguientes?.

El éxitdy depende del desamalo
e log empleatos, o tabai en
equips ¥ &l compromiso e las
PErsOnas.

El éxile depends de laned
producins (nicos ¥ novedasos,
Siar lides en produco e

i Er B,

El dity dlepende de ganar
paricipacion en el mercado y
vencer a la compelenda Es
clave ser lider.

El éxitns depende de la eficencia,
la confabfidas, el curnpimieni
e las lareas v la producesdn a

Leajo costa,
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ANEXO 7 — Modelo entrevista a jovenes.

—_

10.

11.

12.

¢, Qué significa para vos y qué valor le das a una cultura empresarial colaborativa y
centrada en el desarrollo de la gente?

¢ Qué significa para vos que exista una cultura creativa en la empresa? ; Qué me podés
decir acerca de la toma de riesgo individual, del desafio y la busqueda de nuevas
maneras de hacer las cosas en un trabajo?

¢Ante un problema nuevo preferis aplicar una solucion disponible que ya esté definida
en la empresa o intentas inventar otra para utilizar en el momento? ;Por qué?

¢,Como te gustaria ser liderado en el trabajo?

¢, Qué opinas acerca del un liderazgo exigente, competitivo y centrado en resultados, te
parece que puede ser un factor de éxito dentro de una empresa?

¢ Qué entendés por flexibilidad en una organizaciéon y qué valor le das a la hora de
atraerte o retenerte en un trabajo?

¢ Qué esperas de una empresa mas alla de la compensacion econdmica y de los
beneficios?

¢ Cémo quisieras que circule la informacién en la empresa donde trabajas? ;Tenés
alguna situacion para contar relacionada al acceso a la informacion?

¢ Para vos, que todo funcione correctamente es un factor de éxito en la gestion de una
empresa?

¢, Qué significa la jerarquia para vos en una empresa?
¢, Qué situacion o actitud te molesta mas en tu trabajo?

¢, Qué te atrae y que no, de la siguiente propuesta de valor para el empleado tal como
esta planteada?. ;Por qué?

En Tsu Cosméticos trabajan mas de 1.000 personas, distribuidas en casi 50 areas, por
lo que contamos con un staff compuesto por una gran diversidad de personalidades y
profesiones.

Teniendo en cuenta la multiplicidad de puestos de trabajo, Tsu es el lugar ideal para
quienes estan buscando su primer trabajo, como también para jovenes profesionales que
quieran desarrollar su carrera en una empresa de prestigio nacional, o personas de gran
experiencia interesadas en altos cargos.

Trabajar en Tsu te da la posibilidad de crecer y superarte dia a dia, dentro de una de las
empresas lideres en cosmética nacional. Pertenecer a un gran equipo y a una compariia
donde el trabajo interdisciplinario, el respeto y el cuidado del personal son las claves de
sus politicas de RRHH.
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ANEXO 9 — Resultado encuestas a jovenes.

DESCRIPCION:
Encuesta realizada entre el 16/4 y el 28/4/2018.

LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q1 Género

Respondidas: 226  Omitidas: 0

Mazculine

Minguna de las
opciones me...

o 0% 0% 0% 0% 50% 0% T0% BO% 0% 1007%

OPCIOMES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Femenina 51,7T% 117
Masculing 46,02% 104
Ninguna de las opciones me representa 221% 5
TOTAL 228
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q2 Edad

Respondidas: 226  Omitidas: 0

Menos da 18
afios

Entre 18y 21
afiog

Entre 22 y 24
afios

Entre 25y 28
afios

Entre 39 y 35
aifios

Entre 36 y 40
afios

Mis de 40 aflos

% 0% 0% 0% A0 50% 0% T0% BO% DO 1007%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Menos de 18 aflos 0,00% i}
Entre 18 y 21 afios 15,93% a5
Entre 22 y 24 afios 11,06% 25
Entre 25 y 28 afios 24, 7T8% [
Entre 28 y 35 afios 34.51% 78
Entre 36 y 40 afios 13,72% ki
Més de 40 afios 0,00% i}
TOTAL 298
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q3 Lugar de residencia

Respondidas: 226 Omitidas: 0

Cludad da
Buenas Alres

Gran Buenos
Afres

Interior del
pais
Otro
({especifigua)
0% 0% 20% 3% A% 50% B0 TO% BOD% S0% 100°%
OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Ciudad de Buenos Aires 57,08% 129
Gran Buenos Aires 36,28% 82
Interiar del pals 4AT% 10
Otro (especifiqua) 2.21% 5
TOTAL 226
N° OTRO (ESPECIFIQUE) FECHA
1 Bolivia 19/04/2018 13:37
2 [T Montevideo 18/04/2018 10:26
3 Milan 18/04/2018 4:56
4 Grn Reino unide 17/04/2018 18:16
5 Colombia 17/04/2018 11:18
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q4 Nivel Educativo

Respondidas: 226 Omitidas: 0

Secundario
incompleto

Secundario
completa

Terciario
insompleto

Terciario
eomplets

Uniwersitaria
Incompleta
Uniwersitario
completo
Poskrade -

Otro
(especifique)

0%  10% 0% 0% A% 50% 0% TO% BO% 0% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Secundario incompleto 1.33% 3
Secundario completo 14,16% a2
Terciario incompleto 531% 12
Terciario completo 4.87% 1
Universitario incompileto 30,53% )
Universitario completo 27,88% 683
Posgrado 15,93% 36
Otro (especifique) 0.00% 0
TOTAL 226
N* OTRO (ESPECIFIQUE]) FECHA

No hay respuestias.
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q5 ;Con quién vivis?

Respondidas: 226  Owmitides: 0

Con mi fasnilia

Otra
{especifigue)

0% 10% i) 30 40% B0 % 0% il 0% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Solaio 22,17% 50
En pareia 22,12% 50
Con mi familia 50,88% 115
Otro (especifiqua) 4. 87% 11
TOTAL 226
Ne OTRO (ESPECIFIQUE) FECHA

1 [Hijo/a I3 250412018 11:25

2 Hermanas 2300412018 B:47

3 Amiga 22/04/2015 19:32

4 Residencia de universidad 22/04/2018 11:43

5 Con un amigo 2000412018 16:01

6 Con amigos 17/04/2018 12:38

7 Con una amiga 16/04/2018 22:01

8 Amiga 16/04/2018 22:01

] GI=E) Con mi hijo 16/04/2018 20:52

10 [Hijota TS 16/04/2018 20:44

1 Con amigas 16/04/2018 19:37
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE
JOVENES EN EL TRABAJO.,

Q6 ; Trabajas o trabajaste en una empresa?

Respondidas: 226  Omitidas: 0

Sr—
Hu-

0% 10% i) ) 40% EO% 0% 0% i 0% 100%

OPCIOMES DE RESPUESTA RESPUESTAS
g B3 0%

No 16,81%
TOTAL

SurveyMonkey

188
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LA CULTURA OOMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q7 ¢ Cual es tu puesto?.Si no trabajas actualmente, ;cual fue tu ultimo
puesto?

Respondidss: 188 Omitidas: 38

I
hnlnr -

Sami-senior

0% W% 20% 3e e 0% B0 TR Bl S 100%

OFCIONES DE RESPUESTA RESFUESTAS

Pasanta 3,72% 7
Junice 21,28% 40
Semi-senior 21,81% a1
Senior 17.55% 33
Supervisor 5,85% 1
Jefe 13,83% 26
Gerante 13,83% 26
Otro (especifique) 2,13% 4
TOTAL 188
ME OTRO (ESPECIFIQUE) FECHA

1 Duefta de comercio ZH04/2018 17:28

2 Asesor 19004/2018 2:00

3 Consutor 1TI042018 13044

4 Autonoma 160412018 2218
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q8 ;En qué proporcion preferis que estén presentes
estas caracteristicas dominantes en la empresa ?

Respondidas: 226 Ornitidas: 0

La smpresa es

como la.
La ampresa as
wn lugar don...

La smpresa se
orienta a..
Laempresa es
estructurada...
[+] 1 2 3 & 5 -] 7 B a9 ]
] 1 2 3 4 5 TOTAL PROMEDIO
PONDERADO
La empresa s como ks extension de mi 1,77% 265%  11.985% 3316%  34.096%  1549% 226 343
familia. La gente comparts muchas 4 [ 27 75 T 35
cosas.
La empresa es un lugar donds la gente 1,33% 133% 10018%  24.7B%  3097%  31,42% 226 37T
westiga alternativas neevas, quiens 3 3 23 56 T0 M
ExpErEMEntar y SSUmMe Nesgos.
La empresa se ofenta a resultados. El 10,18%  12,39% 1637 2566 2212%  132T% 226 277
amblents es competithvo. s} 28 ar 58 50 30
La empresa es estructurada. Hay 531% TO8%  19003% 2020% 1T.70% 21.68% 226 312
controles ¥ procedimientos que aseguran 12 16 43 66 40 49

comd e hacen |lag cosad.
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMaonkey
JOVENES EN EL TRABAJIO.

Q9 ¢ En qué proporcion preferis que estén presentes los
siguientes estilos de liderazgo en la empresa?

Respondidas: 226  Owmitidas: 0

El lidevazgo
seorientaa..
El liderazgo
favorece la...

El liderazgo
funciona a...
El liderazgo
esti orienta
0 1 2 3 4 B ] 7 ] 9 w0
] 1 F 3 4 5 TOTAL PROMEDIO
PONDERADO
El liderazpo se orlenta al desarrolio y al 1.33% 048%  0BE% 1106% 2566% 60,18% 226 4,30
crecimiento de los empleados. 3 2 2 25 58 136
El liderazgo favoreca la achitud 0,00% 0.88% 48T 1504% 267T6% 50.44% 226 4,23
emprendsdora, la innovacian v la toma o 2 1 3 65 114
e riesgos.
El liderazgo funclona a ravés de la 46,46%  18,14% 1195% 12.30% 3,98% T.08% 226 131
discusin v ka gestidn agresiva orlentada 105 41 27 28 8 16
a obtaner resultados.
El liderazgo estd orlentado & organizar a 0,.44% 2% TE2%  1991%  2566% 44 25% 226 4.0
la gente y a los procesos para que todo 1 5 17 45 58 100

funcione coMmectameants.
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMaonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q10 ;En qué proporcion preferis que estén presentes los
siguientes estilos de conduccién de empleados en la empresa?

Respondidas: 226 Ormitidas: 0

La conduccidn
=8 orienta a..

La conduccidén
sa orianta a...

La condwocién
sa orienta ...
La conduccitn
saorienta a...
0 1 2 a & 5 ] 7 B 9 ]
o 1 2 3 L] 5 TOTAL PROMEDIO
PONDERADOD
La conducckin & onenta al trabajo en 0,00% 0,88% 30 1583 2611% 53.88% 226 4.28
equipa, 8 llegar & un acuerdo con la 0 2 T 36 58 122
participacién de todos.
La conducckin se onenta a ka toma de 4 879% 575%  1230%  JMBEWR  2566% 1047T% 226 3.26
riespo Indhvidual, la Innovackin y a la 11 13 2B 72 58 44
liertad acckn.
La conducckin e onenta al manejo duro 26,55%  2035%  2124%  2035% T.08% 4 42% 226 1.74
v competithvo, con ato nivel de 60 L1 48 46 16 10
exigencia.
La conducciin g2 onenta a ka establidsd 4 42% 6,19% 17,70 2527  2212%  24.34% 226 37
del emplen, a conformidad, ko previsib: 10 14 40 57 50 55

¥ la armonia en las redacionss.
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMaonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q11 ;En qué proporcion preferis que los factores que mantienen unida
a la empresa sean los siguientes?.

Respondidas: 226 Ormitidas: 0

La lealtad, la
conflanzamu_.
1] 1 2 3 4
0 1 2

El compromisc
con la_.

5 -] 7 B 9 W
3 4 5 TOTAL PROMEDIO

PONDERADO
La lealtad, la conflanza mutua y el aito 044% 044% 0,B8% 0.20% 2788% 61,06% 226 447
compromi=o de e emplaados. 1 1 2 M 63 138
El compromizo con la innovacldn, el 1,33% 285% 575% 2566% 3274%  31.86% 226 38
desamolio y &l deseo de estar en la 3 g 13 58 T4 T2
vanguandia.
El enfoque en kos resultados y el 1,77 841%  1681% 28T6% 2788% 16,3T% 226 322
cumplimianto de objetivos amblcosos. 4 19 3B 65 63 ar
Las reglas y politicas. El buen 1,33 B19%  1T26%  3451%  21.24%  10,47% 226 327
funcionamients es ko més Impotants. 3 14 38 78 48 44
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION Y RETENCION DE SurveyMaonkey
JOVENES EN EL TRABAJO.

Q12 ;En qué proporcion preferis que las prioridades estratégicas sean
las siguientes?.

Respondidas: 226  Omitidas: 0

La pricridad
esel
La pricridad
esla_.
La prioridad
estd an las..
La pricridad
esla_.
0 1 2 3 L] 5 -] 7 B 9 W
1] 1 2 3 4 5 TOTAL PROMEDIO
PONDERADO
La pricridad e= & desarrolle humano, la 0000  1.33% 3068% 1858%  33,19%  42,00% 226 412
conflanza, la apertura y la participacidn o 3 a 42 75 ar
permanente.
La pricridad e= ka incorporacion de nuevos: 1,7 1.3% TOEY® 2566%  3319%  30,97% 226 3.80
recursos y los desafios. Probar alternativas 4 3 16 58 TS o
y evalual oportunidades.
La pricridad estd en las acciones 354%  619%  1681%  Z020% M42%  12.83% 226 347
competitivas y log logros, En alcanzar B 14 3B 66 T 28
objetivos, ganar y dominar el mercado.
La pricridad e= la permanencla y la 0.88% 354% 1283% 342 2522% 26 11% 226 355
establlidad. Eficlencia, contral y buan 2 8 28 Eal &7 5

funcionamiento, son muy IMponantes.
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LA CULTURA COMO FACTOR DE ATRACCION ¥ RETENCION DE SurveyMonkey
JOVENES EN EL TRABAJIO.

Q13 ;En qué proporcion preferis que los criterios de éxito de la
empresa sean los siguientes?.

Respondidas: 226  Omitidas: 0

El éxito
depands del_.

EL dxito
dependa da..

El éxito
dependa de..
El duxito
depende da L...
0 1 2 3 4 B ] 7 ] a9 W
o 1 F 3 4 5 TOTAL PROMEDIO
PONDERADO
El éxito depende del desarrollo de bos 044% 22%  221%  1230%  340™h  4BET% 226 423
ampleados, & trabajo en equipo v el 1 5 5 28 T 110
compromiso de kas personas.
El éxdto depende de tener productos dnicos 0,00%  265%  1230%  33,19%  2699% 24.78% 226 358
y nowedosos. Ser lider en producto e o G 28 75 61 56
nowaciin.
El éxito depends de ganar participacian en 442%  575%  1814%  3ETEE M.M4% 13T2% 226 308
&l merceds y vencer & la competencia. Es 10 13 41 a3 48 n
clave ser lider.
El éxito depende de la eficancia, la 3.98% 442% 1681%  MMS51%  2655%  13,72% 226 316
conflabllidad, &l cumplimiento de las tareas 8 10 38 T8 &0 n

y la produccitn a bajo costo.
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ANEXO 10 — Graficos resultado encuestas a jovenes (OCAI).

Todos los segmentos etarios.

Encuesta a jovenes (Todos).

Perfil cultural general preferido

Jerar quika

Caracteristicas culturales dominantes

Clan

Adhocracia

/s
Jerarquia <
“, e
N .
N
\//
Mercado
Encuesta a jovenes (Todos).

Liderazgo organizacional.

Clan

Jerarquia Q Adhocracia

Mercado

Encuesta a [6venes de (Todos).
Conduccidn de empleados

Clan

'/(f‘\‘
; N
ff' 1 \\

%
Fa »
Jerar quia £ b Adhocracia

“\-\_‘\/

Mlercado

Clan

Mercado

Adhocracia

Encuesta a jévenes (Todos).
Cohesidn organizacional.

5 Fs
Jerarguia {

- >

”
\ /_I
c

Adhocracia

Mercado
Encuesta a jovenes (Todos).

Prioridad estratégica.

Clan

Jerarguia

Adhocracia

Mercado

Encuesta a jove de (Todos).
Criterio ®ito

Clan

¥

b
Jerar quia } Adhocracia
v
F
L
.

Miercado
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ANEXO 11 — Encuesta a jovenes por segmento etario.

18 a 24 anos

Encuesta a jovenes 18-24 afios
Perfil cultural general preferido

Clan

Jerarquia

Mercado

Encuesta a jovenes de 18-24 afios
Caracteristicas culturales dominantes

Clan

Mercado

Encuesta a jovenes 18-24 afios
Liderazgo organizacional.

Jeramuia

Encuesta a jovenes de 18-24 afios
Conduccién de empleados

lerarquia

Encuesta a jovenes 18-24 afios
Cohesidn organizacional.

lerarquia

Encuesta a jovenesde 18-24 afios
Prioridad estratégica.

Jeramuia

Encuesta a jovenesde 18-24 afios
Criterio de éxito

lan

Jerarquia

25 a 28 adios

Encuesta a jovenes 25-28 afios
Perfil cultural general preferido

Jerarquia 3 Adhocrac

Encuesta a jovenes de 25-28 afios

Caracteristicas culturales dominantes

lerarquia

Encuesta a jovenes 25-28 afios
Liderazgo organizacional.

lerargquia

Encuesta a jovenesde 25-28 afios
Conduccidn de empleados

Jerarquia

Encuesta a jovenes 25-28 afios
Cohesidn organizacional.

lerarquia

Encuesta a jovenesde 25-28 afios
Prioridad estratégica.

Jeramuia

Encuesta a jovenes de 25-28 afios
Criterio de éxito

Clan

/\\.

AN

29 a 40 aisios

Encuesta a jovenes 29-40 afios
Perfil cultural general preferido

lan

Encuesta a jovenes de 29-40 afios
Caracteristicas culturales dominantes

lerarquia

Encuesta a jovenes 29-40 afios
Liderazgo organizacional.

Jerarquia

Encuesta a jovenes de 29-40 afios
Conduccién de empleados

Jerarquia

Mercado

Encuesta a jovenes 29-40 afios
Cohesidén organizacional.

Jerarquia

Mercado

Encuesta a jovenes de 29-40 afios
Prioridad estratégica.

lerarquia

Mercado

Encuesta a jovenes de 29-40 afios
Criterio de éxito

Clan

\V,

Mercado

N
v

Jerarquia
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ANEXO 12 — Respuestas a las entrevistas

12.1.

12.1.1

1.

Directores, gerentes y jefes de Tsu Cosméticos

. Maria Eugenia Bianchi. Gerente Nacional de Ventas.

(36 ainos en Tsu).

¢ En su opinidn, cuales son las caracteristicas culturales mas significativas

en la organizacion? ; Por qué las considera asi?

La caracteristica mas significativa en este tipo de empresas nacionales y
familiares, como es el caso de Tsu, es la carga emocional que atraviesa
toda la organizacion.

En ese sentido, la carga emocional es mucho mas importante que la
racional y esa situacion se termina trasladando a todos los procesos.
Como en el caso de las personas, ocurre lo mismo con una organizacion.
Semejante carga emocional se puede canalizar en dos sentidos, el

positivo y el negativo, y ambas cosas suceden en la Cia.

¢En qué aspectos considera que el tipo de cultura de la organizacién

afecta la atraccion y retencién de jovenes entre 18 y 40 anos?

A diferencia de las generaciones mayores, como es el caso de la mia,
creo que los chicos mas jovenes no toman sus decisiones desde lo
puramente emocional. Si las toman en funcion de lo que concretamente
les resulta conveniente y lo que no.

Pienso que una persona joven quiere saber que grado de bienestar le va
a proporcionar su trabajo aparte de lo que concretamente tiene que hacer
para desempenarlo. Nosotros, las generaciones maduras, estamos y
estuvimos del lado de lo que se tiene que hacer y no valoramos tanto el
bienestar, como si lo hacen ellos.

Los jévenes quieren conocer los beneficios que le ofrece una empresa.
Surge naturalmente aun cuando la charla de seleccién se esté dando con
un candidato a gerente. ;Qué beneficios me ofrece la empresa?,

preguntan. Eso no ocurria antes. Es un cambio cultural.
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Cuando un joven no tiene una propuesta clara de una empresa, aunque
por distintas circunstancias llegue a trabajar en la organizacion, no se ata
a ella y comienza a buscar nuevos horizontes. Tenemos que pensar en
nuevas formas de atraer y atar a la gente joven a la empresa,
considerando que no estan centrados como nosotros los mayores en la

parte emocional.

¢ En su opinién cédmo perciben los jévenes las caracteristicas culturales

de la organizacion?

Cuando los mas jévenes ven una gran carga emocional en los mayores,
en algunos momentos les llega a molestar. Es entonces cuando el
conductor de una generacion madura “no los registra”, y se dirige a ellos

en otro lenguaje y con valores que los mas jovenes no reconocen.

¢, Como percibe usted a los jovenes en la organizacion?

Percibo que hay pocos joévenes con cargos importantes. Ese es un
problema de la organizacion. Fijate que me refiero a jévenes de 45 ainos
para abajo. Creo que no se les brinda la oportunidad de crecimiento que
ellos necesitan durante mucho tiempo. Con lo cual cuando finalmente les
llega oportunidad, ellos mismos estan envejecidos. Los grandes se
quedan permanentemente en las primeras lineas y cuando llegan las

segundas lineas, que en algun momento eran jovenes, ya estan viejos.

Creo que seria una buena idea ofrecerles a los mayores una oportunidad
de retiro que les permita dejar la empresa convenientemente y
oportunamente. Hoy en dia, en la permanencia juega el confort de los
lideres grandes y a los chicos jovenes los envejecemos.

Creo que a los jovenes profesionales habria que ofrecerles un camino de
desarrollo factible y con mucho apoyo de la empresa. La iniciativa tendria

que venir desde lo mas alto de la organizacion.
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Hoy creo que los jovenes que se quedan en la empresa lo hacen porque
son conservadores y por la seguridad en el empleo que la organizacion
les brinda. Cuando se expresan como joévenes, con alguna actitud tipica
de un joven profesional, los mayores los terminan etiquetando en forma

negativa.

¢ Cuales son los principales valores y actitudes que promueve

explicitamente la organizacion?

No veo valores y actitudes promovidas explicitamente a nivel de toda la
organizacion. Si, por ejemplo, los que va marcando cada gerente en cada

una de las areas.

Sin embargo, hay algunos elementos en comun, el buen trato a los
empleados, el afecto, la cordialidad y la tradiciéon de saludarse con un
beso. En ese sentido es wuna empresa con cordialidad
independientemente del rango de la persona. Eso, se le exige a todos.

No hay valores explicitos a nivel de la organizacién. Si lo puede ir
marcando cada gerente y cada En ese caso planteado, cuando una
persona no se adapta a ese tipo de trato, no se adapta a la organizacion

y generalmente no continua en ella.

Recuerdo a un antiguo gerente de Recursos Humanos que venia de
General Motors y no podia creer la tradicion de saludarse con un beso.
Finalmente se tuvo que adaptar.

¢, Puede mencionar algun factor no promovido explicitamente por la
organizacion y que sin embargo se manifieste dia a dia, o bien un factor
promovido que no se manifieste, y cuya comprension permita una mejora?
Veo que la empresa tiene mucha gente muy comprometida con lo que
hace. Que hay personas que llevan a cabo una gestion muy buena, pero
estan “tapados”. Creo que la valoracion profesional de las personas esta
muy influida por los preconceptos. Pero hay gente valiosa, preparada.
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Hablo de los universitarios de 35 a 45 afios, que la organizacion tiene,

aunque no los promueva y desarrolle la organizacion explicitamente.

¢ En su opinién cdmo se entiende el concepto de competencia en Tsu?

Creo que el analisis de competencia que se hace es parcial. Se analizan
los resultados de la competencia y donde estan posicionadas esas
empresas. Se intenta copiar algunas cosas, pero generalmente no se
imitan las inversiones. Por otra parte, cuando se copia una caracteristica
de la competencia, no se analizan profundamente si sera rentable o no lo
gue se quiere copiar. También en esos casos no se dan las condiciones
para que aparezcan las opiniones criticas y se debata la factibilidad de la
iniciativa.

Esta situacibn provoca consecuencias negativas en el aspecto
economico-financiero de la organizacidn. Los proyectos se analizan

primordialmente en forma intuitiva y emocional.

¢ Qué significa la cultura familiar dentro de Tsu? ;Puede describirla

detalladamente?

Significa la union, la division y en ocasiones la subestimacion de la gente.
Como ocurre en una familia. También la gente muestra un gran
compromiso, como ocurrio el Domingo 29/4/18 cuando el fuerte temporal
que se registré en CABA y el Gran Buenos Aires generd ingreso de agua
en las areas operativas. Como siempre, la gente que trabaja en Tsu vino
espontaneamente a colaborar.

Por eso digo que hay mucha gente que quiere a la empresa mucho mas
alla de la cosa diaria y cotidiana. Eso es una caracteristica general en la
cultura de Tsu. Cuando pasa algo grave e imprevisto, los empleados dan
ese plus diferencia. Sean jévenes o no. Como te decia anteriormente, la
carga emocional es muy fuerte en la empresa. Y en este caso que te
cuento esa carga se da bajo su forma positiva, la lealtad de la gente y el

compromiso.
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Del mismo modo, la contrapartida de esa emocion se ve por ejemplo en
el plus de critica y preconceptos que también trae este enfoque
emocional.

Otra caracteristica de esta cultura de tipo familiar, es que cuando una
persona se va, los integrantes de la organizacion quedan “despechados’.

Esta es una caracteristica sumamente familiar.

¢ Como se visualiza en Tsu la innovacion y la metodologia de equipos
flexibles armados en funcion de las problematicas que se presentan y no

bajo la formula de las soluciones fijas?

La innovacion, el desarrollo y los equipos flexibles que operan con
tecnologia, en la actualidad no son faciles de implementar. Yo diria que
es una situacion muy dificil, por las inversiones y el cambio cultural que
hay que hacer para darle lugar.

Es mas, creo que lo principal es el cambio cultural, si no se da primero,

hasta seria dificil innovar adn haciendo las inversiones.

¢, Qué grado de centralizacion o descentralizacion tiene el poder y la

informacion en la organizacion?  Eso afecta su funcionamiento?

Considero que son dos factores muy centralizados y, en el caso de la
informacion, creo que no contamos con la tecnologia para gestionarla
bien.

En este caso también, el cambio que debe darse para mejorar es cultural,
y debe partir la iniciativa desde la cuspide de la organizacion.

¢ Usted considera que seria necesario contar con politicas activas de

atraccion y retencion de jovenes?  Por qué?
Creo que deberiamos tener politicas de atraccidn y retencion de joévenes,

que aprovechen la parte positiva del estilo emocional que tiene la

empresa. Eso se traduciria en saber escucharlos, registrarlos como seres
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humanos, entender sus necesidades y permitirles que se desarrollen
profesionalmente.

Quiero aclarar también que tendria que haber una propuesta clara de
carrera y crecimiento para ellos desde el principio. Considerando que la
organizacion no deberia bloquear a quienes se estan afirmando.

Otro aspecto importante es que esa propuesta clara se tiene que cumplir.
Si eso no ocurre, puede ser que algunos joévenes lleguen y se queden en
la organizacion, pero hay que tener en cuenta que se quedaran

“mesetando”.

¢, Como ve la posibilidad de incorporar horarios flexibles y home office?

Si cambiamos culturalmente puede ocurrir. Hay que tener en cuenta que
nuestra generacion canalizaba toda la energia en el trabajo, para que
nuestros hijos tengan algo mejor, y también es necesario recordar que
habia menos tentaciones.

Los gastos estaban mucho mas medidos, no habia crédito, a diferencia
de hoy que los jovenes tienen muchas cosas al alcance de la mano, como
disfrutar, viajar y conocer el mundo.

También hay muchos logros de mediano y largo plazo que se alejaron de
su alcance, por ejemplo, la posibilidad de adquirir una casa propia. Como

es algo que ven tan lejano, quieren disfrutar el presente.

¢, Qué cambios del contexto comercial, tecnoldgico y/o social considera
que pueden requerir el mayor esfuerzo de adaptacion cultural de la

organizacion?

La tecnologia es el cambio principal que requiere un gran esfuerzo cultural
para la organizacion. Eso sucede porque general “inseguridad cultural” y
desconfianza en la organizacién, ya que la obliga a creer y a

descentralizar para avanzar.
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12.1.2. Susana Salvarezza. Gerente de Organizacion y Métodos.

1.

(31 ainos en Tsu).

¢ En su opinidn, cuales son las caracteristicas culturales mas significativas

en la organizacion? ; Por qué las considera asi?

Te voy a contestar desde la 6ptica de lo que yo veo que necesita fortalecer
la Cia., de cara hacia el futuro. Ya que voy a hablar de una empresa de la
que formo parte y que me dio muchas oportunidades.

Pienso que tenemos una cultura Improvisada. Improvisamos y salimos
bien de los compromisos, pero con un alto costo. También nuestra cultura
organizacional tiene un rasgo familiar importante en dos sentidos, el que
proviene de la familia duefia y el de los lazos afectivos que existen entre
sus empleados. Al registrarse un indice de permanencia alto hay mucha
gente con antiguedad significativa en la Cia.

¢En qué aspectos considera que el tipo de cultura de la organizacién

afecta la atraccion y retencién de jovenes entre 18 y 40 afnos?

Pienso que mas alla de lo estrictamente afectivo, tenemos una falta de
innovacion y de motivacion que no favorece la atraccion y retencion de
jovenes.

Otro aspecto a tener en cuenta es la capacitacion, ya que, al no contar
con programas destinados a ese objetivo, se ejerce una influencia
desalentadora y se genera una falta de motivacién por el crecimiento
dentro de la Cia.

La falta de acompafiamiento para que los jovenes crezcan en dentro de
la empresa, es un factor que no ayuda a la atraccién y retencion de

jovenes en la organizacion.
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¢ En su opinion como perciben los jovenes las caracteristicas culturales

de la organizacion?

La perciben como un lugar confortable lindando con lo comodo. Permite
a los empleados hacer otras cosas, como por ejemplo estudiar. Hay buen
trato, podés hablar con un jefe o un gerente.

Sin embargo, no creo que ese ambiente, por si solo, motive al crecimiento,

sino que se constituye algo asi como una zona de confort.

¢, Como percibe usted a los jévenes en la organizacion?

Los percibo desalentados y no desafiados.

¢Cuales son los principales valores y actitudes que promueve

explicitamente la organizacion?

Formalmente la organizacion promueve la integracion. Se pide trabajar en
equipo, ser competitivos, creativos, generosos en la entrega y en la
absorcidon de conocimiento. Pero en la practica no siempre ocurren esas

cosas.

¢Puede mencionar algun factor no promovido explicitamente por la
organizacion y que sin embargo se manifieste dia a dia, o bien un factor

promovido que no se manifieste, y cuya comprension permita una mejora?

Por ejemplo, se promueve la capacitacién de la gente pero no se concreta.

Y cuando alguien se capacita en la organizacién, eso tampoco se premia.

En nuestra cultura si una persona se recibe en su carrera, se lo saluda,
pero en definitiva el logro académico profesional no es reconocido
concretamente.

Se valora mucho mas a la gente por su persona, su lealtad y fidelidad que
por sus logros o preparacion académica.
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¢ En su opinién cdmo se entiende el concepto de competencia en Tsu?

Desde el punto de vista competitivo, el resultado de las ventas es lo mas
importante, no tanto el resultado comercial neto.

Tampoco se compite abiertamente por producto o mercado. Mientras que
si se compite activamente por la captacion de gente.

En cuanto a la competencia interna entre los miembros de la organizacion,
en realidad no se produce porque tampoco la organizacién ofrece
premios. En ocasiones puede haber cierta competencia de egos, pero no
otra, porque no se ofrecen recompensas. En todo caso, competis para

permanecer.

¢ Qué significa la cultura familiar dentro de Tsu? ;Puede describirla

detalladamente?

En primer lugar, es una cultura que tiene una fuerte impronta de la familia
duena de la Cia. También es familiar porque no es “nivelista” y es facil
acceder o comunicarse con cualquier autoridad, por ejemplo, a un

gerente.

El trato no es formal y se parece a una familia por su entorno distendido.
Existen figuras parentales, entre ellas una figura paterna fuerte. La cultura
tiene una impronta familiar tanto en lo positivo, como en su opuesto. Y si
bien existen jerarquias, en ultimo término, la jerarquia esta representada

por el duefio.

Caracterizaria a la cultura familiar de la empresa como paternalista. Una
de las cualidades que tiene también, es que no existe una cultura
machista, en ese sentido no se trata de una empresa donde se marquen

diferencias entre las mujeres y los hombres. No lo he vivido nunca, y no
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he tenido que esforzarme mas por ser mujer, ni peso sobre mi alguna

desventaja.

¢ Como se visualiza en Tsu la innovacion y la metodologia de equipos
flexibles armados en funcion de las problematicas que se presentan y no

bajo la formula de las soluciones fijas?

Se intenta transmitir la idea de los equipos, pero es dificil de implementar.
Se hizo un proyecto en el pasado con un grupo de gente que ingreso la
Cia., y si bien la estructura de alguna manera quedo, los conceptos no

continuaron siendo transmitidos.

La implementacion de la innovacion y de las metodologias de equipos
flexibles dependen de cada gerente. No se hacen comisiones.

En cuanto a la innovaciéon, se van haciendo avances lentos en la

organizacion. Mas lentos de lo deseable.

¢, Qué grado de centralizacion o descentralizacion tiene el poder y la

informacion en la organizacion?  Eso afecta su funcionamiento?

En la gestion cotidiana la informacion fluye horizontalmente y las
decisiones también son horizontales. Existen dos mundos paralelos, el de
la gestion cotidiana y el de las grandes decisiones. Las grandes
decisiones son tomadas por la direccion de la empresa, en forma

centralizada.

También debo decir que el proceso de toma de decisiones es mejorable.
Se puede decidir hasta un punto. A veces los tiempos no estan ajustados
o bien no se dan los pasos necesarios. Si pienso en una mejora en este
aspecto, la centraria en los tiempos, los costos y las oportunidades de las

decisiones.

¢ Usted considera que seria necesario contar con politicas activas de

atraccion y retencion de jovenes?  Por qué?
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Mi respuesta es rotunda y afirmativa. La posibilidad de atraer, retener e
incentivar a los jovenes tiene que ver con que exista una politica de

proyeccion y desarrollo de la gente.

Pienso que en 25 afos las grandes decisiones van a ser tomadas por
quienes hoy tienen 25 afios de edad. Me pregunto ¢ Cual es la proyeccion
de un joven en la empresa? Considero que es fundamental pensar en este

tema.

Creo que hay que ver lo que les ofrece el mercado actualmente, y hacer
una depuracién de las propuestas existentes. Sin cambiar nuestro objetivo

comercial deberiamos escuchar al mercado.

Es fundamental “patear la calle y el mercado” para saber qué quieren los

jovenes. Aqui dentro no lo vamos a saber.
¢, Como ve la posibilidad de incorporar horarios flexibles y home office?

Muchas empresas estan viendo que las medidas que tomaron para
favorecer la creatividad y el trabajo en equipo no deben ser extremadas o
llevadas al limite. Sino que deben ser racionadas para que den sus
mejores efectos positivos. En ese sentido pienso que un extremo es el de
las empresas que no tienen lugares fijos de trabajo. Y el otro aspecto,
aquellas que integran las dos modalidades (la presencial y la remota).
Creo que no seria positivo que en una empresa la gente no se vea. Hay
cuestiones de empatia y liderazgo, que debemos cuidar. En cierto modo
pienso que hay un regreso a los afios 90. Estoy leyendo que las empresas
que hicieron todo lo posible por flexibilizar hoy estan combinando y
racionando ambas modalidades.

Creo que en Tsu seria muy positivo llevar a cabo una implementacion
racional de las modalidades flexibles. Crear espacios para la reflexion, la
concentracion y el analisis, ofrece un valor. En el resto de las empresas

se trata de una realidad asumida. Estamos atrasados en ese aspecto.
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¢ Qué cambios del contexto comercial, tecnoldgico y/o social considera
que pueden requerir el mayor esfuerzo de adaptacion cultural de la

organizacion?

Entrar en un contexto tecnologico. Adaptarte al corset. Cuando mas
sistematicamente esta organizada una empresa, menos posibilidades de
resolver las operaciones con un “ni” tenés. Creo que nos va a costar
mucho llevar a cabo la adecuacién de la organizacion a los requerimientos

que plantea la tecnologia.

No digo que no sea necesario tener la posibilidad de aplicar excepciones,
de hecho, es fundamental, pero el otro 90% proceso debe cumplir un

procedimiento, ya que los sistemas requieren de una estandarizacion.

Las excepciones pueden darse en algunos casos, no siempre. Por eso
considero que sera arduo adaptarnos a trabajar con una metodologia
estandar, que por ser estandar, no quiere decir que no sea flexible en un

punto razonable.

Lo pondria en estas palabras, tenés que tener las puertas con sus llaves
para abrirlas, eso si, pero no podés tener una avenida abierta donde pase

cualquiera.

Muchos articulos periodisticos especializados impulsan las normas
flexibles. Un protocolo practico que asegure rapidez.

La unica forma de hacer algo eficiente es que la mayor cantidad de
alternativas se discuten antes. Y por supuesto va a quedar algun

imprevisto para resolver en el momento.

Pongo el ejemplo del bombero. Cosa mas imprevista que un incendio no
hay y equipo mas prevenido y entrenado que uno de bomberos, tampoco.
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12.1.3. Carlos Lettiero. Jefe de envasado.

1.

(34 ainos en Tsu).

¢ En su opinidn, cuales son las caracteristicas culturales mas significativas

en la organizacion? ; Por qué las considera asi?

Pienso en el tema de la gente de la empresa. La empresa siempre trato a
la gente como su familia. Lo que nace desde el duefio de la empresa hacia
abajo es cuidar a la gente, tratarlas como personas. Siempre la empresa

tuvo mucha consideracion con eso.

Sin embargo, con el tiempo se fue perdiendo el amor por la camiseta. Uno
tiene que tratar a la gente como uno quiere que lo traten. La empresa
tiene, en general, gente docil, no problematica.

¢En qué aspectos considera que el tipo de cultura de la organizacién

afecta la atraccion y retencién de jovenes entre 18 y 40 afnos?

La falta de oportunidades para los jovenes en la empresa y la falta de
desarrollo técnico, afecta. Si traemos a un muchacho joven ingeniero, no
le podemos dar las herramientas actualizadas para que progrese con su
funcion.

Creo que cuando un joven entra a una empresa, no tiene posibilidades
claras de progresar y no tiene proyeccion, es dificil retenerlo.

Yo hablo del area que conozco, cumplimos pero podriamos estar mejor.

¢ En su opinién cédmo perciben los jévenes las caracteristicas culturales

de la organizacion?

En este momento los jovenes que tenemos piensan que deberian estar
mejor. Uno de los aspectos es el econdmico (sabemos que no estamos ni
abajo ni arriba del mercado), pero también hay que tener en cuenta los
elementos de trabajo. La posibilidad de reemplazar una zorra para que la

persona haga menos fuerza, o de incorporar una herramienta nueva. Todo
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eso también hace sentir a la gente que esta mejor. Es como que le pedis
y no le das. Todo tiene que ser un ida y vuelta.

Cuando la gente tiene un buen desempefio tampoco le damos nada
diferencial. En esos casos ellos nos tiran un centro y nosotros

cabeceamos para otro lado.

A la gente joven hay que mostrarle la importancia que tiene su trabajo y
darle responsabilidad. Una vez que esta entrenado y preparado su opinion
debe ser valorada. Si, por ejemplo, la opinion de una persona no vale,
entonces para qué va a hacer su trabajo cuidadosamente. Es fundamental

que se sienta importante en su trabajo, si no, no es nada.

Es fundamental valorar el esfuerzo y que haya premios y castigos. Al que

merece el premio no se lo damos y al que merece el castigo tampoco.
¢, Como percibe usted a los jovenes en la organizacion?

Te hablo en general del operario. Los mas jovenes hoy en dia tienen otra
vision del trabajo. Son mas “fiafiosos”, tienen mas vueltas a la hora de

hacer las cosas.

Por el ritmo de trabajo, aca no se muere nadie trabajando. No deberia
haber tanto lugar para “hafas”. Recuerdo que en el pasado entre las
mujeres no habia problemas de tendinitis, y no tenian todas las facilidades
que tienen hoy para hacer su trabajo.

Hoy la gente joven con mas maquinarias tiene mas problemas. No se si

hay factores que puedan influir, pero la carga de trabajo seguro que no.

También esta el tema de la voluntad. Hay mas quejas por una carga de

trabajo “que de ninguna manera te va a matar”.

Aqui todo el trabajo es liviano y hay muchas consideraciones con la gente,
al punto de llegar a decirle a alguna persona con un problema, “si ves que
no lo podés hacer, avisanos y no lo hagas.
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Creo que en algunos casos somos demasiado considerados y la gente lo
sabe. Muchos saben que en otra empresa tendrian que trabajar de otra

manera.

Nos quedamos un poco atras con la tecnologia. Es como si hubiésemos

dicho, con lo que tenemos vamos bien, sigamos con lo que tenemos.

¢ Cuales son los principales valores y actitudes que promueve

explicitamente la organizacion?

El companierismo, la unidad y el concepto de que esto es una familia. El
beso como saludo de todos. El saludo al comparfiero de trabajo. Sin
embargo, un poco lo fuimos perdiendo.

Se dejo de conocer la gente de las distintas plantas. Hoy es como si
fuéramos dos familias diferentes. También “la familia de aca abajo” (se
refiere a la operativa) es diferente a “la de arriba” (la administrativa).

Siempre les dije a las chicas operativas que pasan arriba (a la
administraciéon o trabajo de escritorio) que no se olviden que estuvieron

aca.

Cuando estan evaluando algo operativo “muy desde el escritorio” les digo,
quedate 4 horas aca y si seguis pensando lo mismo, evalualo asi. El tema
es “no irse para el otro lado” y olvidarse de donde uno viene.

¢, Puede mencionar algun factor no promovido explicitamente por la
organizacion y que sin embargo se manifieste dia a dia, o bien un factor

promovido que no se manifieste, cuya comprensién permita una mejora?

Cuando la opinién para mejorar del projimo, molesta. “Metéte en lo que te
corresponde, yo no me meto en produccion, vos no te metas en X".
Lamentablemente la persona que lo dice no siente lo positivo del punto
de vista del otro.
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Creo que tiene que prevalecer lo mejor para la empresa y en una empresa
todo se calcula por plata. No se trata de si es mas lindo el producto para

VOs, sino si vende mas o genera mas ganancias.

También puede ser que la gente tenga sus motivos y sus conformidades

cuando rechaza una opinién constructiva de otro.

Otra cosa que ocurre es cuando se emplea dinero o esfuerzo “por las
dudas”. Ese “por las dudas” no lo pide la empresa. Creo que tenemos que

ser mas firmes y confiados en que hacemos las cosas bien.

¢ En su opinién cdmo se entiende el concepto de competencia en Tsu?

Pienso que la competencia en lo interno, se expresa por ejemplo cuando
alguien te dice que no te metas en su trabajo. Yo todo lo que aprendi te lo
digo, después que vos tengas la capacidad de hacerlo mejor yo, es otra

Cosa.

Pienso que, con la competencia hacia fuera, si seguimos como estamos
no nos va a ir muy bien. Pienso que el portafolio de productos es
demasiado grande, y cada vez se vende menos de cada uno. Mas en total,

pero menos de cada uno. Me parece que no es la manera.

Si creo que estamos bien con nuestros productos en relacién de precio y
calidad. A veces, los productos estan demasiado bien presentados y no
se si eso genera mas ventas, habria que analizarlo. Lo mas importante no

es que el producto me guste a mi, sino que la gente lo compre y facture.

¢ Qué significa la cultura familiar dentro de Tsu? ¢;Puede describirla
detalladamente?

Creo que algunas cosas de la cultura familiar se han perdido con el
tiempo. La fiesta anual, por ejemplo. La comunicacion entre la gente de

distintas plantas. Antes habia otra interrelacion.
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Las plantas se han hecho como “nido aparte”. Muchas veces la gente de
produccion siente que el resto esta mejor, informado, considerado vy
estimado.

¢ Como se visualiza en Tsu la innovacion y la metodologia de equipos
flexibles armados en funcion de las problematicas que se presentan y no

bajo la formula de las soluciones fijas?

Hoy en dia estamos un poco quedados en el tiempo. Vamos detras de lo

nuevo y tratamos de reproducirlo.

¢, Qué grado de centralizacion o descentralizacion tiene el poder y la

informacion en la organizacion?. ; Eso afecta su funcionamiento?

A veces no estas enterado de las cosas por las vias formales. En la
jefatura también sucede que la gente se entera antes que vos de algo que

tenias que comunicar. La comunicacién informal se adelanta.

¢ Usted considera que seria necesario contar con politicas activas de

atraccion y retencion de jovenes?  Por qué?

A los jovenes que ingresan tenés que ofrecerle posibilidades. Tratar de
apoyar su desarrollo con lo ultimo posible, por ejemplo si es de sistemas,

la ultima computadora que se pueda.

A veces retaceamos el avance. Si por ejemplo vamos a traer a un
ingeniero para control numérico, y no le damos la tecnologia apropiada,
en poco tiempo se va. Hay casos donde la gente preparada se va porque
el objetivo para lo que viene no esta correctamente desarrollado.

Con equipos mas modernos y un esquema bien abastecido y programado
podrias necesitar la mitad del lugar que hoy utilizas.
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Creo que hay que tener cuidado en seguir creciendo en cantidad de
productos. Yo buscaria muchas unidades y menos variedad. Productos

pequefios, almacenables, operables y transportables con un costo menor.
¢, Como ve la posibilidad de incorporar horarios flexibles y home office?

Hoy eso se maneja con permisos. Si no tengo trabajo pendiente, siempre
que puedo le doy el permiso al operario. Pero por la estructura productiva
nuestra, tengo una linea de produccion de 15 personas y me falta una, no
puedo armarla. EL condicionante es el medio técnico.

Oftra limitacién es que en cualquier momento te puede aparecer una

necesidad de produccion. Periddicamente aparecen novedades.

¢ Qué cambios del contexto comercial, tecnoldgico y/o social considera
que pueden requerir el mayor esfuerzo de adaptacion cultural de la

organizacion?

Necesitamos una renovacion tecnoldgica que nos permita competir mejor.
Cuando la hagamos, vamos a necesitar gente diferente para trabajar. No
es lo mismo un mecanico que le hace mantenimiento a una maquina
sencilla que otro capacitado para trabajar con una moderna. Hoy, por
ejemplo, no hace falta que un operario sepa de un PLC (Programable

Logic Control). Si contas con la tecnologia, si.

La fabrica tiene mucha gente, hay que remar, renovar, la gente se

preocupa porque vive de esto.
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Jovenes.

. Daiana Paolucci (Segmento etario: 22 a 24 ainos)

Disenadora Grafica. Entrevista 7/5/18

¢ Qué significa para vos y qué valor le das a una cultura empresarial

colaborativa y centrada en el desarrollo de la gente?

Creo que es el principal recurso que uno como joven busca en una
empresa. Tener las herramientas y el pase libre para que uno pueda
crecer. Las oportunidades son algo valioso.

¢ Qué significa para vos que exista una cultura creativa en la empresa?
¢ Qué me podés decir acerca de la toma de riesgo individual, del desafio

y la busqueda de nuevas maneras de hacer las cosas en un trabajo?

Significa que es una empresa flexible, que se adapta al cambio.
Justamente esto que hablabamos de la tecnologia, las innovaciones en
las formas de comunicacion. Todo esta cambiando todo el tiempo. Si nos
gquedamos estaticos no creo que eso funcione en esta época. Estamos en
un proceso donde mutamos todo el tiempo. El desarrollo conlleva
cambios. La clave es adaptarse.

¢ Ante un problema nuevo preferis aplicar una solucién disponible que ya
esté definida en la empresa o intentas inventar otra para utilizar en el

momento?  Por qué?

Primero evaluaria si lo que se aplicé anteriormente es efectivo y de que
manera puedo reforzarlo. Pero también tiene que ver con el apoyo que
me den desde atras, quiza me dicen digan llega hasta aca o, necesitamos
innovar, a ver cdmo nos sacas las papas del fuego. Como podés ir
adelante con esto. Yo tomaria el riesgo. Y a uno a la vez le dan alas para
meterse en el tema. No hay un freno ahi. Uno se siente mas liberal, pero
tampoco es cuestion que a uno le dejen hacer lo que quiera. Tiene que
haber una base. Un limite. El espacio para actuar es fundamental.
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¢, Como te gustaria ser liderado en el trabajo?

Primero tiene que incentivar la participacion y esto que vemos en la
docencia también, la union entre cada una de las partes que conforman
el grupo. Tiene que haber respeto, una base soélida y establecer una meta

clara y como llegar a eso.

¢, Qué opinas acerca del un liderazgo exigente, competitivo y centrado en
resultados, te parece que puede ser un factor de éxito dentro de una

empresa?

Quiza un liderazgo demasiado competitivo traiga a flote falta de
companierismo. Mi experiencia donde trabajo, esto que querés estar arriba
del otro, yo se mas que vos. Al contrario, tiene que ser algo mas
adaptable, que haya un comparierismo, que vayamos todos aprendiendo
al mismo ritmo y colaborando y ver en qué se equivoca el otro para
mejorar uno y para ayudarlo también. No hay individualidad. La

individualidad no es muy buena en grupo.

¢ Qué entendés por flexibilidad en una organizacion y qué valor le das a
la hora de atraerte o retenerte en un trabajo?

Tiene que ver con la pregunta que me hiciste acerca de si me adapto a
los métodos establecidos o si puedo proponer algo nuevo. Tiene que ver
con ser flexible con las opiniones y reflexiones de las otras partes. No si
alguien dice algo y voy de lleno. Se trata de reflexionar si eso me suma o

no me suma. Pero tener en cuenta otras opiniones.

¢ Qué esperas de una empresa mas alla de la compensacion econdémica

y de los beneficios?

Te digo todo desde mi experiencia. Estoy en un lugar donde me siento lo
menos comoda en el mundo. Lo principal es el respeto y la colaboracion.

Y no querer pisarse el uno al otro, que es algo muy comun que veo. Y
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poder crecer y progresar, y que den espacio para crecer, no que digan
estas aca y vas a estar 10 aflos y vas a seguir aca.

La propuesta de crecimiento tiene que ser real y cumplirse, si no lo es
peor, porque estas creando una falsa expectativa, que si no va a pasar
entonces que ni siquiera se plantee. Si no uno termina diciéndose llego
hasta aca y uno termina a los 3 meses buscando otro trabajo. Si no es
como un lugar de paso, ese tipo de empresa. Pasa mucho con los jovenes.
Lo toman como es joven, recién se recibio... pero justamente es el perfil
que hay que potenciar, esta en el momento junto para empezar a crecer.
Deberia ser empleado por la empresa como una herramienta para crecer.
No decir, lo tomo un tiempo, que trabaje de cadete y después que se vaya
a otro lado. Creo que es un desperdicio pensar asi.

¢ Como quisieras que circule la informacidn en la empresa donde
trabajas? ¢ Tenés alguna situacion para contar relacionada al acceso a la

informacion?

La verdad que no. Siempre que trabajé con datos era algo especifico entre
dos o tres. Métodos basicos, Excel y compartido en red. No era

informacion de gestion. Nunca tuve ningun tipo de problema.

Muchas veces en el proceso hay personas que se guardan informacién
para su beneficio, con lo cual pienso que cada uno tendria que ver todo el

proceso, aunque no tenga nada que ver. Sirve, aporta.

¢ Para vos, que todo funcione correctamente es un factor de éxito en la

gestién de una empresa?

Depende en que etapa esté la empresa. Si esta empezando o ya tiene
trascendencia. Uno aprende siempre de los errores. Una empresa
naciente que se equivoque es lo mejor que le puede pasar, porque
aprende de eso.

Para una empresa madura, cometer un error puede ser algo bueno para

darse cuenta que necesita un cambio, es bueno si necesita un cambio.
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Las empresas deben tener etapas, una termina y empieza otra nueva, ahi

hay que ver hacia donde vemos, de qué nos nutrimos.

¢, Qué significa la jerarquia para vos en una empresa?

La jerarquia es quien determina que hay que hacer y de qué manera.
Conlleva un acompafiamiento, mas estricto o mas flexible, como

veniamos hablando anteriormente.

Empezar a entender, no solo al cliente al que nos vamos a dedica, sino
también entender a los empleados, cual es la mejor forma o espiritu de

trabajo.

¢ Qué situacion o actitud te molesta mas en tu trabajo?

La falta de respeto. Es muy personal porque me pasa todo el tiempo. Esto
de la falta de respeto, que cada uno quiera ser mas que el otro y la falta
de companerismo, que es lo mas importante. En si, una empresa es un
sistema, y esta compuesta por todas sus partes, todas sus partes son una

relacion. Si vamos cada uno por su lado no va a funcionar muy bien.

¢ Qué te atrae y que no, de la siguiente propuesta de valor para el

empleado tal como esta planteada? ¢ Por que?

En Tsu Cosméticos trabajan mas de 1.000 personas, distribuidas en casi 50 areas, por
lo que contamos con un staff compuesto por una gran diversidad de personalidades y
profesiones.

Teniendo en cuenta la multiplicidad de puestos de trabajo, Tsu es el lugar ideal para
quienes estan buscando su primer trabajo, como también para jovenes profesionales que
quieran desarrollar su carrera en una empresa de prestigio nacional, o personas de gran
experiencia interesadas en altos cargos.

Trabajar en Tsu te da la posibilidad de crecer y superarte dia a dia, dentro de una de las
empresas lideres en cosmeética nacional. Pertenecer a un gran equipo y a una compariia
donde el trabajo interdisciplinario, el respeto y el cuidado del personal son las claves de
sus politicas de RRHH (Tsu Cosméticos, 2018).

Me gusto la tercera parte. Ah, pensé que eran tres propuestas de valor,

las tomé como tres distintas.

No se si es una observacion valida decir menos es mas. Quiza se expande

demasiado diciendo que son 1000 personas en 50 areas. La propuesta
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gue mas me llam¢é la atencién fue la del ultimo parrafo, porque me parecié
mas resumida y tenia valores que puedo llegar a compartir a la hora de
buscar trabajar en una empresa como Tsu. Siendo joven, crecer,
superarme dia a dia, en una empresa lider en cosmética, pertenecer a un

gran equipo. Eso me gusté. Esta un poco reiterativa.

“Altos cargos” esta en los afios 90. Si hablamos de tecnologia, avance y
demas, cambiar el lenguaje con el que nos expresamos. Mas dinamico.

Se me viene a la cabeza “menos es mas”.
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12.2.2. Guido Di Chiara (Segmento etario: 22 a 24 aiios).

1.

Estudiante universitario. Entrevista 8/5/18

¢ Qué significa para vos y qué valor le das a una cultura empresarial

colaborativa y centrada en el desarrollo de la gente?

Yo diria que es una cultura donde se pone mucho énfasis en el capital
humano, en la calidad de las personas. Que antepone el desarrollo de los
participantes por sobre los intereses o las ganancias. Es algo que veo en
empresas en las que se le otorga mucha libertad creativa a las personas,
para que lleven a cabo proyectos con iniciativa propia, siguiendo sus
propias pautas pero para obtener un resultado para la empresa.

¢ Qué significa para vos que exista una cultura creativa en la empresa?
¢ Qué me podés decir acerca de la toma de riesgo individual, del desafio

y la busqueda de nuevas maneras de hacer las cosas en un trabajo?

Me sentiria muy bien en una empresa asi. Pensando en el contexto actual,
lo mas importante es el desarrollo de nuevas ideas, el mundo esta girando
alrededor de eso. En general si una empresa no esta enfocada en eso,

tiene un problema.

¢Ante un problema nuevo preferis aplicar una solucion disponible que ya
esté definida en la empresa o intentas inventar otra para utilizar en el

momento? ; Por qué?

Primero miraria la solucidén que ya preparé en el pasado la empresa, sobre
todo si es algo que yo no conozco, pero si ocurriese lo contrario y se

tratara de un tema que domino, preferiria elaborar una solucion propia.

¢, Como te gustaria ser liderado en el trabajo?

En el caso de un lider espero que sea especifico a la hora de plantear las

consignas a realizar. Que sea flexible en un entorno de cierta disciplina,
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en su justa medida. Eso es necesario para no perder el foco ni caer en la

ineficiencia.

Es muy importante que brinde buena informacion para que la gente pueda
hacer las cosas bien, porque desde el vamos si no esta claro lo que se

pide desde el principio, se pierde el foco.
Espero que sea carismatico y confiable. La confianza es indispensable.

¢, Qué opinas acerca del un liderazgo exigente, competitivo y centrado en
resultados, te parece que puede ser un factor de éxito dentro de una

empresa?

No me parece el liderazgo mas adecuado, sobre todo si se lo lleva a un
extremo. Pero si es necesario cierto nivel de exigencia. Porque siempre
se tiene que aspirar a lo mejor, no solo por una cuestidén de supervivencia
de la empresa, sino por un tema de posicionamiento. Es importante exigir
un resultado de calidad y controlarlos, siempre que lo combinemos con la
libertado creativa. Lo pondria en un 80% libertad de accion creativa y en

un 20% puramente control de resultados.

¢, Qué entendés por flexibilidad en una organizacion y qué valor le das a
la hora de atraerte o retenerte en un trabajo?

Entiendo que la flexibilidad tiene que ver con la libertad en elegir el modo
de trabajo, en el uso de tus propias herramientas y tu percepcion. Eso lo

valoro mucho.

¢, Qué esperas de una empresa mas alla de la compensacion econdémica

y de los beneficios?

Yo creo que lo importante es que la empresa te de herramientas que te
sirvan para la vida en general. Espero que me de conocimiento y
relaciones interpersonales. Creo que es fundamental rodearse de la gente
correcta. Por eso espero que la empresa sea altamente relacional y me

capacite permanentemente. La capacitacion es fundamental.
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¢ Como quisieras que circule la informacidon en la empresa donde
trabajas? ¢ Tenés alguna situacion para contar relacionada al acceso a la

informacion?

Pienso que tiene que haber muy buena comunicacion de los niveles de
conduccion hacia los puestos mas basicos, para que en los empleados no
surja la desconfianza. Porque no se puede llevar a cabo ningun proyecto
con desconfianza. Ese interés lo tienen que tener los directivos, que la
comunicacion llegue desde la parte mas alta hasta la parte mas baja de

la organizacion.

Si veo que hay informacion que no me muestran, me generaria

desconfianza.

¢ Para vos, que todo funcione correctamente es un factor de éxito en la

gestién de una empresa?

En un 90 % creo que es un factor de éxito que todo funcione
correctamente. En un 10% no, porque la empresa también necesita ese
estrés que la ayude a adaptarse al contexto en el que esta, y que también
pueda aprender de un problema.

Por ejemplo, que ante una situacidn emergente se pueda hacer un
replanteo o un analisis de la estructura de la organizacion. Un tropezon te
puede servir para ver qué es lo que anda mal, asi de esa manera es

posible mejorar la estructura de la empresa.

¢ Qué significa la jerarquia para vos en una empresa?

La jerarquia es la linea de autoridad que comienza de lo mas alto y llega
a lo mas bajo. Es algo sumamente necesario. Sin embargo, creo que no

es bueno caer en una burocracia.
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¢ Qué situacion o actitud te molesta mas en tu trabajo?

Me molesta cuando se le exige a una persona algo que no puede cumplir,
y que sabiendo que sus condiciones no se lo permiten, se le siga
exigiendo mas. Me molesta la sobre exigencia.

¢, Qué te atrae y que no, de la siguiente propuesta de valor para el

empleado tal como esta planteada? ¢ Por que?

En Tsu Cosméticos trabajan mas de 1.000 personas, distribuidas en casi 50 areas, por
lo que contamos con un staff compuesto por una gran diversidad de personalidades y
profesiones.

Teniendo en cuenta la multiplicidad de puestos de trabajo, Tsu es el lugar ideal para
quienes estan buscando su primer trabajo, como también para jovenes profesionales que
quieran desarrollar su carrera en una empresa de prestigio nacional, o personas de gran
experiencia interesadas en altos cargos.

Trabajar en Tsu te da la posibilidad de crecer y superarte dia a dia, dentro de una de las
empresas lideres en cosmeética nacional. Pertenecer a un gran equipo y a una compariia
donde el trabajo interdisciplinario, el respeto y el cuidado del personal son las claves de
sus politicas de RRHH (Tsu Cosméticos, 2018).

Me gusta que sea muy inclusiva. Que le de lugar a las personas que nunca
tuvieron un trabajo. Creo que es especifica y ofrece entrar en una

empresa importante. Me inspira confianza.
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12.2.3. Eugenia Torraco (Segmento etario: 25 a 28 afos).

1.

Licenciada en Comercializacion. Entrevista 11/5/18.

¢ Qué significa para vos y qué valor le das a una cultura empresarial

colaborativa y centrada en el desarrollo de la gente?

Para mi deberia ser clave, hoy creo que es para donde deberian ir las
empresas. Es una forma de captar al empleado y empieza a formar parte
de la organizacion. El que se siente parte de la empresa ya no hace
solamente lo que tiene que hacer, sino que busca poner un plus.

En una empresa que esta pensando en mi desarrollo y que no me vea
nada mas como un numero, yo apostaria. Hasta me daria ganas de
formarme también por mi parte.

Si se preocupan por capacitarme, yo también buscaria informacion aparte

para desarrollarme, si la empresa lo valora.

¢ Qué significa para vos que exista una cultura creativa en la empresa?
¢ Qué me podés decir acerca de la toma de riesgo individual, del desafio

y la busqueda de nuevas maneras de hacer las cosas en un trabajo?

Tiene que ver con lo que te decia recién. Esta bueno que una cultura sea
creativa y te permitan, bajo ciertos parametros, ver vos tus propios limites.

Esta bueno que te suelten un poco la mano y puedas buscar otras formas.

Nuestra generacion, respecto a las anteriores, tiene otra estructura y otros
estudios. Estamos mas en contacto con otras cosas. Porque si bien lo que
aplicaron esas generaciones esta bueno, nosotros podemos dar otro

enfoque mas fresco.

Es bueno que las cosas no sean tan estructuradas, fijate que a lo

estructurado después lo va a poder hacer una maquina.
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¢ Ante un problema nuevo preferis aplicar una solucién disponible que ya
esté definida en la empresa o intentas inventar otra para utilizar en el

momento?  Por qué?

Si alguien ya lo soluciond, si a alguien ya le pasé y lo sabe solucionar,
bien, aplicamos eso. Si no, busco mi propia alternativa, distinta. Actuando
de otra forma perdés tiempo.

¢, Como te gustaria ser liderado en el trabajo?

Quiero ser liderada por una persona que sepa, por alguien que pueda
admirar y me den ganas de aprender de esa persona. Para mi lo
fundamental de un jefe es que me dé la libertad de tomar riesgos, pero
que también me ensefe. Porque si es jefe, yo asumo que algo mas que

yo, sabe.

Me gusta que me den una mano o que me orienten cuando la necesito,
pero también que me den mi independencia y confie en mi. De un jefe

espero que esté a mi alcance.

También me gustaria que me permita buscar cosas que no estan
estrictamente en mirol, pero que puedan sumar en el trabajo que estamos

haciendo.

Es clave que valore lo que hago.

¢, Qué opinas acerca del un liderazgo exigente, competitivo y centrado en
resultados, te parece que puede ser un factor de éxito dentro de una

empresa?

Tiene que ser un hibrido. Tenés que medir resultados porque si no la
gente hace cualquier cosa, pero tampoco te podés basar sdélo en
resultados. Asi que, si la empresa mide los resultados y hace algo positivo

con eso, me parece bien. Las mejores empresas son exigentes.
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Ahora, exigente al punto que no ves lo que esta pasando alrededor, no.
Muchas veces el problema tiene que ver con la exigencia en qué. Si la
empresa es exigente en el resultado es una cosa, si es exigente en la
forma, es otra. Si vos me decis que tengo que presentar los resultados

perfectos esta bien.

Ahora si me decis que para hacerlo me tengo que poner un pantalén, una
camisa, llegar a tal horario y que no puedo hablar con la persona de al
lado... no. Eso te corta la dinamica de grupo, la tuya, te quita la

motivacion. Ese tipo de exigencia no me parece que esté bueno.

¢, Qué entendés por flexibilidad en una organizacion y qué valor le das a

la hora de atraerte o retenerte en un trabajo?

A la flexibilidad le doy mucha importancia. Para mi flexibilidad es que si
hago las cosas bien, si llego a las 9 o a las 10, eso no lo cambia. Creo
que es importante conducir por objetivos. Creo que es importante que las
empresas no sean tan estrictas en cosas que no son tan relevantes con
mi puesto y mis resultados. A mi generacion ese tipo de forma

estructurada nos mata y creo que tampoco funciona.

La flexibilidad en una empresa, para mi es necesaria en un 100%. Es una
de las cosas que cuando busco trabajo miro con atencion. Claro que es

necesario controlar, pero sigue siendo fundamental.

Nosotros nos podemos poner la camiseta rapido, pero también nos la
podemos sacar rapido, porque hoy en dia hablamos, conocemos las

alternativas y comparamos.

¢, Qué esperas de una empresa mas alla de la compensacion econdémica

y de los beneficios?
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Espero que juegue limpio (fair play), que sea responsable. Que tenga que
sea social y ambientalmente responsable. Creo que no podria trabajar en
una empresa que no cumpla con esos parametros.

Pasas tanto tiempo dentro de una empresa que algo de vos mismo te tiene
que representar. En cierto modo te tenés que sentir identificado. En una
empresa con la que no me identifico, creo que tampoco puedo llegar a
durar.

Me gustaria que la empresa sea global, que tenga en cuenta otros
mercados, que no sea una empresa cerrada. Que aspire a ser mas.

Al mismo sueldo y a los mismos beneficios, lo que te acabo de decir es lo

que pesaria mas.

¢ Como quisieras que circule la informacidn en la empresa donde
trabajas? ¢ Tenés alguna situacion para contar relacionada al acceso a la

informacion?

Si bien no todo el mundo puede tener acceso a toda la informacién, porque
siempre hay datos que son confidenciales, hace falta que la informacion

circule y haya comunicacion.

Por ejemplo, si yo estoy armando una promocioén y hay productos que
estan en stock fisico discontinuado y yo no me entero porque no puedo
acceder a la informacion, scomo hago para considerarlos y

aprovecharlos?.

Si no tenés un buen acceso a la informacién y no tenés comunicacion, te

perdés de hacer muchas cosas en una empresa.

Cuando tenés que pedir cada dato que necesitas para armar algo,

también tenés que pasar por un monton de pasos innecesarios.

Para mi la informacion tiene que estar clara y accesible. De este modo
también es mucho mas facil de corroborar, porque si hay algo que esta
mal y nadie mas lo ve, no se corrige, no hay forma de cambiarlo. La

informacion tiene que circular.
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En otro sentido, por ejemplo, cuando en una empresa hay un despido y
nadie sabe qué pasa, genera un ambiente tenso en todo el equipo. Y
aunque la empresa quiera que algo sea hermético, se entera toda la
gente. Eso genera malestar. Ahora si se plantea claramente lo que paso

o lo que va a pasar, ya esta, podés seguir trabajando.

Para mi que la informacion no esté compartida genera problemas en

muchos aspectos.

¢ Para vos, que todo funcione correctamente es un factor de éxito en la

gestiéon de una empresa?

Si se quedan comodos porque todo funciona bien, no. Podés buscar que
funcione mejor. Mas alla que no me parece que esté mal una situacion

donde todo funciona correctamente.

¢ Qué significa la jerarquia para vos en una empresa?

Poder. Es tomar decisiones. Por eso a mi me gustaria que el que esté
mas arriba, aparte de tener mas responsabilidades, sepa mas. No del dia
a dia, pero si que tenga una buena vision del trabajo de todos. Es la parte

mas estratégica, para mi eso es la jerarquia.

Para mi el poder se sostiene en el saber. Pero también, cuando tenés
poder, comenzas a saber mas cosas y eso te permite accionar mas libre.
También pienso que el poder es algo peligroso, lo tenés que saber
manejar, mas cuando tenés gente a tu cargo y tus decisiones impactan

en las personas que tenés a tu alrededor.

¢, Qué situacion o actitud te molesta mas en tu trabajo?

El control excesivo e innecesario de todo. Que no haya flexibilidad. El
tema del control estricto de horario. La flexibilidad te motiva a buscar
cosas nuevas, vas por la calle fuera de tu horario de trabajo y trabajas
también buscando ideas. Ahora, si te controlan los minutos, de alguna

manera esa motivacion te la quitan.
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Tener que firmar papeles para todo, tener que pedir permiso para todo. A
las organizaciones no le costaria nada cambiarlo, y con flexibilidad

podrian sumar un monton.

El descuento de los minutos de las llegadas tarde. Yo no me fijo si me
tengo que quedar mas tarde. Cumplir un horario fijo no motiva. Es en mi
trabajo una exigencia innecesaria. Sé exigente en los resultados, me
parece muy bien. Para mi es mejor. No me corrijas el minuto de llegada

tarde. Asi la proxima vez no te quedas.

Hay momentos que estas enganchado con un trabajo y sin embargo tenés
que salir a almorzar para no perder tu horario fijo. Eso te corta la
creatividad.

Con horarios fijos, nadie se pone a trabajar en el horario que llega. No se

trata de eso la productividad.

¢ Qué te atrae y que no, de la siguiente propuesta de valor para el

empleado tal como esta planteada? ¢ Por que?

En Tsu Cosméticos trabajan mas de 1.000 personas, distribuidas en casi 50 areas, por
lo que contamos con un staff compuesto por una gran diversidad de personalidades y
profesiones.

Teniendo en cuenta la multiplicidad de puestos de trabajo, Tsu es el lugar ideal para
quienes estan buscando su primer trabajo, como también para jovenes profesionales que
quieran desarrollar su carrera en una empresa de prestigio nacional, o personas de gran
experiencia interesadas en altos cargos.

Trabajar en Tsu te da la posibilidad de crecer y superarte dia a dia, dentro de una de las
empresas lideres en cosmeética nacional. Pertenecer a un gran equipo y a una compariia
donde el trabajo interdisciplinario, el respeto y el cuidado del personal son las claves de
sus politicas de RRHH (Tsu Cosméticos, 2018).

Es ambigua. Me estan diciendo que es un gran lugar para venir a trabajar,
pero no me estan diciendo nada. Los unicos datos tangibles que veo son
que la empresa tiene 1000 personas y que estan distribuidas en 50 areas.

No me estan diciendo mucho.

Me estan diciendo que es ideal para un primer trabajo, para quién ya

trabajo, para jovenes profesionales, para los que tienen mucha
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experiencia. Siento que es para cualquier persona. Es muy genérica y no

me motiva. No me da informacion especifica.

Esta bueno que haya muchos puestos, pero eso ocurre en muchas

empresas. Quiza no la recordaria.

El ultimo parrafo es mas sélido. Creo que en los dos primeros parrafos

hay muy poca informacion. Podria ser cualquier empresa.

Si sacas toda la parte de arriba la propuesta y le agregas la dimension de
1.000 empleados, no cambia en nada. El resto estda un poco vacio, y
donde hay algo vacio siento que no podés decir algo real, verdadero y que

tenga un sustento.

Una propuesta de valor te dice todos los beneficios que tiene el empleado,

claramente.
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ANEXO 13 — Comparativo entrevistas a gerentes y jefes.
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ok, L il o s 3 una impronta famiiar an lo positivo | inlemelacin. Ahom las plantas s
u-lhn o, pn-cl:;n-cnp'lm y an lo opunsio. Es patomalsta han hecho como *nido apare®.
: pem no machista.
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Pregunta

LComo se visualza en
Tau la innovacidn y la
metodaologla de equipos
flexibles armados en
funcidn de las
probleméticas gue se
presantan y no bajo B
fdrmula de las soluclones
fijas?

Es mury dificll por las inversiones y
el cambio cultural gue hay que
hacer. Lo més complejo ea el
carmblo cultural

La implemantackin de Inmovacin
y de equipos flexbles depende de
la Inlciativa de cada gerente. En
Innovacidn se van hadendo
avances mas lentos de lo
deseable.

Hoy en dia estamos un poco
quedados en &l tempo. Vamos
detrds de lo nuevo y tratamos de
reprod uciio.

10

£0ué grado de
cantralizacidn o
descantralzacidn tiene el
poder y la informadidn en
la onganizackin? ;Eso
afecta su
funcionamiento?

Son dos factores muy
centralizados. Aparte no contamos
con la tecnologla para gestionar
blen ka informacidn. Es un cambio
que debe wenir de la clspide de la
organizacidn.

Exiten dos mundos. El de la
pestiin cotidiana y el de las
grandes declslones. La
Informackén para la gestidn
cotidiana fluye hordzontalmente.
Las grandes dedsiones se toman
&l méxirmo nivel y en forma
centralizada.

A veces no estds enterado de las
cosas por las vias formales. En la
Jefatura, & veces la comunicacidn
Informal se adelanta y la gente sa
entera antes gue vos de algo gue
tenias gue comunicakss.

11

flUsted considera que
serla necesano contar
con politicas actvas de
atraccidn y retencion de
venes? jPorqué?

Deberdamos tener politicas activas
que aprovechen k& pare positiva
emocional de la organzacdn,
Tarmbkén debera incluk una
propuesta clara de cecdmiento y
desamollo, que s& cumpla.

Rotundaments &1, Pem depende
que exista una politica de
proyecciin y desamolio de la
gente. Habla que hacar una
depurackin de kb que ofrece el
merncado. Hay gue “patear la calle
y &l mercado® para saber qué es ko
que quisren los dvenes. Acd

12

LCdmo ve la posiblidad
de incorporar homanos
flexibles y home office?

5l camblamos culturalmente puede
ocumr. Hay que entender que los
dvenes tiensn motiveciones
distintas que mosotms.

Habrla que hacer una
implementackin racional de las
modalidades flexibles. Para
muchas empresas se rata de una
realidad asumida. Estamos
atrazados en es0.

Allos ivenes que ingresan tenés
que offecers posblidades. Tratar
de apoyar su desamolo con lo
Ghtima posible. A vecss
‘retaceamos” el avance. Hay
cas0s en los gue gente que liega
preparada se va, porque el
objstivo para el que viene no estd

En la pare productiva el
condiclionante ea el medio técnico.
Otra Imitackin es gue en cualquier

momento puede Bpamecer una
necesidad productiva. Hoy ka
flexibiidad en tempo =& maneja

COM PEMISOS NO DEQOHE.

£0ué camblos del
contexto comerncal,
tecnokigico yio sodal
considera gue pueden
resguedir el mayor esfuerzo
de adaptacitn cultural de

lia pmanizackin?

La tecnologla. Porque genera
“insegurdad cultural® y
desconflanza. Porgue obliga a
creer y & descentralizar para
BVanZar

Entrar en un contexto tecnoligico.
Adaptamos a ese corss. Los
slstemas requieren
estandanzacdn. La mejor manera
de hacer algo efidents es discutir
todas las altemativas antes. Como

Necestamos Innovacin
tecnoldgica que nos permita
competr mejor. Cuando ko
hagamos, vamos a necesiar
pents diferente para trabajar. Mo
ea lo mismo un mecénico para una

ehombems |

|_mdonins nueva que namans
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ANEXO 14 — Comparativo entrevistas a Jovenes.

Pregunta

Respuestas encuestado N®

1

2

3

J0ud significa para vos y
qué wakor e das a una
cullura amprasartal
colaboraliva y canirada
en ol desamolo de la
genla?

Lo pringpal qué un jven espanm
de una empresa. Las heramantas
y el pass e para crecer. Lag
oporunidades son akgo vaklos.

Es una cullura donde se pone
mucho dnfasis an el capital
humano, en kb calidad de ke
personas. Que anbepone al
dezamolo da los padicipanies por
sobm los inlereses o las
ganancas.

Para mi deberia sar cava, hoy
oo que 8s para donde debarfan
i las emprasas, g una forma de
captar al emplaado. El que se
sienla pare de la empresa hace lo
que lisne que hacar, y lambidn
busca panar un plis.

JOué significa pars vos
que axista una culium
creativa en la emprasa’?
JOué me podés decr
acena de la oma de
riesgo ndividual, del
desalio y la bisqueda da
nuevas manaras de hacar
s cosas an un rabaje?

Significa una empesa Nexible gue
se adaple a los cambios.
Tecnologla, nnovaciones y
nuevas fonmas de comunicacn.
Todo estd cambiando Wodo al
tismpo. El dasamllo conleva
cambios. La clave as sdaplarss.

Penzando an el contexto actual, lo
mas impodante as el desamrolio de
nuevas ideas, al mundo eskd
girando almdedor de aso_ En
general & una empresa no esld
enfocada en aso, iens un
predilari.

Esld bueno que une cullura sea
comativa y ie pemitan, baje deros
pammelns, ver vos WS propios
Emites. Esla busno que & suelsn
un poco la mang y puedas buscar
olras fommas. Nosolms podemos
ofrecer un anfoque mis fesco.

LAnie un problama nueve
praferds apiicar una
solucin disponible que
v ssld definida en k&
empresa o inlentas
irventar olra para ulikzar
en al momanla? ;Por
qué?

Evaluaria si lo que s aphsh
anlerommania es alectivo, y varla
si pusde miorzads. Tane que ver

con &l apoye qua me den de ales,
pann & b Wi tomara el fesge.
Tiene gue haber un limila pamn el
BEpECH Para AclUAr 8
fundamental para mi.

Prirers mirarfa la soludén que ya
prepan en el pasado | empresa,
pero sise tata de un lema que
domino prafedria slaborar una
saluctn propia.

Si alguien ya b soliciond, s a
alguien ya b pasd y o sabe
solucionar, bien, apiu::am:-a a5, i
no, busco mi propia alemativa.

4 Cdimo 1é gustada sar
liderado an el rabajo?

[El Nder lisne que incenlivar &
paticpaciin. Tiene que haber
respelo, una base solida,
astablecer una mels clam y odmo
Bagar @ eso.

Espem que sea especiiico, y
también Nexible pam an un
anbomo de ceta discpling. GQu
brinde buena informaciin para gue
la genie pueda hacer las cosas
bien. Que ses cafsmation y
confable.

Pof una pensona que Sepa, por
alguian gue puada admirary me
den ganas de apmnder de asa
pamona. Qua me 66 Bertad da
IOFMET FESg0%E e QUe ma
ansefie. De un jole espan que
@slé @ mi Alcanos y que vakom o
que hago.

JOUé opinas acera del
un lidemzgo axigents,
compalilive y cenlrads an
resullados, 1 pamos gue
puede saf un Tacdar da
dxilo denim da una

empresa’

Quizd un liderazgo demasiado
compeliive fraiga a fole fala de
compafisrsmo. Tiene que habar

compaffiefsme, qua viyamos
aprendiendo al mismo fmo y
aprander de ks squivbcacones de
lodos. La individuabdad no s muy
buena pars el lrabajo an gripo.

Mo e pancs el iemego mas
adscusdo, sobm Ddo & 28 o e
a un axiremo. Paro &8s necesaio

cisto nivel de exigencia. Lo
pondra en un 80% ibefad de
acsEtn emaliva y &n un 20%
puramanles contiol de msullados.

Hay medir resullados pomue s no
la penle hace cuakquisr cosa, pem
tampoco le podés basar sHio en
resultados. Sime decls que lango
que prasentar los resullados
pafacios st bien. Silenge que
paneme Una camigs, un pantakin
y begar & horado, no. Lo
importante es el meullado.

L0ud entendés por
Nexibdidad an wna
organizacin y qué valkr
b das a la hora de
alraere o mtenate an un
lrabajo?

Theme que ver con ser Maxbke con
las opiniones y aflesiones de las
olras partes, No si alguien dica
algo y voy de lleno. Se rata da
reflexionar i aso me SUMa o no
e Suma. Pam tener en cuenia
obras opinionas.

Bane gue wer con la ibertad an
alegir el modo de trabajo, en el
uso de s propias hemamientas y

lu percepcitn. Eso lo valomn
mucho.

A la Baxibildad b doy mucha
imporancia. Para mi Rexibilidad es
que & hago las cosas ban, silego
& las 9 o a las 10, eso no o
cambia. Pam mi an wne ampress
la Mexibilidad es 100% necesaka.

L0ud esparis de una
efmpraca mas ald de la
COMPensaEsn acondmica
y de los baneficos?

Lo principal es ol rmepelo y la
colaboraciin. Y no guans pieans
&l uno al oo, Que te den espacio

pafa caced, ¥ no qua ta digan
aslis ach y vas a estés 10 afios y
vas a seguir ach. La propuesta de
cracimianto bene que ser mal, sino

B i

Espem que me da conocmisnto y
mlsciones interpasonales. La
capaclacon es fundamantal

Espar que jusgue lrpio (i
playl que ses msponsable. Que
tenga que ses sodal y
ambieniakmante responsable. Mae
guslara que sea global, que
ESPIE & A7 MES Y qUE MO S88 UnE
ampresa carada.

LT guisiaras que
circule la infornacion an la
empresa donde trabajis?
;Tends alguna siuacion
para conlar mlacionada &l
acoeso & la informacian?

Hay parsones que s guardan la
infomnacitn pars u banafico.
Cada uno landria que ver lodo el
IOGAS, AUNGUS Ho IBAGE qUe var
an 8% parls, a0 Sine, apota.

Pienss qua liene que haber muy
buens comunicacion de los nivales
e conduccdn haca s puesios
s bisicns, pam que en s
empleados no suha ks
desconfanza.

Hace falka qua la informacidn
circuls y haya comunicacidn. Si no
iBnés un busn scceso & la
informaciin y no lends
comunicacion, be perdés de hacer
MUChas COSA% BN UNA BMpREsE.

Pagina 178 de 180



///

Pregunta

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

1

. Para vos, que todo
funcione correctamente
as un factor de éxito en la
gestidn de una ampresa?

Uno aprende siempre de los
erores.Para una empresa madura
cometer un eror puede ser bueno

para darse cuenta que necesita
un cambio, Las empresas deben
tenar etapas, una termina otra
comienza, Es bueno var de qué
nas putimos

En un 90 % crao que 8s un factor
de éxito que todo funcione
correctamente. En un 10% no,
porgue la empresa también
necesita esa estrés que la ayude
a adaplarse al contexto en el que
estd y pueda aprender,

Sise quedan cémodos pomue
todo funciona bien, no. Podés
buscar que funcione mejor, Mas
alld gue no me parece que esté
mal una situacién donde todo
funciona correctamente.

10

LQué significa la jerarquia
para vos en una
empresa?

La jerarqula @s quién determina
que es lo que hay que hacery de
gué forma, Es necesario empezar

a entender también a los
empleados y cudl es la mejor
forma o esplritu del trabajo.

La jerarquia s la linea de
autoridad que comienza de lo mas
alto y llega a lo més bajo, Es algo
necesaro pero no es bueno caer

en una burocracia,

Poder. Es tomar decisiones. Por

eso 8 mime gustaria que el gue

esté mas arriba, aparte de lenar
més responsabilidades, sepa
més.El poder es algo delicado,

sobre todo cuando tenés gente
gue depende de vos, Hay que

sabero manejar,

11

LQué situacién o actitud
te molesta més en tu
trabajo?

La falta de respeto, Que cada uno
quiera ser mas que el otro. Y la
falta de compafersmo. En sl, una
empresa es un sistema, si vamos
cada uno por su lado, no va a
funcionar muy bien,

Me molesta cuando se le exige a
una persona alge que no puede
cumplir, ¥ sablendo que sus
condiciones no se lo permiten, se
le siga exigiendo mas,

El control excesivo e innecesario
de todo, Que no haya Nexibilidad,
El tema del control estricto de
horario. La fexibiidad te motiva a
buscar cosas nuevas, vas por la
calle fuera de tu horario de trabajo
y lrabajés también buscando
ideas.

12

LQué te atrae y que no,
de la siguiente propuesta
de valor para el empleado
tal como esta planteada?
LPorqué?

Diria menos es mas. Los dos
primeros parrafos son un poco
refterativos, El Gltimo parafo me
gustd, "Allos cargos" suena muy a
afios 80, Propondrfa cambiar el
lenguaje por uno mas dindmico,

Me gusta que sea muy inclusiva,
Que le de lugar a las personas
que nunca tuvieron un trabajo,
Creo gue es especifica y ofrece
entrar en una emprasa importante,
Me inspira confianza,

Es ambigua. Siento que es una
propuesta para cualguler parsona.
No dé informacién eseclfica, Creo

que el ditimo parafo s mas
solido, pero los dos anteriores dan
muy poca informacidn,
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