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RESUMEN

La presente Tesis tiene como objetivo abordar el siguiente tema: “teniendo en
cuenta el cambio generacional que las empresas en general —y la estudiada en
particular— estdn experimentando, ¢de qué manera seria conveniente adecuar las
evaluaciones de desempefio para que sean mas efectivas de cara a las
preferencias y necesidades de estas nuevas generaciones (Generacion Y 0

Millennials)™?

La investigacion realizada es de tipo tedrica descriptiva y fue llevada a cabo en
dos etapas: la primera cualitativa por medio de entrevistas de profundidad, la cual
arrojo datos respecto a los comportamientos y preferencias de los entrevistados; y
una segunda cuantitativa por medio de una encuesta la cual buscé entender con

qué intensidad se da lo relevado en las entrevistas de profundidad.

La conclusion a la cual se arribd es que actualmente existe una necesidad
insatisfecha para muchos individuos de la generacion Millennial debido a que las
Evaluaciones de Desempefio no se ajustan a sus preferencias de feedback?, ni

tampoco actuan como motor de la motivacion para las generaciones mas jovenes.

Se cree que redisefiando las evaluaciones para que se orienten mas al corto
plazo, se estaria cubriendo la necesidad de feedback més frecuente y, al mismo
tiempo, se estaria promoviendo la motivacion de los empleados por medio de la
generacion de nuevos desafios. Este ultimo fue uno de los puntos clave que surgi6

durante las entrevistas de profundidad realizadas.

PALABRAS CLAVE:

Generacion Y, Millennial, Evaluacién del Desempefio, Motivacion, Feedback.

! Anglicismo empleado habitualmente en los negocios y que no posee traduccidn exacta al espafiol.
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Capitulo 1. INTRODUCCION

“La Generacion del mileno plantea un desafio enorme para las empresas y para la
economia general, pero a la vez es una oportunidad tremenda ante un cambio

generacional que se concretard contundentemente en los proximos cinco afios” (Hatum, 2011).

De acuerdo con Andrés Hatum (2010) hubo un momento en donde las
organizaciones podian explicar facilmente qué esperaban de sus empleados. Eran
sistemas jerarquicos, en donde el estatus importaba como un signo de
reconocimiento. Durante esta era, los empleados debian garantizar su estabilidad
laboral y por ende la linea entre su vida laboral y personal estaba claramente
marcada. Los Baby Boomers debian asegurar su empleo —muchas veces de por
vida— y a cambio la empresa esperaba lealtad por parte de ellos. Sin embargo, el
contexto luego comenzé a cambiar rapidamente y las empresas debieron
adaptarse para no perder su competitividad. Estos cambios exigieron trabajadores
mas heterogéneos y complejos —llamados “Generacion X’ y “Millennials™ a

quienes la empresa debia prestar mas atencion y cuidado.

El rapido cambio constante hizo que las organizaciones comenzaran a valorar el
talento como un requisito necesario para la supervivencia de las mismas. Por este
motivo la gestion del talento se ha convertido en un tema de sumo interés para la

alta direccion.

Las evaluaciones de desempefio han sido utilizadas por muchos afios por las
organizaciones para medir la productividad de los empleados. Segun Harper &
Lynch (1992), la evaluacion de desempefio es una técnica o procedimiento que
pretende apreciar de la forma mas sistematica y objetiva posible el rendimiento de
los empleados de una organizacion. Esta evaluacion se realiza sobre la base de
los objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas

personales.
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Lo que muchas organizaciones aun no perciben es que el mundo del trabajo esta
cambiando (ManpowerGroup, 2016). Las nuevas generaciones —como la
Generacion Y (6 Millennials)- no tienen las mismas necesidades que las
generaciones anteriores. Sus expectativas para con la organizacién son distintas y

necesitan sentirse constantemente motivados.

Tal como mencionan Neil Howe y William Strauss (2000) los Millennials no son
parecidos a ninguna otra generacion joven. Son mas numerosos (Goldman Sachs,

2015), mejor educados y diversos (PewResearchCenter, 2014).

Los autores antes mencionados coinciden en decir que los Millennials son una
generacion de cambio. No sélo se los conoce por ser innovadores, sino también
por buscar nuevas experiencias, lo que los lleva a tender a cambiar de trabajo

constantemente. Debido a esto, deben sentirse motivados en forma continua.
Planteo del Problema
La presente investigacion busca responder las siguientes preguntas:

1. ¢Son las evaluaciones de desempefio tradicionales eficientes para cubrir
las necesidades de la generacién Millennial?

2. ¢Qué formato de evaluacion del desempefio se ajustaria mejor a sus

caracteristicas?

Objetivo de la Tesis

Objetivo General

El objetivo general del presente trabajo de investigacion es disefiar un formato de
evaluacion que se amolde mejor a las caracteristicas especificas de los

Millennials.
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Objetivos especificos

Como objetivos especificos se han propuesto los siguientes:

« Describir los diferentes tipos de evaluaciones de desempefio.

» Comprobar la eficiencia de las evaluaciones de desempefio tradicionales

considerando las necesidades de los Millennials.

« Determinar las caracteristicas que debe tener un proceso de evaluacion de

desemperio ajustado a los Millennial.

Alcance

El presente trabajo ha sido elaborado enfocado en una Compafia de Seguros de
primer nivel que opera en Argentina, y cuya especialidad radica en los seguros de
nicho. Dicha aseguradora cuenta con mas de 60 afios de experiencia global. Su
casa matriz se encuentra establecida en Estados Unidos y es una empresa que
cotiza en la Bolsa de Nueva York.

Esta compafiia de seguros cuenta con tres lineas de negocios:

0 Extensidon de Garantia
0 Mercado Financiero

o Connected Living

Queda abierta la posibilidad de ampliar en el futuro el alcance de la investigacién a
un numero mayor de empresas y obtener resultados agregados empleando la

misma metodologia. También se puede aplicar a otras organizaciones que
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requieran averiguar el impacto que tienen las politicas de evaluacion aplicadas en

el nivel de motivacion de sus empleados.

Metodologia

La presente investigacion es de tipo descriptiva. Mediante el andlisis de una
muestra se busca interpretar las opiniones y puntos de vista relacionados al tema
de estudio, asi como también obtener datos cuantitativos que lleven al analisis de
comportamientos y actitudes.

Para llevar a cabo el estudio se han utilizado instrumentos de recoleccion de
informacion mediante entrevistas de profundidad y encuestas que se detallaran en

el Capitulo 4.

Organizacion del Trabajo

El presente trabajo esta organizado en 8 capitulos, los cuales se detallan a

continuacion:

Capitulo 1 - “INTRODUCCION?”: se presenta el tema de investigacion y se detallan
tanto el objetivo general como los objetivos especificos. También se menciona el

alcance del mismo y la metodologia de la investigacion realizada.

Capitulo 2 - “LOS MILLENNIALS Y SUS CARACTERISTICAS DISTINTIVAS”: se

describe a la Generacion Millennial y sus particularidades como generacion.

Capitulo 3 - “LA IMPORTANCIA DE LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO
PARA EVALUAR LA PERFORMANCE DE LOS EMPLEADOS": en este capitulo
se presentan distintas definiciones segun diferentes autores de las evaluaciones
de desempefio; y se mencionan sus beneficios y ventajas tanto para la

organizaciéon, como para el jefe y los empleados.
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Capitulo 4 — “METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION”: en este capitulo se
detallan las fuentes de relevamiento de informacion —cualitativa y cuantitativa-

utilizadas para la investigacion de referencia.

Capitulo 5 — “ANALISIS DE RESULTADOS DE LOS INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE INFORMACION™: se analizan los resultados obtenidos de la

investigacion realizada en el capitulo precedente.

Capitulo 6 — “CONCLUSIONES FINALES”: en este capitulo se detallan las
conclusiones arribadas en el presente trabajo de investigacion, y se dan

recomendaciones respecto a los pasos a seguir en la empresa de estudio.

Capitulo 7 — “REFERENCIAS”: detalla material que sirve de soporte para el tema
de estudio, tanto de las ilustraciones presentadas a lo largo del trabajo de

investigacion, como de la bibliografia utilizada.

Capitulo 8 — “ANEXOS”: muestra en detalle los instrumentos de recoleccion de
informacion utilizados para realizar el presente trabajo de investigacion:
entrevistas de profundidad para la etapa cualitativa, y la encuesta para la

cuantitativa.

10

—
| —



Il UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

MARCO TEORICO

Capitulo 2. LOS MILLENNIALS Y SUS CARACTERISTICAS
DISTINTIVAS

“El futuro de una nacién es tan prometedor como la proxima generacion de ciudadanos”.

(Nelson Mandela)

El presente capitulo describe sintéticamente —y con la finalidad Unica de responder
las preguntas de investigacion planteadas en el capitulo precedente- quiénes son
los Millennial y cuéles son sus caracteristicas distintivas en relacion a su entorno.
También detalla de qué manera esta generacion esta cambiando la dinamica en

las organizaciones debiendo las mismas adaptarse a sus necesidades.
2.1. Descripcion de la Generaciéon  Millennial

El término Millennial —6 Generacibn Y- se utiliza para describir socio
demograficamente a aquellas personas nacidas entre comienzos de la década de
1980 y los primeros afios de la del 2000 (Goldman Sachs, 2015).

A diferencia de generaciones anteriores, los Millennials nacieron y crecieron en
una época en la que el mundo se globalizaba, en la que se produjeron grandes
desarrollos tecnoldgicos y abundancia de recursos. También fueron beneficiados
con el facil acceso a la educacion y crecieron con el estimulo de sus padres que
les indicaban que podian lograr todo lo que se propusieran, mientras disfrutaban la
vida al maximo y colocandose a ellos mismos como su principal prioridad. Esta
generacion es hija de los Baby Boomers y generalmente vivid6 en hogares en
donde vio a sus padres hacer grandes sacrificios por darles todas las
comodidades, beneficios y oportunidades posibles. Debido a las distintas crisis
econdémicas, muchos Millennials fueron testigo de como sus padres perdian sus

trabajos, aun habiéndose esforzado y dedicado su vida, y teniendo una lealtad

11
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absoluta para la organizacion. El crecer en esta coyuntura y habiendo presenciado
gue el sacrificio no necesariamente implicaba seguridad laboral, hizo que se
comenzara a diluir el vinculo que existia entre el empleado y el empleador (Hatum,
2011). Debido a esto, la Generaciéon Y valora su desarrollo profesional por sobre la
fidelidad laboral y tienen niveles académicos mucho mayores que las

generaciones anteriores (Carolyn Martin & Bruce Tulgan, 2001).

Otros autores -como Jean Twenge (2006)- los ha denominado “Generation Me”,
debido a la caracteristica distintiva que posee este grupo de personas de
anteponer sus necesidades primero y enfocarse en sentirse bien acerca de ellos
mismos. Esto provoca que tengan aspiraciones y expectativas mas altas —tal vez

demasiado—- y se adapten mas rapidamente a los cambios.

Segun Howe y Strauss (2000), los Millennials vienen a representar la generaciéon
del futuro. Alberto Franichevich y Eugenio Marchiori en su libro “ConeXién
IntergeneracYonal” (2010) resaltan que la Generacion Y ha sido fuertemente
influenciada por las nuevas formas familiares, la velocidad de las comunicaciones
representada por Internet, los teléfonos celulares, los DVD, entre otros al punto
que lo virtual es percibido como real. Esto hace que se trate de una generaciéon

tecnolégicamente mas instruida y mejor educada.
2.2. Caracteristicas distintivas

A continuacion se detallan las principales caracteristicas de los Millennials,

considerando el ambito en el cual se desenvuelven:

Su relacién con la familia

Son grandes “procastinadores” (Goldman Sachs, 2015). La sociéloga

estadounidense Kathleen Shaputis ha estudiado a esta generaciéon y lo ha

2 postergan o posponen decisiones y dejan las cosas para Gltimo momento.

12
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denominado la “generacion de Peter Pan”, debido a su tendencia a demorar
ciertas decisiones que hacen a su transicion a la vida adulta, como por ejemplo
vivir con sus padres por un periodo mas largo de tiempo, 6 bien se casan y tienen

hijos a una edad mas avanzada que las generaciones anteriores.

Franichevich y Marchiori (2010) mencionan cdémo si bien esta generacion se siente
independiente desde lo econdmico, su deseo de disfrute del presente es tan

grande gue hace que se diluya su intencién de materializar su independencia.

Su relacién con el dinero

Los Millennials no se caracterizan por ser grandes acumuladores. Debido a su
permanente necesidad de disfrute del presente, no son vistos como una
generacion que piense en ahorrar para tener una casa propia en un futuro. Su
principal motor de ahorro tiene que ver con viajar o capacitarse. También

privilegian inversion en experiencias por sobre la posesion de cosas fisicas.

Su relacion con la tecnologia

Muchos investigadores han denominado a esta generacion como “la generacion
de la tecnologia”. Segun esta generacion, la tecnologia es clave para su futuro y
asi lo hacen notar. Andrea Hershatter y Molly Epstein (2010) mencionan que el
desarrollo tecnoldgico jugé un papel fundamental en la forma en que los
Millennials aprenden, interactlan y se comunican. Segun Accenture, el 94% de los
Millennials son usuarios de la banca online (Centro de Innovacién BBVA, 2015).
Esta generacion ha encontrado en las redes sociales el canal por excelencia para
expresarse libremente sin ser juzgados. Las redes sociales también cumplen otros
objetivos, que tienen que ver con darle a esta generacion la posibilidad de apoyar

causas que consideren justas.

Debido al rol que juega la tecnologia para esta generacion, las empresas de

tecnologia los han encasillado como early adopters, siendo rapidos para adaptarse

13
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a los cambios lo cual los hace ser una pieza fundamental para probar cualquier
nueva tecnologia o plataforma. Su apego a la misma hacen que estén conectados
las 24 horas, en la busqueda de inmediatez en sus experiencias digitales y

teniendo poca paciencia para procesos poco fluidos (“Millennial Marketing”, 2017).

La tecnologia también ha jugado un rol fundamental en el aprendizaje, siendo

Internet la plataforma de preferencia pero el aprendizaje inmediato.

Su relacion con el trabajo

Muchas de las caracteristicas mencionadas anteriormente tienen un fuerte
impacto cuando se trata de la vida laboral de los Millennial. Como parte del
aprendizaje continuo y su sentido de aporte a la organizacion, cuando un
Millennial siente que su trabajo ya no representa un reto, sin dudarlo se dedicara a

buscar un nuevo desafio, dentro o fuera de la organizacién (PwC, 2014).

No existe para ellos la sensacion de “deslealtad” por cambiar de trabajo, sino que
esto indica que estan buscando “su” lugar y simplemente buscan un trabajo que

les permita crecer y llevar el estilo de vida que creen merecer.

Su poco apego hacia la organizacion hace que esta deba hacer un esfuerzo
extraordinario en buscar la manera de atraer la atencion del empleado Millennial

en forma constante.

Debido a la relevancia que esta generacion le da al balance vida-trabajo, es
sumamente importante para ellos que la empresa en la cual trabajen sea flexible
(PwC, 2014) para que les permita organizar sus diferentes actividades de la
manera que ellos lo deseen. La linea entre el trabajo y su vida personal tiende a
esfumarse en la medida en que sienten pasién por lo que hacen y, de la misma
manera, la organizacién de su tiempo es crucial para poder hacer todas las

actividades que tienen previstas.

14
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En cuanto al ambiente en el cual se sienten coémodos, los Millennial buscan

trabajar en un contexto relajado, colaborativo y divertido.

Su alta participacion hace gue sean excelentes trabajando en equipo y que
valoren la diversidad cuando a colaboracién se refiere. A esta generacion le gusta
trabajar por objetivos pero, sin embargo, les gusta formar parte de organizaciones
que sirvan a la comunidad y tengan valores en los cuales se vean reflejados
(Deloitte, 2017).

Tal como se mencioné anteriormente, la paciencia no es una de las virtudes de
esta generacién en ninguno de sus ambitos. Justamente por esto tienen una
perspectiva de desarrollo de carrera mucho mas rapido, y no estan dispuestos a
esperar largos periodos de tiempo por una promocioén o aumento de sueldo (PwC,
2014). De hecho, hay estudios que demuestran que los Millennials son 2 (dos)
veces mas propensos a cambiar de trabajo luego de dos afios en comparacion

con los miembros de la Generacion X (Nielsen, 2015).

Si bien los Millennial tienen altas expectativas salariales y valoran en gran medida
los beneficios que puedan obtener, se ha detectado que buscan mucho mas que
un sueldo. Persiguen trabajos que sean significativos y que les produzcan
satisfaccion personal por sobre un trabajo bien remunerado (Hawn & De Vos,
2010).

En cuanto a su desarrollo, esta generacion busca la presencia de un jefe, mentor o
coach que los guie en sus planes de carrera. También buscan que sus jefes
puedan servir como ejemplo de vida y que estén disponibles para darles una
devolucion (US Chamber Foundation, 2012). A su vez, sienten la necesidad de ser
reconocidos por sus superiores por sus resultados y trabajo, caso contrario se

sienten desmotivados.

15
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2.3. Los Millennials en el trabajo.

Tal como fue descripto en el Capitulo I, hubo un momento en el que todo era mas
sencillo. Si bien siempre convivieron en el ambito laboral diferentes generaciones,
sus caracteristicas mas homogéneas permitian saber qué esperar de ellos. Pero a
medida que el mercado laboral fue cambiando y se fue haciendo cada vez méas
complejo, las empresas comenzaron a necesitar otro tipo de perfiles para poder
mantenerse competitivas. En ese momento, el manejo intergeneracional comenzo6

a demandar mas atencion por parte de la organizacion.

Actualmente, conviven en las empresas tres tipos de generaciones, cada una con
sus caracteristicas y cualidades: los Baby Boomers, la Generacion X y la

Generacion Y.

Los llamados Baby Boomers son los nacidos entre 1940 y 1960. Esta generacion
se caracteriza por ser muy trabajadores, competitivos y ambiciosos, y no priorizan
el balance entre su vida personal y laboral. Para ellos, el poder viene dado por la

experiencia y la jerarquia.

La otra generacién es la Generacion X. Ellos nacieron entre principios de 1960 y
comienzos de 1980. Este grupo se crio en el marco de la tecnologia de medios
masivos y estandarizacion, y prefieren trabajar menos cantidad de horas que los
Baby Boomers. En cuanto a su relacion con el poder, para ellos la autoridad viene
dada por el mérito y el estatus. Sus caracteristicas principales radican en ser
individualistas, escépticos e informales, y prefieren no tener interferencias en el

trabajo.

La tercera generacion es la Generacion Y 6 Millennials, cuyas caracteristicas ya
fueros detalladas anteriormente. Esta generacion fue la ultima en ingresar al
mercado laboral en una realidad sumamente competitiva, y su participacion en las

mismas fue incrementandose a lo largo de los afios.

16
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Segun un estudio realizado por Universum Global, para el afio 2020 esta
generacion ya sera el 50% de los trabajadores, incrementandose este niumero a
75% para el afio 2025.

Si bien este numero resulta alarmante para muchas organizaciones, la gestion de
la diversidad intergeneracional puede resultar de mucho beneficio para las
empresas si logran adaptarse a las necesidades de esta nueva generacion la cual

pronto sera mayoria dentro de las organizaciones.

En la figura N° 1 se muestra la distribucién generacional de la empresa bajo

estudio:
Distribucion Generacional
26
34

H 1

17-37 37-57 57-77

GenY Gen X Baby Boomers
EFEM

llustracion 1: Cuantificacion Generacional en Compaiiia de Seguros de estudio
(Fuente: Compaiiia de Seguros estudiada)

Tal como se muestra, la empresa cuenta con una dotacion total de 127
empleados, los cuales el 46% son Generacion X y 54% a Generacion Y 6

Millennials, mientras que un 1% son Baby Boomers.
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Capitulo 3. LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO PARA
VALORAR EL RENDIMIENTO DE LOS EMPLEADOS

El presente capitulo describe la funcion de las evaluaciones de desempefio para
medir y mejorar los resultados de los empleados de una organizacion. Su objetivo
es conocer los distintos tipos de evaluaciones asi como sus principales
caracteristicas, para comprender si alguno de estos tipos es el mas adecuado

para los Millennial.

A continuacion se analizardn los conceptos necesarios para entender como
funcionan las evaluaciones de desempefio y de esta forma tener una mejor
dimensién de la problemética en la cual se encuentran los Millennials en las

organizaciones actuales.

3.1. Conceptualizacién de las evaluaciones de desem  pefio

Segun Lloyd Byards y Leslie Rue (1996), la Evaluacion de Desempefio es un
proceso destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que

estan realizando su trabajo y elaborar planes de mejora.

Otros autores como ldalberto Chiavenato (1995) consideran que es un sistema de
apreciacion del desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de

desarrollo.

Por dltimo, Harper & Lynch (1992) plantean que es una técnica o procedimiento
que pretende apreciar, de la forma mas sisteméatica y objetiva posible, el
rendimiento de los empleados de una organizacion. Esta evaluacion se realiza en
base a los objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y las

caracteristicas personales.

De dichas definiciones, se desprende que las evaluaciones de desempefio deben

ser un proceso objetivo, sistematico, dinamico y prospectivo, entre otras cosas.
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3.2. Beneficios generales de las evaluaciones de de  sempefio

Chiavenato (2000) indica que la gestion del desempefio realizada en forma
ordenada y coordinada, puede traer beneficios tanto a corto como a mediano y
largo plazo, tanto para la empresa (evaluador) como para el empleado (evaluado).
Cuando esta planteado correctamente, también trae beneficios a los jefes.

A la empresa le permite identificar el rendimiento individual de cada empleado,
implementar estrategias y mejorar su eficiencia. A su vez, este proceso facilita la
toma de decisiones y el logro de los resultados tanto de corto, como de mediano y
largo plazo. Por otro lado, este proceso permite dar a conocer a los empleados lo
gue se espera de ellos y da parametros claros de como se realizara la medicién de

los resultados.

Al jefe le brinda informacion de la performance de sus empleados para tomar
decisiones que permitan mejorar el comportamiento de los mismos asi como
también entender si es necesario reorganizar el trabajo de forma distinta, de
manera de cumplir con los objetivos planteados. A su vez —y siempre que el
proceso de evaluacion sea llevado a cabo de manera objetiva— pretende mejorar

la relacion entre el jefe y su reporte por medio de una mejor comunicacion.

También trae grandes beneficios al empleado. En primera instancia, conoce en
forma clara que se espera de él en términos de performance, lo que le permite
actuar en consecuencia para intentar cumplir con las expectativas que se tienen
de él. Por otro lado, le brinda informacion periddica acerca de sus puntos de
mejora y le da una instancia de autoevaluacion y autocritica, asi como también le
permite analizar su autodesarrollo dentro de la organizacién. Cuando el proceso
de realiza correctamente, permite mantener la justicia y equidad entre los
empleados. También le permite perfeccionarse y estimula su esfuerzo por medio

del reconocimiento por parte de su jefe.
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3.3. Ventajas de las evaluaciones de desempefio segu  n Bohlander, Snell y

Sherman

George Bohlander, Scott Snell y Arthur Sherman (2001) mencionan las principales

ventajas de las Evaluaciones de Desempefio:

1. Mejora el desempeiio: mediante el feedback sobre el desempefio, el
gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas

para mejorar el desempefio.

2. Politicas de compensacion: la evaluacion del desempefio ayuda a las
personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir tasas
de aumento. Muchas compafias conceden parte de sus incrementos
basandose en el mérito, el cual se determina principalmente mediante

evaluaciones de desemperio.

3. Decisiones de ubicacién: las promociones, transferencias y separaciones se
basan por lo comun en el desempefio anterior o en el previsto. Las
promociones son con frecuencia un reconocimiento del desempefo

anterior.

4. Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar. De manera similar, el
desempeiio adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial

no aprovechado.

5. Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: el feedback sobre el
desempeiio guia las decisiones sobre posibilidades profesionales

especificas.

6. Imprecisién de la informaciéon: el desempefio insuficiente puede indicar

errores en la informacion sobre analisis de puesto, los planes de recursos
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humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de personal para la toma de decisiones. Al confiar en
informacion que no es precisa se pueden tomar decisiones inadecuadas de

contratacion, capacitacion o asesoria.

7. Errores en el disefio de puesto: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar

estos errores.

8. Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud, las finanzas, entre otros. Si estos
factores aparecen como resultado de la evaluacién del desempefio, es

factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda.

3.4. Tipos de Evaluaciones de Desempeiio

Las evaluaciones de Desempeiio pueden ser clasificadas en dos tipos:
1. Métodos de evaluaciéon con base en el pasado (6 tradicionales)

2. Métodos de evaluacion con base en el desempefio futuro

A continuacion se detallaran las caracteristicas principales de los distintos

sub-tipos dentro de cada método:

Métodos de evaluacidn con base en el pasado (6 tradicionales)

Los métodos de evaluacion que se basan en el desempefio pasado tienen la
ventaja de que, dado que versan sobre algo ya ocurrido, pueden hasta cierto
punto ser medidos. Por el contrario, su desventaja radica en no poder modificar

algo que ya ocurrié.
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Las técnicas de evaluacion del desempefio de uso mas comun son:

a.

Escalas de Puntuacion: este método es probablemente uno de los mas
antiguos y de uso mas comun en las organizaciones. EI mismo evalta el
desemperio de los empleados mediante factores de evaluacion previamente
definidos y graduados, pero el evaluador concede una evaluacion subjetiva
del desenvolvimiento del empleado en una escala que va de bajo a alto. Es
decir, la evaluacién se basa sélo en las opiniones de la persona que confiere

la calificacion.

Listas de Verificacion: en este método, la persona que evalla selecciona
oraciones que describen el desempefio del empleado y sus caracteristicas
independiente de la opinidn del supervisor o gerente. El departamento de
recursos humanos asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de

verificacion, de acuerdo a la importancia de cada uno.

Método de Seleccidn Forzada: se evalla el desempefio de los individuos
mediante frases descriptivas de alternativas de tipos de desempeiio
individual. Una de sus ventajas es que reduce las distorsiones introducidas
por el evaluador; es de aplicacion sencilla y no requiere preparacion previa

del evaluador.

Método de registro de acontecimientos notables: mediante este método, el
evaluador realiza un utiliza una bitacora diaria 0 un archivo en su
computadora personal para consignar las acciones mas destacadas —

positivas 0 negativas— que efectue el evaluado.

Escala de calificacion conductual: utiliza el sistema de comparacion del
desempeiio del empleado con determinados parametros conductuales
especificos. A partir de las descripciones de desempefios aceptables y
desempeios inaceptables obtenidas de disefiadores de puestos se

determinan parametros objetivos que permitan medir el desempefio.
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f. Método de verificacion de campo: con la finalidad de lograr una mayor
estandarizacion en las evaluaciones, un representante calificado del
departamento de personal participa en la puntuacion que conceden los
supervisores a cada empleado. Luego el representante de recursos
humanos solicita informacion acerca del desempefio del empleado a su
supervisor inmediato. A continuacidn prepara una evaluacién que se basa
en esa informacién y se la envia al supervisor para que la verifiqgue, canalice
y discuta con el empleado. Por ultimo, se envia el resultado final al
especialista de personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones en

los formularios que la empresa destina para tal fin.

g. Enfoques de evaluacion comparativa (6 evaluacion en grupos): este método
puede dividirse en otros sub-métodos, los cuales todos tienen en comdn que
se basan en la comparacion del desempefio del empleado y el de sus
comparferos de trabajo. Por lo general estas evaluaciones las conduce el
supervisor y son muy Utiles para la toma de decisiones sobre incrementos
de pago con base en el mérito, las promociones y las distinciones dado que

permiten el ordenamiento de los empleados de mejor a peor.

Métodos de evaluacién con base en el desempefio futuro

Como bien lo indica su titulo, los métodos de evaluacidn con base en el futuro se
centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del

empleado o el establecimiento de objetivos de desempefio.
Pueden considerarse cuatro técnicas basicas:

a. Auto-evaluaciones: esta técnica resulta muy util si el objetivo es alentar el
desarrollo individual. La préactica indica que cuando los empleados se
autoevallan resulta mucho menos probable que se presenten actitudes

defensivas. Si las autoevaluaciones se emplean para determinar las areas
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que necesitan mejoras, pueden resultar de gran utilidad para la

determinacién de objetivos personales a futuro.

b. Administracion por Objetivos: mediante esta técnica, el supervisor y el
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables.
Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que
sean mesurables de manera objetiva. Si se cumplen ambas condiciones, los
empleados estaran mas motivados para lograr sus objetivos porque
participaron en su formulacion. Como ademas pueden medir su progreso, es
posible efectuar ajustes periodicos para asegurarse de lograr sus objetivos.
Cuando se fijan los objetivos a futuro los empleados obtienen el beneficio de
caracter motivacional de contar con una meta especifica para organizar y
dirigir sus esfuerzos. Los objetivos a futuro ayudan también a que empleado
y supervisor comenten las necesidades especificas de desarrollo del

empleado.

c. Evaluaciones psicolégicas: algunas organizaciones (por lo general las de
gran tamanfo) utilizan los servicios de planta de psicélogos profesionales.
Cuando se emplean psicélogos para las evaluaciones, su funcion esencial
consiste en la evaluacion del potencial del individuo y no en la determinacion
de su desempefio anterior. La evaluacion suele constar de entrevistas en
profundidad, examenes psicologicos, platicas con los supervisores y una

verificacién de otras evaluaciones.

d. Basada en la retroalimentacion: Una herramienta relativamente atil que esta
siendo usada por un gran numero de compafiias que buscan mejorar el
valor de evaluar el desempefio tanto del empleado como de la empresa, es
llamado Retroalimentacion 360° y puede ayudarle a identificar las fortalezas
y necesidades de desarrollo de su gente mediante el empleo de informacion
ofrecida por aquellas personas que interactian con el colaborador.
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Esta forma de evaluacion brinda feedback del desempefio de todo el circulo
de contactos diarios que tiene el empleado, desde los mensajeros hasta los
proveedores, clientes, jefes y compafieros. Con esta amplitud de
informacion se pueden obtener datos utiles y concretos que ayuden a

mejorar el rendimiento.
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Capitulo 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo describe la metodologia utilizada para recolectar informacion
respecto al tema de estudio, y detalla los criterios y muestras utilizadas en cada

caso.

La investigacion realizada es de tipo descriptiva. Busca relevar opiniones y puntos
de vista respecto a como es percibida la evaluacién de desempefio y el feedback
por los Millennials que trabajan en relacién de dependencia.

La investigacion se realizo utilizando dos tipos de instrumentos —uno cualitativo y

otro cuantitativo-, los cuales se detallan a continuacion.

4.1. Entrevistas de Profundidad

La investigacion cualitativa se llevé a cabo mediante entrevistas de profundidad?.
La misma buscaba identificar patrones de comportamiento de un determinado

grupo de individuos dentro de la organizacion en la cual trabajo actualmente.

Las entrevistas fueron realizadas a empleados de la empresa bajo estudio,
pertenecientes a la Generacion Y y a la Generacion X, en los dos casos

incluyendo personas de ambos sexos.

3 Para ver en detalle las preguntas realizadas, referirse al punto 7.1 del Anexo I.
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Ficha técnica cualitativa

« Tamaifo de la Muestra: la muestra fue tomada sobre la base de empleados

en relacién de dependencia de la organizacién bajo estudio en el mes de

Febrero de 2017. Representaba aproximadamente un 8% de la totalidad de
empleados.

« Criterios de inclusidn: Las entrevistas se desarrollaron sobre la base de 10,

segmentadas de la siguiente manera de forma que no se produjeran
superposicion de edades:

0 5 (cinco) entrevistas a empleados de la Generacién Y entre 23 - 34
anos.

0 5 (cinco) entrevistas a empleados de la Generacion X entre 37 — 49

anos.
Género Edad Género Edad
Fem. 29 Fem. 41
Masc. 34 Fem. 37
GEN'Y Fem. 24 GEN X Fem. 39
Fem. 27 Masc. 49
Masc. 27 Masc. 46

 Areas estudiadas: El estudio se enfoc6 en obtener informacién respecto a la

percepcion de los entrevistados de las siguientes dimensiones:
» Evaluaciones de Desempefio:
0 Mirada critica de su utilidad

o Valor asignado al feedback.
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o Preferencias de Evaluaciones de Corto Plazo (2-3 meses)

vs. Largo Plazo (anual)
* Motivacion:
o0 Qué los motiva en un ambiente de trabajo

0 Qué cualidades valoran o admiran de un jefe

4.2 . Encuesta

La investigaciéon cuantitativa se realiz6 por medio de una encuesta*. La misma
buscé entender con qué intensidad se presentan las opiniones y puntos de vista
relevados en las Entrevistas de Profundidad respecto a las areas de estudio.

La misma fue tomada sobre la base de 440 individuos que fueron seleccionados

segun los siguientes criterios de inclusion:

Ficha técnica cuantitativa:

» Tamafio de la Muestra: la muestra recolecta informacion correspondiente a

440 individuos, correspondientes a las generaciones X e Y en los meses de
Febrero y Marzo de 2017.

* Criterios de inclusién:

o Empleados en relacion de dependencia pertenecientes a las

Generaciones X e Y.

0o Tener una antigiedad en la compafiia mayor o igual a 1 (un) afio.

4 Para ver en detalle las preguntas realizadas, referirse al punto 7.2 del Anexo .
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+ Fuentes y procesamiento de datos:

Se utilizé6 como fuente de recoleccion y procesamiento de los datos una encuesta
realizada mediante una herramienta Web Illamada Google Forms

(https://lwww.google.com/intl/es-419_ar/forms/about/).
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Capitulo 5: ANALISIS DE RESULTADOS DE LOS
INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Es este capitulo se analizan los resultados obtenidos mediante los distintos
instrumentos utilizados, y se describen las conclusiones preliminares respecto a

los temas de estudio.

5.1. Entrevistas de Profundidad

El presente andlisis cualitativo fue realizado interpretando las verbalizaciones
surgidas en las correspondientes Entrevistas de Profundidad en relacién a los
aspectos detallados en el Capitulo anterior, con la intencion de detectar

comportamientos y pensamientos asociados a cada generacion.

A continuacion se describen las principales verbalizaciones de los entrevistados,

de acuerdo a la generacion a la cual pertenecen y al aspecto de estudio:

Entrevistado Entrevistado Entrevistado Entrevistado Entrevistado

GEN'Y N° 1 N° 2 N° 3 N° 4 N° 5

EVALUACIONES DE DESEMPENO

(+) (+) () () ()

“Ocupan un “Es de gran “Hoy en dia la “Para mi no “Para mi no

puesto muy importancia completo porque sirven porque suman. No

importante en mi  porque es lo que me llega un termina siendo siento que

crecimiento se ve como mail. No sé forzado”. sean
profesional”. resultado de tu cudles son mis determinantes
trabajo” objetivos”. para la toma
de
decisiones”.
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(+)

“Me parece que

necesitamos un

apuntalamiento
de lo que
estamos
haciendo”.

CP

“Prefiero la de
CP porque los
objetivos van
cambiando todo
el tiempo. Me
parece mas
efectivo”.

“Me motivan los
nuevos
desafios. Algo
distinto”.

“Admiro la
inteligencia y un
jefe que la tenga

clara. También
me gusta que
trabaje ala pary
gue sea
generoso con el
conocimiento”.

“Tiene que estar

(+)

“Para mi es muy
importante el

(+)

“Para mi es muy
importante. Si

feedback de tu nadie te dice
jefe porque es el como estas
que tiene haciendo las

injerencia sobre
vosytevaa

cosas podes
pensar que las

representar”. estas haciendo
bien cuando no.”
CP/LP CP
“Yo creo que “Elijo la de CP.

deberia ser una
combinacién de

La evaluacién
anual es mucho

las dos. Si tiempo para
haces solo la estar enfocada
anual te perdés todo el tiempo
el detalle”. en lo mismo”.
MOTIVACION
“El balance “Tiene que ser
trabajo-vida desafiante”.
personal, la
flexibilidad y el

clima laboral”.

“Que se pueda

alineado con hablar de

todo lo que cualquier temay
valoro en el gue se preocupe
trabajo”. por mi. También

tiene que saber
trabajar en
equipo”.

31

(+)

“Para mi es
fundamental.

Necesitas saber
si ala persona a

la que reportas
piensa que

estas haciendo

las cosas bien”.

CP

“Elijo la de CP
porque creo que
me motivaria
mas. Es una
manera de
generar vinculo
con el equipo”.

“Me motiva el
sueldo y el

balance trabajo-

vida personal”.

“Es fundamental
que te ensefie y
al cual le tengas

respeto
intelectual.
Tiene que

confiar en vos y

defenderte”.

(+)

“Esta bueno.
Trato de por lo
menos tener
conversacione
s informales
porque te van
guiando”.

CP

“Creo que la
de CP te da
tiempo a
corregir
desvios”.

“Tiene que
haber buen
clima laboral y
tener
desafios”.

“Tiene que
darte libertad
pero a su vez

apoyarte”.
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////

Entrevistado

GEN X \° 1

Entrevistado
N° 2

Entrevistado
N° 3

EVALUACIONES DE DESEMPENO

G

“No tengo
registros de que
haya sido un
driver de mejora
para mi”.

(+)

“Para mi el
feedback es
muy importante
para que el otro
me diga lo que
no estoy viendo”

CP

“Prefiero la mas
corta, frecuente
y productiva. La
anual se traduce
en algo que
‘tenemos que

1

hacer™.

“Clima Laboral,
buena relacion
entre pares.
Relacion
trabajo-vida
personal”.

(-1+)

“Es una
herramienta util
pero mal
utilizada por las
compaiiias”

(+)

“Me parece
super
importante”

CP

“Elijo sin duda la
de CP. La anual
termina siendo
un
procedimiento
administrativo”.

()

“Formalmente
como lo
€conozco nunca
senti que me
aportara
demasiado”

(+)

“Para mi el
feedback es
necesario para
avanzar
profesionalment
e

CP/LP

“Creo que la
gente mas junior
necesita la de
CPylos
equipos mas
maduros con
tareas
repetitivas la de
LP".

MOTIVACION

“Me motivan los
nuevos
desafios. El
ambiente
también es
clave”.
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“Me gustan los
desafios y que
se vean los
resultados. La
buena relacion
con la gente”.

Entrevistado
N° 4

()

“Las
evaluaciones de
desempefio han

sido un mero
tramite en mi
vida profesional”

(+)

“El feedback es
fundamental en
tu trabajo diario
para saber si
estas haciendo
las cosas bien”

CP

“Elijo la de CP
porque creo que
me ayudaria a
desafiarme a mi
misma”.

“El ambiente de
trabajo es clave
para mi.
También que
me desafie
constantemente”

Entrevistado
N° 5

(+)

“Le asigno una
importancia
alta porque es
clave a la hora
del
crecimiento”

(+)

“Me parece
que el
feedback es
muy
importante,
lastima que
muchos jefes
no se lo tomen
en serio”

CP

“Elijo los
objetivos de
mas CP
porque
muchas veces
no se llega a
valorar el
esfuerzo
diario”.

“Me motivan el
sueldo y los
nuevos
desafios”.
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“Tiene que “Tiene que ser “Tengo que “Tiene que ser  “Un buen jefe
saber mas que  buenapersonay poder aprender un lider. Me tiene que ser

yo y tener vision conocer del de él y me tiene tiene que alguien que
de negocio”. negocio. gue motivar. Un acompaniar y sepay que me

También tiene buen jefe tiene ensefar para ensefie.

que ser un lider que ser parte que pueda También tiene

y guiarte”. del equipo”. crecer”. gue ser un

lider”.

Interpretacion de los resultados:

5.1.1. Evaluaciones de Desempefio

5.1.1.1. Mirada critica de su utilidad

Al interpretar las expresiones de las personas entrevistadas, se observa que
algunas de ellas manifiestan haber tenido experiencias poco satisfactorias con las
evaluaciones de desempefio, lo que les generd descreimiento sobre su efectividad

como herramienta de valoracion.

Por otro lado, se han evidenciado testimonios en donde si le asignan relevancia al

proceso en si mismo.
5.1.1.2. Valor asignado al feedback

Como se evidencia, la totalidad de los entrevistados le asignan un gran valor al
feedback. Ven en ella una fuente de crecimiento y de guia respecto al trabajo
realizado. También ven en esta una instancia de relacionamiento con sus jefes y
pares. En todos los casos entrevistados se informa que cuanto mas recurrente

mejor, aunque sea en un ambito mas informal.
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5.1.1.3. Preferencias de evaluaciones de Corto Plazo (2-3 meses) vs. Largo

Plazo (anuales)

Respecto a esta pregunta —y en linea con el punto anterior en el que se evidencia
la necesidad de feedback recurrente—, la mayoria de los entrevistados confirma
que prefieren tener evaluaciones mas frecuentes por sobre objetivos anuales. El
principal motivo que manifiestan es que se sentirian mas motivados al saber que
seran medidos y evaluados proximamente. También, entienden que sus esfuerzos
diarios se verian mas valorados en proyectos u objetivos cortos. Por otro lado, se
percibe que las evaluaciones anuales son un “simple tramite” el cual es

completado porque asi lo requiere la compaiiia.

Un grupo reducido de entrevistados indica que las evaluaciones deberian
combinar objetivos de corto y de largo plazo: con los primeros, el jefe estaria mas
involucrado en los proyectos o tareas en los que se estan trabajando y, con los
segundos, se perseguirian fines de negocio que deben ser cumplidos en el largo

plazo.

5.1.2. Motivacién
5.1.2.1. Qué los motiva en un ambiente de trabajo

La totalidad de los encuestados menciona el valor que le otorgan a trabajar en un
ambiente confortable con buena calidad humana. En las generaciones mas
jovenes pareciera haber una tendencia a apreciar mas el hecho de tener
continuamente nuevos desafios y de tener un mentor que los guie en su
crecimiento profesional. Otros aspectos valorados son la flexibilidad horaria, el

balance trabajo-vida personal y la relacion con el equipo de trabajo.
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5.1.2.2. Qué cualidades valoran o admiran de un jefe

Respecto a qué aspectos valoran en un jefe, se observa que tanto la Generacion
X como la 'Y valoran el hecho de verlo como un referente en cuanto a su

conocimiento, ya sea del negocio o de la industria.

También consideran de valor su calidad humana y que puedan acudir a él frente a

un inconveniente.

Por su parte, se evidencia que la Generacion Y tiene la vision de su jefe como un

“par” a la hora del trato y del trabajo en equipo.

Por ultimo, ambas generaciones entienden que un buen jefe debe dar libertad a la

hora de trabajar y también apoyar el crecimiento de su gente.

5.2. Encuesta

El objetivo de la encuesta detallada en el Anexo | es comprender la intensidad con
la cual se dan las declaraciones obtenidas y comportamientos observados en las

entrevistas de profundidad.
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La muestra se tomé sobre una base de 440 individuos, los cuales el 58%
corresponden a la Generacidon Y y el 42% a la Generacion X (o mayores), siendo
56% hombres y 44% mujeres (figuras n° 2y n° 3).

1. Indica tu edad: (240 respuestas)

@ Menos de 21 afios
@ Entre 21 y 37 afios
@ Mayorde 37 afios

llustracion 2: Distribucion de la encuesta por edad (Fuente: Propia)

@ Femenino
@ Masculino

llustracion 3: Distribucion de la encuesta por edad (Fuente: Propia)
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3. ;Cuantos anos llevas trabajando en la compania?: (440 respuestas)

@ Menos de & afios
@ Entre 5y 10 afios
O Mas de 10 afios

llustracion 4: Antigiiedad laboral en la organizacion (Fuente: Propia)

Se observa que aproximadamente el 47% de los encuestados poseen una
antigiiedad laboral menor a los 5 afios, lo cual ratifica la teoria de que los
Millennials son menos arraigados a las organizaciones y mas propensos a ir

migrando de trabajo si no ven sus expectativas cumplidas.

4. ;Qué aspectos consideras claves y te motivan en tu trabajo?: (440 respuestas)
Multiples respuestas

Salario vy Be... 303 (68,9 %)
Muevos Des._ .. 255 (58 %)

Posibilidad. .. 131 (29,8 %)

Formacion y... 223 (50,7 %)

Clima de Tra... 255 (58 %)

Balance Tra... 272 (61,8 %)
Aplicar cono... 100 (22,7 %)

Citro 14 (3,2 %)
0 50 100 150 200 250 300

llustracion 5: Aspectos motivadores en el ambito laboral (Fuente: Propia)

37

—
| —



Il UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Aspectos claves %
Salario y Beneficios 68.9%
Balance Trabajo-Vida Personal 61.8%
Nuevos Desafios 58.0%
Clima de Trabajo 58.0%
Formacidn y Desarrollo Profesional 50.7%
Posiblidad de Viajar e interactuar con otras culturas 29.8%
Aplicar conocimientos 22.7%
Otro 3.2%

De acuerdo a la figura n° 5, se observa que el 69% de los encuestados afirma que
el Salario y los Beneficios son los aspectos mas motivadores a la hora de ir a
trabajar. Esta respuesta coincide con lo dicho en el Capitulo 2 respecto a qué
aspectos valoran los Millennials en sus trabajos®. Por otro lado, el 62% confirma lo
dicho por los autores detallados en el Capitulo 2 sobre la relevancia del balance

de vida como elemento motivador.

5. Del 1 al 5 (siendo 1 nada importante y 5 muy importante), ;qué
importancia le asignas a las evaluaciones de desempeno como driver de tu
crecimiento profesional?:

(440 respuestas)

100

54012,3 %)

50

llustracion 6: Valor asignado a las Evaluaciones de Desempeiio (Fuente: Propia)

5> Pagina 16, parrafo 2.
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Tal como indica la figura n° 6, los encuestados afirman el valor asignado a las

evaluaciones de desempefio a la hora de definir su crecimiento profesional.

6. Indica con qué frecuencia es medido formalmente tu desempeno en la
organizacion:

440 respuesias

@ Me miden 1 vez al afio

@ Me miden 2 veces al afio

@ Me miden 3 veces al afo

@ M= miden mas de 4 veces al afio

@ Mo hay un proceso formal
establecido

llustracion 7: Frecuencia de Medicion del Desempeiio (Fuente: Propia)

Se puede evidenciar que mas de un 50% de los encuestados son medidos
formalmente 1 vez al afio en sus organizaciones, mientras que un 25% es medido

2 veces al afo.

Mas de un 20% de los encuestados afirma que aun no tiene en su organizacion un

proceso de medicion formal de desempefio establecido.

7.Del 1 al 5 (siendo 1 nada importante y 5 muy importante), ;qué
importancia le asignas a las instancias de feedback con tu jefe?:

(440 respuestas)

200 213la8%als)

138 (31,4 %)

100
54 (12,3 %)

12(2,7 %)
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llustracion 8: Valor asignado al feedback (Fuente: Propia)

Aproximadamente un 80% (puntuacion 4 y 5) le asigna un valor alto al feedback
de su jefe.

8. Indica cuantas veces tuviste instancias de feedback con tu jefe en el
ultimo ano:

440 respuestas

® ez

@ 2veces
3veces

® 4vecesomas

llustracion 9: Instancias de feedback con su jefe (Fuente: Propia)®

Casi el 43% de los encuestados indica que han tenido 1 sola instancia de
feedback con su jefe en el dltimo afio, lo cual va en linea con la pregunta 6 la cual
valida que al 51% de los encuestados los miden formalmente 1 vez al afio. Esto
pareceria indicar que las instancias de feedback se terminan dando, en al menos
el 43% de los casos, solamente al momento de evaluar formalmente el

desempefio del empleado y no como practica recurrente y proactiva.

¢ Se aclara que mediante la pregunta de referencia se busca analizar sélo los casos de empresas
en las cuales ya se aplica feedback. De haber incluido casos en los que no se realiza este tipo de
préactica se hubiese corrido el riesgo de incluir opiniones de personas que no estan familiarizadas

con la misma.
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Aproximadamente un 28% de la muestra indica que han tenido en el dltimo afio, 2
instancias de feedback con su jefe, mientras que un 22% (98 encuestados) han

tenido 4 6 mas instancias de feedback en el ultimo afio.

9. Si pudieras elegir la periodicidad en la cual te gustaria recibir feedback de
tu jefe en el transcurso de 1 ano, ;qué opcion se ajustaria mas a tu
necesidad?:

® 1vez

@ Zveces
dveces

@ 4 vecesomas

‘

llustracion 10: Preferencias de periodicidad del feedback (Fuente: Propia)

Mas de la mitad de los encuestados (246) indica que le gustaria recibir feedback
de su jefe 4 veces 0 mas al afio. Esta afirmacion va en linea con las preferencias
de los Millennials, los cuales afirman el valor otorgado al feedback recurrente de

sus jefes.

Por otro lado, se evidencia una brecha entre la cantidad de veces en que el
encuestado recibe feedback de su jefe —el cual de acuerdo a la pregunta 8 casi el
43% lo recibe 1 vez al afio— y la cantidad de veces que le gustaria recibirlo (4

veces 0 mas).

Por su parte, un 19,3% indica que le gustaria recibir feedback de su jefe 2 veces al

afo, y un 19,1% que le gustaria recibirlo 3 veces al afio.
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10. ;Qué aspectos consideras que debe tener un buen jefe?: (440 respuestas)
Multiples respuestas

Debe defen...
Debe seralg... 208 (67,7 %)
Debe serun...
Debe serun... 205 (67 %)
Debe darme. .. 130 (29 5 %)

Dehe establ 203 (66,6 %)

Ctros
0 50 100 150 200 250

llustracion 11: Caracteristicas reconocidas en un buen jefe (Fuente: Propia)

Caracteristicas claves de un buen jefe %
Debe ser alguien de quien pueda aprender 67.7%
Debe serun lider 67.0%
Debe establecer las condiciones para que pueda trabajar con autonomia 66.6%
Debe ser una buena persona 51.8%
Debe defender mis intereses 30.2%
Debe darme feedback frecuentemente 29.5%
Otros 4.8%

Cuando se pregunta qué aspectos se consideran mas relevantes en un buen jefe,
casi el 68% (298 encuestados) indica que un buen jefe debe ser alguien de quien
se pueda aprender. Esta respuesta va en linea con lo relevado en las entrevistas
de profundidad y con lo desarrollado en el Capitulo 2 respecto a qué valoran los
Millennials en el &mbito laboral’.

Un 67% de los encuestados indica que un buen jefe debe ser visto como un lider,
y le asigna casi la misma relevancia respecto a que su jefe establezca las
condiciones para que se pueda trabajar con autonomia.

7 Pagina 16, parrafo 3.
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Otro 52% indica que su jefe debe tener una buena calidad humana. Por ultimo, un
30% indica que un buen jefe debe defender sus intereses y darle feedback
frecuentemente, aspectos que también surgieron en las entrevistas de profundidad

realizadas.

11. Si pudieras optar por que te midan por objetivos de largo plazo (anuales)
o que te midan por objetivos de corto plazo (cada 2-3 meses), ;por cual
optarias?

440 respuestas

@ Objetivas de Largo Plazo
@ Objetivas de Corto Plazo

llustracién 12: Preferencias de Objetivos a Corto Plazo vs. Objetivos a Largo Plazo (Fuente: Propia)

Esta pregunta tenia como finalidad establecer la preferencia del encuestado
respecto al corto y largo plazo de los objetivo. En este sentido, se evidencia que
las preferencias respecto a este punto son casi iguales, notandose una leve
preferencia respecto a los objetivos a largo plazo.
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12. En caso de que en la pregunta anterior hayas optado por objetivos de
corto plazo, ;cual de las siguientes afirmaciones representa mas tu eleccion?

@& Creo gue me motivaria mas el saber
gue cada 2-3 meses me van a medir
par mi trabajo.

@& Creo gue captura en mejor medida
mis esfuerzos diarios.

Es una buena opcion para que mi
jefe directo sepa en gué estoy
trabajandao.

@ Esunaforma de gue mi jefe me de
feedbacks con mayor frecuencia.

llustracion 13: Motivos de eleccion de medicion de Objetivos a Corto Plazo (Fuente: Propia)

Esta ultima pregunta estaba orientada a aquellos encuestados que habian optado
por la medicion de objetivos a Corto Plazo. Un 37% indica que su eleccion por
objetivos a Corto Plazo tiene que ver con que, al ser medidos en forma mas

frecuente, sus esfuerzos diarios se verian mas expuestos y valorados.

Por otro lado, es interesante resaltar que aproximadamente un 26% indica cémo
afectaria a su motivacion el hecho de saber que van a ser medidos dentro de 2 6 3

meses.

Por dltimo, mas de un 20% de los encuestados que optaron por mediciones a
Corto Plazo indican que es una manera de asegurarse que obtendran feedback de

su jefe con mayor frecuencia.
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Capitulo 6: CONCLUSIONES

1. De acuerdo a las entrevistas de profundidad y las encuestas realizadas, se
observa cierta coincidencia en las respuestas brindadas entre la

Generacion X y la Generacién Y respecto a los temas estudiados.

2. Del andlisis cualitativo y cuantitativo realizado surge que las evaluaciones
de desempefio no estan cumpliendo la funcidon que deberian segun los
Millennials, la cual se asocia mas al feedback recurrente. En cambio, es
vista como un trdmite administrativo que deben cumplir frente a la

organizacion.

3. Dentro de los puntos de insatisfaccion, el principal resulta ser el feedback.
En base a las respuestas obtenidas, el 43% de los entrevistados indica que
obtiene feedback sélo 1 vez al afio, mientras que el 56% indica que le
gustaria obtenerlo al menos 4 veces. Lo que el analisis pareciera indicar es
gue estas instancias se dan, en mayor medida, Unicamente al momento del
cierre de la evaluacion formal de desempefio, la cual en el 51% de los

encuestados indica que sucede anualmente.

4. Otro aspecto que los Millennials resaltan es su necesidad de tener nuevos
desafios con mayor frecuencia. Tal como se detall6 en el Capitulo 2, este
aspecto es clave y sumamente relevante para esta generacion y su
permanencia en la organizacion. En este sentido, y de acuerdo a los
relevamientos realizados, mas de la mitad de los encuestados indica que
son evaluados solo una vez al afio. Las evaluaciones de desempefio
tradicionales (6 de Largo Plazo como lo nombro en la encuesta) no
parecieran estar en linea con la demanda de los Millennials respecto a
tener constantemente nuevos desafios respecto a los cuales luego seran

evaluados. El principal motivo pareceria ser que los objetivos planteados en
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las evaluaciones de desempefio anuales son constantes durante el periodo
mencionado Yy, si bien pueden surgir desafios durante el afio, los Millennials
sienten que luego estos esfuerzos se esfuman al momento de la

evaluacion.

6.1. Recomendaciones

En base a los estudios realizados, y considerando las conclusiones detalladas en

el punto precedente, se enumeran a continuacion las siguientes recomendaciones

a la empresa de estudio:

1. Realizar una prueba piloto con cierto grupo de empleados —se recomienda

3.

que dicho grupo pertenezca a la generacibn mas joven- para luego
comprender de qué manera se ve afectado su comportamiento y su

motivacion con objetivos de corto plazo.

Dada la preferencia casi equitativa entre objetivos de corto y de largo plazo,
y considerando que si existe una demanda insatisfecha en relacién al
feedback recurrente®, se recomienda un proceso de evaluacién que conste
de objetivos que puedan ser medidos a largo plazo y otro grupo de
objetivos a ser medidos en el corto plazo. Esto permitiria satisfacer las

demandas y necesidades de ambas generaciones.

Se recomienda que los objetivos de corto plazo sean renovados una vez
cumplido el plazo, de acuerdo a las nuevas necesidades que surjan. El
empleado también deberia tener una instancia en donde podra proponer
nuevos objetivos en los cuales le gustaria ser medido —de manera de
involucrarlo en el proceso- pero quedara a criterio de su jefe directo y del

area de Recursos Humanos el aceptar o no, dicha propuesta. No obstante

8 Preguntas 8 y 9 de la Encuesta.
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esto, podria ser posible que algun objetivo de corto plazo deba permanecer
en el proximo periodo en caso de ser necesario y que las circunstancias asi
lo ameriten. La cantidad de objetivos de corto plazo quedara a criterio del
area de Recursos Humanos pero no deberia superar los 4, de manera de

que el empleado pueda enfocarse en su cumplimiento.

4. La medicién de los objetivos de corto plazo deberia inexorablemente,
involucrar, al menos, una instancia de feedback con su jefe en donde el
empleado debera recibir una devolucion y en donde se puedan disefiar

planes de mejora en caso de ser necesario.

5. Por ultimo, y con el propésito de que el empleado sienta que sus esfuerzos
son valorados, se recomienda que la organizacion le otorgue un

reconocimiento en caso de que su performance haya sido positiva.
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Capitulo 8: ANEXOS

8.1. Entrevista en Profundidad

1. ¢Qué te motiva en un ambiente de trabajo?

2. ¢Queé funcidn crees que ocupan las evaluaciones de

desempeiio en tu desarrollo profesional?

3. ¢Qué cualidades buscas en un buen jefe?

¢, Qué admiras?

4. ¢Qué importancia le asignas al feedback de tu jefe?

¢ Por qué?

5. Sipudieras elegir entre una evaluacion de desempefio
de corto plazo (cada 2/3 meses) el cual el feedback es
mas frecuente o una anual (tal como es actualmente),

¢ Ccudl elegirias y por qué?
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8.2. Encuesta

Las evaluaciones de desempeno y los
Millennials

La presente encuesta tiene como finalidad entender las preferencias generacionales respecto a las Evaluaciones de
Desempefio. La misma esta enfocada a los empleados en relacion de dependencia.

Esta encuesta se utilizara como fuente primaria para mi tesis de posgrado.

Es importante que sepas que tu respuesta es anénima y confidencial.

iGRACIAS POR TU TIEMPO!

1. Indica tu edad:

Menos da 21 afios
Entre 21 y 37 afios

Mayor de 37 afios

2. Indica tu género: *

Femenino

Masculino

3. (Cuantos afos llevas trabajando en la compahia?: *

Menos de 5 afios
Entre 5y 10 afios

Més de 10 afios
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4. ;Que aspectos consideras claves y te motivan en tu trabajo?: *
Salario y Beneficios
Muevos Desafios
Posibilidad de Viajar e interactuar con otras culturas
Formacion y Desarrollo Profesional
Clima de Trabajo
Balance Trabajo-Vida Personal
Aplicar conocimientos

Otro

5. Del 1 al 5 (siendo 1 nada importante y 5 muy importante), ;qué importancia *
le asignas a las evaluaciones de desempefio como driver de tu crecimiento
profesional?:

6. Indica con qué frecuencia es medido formalmente tu desempeno en la
organizacion:

Me miden 1 vez al afio

Me miden 2 veces al afio

Me miden 3 veces al afio

Me miden mas de 4 veces al afio

No hay un procesc formal establecido

7.Del 1 al 5 (siendo 1 nada importante y 5 muy importante), ;qué importancia *
le asignas a las instancias de feedback con tu jefe?:
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8. Indica cuantas veces tuviste instancias de feedback con tu jefe en el dltimo *
afio:

2 veces
3 veces

4 veces 0 mas

9. Si pudieras elegir la periodicidad en la cual te gustaria recibir feedback de ~*
tu jefe en el transcurso de 1 ano, ;qué opcidn se ajustaria més a tu
necesidad?:

2 veces
3veces

4veces o mas

10. ;Qué aspectos consideras que debe tener un buen jefe?.*

Debe defender mis intereses

Debe ser alguien de guien pueda aprender

Debe ser una buena persona

Debe ser un lider

Debe darme su feedback frecuentemente

Debe establecer las condiciones para que pueda trabajar con autonomia

Otros
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11. Si pudieras optar por que te midan por objetivos de largo plazo (anuales) o
que te midan por objetivos de corto plazo (cada 2-3 meses), ;por cuél
optarias?

Objetivos de Largo Plazo

0Objetivos de Corto Plazo

12. En caso de que en la pregunta anterior hayas optado por objetivos de corto
plazo, ;cual de las siguientes afirmaciones representa mas tu eleccion?

Creo que me motivaria mas el saber que cada 2-3 meses me van a medir por mi trabajo.
Creo que captura en mejor medida mis esfuerzos diarios.
Es una buena opcién para gue mi jefe directo sepa en qué estoy trabajando.

Es una forma de que mi jefe me de feedbacks con mayor frecuencia.
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