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La Revista de Casos de Estudio en
HR Analytics

Journal of HR Analytics Case Studies

La Revista de Casos de Estudio en HR Analytics nace con la mision de facilitar el intercambio de conocimiento
especializado entre profesionales y académicos en el ambito de la analitica de Recursos Humanos, con el objetivo
de mejorar la efectividad de las organizaciones. La entidad responsable de esta revista es la Asociacién para el
Desarrollo de la Ingenieria del Conocimiento (ADIC), siendo esta publicacidn on-line editada por el Instituto de
Ingenieria del Conocimiento (IIC) con una periodicidad de un ndimero anual.
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Objetivo

La revista tiene como objetivo principal ser
un vehiculo para la reflexién y la difusion
de las buenas practicas, ultimos avances
ylineas de investigacion en el ambito de la
analitica aplicada para la toma de decisiones
sobre la gestion del capital humano en las
organizaciones.

La revista tiene un caracter cientifico y una

vocacion divulgativa, por ello propone

articulos fundamentalmente de caracter
aplicado. Con ellos se pretende que los
profesionales de las organizaciones accedan
a un conocimiento relevante acerca de
como otras organizaciones desarrollan
HRA. Y, también, acercar a los académicos el
conocimiento respecto de como se desarrolla
HRA en la practica.

© ADIC-1IC

Alcance

El enfoque de la Revista, que pretende ser
multidisciplinar, da cabida (entre otros) a
manuscritos que: reflejen casos practicos de
aplicacion del HRA en las organizaciones; que
analicen, comparen y relacionen la utilidad de
diferentes técnicas y/o herramientas para el
abordaje de diferentes objetivos analiticos; que
planteen y valoren la efectividad de diferentes
metodologias de trabajo para el desarrollo
de proyectos HRA; que ayuden a entender el
mapa de ruta por el que transitar desde los
niveles basicos del HRA hasta los niveles de
excelencia; y que en general ayuden a entender
como mejorar la efectividad organizacional
a partir de la analitica de datos referidos a la
fuerza de trabajo.
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Resumen

En este trabajo se presenta el analisis del compromiso organizacional de los
directivos de una compafiia recién fusionada en el sector salud. El objetivo del
analisis es analizar qué variables estan explicando el compromiso del equipo
directivo para tomar decisiones para actuar sobre ellas y mejorar el compromiso
de los directivos. Para ello se analizaron las competencias, motivacionesy perfil
de personalidad laboral de 140 personas. Empleando la Regresion Mdltiple, tras
diferentes analisis llegamos a un modelo que explica un 45% de la varianza del
compromiso y que pone de manifiesto la importancia de tres competencias
organizacionales: Orientacion al cliente, Influencia y comunicacion, y
Liderazgo y gestion de personas; cuatro motivaciones individuales: Apoyo,
Reconocimiento, Retroalimentacidn y Estabilidad; y un rasgo del perfil laboral:
Autocontrol. Tomando como base estos resultados se elaboran planes de accion
paraincidiendo sobre dichas variables mejorar el compromiso de los directivos.

Abstract

This paper presents the analysis of the organizational commitment of the man-
agers of a recently merged company in the health sector. The objective of the
analysis is to analyze which variables are explaining the commitment of the
management team to make decisions to act on them and improve the commit-
ment of managers. For this, the competences, motivations and work personality
profile of 140 people were analyzed. Using Multiple Regression, after different
analyzes we arrive at a model that explains 45% of the variance of commitment
and that shows the importance of three organizational competencies: Customer
orientation, Influence and communication, and Leadership and people manage-
ment; four individual motivations: Support, Recognition, Feedback and Stability;
and a trait of the work profile: Self-control. Taking these results as a basis, action
plans are drawn up to influence these variables to improve the commitment of
managers.
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1. Introduccion

1.1. El compromiso en una
organizacion recién fusionada

Tal vez uno de los elementos mas relevantes
que diferencian una organizaciéon de otra sea
su cultura. Tal como indican French y Steane
(1977) “La cultura en si misma es un factor que
contribuye a que una organizacién difiera de otra.
Es la esencia de una organizacién - su cardcter,
su personalidad - y, por consiguiente, es muy
dificil de cambiar’. Un reto para las empresas es
lograr que sus trabajadores conecten con dicha
esencia, lograr que estén identificados con los
valores que representa la empresa y que se
impliquen en desarrollarlos. Si esto se consigue,
se obtienen multiples beneficios, como son, una
mayor duracién de la relacién del empleado con
la compafifa, una mejora de las capacidades
colectivas al hacer que los equipos sean mas
productivos, una mayor autonomia, fomentar
la disposicion de los empleados a ejercer un
mayor esfuerzo por la empresa o una sensacion
de satisfaccion emocional que redundan
directamente en los resultados de la organizacion.

Esto nos lleva a plantearnos unas preguntas
iniciales: ;Qué hacer para lograrlo? ;Cémo
conseguir desde el Dpto de RRHH la lealtad y
vinculacién delos profesionales consu Compafiia?
(Qué herramientas pueden ser Utiles para
conseguir que los profesionales puedan alinearse
con los objetivos de la Organizacion? ;Existen
competencias claves que inciden directamente
con compromiso? ;Inciden las motivaciones
individuales en la creacion de cultura colectiva?

Esta cuestion de la cultura y el compromiso es
fundamental para la organizacion en la que se
ha desarrollado este proyecto de HR Analytics.
La empresa estd “empezando” a operar en el
mercado, del mismo modo, estd iniciando el
proceso de creacion de una cultura de Compafiia
propia. Entrecomillamos “empezando”, porque,
en realidad no empieza su actividad desde cero,
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sino que cuenta con una particularidad. Se trata
de una gran empresa que nace a partir de la fusion
de cuatro grandes Organizaciones, competidoras
hasta ese momento, en un sector muy maduro.
Cada una de estas organizaciones cuenta con un
largo recorrido, con un histérico considerable y
con unos equipos altamente comprometidos con
su manera de hacer las cosas.

La fusion finalizé exitosamente en 2018, fecha
en la esta empresa se lanza al mercado bajo
un mismo nombre comercial, con una nueva
estrategia, nuevos objetivos, nuevos procesos,
y con el reto de realizar este cambio sin dejar de
dar servicio ni un solo dia a sus clientes. Sencillo
sobre el papel, muy complicado en la realidad.

El Departamento de Recursos Humanos, se
encuentra con un escenario apasionante. Un
total de 5.500 profesionales trabajando en
diferentes posiciones, algunos casos con exceso
de personas por puesto, repartidos por todo
el territorio nacional, provenientes de culturas
organizacionales diferentes, con un perfil
competencial tomado con diferente criterio, con
una media de antigliedad por empleado muy
elevada, una alta identificacion con su propia
Compaiiia, que venian compitiendo entre si y
que, a partir de ese momento, esas mismas 5.500
personas, pasan a ser compafieras integrandose
en equipos de trabajo con un objetivo comdn.

Para hacer frente a este escenario la empresa
llevé a cabo diferentes iniciativas. El primer paso
fue integrar a todas esas personas en espacios
fisicos Unicos por territorio para lograr, por un
lado, conocimiento mutuo entre los profesionales
y, por otro, detectar y evitar duplicidades en cada
puesto de trabajo. A continuacion, se desarroll6
una nueva organizacion formal, se redisefiaron los
procesos y procedimientos y se dimensionaron
las plantillas. Esto se extendié durante dos afios
y tuvo consecuencias importantes sobre las
personas. En este proceso muchos profesionales
fueron promocionados, otros vieron que se
degradd de posicion y algunos salieron de la
Organizacion. Estas decisiones tuvieron un
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notable impacto en los empleados generandoles
incertidumbre sobre la permanencia de su
propio empleo, sobre el propio reconocimiento
a su trayectoria profesional, y en general, sobre
su futuro profesional que hizo, en algunos
casos, que este periodo de adaptacion fuese
emocionalmente duro.

Realizado el paso anterior, y con la plantilla
definitiva ya muy estabilizada, se inicid
una segunda fase cuyo objetivo consistia
basicamente en conocer a sus profesionales, y
comenzar a generar una cultura de Organizacion.
Asi, se iniciaron procesos paralelos con un
fuerte ejercicio de introspeccién organizacional
del que se obtuvieron siete grandes valores de
Compaiiia. Junto con ello se desarrollé un plan
de comunicacién para trasmitir en cadena los
valores, descendiendo por jerarquia y repitiendo
el proceso con cada responsable hacia sus
propios equipos para llegar de este modo a todos
los empleados.

Ademas de ese ejercicio, en esta fase, se disefid
un nuevo Diccionario de competencias adecuado
a la nueva Compafiia, donde se definieron y
nivelaron a partirde comportamientos asociados,
siete competencias. Se realizaron descripciones
de cada puesto de trabajo, incluyendo su perfil
competencial.

Con ello se puso en marcha un programa de
mapa de talento con el objetivo de conocer las
capacidades e inquietudes de sus profesionales.
Se comenzé con los directores de la organizacion,
basicamente posiciones que  tuvieran
responsabilidadsobrepersonasyresponsabilidad
sobre presupuestos. En total participaron
140 profesionales que ocupaban puestos de
responsabilidad en la Direccion territorial de
la compaifiia. El procedimiento se centrd en
medir las competencias definidas previamente
y en confrontarlas con el perfil competencial
ideal para finalmente, establecer planes de
formacion individualizados de cara al desarrollo
profesional y a la alineacidn de los mandos con
la nueva estrategia de la organizacion. Las siete
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competencias organizacionales (Organizacién y
Planificacidn, Orientacién al cliente, Orientacidn
a resultados, Toma de Decisiones, Influencia y
Comunicacioén, Liderazgo y Gestién de Equipos,
Vision global y Compromiso con la compaiiia)
fueron valoradas mediante un Assessment
Center. En él, se realizaron pruebas de evaluacion
de cada competencia, incluyendo pruebas
grupales, pruebas individuales, un cuestionario
comportamental  (PDA International), un
cuestionario sobre motivaciones profesionales
y una entrevista personal con cada participante.
La duracion fue de 5 horas por grupo mas una
entrevista personal por participante distribuida
en una jornada de trabajo.

Fruto de este ejercicio una de las conclusiones
mas llamativas al analizar los datos obtenidos
fue el bajo nivel que obtuvieron los participantes
en el programa en la competencia de Vision y
Compromiso: el 85,37%, se situaban en un nivel
1 0 2 de la competencia cuando su nivel ideal
requeria generalmente un nivel 3.

Es en este contexto en el que se planted el
estudio de los determinantes del compromiso
organizacional desde un punto de Vvista
analitico. Analizamos el compromiso, como
recurso estratégico para comprometerse
con la compafiia, compartiendo sus valores, y
obteniendo asi una gran satisfaccion y bienestar
dentro de la misma. Aunque el compromiso es
un constructo claramente motivacional, vamos
a diferenciarlo de conceptos de motivacion o
satisfaccion puramente. El compromiso que
vamos a analizar va mas alla de estos conceptos,
el compromiso es la “vinculacion laboral a
nivel racional, emocional y trascendente, con
una busqueda del beneficio mutuo empleado-
organizacién mediante una voluntad proactiva
hacia los resultados. En este sentido, hablamos
de una busqueda de conexidon con los valores
corporativos y la realizacién de un trabajo con
sentido, buscando la calidad en cada una de las
actuaciones.

Www.iic.uam.es



Revista de Casos de Estudio en HR Analytics
Journal of HR Analytics Case Studies

Muchas empresas han perdurado en el
tiempo a pesar de continuas crisis, gracias
al valor del compromiso entre la direccion
de estas organizaciones y sus empleados.
Conceptualmente puede ser caracterizado por al
menos tres factores:

a) una fuerte conviccidn y aceptacion de los
objetivos y valores de la organizacion;

a) la disposicion a ejercer un esfuerzo
considerable en beneficio de la organizacion;

a) el fuerte deseo de permanecer como

miembro de la organizacion.

Consideramos que un individuo esta
comprometido con su organizacién y pone en
marcha dicha competencia cuando:

« Siente como propios los objetivos de la
organizacion.

« Apoyaeinstrumentadecisiones,comprometido
por completo con el logro de objetivos
comunes.

« Previene y supera obstaculos que interfieren
con el logro de los objetivos de la organizacion.

« Controla la puesta en marcha de reacciones
acordadas, logrando calidad en sus
actuaciones.

El compromiso organizacional es una de las
actitudes en el trabajo mas importantes, de
manera que su valor condicionay estarelacionado
directamente con los resultados finales de una
organizacion.

©ADIC-IIC
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1.2. Analitica de Recursos
Humanos para la mejora de
la Visién y Compromiso

En linea con lo anterior el objetivo de este
proyecto de analitica es analizar las relaciones
entre las distintas competencias valoradas y
estudiar el impacto que tiene cada una de ellas
sobre la competencia Vision y Compromiso.

Y de forma especifica nos formulamos estas
preguntas de investigacion:

« (Qué relacion hay entre las distintas
competencias medidas y la competencia de
Visién y Compromiso?

« ;Qué variables tienen una influencia mas
directa con la variable estudiada segin las

ecuaciones de regresion lineal?

« ¢(Existen constructos tedricos que agrupen
las competencias segin nuestro modelo que
puedan reflejarse en un modelo de ecuaciones
estructurales?

« ;Qué relacion existe entre las diferentes
motivaciones y la competencia Vision y
Compromiso? ;Cuél/es tienen mas influencia?

o (Qué relacion existe entre los perfiles
comportamentales y la competencia Vision y
Compromiso? ;Cudl/es tienen mas influencia?

Identificadas las variables que mayor incidencia
tienen en el compromiso podremos plantear
diversos planes de actuacién para que, trabajando
sobrelascompetenciasindividualesidentificadas,
podamos obtener el incremento predicho por el
modelo resultante para incrementar los niveles
de la variable dependiente estudiada “Vision y
Compromiso”

0127
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2. Método

2.1. Participantes

Tras la limpieza de los datos para excluir registros
incompletos obtenemos una poblaciéon de
estudio de N=123 sujetos. Todos forman parte
del staff de la direccion territorial de la compafiia
y se reparten en tres niveles jerarquicos (Nivel 1:
10 personas; Nivel 2: 49 personas; y Nivel 3: 64
personas). El 68% son hombres; el rango de edad
esta entre los 45 y los 55 afios, con mas de 10-15
afios de antigliedad en la compafiia; y la mayoria
con mas de una década en labores de direccion.
Para los anélisis, los datos fueron anonimizados
y no se ha tenido en cuenta el sexo de los
participantes, ni la edad, ni la experiencia de los
participantes.

2.2. Recogida de Informacion

Larecogidadeinformaciondelosdatosquesehan
analizado en el proyecto se realizd en una jornada
mediante la realizacién de un assessment center.
Se conformaron grupos de entre 8 y 12 personas
por proximidad geografica. A continuacidn
se describen las tareas desarrolladas en el
assessment y los datos recogidos con cada una
de ellas.

2.2.1. Dinamicas Grupales

Tras una breve presentacion e introduccion
a las pruebas, se deja a los participantes
que se organicen y distribuyan como mejor
consideren. Disponen de un tiempo limitado
para realizar siete pruebas de diversa indole
que nos permiten observar la orientacién a
resultados de los participantes. Los ejercicios
utilizados estan disefiados originalmente para
identificar los 9 roles que deben existir en un
equipo de alto rendimiento (los roles de Belbin).
Independientemente desufuncionalidad original,
se han utilizado para observar comportamientos
sobre competencias. Aunque la competencia
principal a observar en esta dindamica es la
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orientacion a resultados, también ha servido
para observar de forma secundaria el resto de
las competencias. Asi, durante el desarrollo
de estas dinamicas se observan los siguientes
indicadores: capacidad de llegar al obijetivo,
como superan los obstaculos, capacidad de
competir con otros equipos, compromiso con el
objetivo transmitido, comportamiento orientado
al logro, buscar soluciones innovadoras,
comportamientos hacia la revision de la calidad
del propio trabajo y el de los demas, foco en
la tarea, y actitud y comportamiento hacia el
desempefio y cumplimiento del equipo.

Para esta fase de la jornada hemos

2.2.2. Pruebas On-line.

Se realizaron tres pruebas on-line para valorar
las competencias de los participantes, sus
motivacionesy su perfil de personalidad laboral.

Las pruebas de competencias se utilizaron para
valorar las competencias Toma de decisiones
y Liderazgo y Gestion de Equipos. En ambas
pruebas online el participante trabaja sobre
una simulacion de la actividad laboral ante la
cual el evaluado debe administrar su tiempo y
sus acciones, interactuando con el programa
para llegar a un resultado final.

La Evaluacion de Motivaciones se realizé también
con una prueba on-line ante la que el evaluado
es cuestionado por sus intereses profesionales y
personales.

Tanto las pruebas de competencias como la de
motivaciones forman parte del Sistema Online de
Evaluacion de Competencias eValue del Instituto
de Ingenieria del Conocimiento (IIC, 2018).

Para la obtencion del perfil de personalidad
laboral se utiliz6 el Personal Development
Analysis (PDA) Assesment. En él los participantes
deben elegir palabras auto-descriptivas en tres
fases.
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2.2.3. Dinamicas de comunicacion

Se realizan dos dindmicas orientadas a medir
la competencia de Comunicacion e Influencia.
La primera es un ejercicio de debate en el que
cada participante debe mostrar su capacidad
de influencia, habilidades comunicativas, la
persuasion, la defensa de intereses propios y la
contra-argumentacion. La segunda dindmica es
una exposicion en publico. Con ella se trata de
poner al participante en situacion de crear un
discurso convincente y defenderlo para que la
audiencia se alinee con este y lo acepte en base a
la argumentacion utilizada.

2.3. Entrevistas personales

El Assessment finaliza con una entrevista
personal con uno de los consultores encargados
de la ejecucion del proyecto. La entrevista es
estructurada y el entrevistador contempla las
preguntas de la encuesta Gallup Q12 como guia
interna. En la entrevista se valoran principalmente
tres competencias:

Orientacion al cliente, para lo que buscaremos
informacién con preguntas sobre cémo se
relaciona con los clientes, si los atiende y
da respuesta, si los conoce y satisface sus
necesidades, si estrecha lazos y mejora la
satisfaccion o si incorpora sus necesidades al
disefio de nuevos productos, servicios.

Organizacién y Planificacion, donde se trataran
temas como preguntas sobre como planifica,
si realiza planes de accién (plazos, recursos)
y como hace seguimiento (comportamientos
ante desviaciones u obstaculos), cdmo es su
dia a dia, cdmo se marca sus objetivos y los de
su equipo, ejemplos de proyectos en marcha,
si usa alguna técnica de planificacién, coémo
prioriza, qué tipo de seguimiento haces, si hace
planes de contingencia ante desviaciones del
plan, si compara su rendimiento actual y pasado,
como son las reuniones con el equipo, si son
planificadas o a demanda, si comunica quejas o
sugerencias, etc.

©ADIC-IIC
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Visiéon global y compromiso con la compaiiia,
donde se cuestiona al participante sobre su
compromiso con los objetivos, estrategia,
proyecto de la empresa, sobre la imagen que
transmite de la organizacién, sobre cémo
evalta el entorno y cdémo impacta ese analisis
en la elaboracién de planes de actuacién, cémo
anticipa amenazas y oportunidades en el sector,
cuanto tiempo lleva trabajando en este sector, si
ha cambiado mucho el sector, cdmo se informa,
qué sabe y qué opina de la competencia, cdmo
ve el futuro del sector, cdmo se adapta a los
cambios del entorno. Si conoce los objetivos
de la Organizacion, la mision y los valores de la
Compaiiia, si se siente identificado con ellos,
cdmo los traslada a su dia a dia, si los transmite al
equipo, si cambiaria algo de la empresa, el qué,
por qué, qué haria él, etc.

Adicionalmente a estas tres competencias
principales, la entrevista nos permite obtener
informacién adicional y matizar el resto de las
competencias observadas durante la jornada y
las pruebas.

2.4. Integracion de informacion

Como resultado de las entrevistas, y teniendo
también en cuenta la informacion aportada por
las otras mediciones, el equipo de consultores
teniendo en cuenta el manual de competencias
de la compafiia puntia a cada participante en
cada competencia sobre 4 puntos. A propuesta
de los consultores hemos ampliado el baremo
de puntuacién para dar mayor rango de matices
a las puntuaciones. Para ello, hemos afadido
los modificadores -, = y + de forma que el valor
central queda en el =, y los modificadores -y +
definen algo por encima y algo por debajo del
valor central. Como resultado cada competencia
queda medida en una escala de 12 puntos.
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2.5. Medidas

Fruto de la anterior recogida de informacion para cada participante en el estudio se dispone de un amplio conjunto
de medidas. A continuacidn, se describen.

2.5.1. Variable Dependiente. La Visién y Compromiso con la organizacion.

Por todo lo expuesto anteriormente, nuestra variable dependiente objeto del estudio es Visién y Compromiso. La
puntuacién final en la competencia es un valor en una escala de 1 a 12 donde el valor 1 representa un completo
desapego con la vision y compromiso del trabajador hacia laempresay el 12 unaidentificacion total con lo que esta
representa.

2.5.2. Variables Predictoras

2.5.2.1 Competencias Valoradas

Adicionalmente alavariable dependiente objeto del estudio “Vision y compromiso” durante las pruebas se obtienen
otras 6 variables puntuadas por el equipo de consultores en la escala 1-12. Estas competencias son:

1. Orientacionaresultados:Voluntad einterés porhacerunbuentrabajoysuperarlosestadndaresestablecidos.
Orientar las acciones y esfuerzos hacia el logro utilizando los recursos a su alcance para verificar resultados.
Voluntad por fijarse metas ambiciosas con un claro esfuerzo en conseguirlas.

2. Orientacion al cliente: Voluntad e interés en conocer las necesidades de los clientes, tanto internos como
externos, satisfaciendo sus expectativas. Voluntad de ofrecer a los clientes un trato cercano y cordial,
adelantandose a sus necesidades y aportando soluciones de calidad que le aporten un valor afiadido.

3. Influenciay comunicacion: Voluntad e interés por transmitir conocimientosy expresar ideas y argumentos,
con personas externas e internas de la organizacion, de manera clara, rigurosa y convincente. Voluntad de
adaptar el lenguaje al interlocutor, practicar la escucha activa y dar una respuesta adecuada ante cualquier
imprevisto.

4. Tomade decisiones: Voluntad de ser capaz de priorizary realizar una eleccion entre distintas alternativas de
manera racional, y buscar soluciones a un conflicto. Voluntad de resolver situaciones adelantandose a los
problemas. Iniciativa para actuar con sentido de urgencia, aunque no existan procedimientos establecidos.

5. Organizacién y planificacién: Voluntad para anticipar y asignar, de forma légica y ordenada las acciones
y recursos para conseguir unos resultados. Voluntad de establecer mecanismos de control para realizar
seguimiento, anticipando todos los posibles obstaculos. Voluntad de establecer planes de accion.

6. Trabajo en equipo: Voluntad de colaborar activamente con otros en la realizacion de actividades para la
consecucion de objetivos comunes. Voluntad por compartir informacion y asumir responsabilidades con
otras personas. Voluntad de identificarse con los valores del equipo, resolviendo las dificultades que se
presentan y contribuyendo a la mejora del mismo.

2.5.2.2 Competencias medidas a través del Test PDA

Através del PDA se obtiene la medicion de 24 competencias (ver Tabla 1) y, adicionalmente de para cada participante
se obtiene una puntuacién referida a 5 perfiles de comportamiento.
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Tabla 1. Competencias medidas con el PDA

Competencia Acro Descripcion

Es el convencimiento/seguridad de que se es capaz de realizar un buen
trabajo, cumplir con la misién encomendada y escoger el enfoque adecuado

Autoconfianza ACONF -para el rol y para la organizacion- a fines de superar problemas. Esto incluye
abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en sus propias
capacidades, decisiones o puntos de vista.

Es la capacidad de mantener el control y la calma ante situaciones dificiles,
Autocontrol ACONT para lograr objetivos personales u organizacionales. Implica el manejar con
energia y motivacion condiciones constantes de estrés.
Es la habilidad para concretar negocios dificiles, desarrollar alianzas y
sociedades de negocios a largo plazo, beneficiosas para las partes. Implica

Capacidad de
CN identificar los intereses de la otra parte, saber comunicar oportunamente los

Negociacion
propios e identificar dreas comunes para llegar a acuerdos ganar-ganar. Se
tiene la capacidad de manejar las emociones en favor de la negociacion.

Comunicacién CN Capacidad para generar y transmitir informacion asertiva, oportunay

bidireccional, adecuando el lenguaje verbal y no verbal a las distintas

Implica la intencidn de persuadir, convencer o influir en los demas para tener

a la gente de su lado o conseguir que apoyen sus planes. Implica el deseo de

Impacto e Influencia Il producir un determinado impacto en las personas que pueden afectar sus
planes, crear en ellos una impresion concreta o conseguir que hagan las cosas
de la manera que él quiere.

Es la capacidad de interpretar y entender los pensamientos, la conducta, los

Sensibilidad si sentimientos y las preocupaciones de las personas (pares, colaboradores o

Interpersonal superiores) expresados de manera verbal y no verbal. Implica tener empatiay
habilidades de observacion.

Implica trabajar en colaboracién con otros, formar parte de un grupo, trabajar
juntos y tener un interés genuino por los demas como opuesto a hacerlo en

Trabajo en Equipoy forma individual o competitiva. Es la vocacion por participar y hacer participar

Cooperacion e a los demas en la construccién de la visién compartida. Quien posea esta
competencia sera capaz de construir equipos de alto desempefio y ayudar a
otros a través de la confianza, delegacidn, participacion y coaching.

Iniciativa INI Es la disposicion a actuar de forma proactiva; implica la blisqueda de nuevas
oportunidades, mejores formas de hacer las cosas o soluciones de problemas.
Es la preocupacion por establecer, aceptar y lograr metas desafiantes. Implica

Orientacién a OR intentar mejorar/superar estandares de propios rendimientos pasados, del

Resultados desempefio de los demas o bien lograr algo que nadie antes haya conseguido,
sin resignarse ante las dificultades.

Resolucion de Capacidad de identificar y analizar la informacion relevante, obtener

problemasy toma de RPTD conclusiones, evaluar impacto y tomar decisiones consecuentes basadas en

decisiones las alternativas establecidas.

Es actuar para lograr los mas altos estandares de calidad en su entorno.
Vocacion por la

calidad de Productosy VCPP

Se refleja en la continua evaluacion de la informacion reflexionando sobre
cOmo se estd realizando el trabajo. Implica insistencia para que los roles y las

Proyectos . ;o .
y funciones estén impecablemente coordinadas.
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Competencia Acro Descripcion

Es lainquietud y la curiosidad por saber mas sobre cosas, temas o personas
relacionados con su funcién, reconociendo y respetando la confidencialidad
de algunos datos que puedan ser de su interés. Implica ir mas alla de realizar

Busqueda de
BI las preguntas de rutina o requeridas normalmente en el trabajo. Igualmente

Informacion
implica profundizar o presionar para conseguir la informacién mas exacta,
resolver discrepancias a través de preguntas, acudir al entorno en bisqueda
de oportunidades o informaciones que puedan serle Utiles en el futuro.

Es la capacidad para adaptarse y trabajar eficazmente en variadas situaciones,
con personas o grupos diversos. Quien posea esta competencia sera capaz

de comprender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados,

Flexibilidad FLE
adaptando su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera
y promoviendo los cambios de la Organizacién o de las responsabilidades a su
cargo.

Innovacién INNO Implica crear algo diferente o de vanguardia. Realizar cosas nuevas que

mejoren el desempefio propio y/o de otros.
Implica la habilidad de transformar la estrategia en objetivos especificos
Habilidades Operativas HO y planes de accidn, asegurandose de que la organizacion / departamento
aplique los procedimientos manejando el riesgo en forma eficaz. Asigna
claramente responsabilidades y autoridad.
Es la capacidad de comprender y administrar las relaciones con los clientes
internos, promoviendo y manteniendo una sélida red de clientes y/o
Orientacion al Cliente  OC asociaciones. Implica asegurar que la organizacion / departamento cumpla
sus compromisos comerciales, mediante la provision de productos y servicios
de alta calidad.
Es la capacidad de entender la dindmica del mercado en que se
desarrollan los negocios. Implica comprender las fuerzas competitivas del
Orientacién al Mercado OM mercado, incluyendo las estrategias de la competencia para alcanzar un
posicionamiento competitivo de los negocios y brindarle un valor agregado al
cliente.
Es la capacidad para identificar relaciones entre situaciones que no
Pensamiento PE estan explicitamente interrelacionadas y construir estrategias o modelos;
Estratégico visualizando el gran mapa e identificando los puntos claves en situaciones
complejas. Incluye la utilizacion de un razonamiento creativo o conceptual.
Es la capacidad para comprender, interpretar y participar en las relaciones
de poder en la Empresa o en otras organizaciones. Comprende y administra
Sensibilidad Politica sp las relaciones con los clientes internos para identificar las personas clave
que puedan solucionar problemas en un momento o situacién determinada.
Es habil para comunicar y hacer comprender internamente las acciones y
procedimientos.
Es la habilidad de identificar las oportunidades de negocios y los procesos
que agregan valor al mismo, mediante la genuina orientacién por el logro

Vision Integral del

Negocio VIN de resultados econdmicos. Implica tener la capacidad de evaluar el impacto
que diversas opciones, politicas y procedimientos tienen en el negocio,

detectando los puntos claves de situaciones complejas.
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Competencia

Desarrollo de Personas

Direccion de Gente

Liderazgo

Planificacion

Extroversion

Paciencia

Normas

Autocontrol

Nivel de Energia
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Acro
DP
DG
LID
PLA
Influence
Steadiness
Compliance

Conscientious

Restraint

NE
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Descripcion
Implica un esfuerzo genuino por fomentar la formacién, involucramiento y
desarrollo de los demas, a partir de un apropiado analisis de sus necesidades
y tomando en cuenta el contexto organizacional. No se refiere al hecho
de enviar a la gente a cursos o programas de formacion por rutina, sino a
un esfuerzo sistematico por desarrollar a los demas de acuerdo con esas
necesidades.
Significa utilizar la autoridad que la posicidn confiere de forma apropiada
y efectiva, logrando comprometer a los demas, para que hagan lo que
consideren es adecuado y que beneficia a la Organizacion. Implica dar
pautas concretas en algunos casos y hacer a las personas responsables de su
desempefio en la Organizacion, igualmente confrontar si fuera necesario.
Es la capacidad de dirigir grupos o equipos de trabajo hacia el logro de
objetivos comunes. Implica la habilidad de guiar a los demas.
Capacidad para definir objetivos, establecer las acciones y los recursos
mas adecuados para alcanzarlos, realizando el seguimiento y control de los
resultados y adoptando las medidas correctivas oportunas. // Capacidad de
determinar las metas y prioridades del negocio, estipulando la accion, los

plazos y los recursos requeridos.

Respuesta Proactiva en un ambiente percibido como favorable. Mide el grado
en que la persona desea o se inclina a interactuar con otras personas y bajo
qué conductas o circunstancias.

Respuesta Receptiva en un ambiente percibido como favorable. Refiere a

la tendencia de la persona a responder de forma paciente y pacifica ante
situaciones del ambiente.

(): Respuesta Receptiva en un ambiente percibido como antagénico o
desfavorable. Este eje refiere basicamente sobre cudnto requiere sujetarse/
conformarse una persona a normas y procedimientos.

Refleja la manera en que la persona expresa su conducta desde la

impulsividad a la rigidez, tanto en creencia como en acto.

Este indicador define el nivel de intensidad o cantidad de energia que la
persona posee para ejecutar su estilo de conducta en un periodo de tiempo.
Establece que las personas poseen un monto de energia o nivel de actividad
que provee de fuerza motivacional a las conductas de cada uno. Energia es un
concepto similar al de energia psiquica del modelo freudiano, que representa

la fuerza que le da poder a la actividad tanto fisica como intelectual.
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2.5.2.3 Motivaciones personales

Mediante la prueba de motivaciones
se obtuvieron 16 medidas para cada
participante organizadas en torno a
cuatro dimensiones segin la fuente
de la cual provienen: (a) la propia
persona, (b) las condiciones del
entorno, (c) la interaccién social, y (d)
las caracteristicas de la propia tarea.

Asi, respecto de la dimension personal
(necesidades, aspiraciones, o}
expectativas de caracter personal que
una persona desea satisfacer a través
del trabajo) se valoran las siguientes
motivaciones: Autonomia (1); Poder
(2); Exploracion (3); Autorealizacidn
(4); y Contribucién (5). Respecto del
contexto (expectativas que la persona
tiene con respecto a recompensas o
estimulos que puede obtener a través
del entorno) se valora Conciliacién (6);
Retribucion (7); y Estabilidad (8). En
cuanto a la dimensidon de relaciones
(necesidades afiliativas, de caracter
social, que la persona desea satisfacer
o disfrutar a través de la interaccién con
diferentes agentes en un contexto de
trabajo) se obtienen las motivaciones
Ambiente (9); Cliente (10); Apoyo (11);
y Reconocimiento (12). Y finalmente
respecto de las caracteristicas del
puesto que son fuente de motivacién
por si mismas se valoran la (Variedad
(13); Identidad (14); Importancia (15);y
Retroalimentacion (16).
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2.6. Procedimiento de Analisis
de Datos y Técnicas Aplicadas

Como en todo proyecto de analitica,
lo primero es comprobar la calidad
y limpieza de nuestros datos. Para la
realizacion de los analisis utilizaremos
scripts en R y soporte en Excel. Los
archivos datos son ficheros CSV que,
por el volumen de casos y valores,
son perfectamente manejables. Las
técnicas estadisticas empleadas son
las siguientes: (a) Regresion Lineal
Multiple para correlacionar la variable
independiente con el resto de las
variables; (b) comparativas de los
modelos de regresidn resultantes
mediante Analisis de Varianza (ANOVA);
y (c) optimizacion de los modelos
mediante técnicas de inclusién por
bloques y optimizacién mediante paso
adelantey atras adicionando o restando
variables.
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3. Resultados

3.1. Analisis Descriptivo

Para descartar que alguna de las variables del
estudio mostrara datos extremos realizamos un
analisis de frecuencias y representamos cada
variable en un histograma de frecuencias con
su curva normal asociada. Observamos que las
graficas presentan distribuciones y frecuencias
dentro de lo esperado y no se elimina ninguna
variable del estudio por este motivo.

Estudio HRA del Compromiso Corporativo

3.1.1. Analisis Correlacional

Obtenemos las matrices de correlacion vy
significacidn de todas las variables numéricas y para
poder analizarlas visualmente generamos unos
mapas de correlacién con R. En la Figura 1, a modo
de ejemplo, se presenta el mapa de correlacion
entre todas las variables. Como se observa las
maximas inter-correlaciones entre las variables
parecen asociarse en tres grupos. Estos tres grupos
se corresponden con las metodologias utilizadas
para obtener las medidas. Es decir, las motivaciones
correlacionan entre si, las competencias puntuadas
por los consultores correlacionan entre si, y las
competencias estimadas con el PDA también

correlacionan entre si.

Figura 1. Mapa de Calor con las Correlaciones entre las variables del estudio.
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Las primeras 7 variables, esquina superior izquierda, son las competencias medidas por los consultores e incluyen

la variable independiente objeto del estudio VC (Vision y Compromiso).
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3.2. Analisis de Regresion: modelos explicativos de la Vision-Compromiso

Elanalisis de regresion se llevo a cabo en dos fases. En un primer momento, con el objetivo de explorar los diferentes
modelos de regresion que pudieran explicar el mayor porcentaje de varianza de nuestro criterio, desarrollamos
13 modelos de regresion tomando diferentes variables e introduciéndolas todas en el modelo sin utilizar ninguna
estimacion por pasos. Como se puede apreciar en la Tabla 2 todos los modelos son significativos y, como era de
esperar, el mayor porcentaje de varianza explicada se produce con el modelo en el que introducimos todas las
variables (Modelo 1).

Tabla 2. Calidad y Variables incluidas en los Modelos Iniciales desarrollados.
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v v v s o 08079 64 06576 03473 2119 58 64 0,0018
Modelo02 v | v | v v x 0801 70 06318 03583 231 52 70 0,0006

v v Vv % % 0,7977 76 0,6036 0,3636 2,515 46 76 0,0002
Modelo04 v v x x % 0,7659 100 0,5191 0,4133 4,907 22 100 0,0000

v ox  x « x 0786 116 04126 03822 1358 6 116 0,0000
Modelo06 v < « « o~ 07905 110 04366 03751 7,103 12 110 0,0000

v % % v v 0,7979 104 0,4572 0,3633 4,868 18 104 0,0001
Modelo08 v x v v v 0,8281 80 0,5503 0,3142 2,331 42 80 0,0006

v % v % % 0,8128 92 0,5018 0,3393 3,089 30 92 0,0188
Modelo10 v x v v % 0,8248 86 0,5204 0,3197 2,592 36 86 0,0002

v x « v x 07962 110 04284 03661 6,871 12 110 0,0000
Modelo12 v « v x 07627 94 05518 04184 4,134 28 94 0,0001

v v % % v 0,769 94 0,5444 0,4087 4,011 28 94 0,0002

Con el objetivo de depurar el analisis de regresion y obtener una informacién mas facilmente convertible en accion,
empleamos métodos de introduccidn por pasos hacia adelante y hacia atras desde los modelos nulo y completo
respectivamente El analisis de los diferentes modelos obtenidos muestra que las variables introducidas en cada
uno de ellos son similares a pesar de que los pesos varian ligeramente entre los diferentes modelos. El modelo
final obtenido explica un 45% de la varianza de la competencia Vision y Compromiso y es significativo (R cuadrado
ajustado = 0.455; p<0.0001). El modelo incorpora las siguientes variables. Tres competencias organizacionales
valoradas por el equipo de consultores: Orientacion al cliente, Influencia y comunicacién, y Liderazgo y gestion de
personas; cuatro motivaciones individuales: Apoyo, Reconocimiento, Retroalimentacion y Estabilidad; y un rasgo
de comportamiento apreciado por el PDA: Autocontrol.
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4. Discusion

A tenor de los datos obtenidos ;podriamos dar
respuestas a las cuestiones planteadasalinicio del
proyecto? Cuestiones como: jtienen influencia las
competencias definidas en el compromiso con la
Organizacion? y ;las motivaciones individuales?

Aplicada la practica analitica a los datos
disponibles, podriamos responder de manera
afirmativa a las cuestiones planteadas. Los
resultados estadisticos en este caso nos indican
un modelo de regresion significativo que muestra
claras relaciones entre varias competencias,
motivaciones y rasgos de comportamiento con el

compromiso con la organizacion.

Si nos detenemos en las competencias,
Orientacion al cliente, Influencia y comunicacion
y Liderazgo y gestion de personas, tienen un
alto componente social, de relacion con otras
personas, tanto internas como externas. Una
alta orientacion a generar nuevo negocio
define la estrategia de la compafiia, que incluye
un alto compromiso con el desarrollo de sus
profesionales, una comunicacion transparente
por parte de la compaiiia hacia sus profesionales,
de los lideres hacia sus equipos y de toda la
compafia con el cliente. Si atendemos que esta
mision es nueva y que sus profesionales no han
cultivado estos comportamientos en los Gltimos
afios, ya que provienen de diferentes culturas
y definiciones de competencias diferentes,
podemos, por una parte, explicar la resistencia
a los cambios detectados en la fase inicial de
evaluacion, y, por otra parte, los bajos niveles en
estas competencias arrojados en los resultados
de dicha evaluacién. La mayor barrera de la
gestion del conocimiento es el miedo.

Si nos detenemos en las motivaciones, segun el
modelo estadistico, los profesionales se sentirian
mas motivados si la compafiia comunicara mas,
comunicara mejor, con claridad, cercania y
transmitiendo confianza en cada profesional y
en el futuro de la compafiia. Podemos entender
una relacion existente entre ellas y el contexto
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actual de la compafiiay, a la vez, entre ellas y las
competencias descritas anteriormente.

El modelo destaca, por dltimo, un rasgo de
comportamiento con un autocontrol alto,
entendiendo un modelo racional en la toma de
decisiones, comportamiento mas adaptativo
al contexto actual, alejandose de la parte mas
emocional de cambio.

Entendiendo la relacidon entre ellas, el modelo
muestra una influencia directa de todas ellas
con la variable compromiso, pudiendo concluir
que aumentando el nivel de las competencias
descritas y realizando programas para asegurar
las motivaciones detectadas, el compromiso de

los profesionales con la organizacién aumentara.

4.1. Implicaciones para la practica

El objeto principal del estudio de HRA era
identificar aquellos determinantes de entre las
medidas estudiadas que permitiesen desarrollar
programas con el objeto de maximizar el
compromiso organizacional en los equipos
directivos objeto del estudio. Segin los
resultados obtenidos presentamos una serie de
posibles actuaciones centradas en potenciar las
competencias que mayor incidencia presentan
sobre el compromiso organizacional. Estos
programas se desarrollan en el Apéndice I.

El disefio propuesto contempla una serie de
proyectos orientados a desarrollar cada unade las
competencias del modelo, definiendo qué KPIs
se utilizaran para medir el éxito de las acciones.
Cada Proyecto de los esbozados, tiene en cuenta
el desarrollo de las motivaciones incluidas en el
modelo, al tiempo que se trabaja en desarrollar
las competencias, de forma paralela, incidimos
sobre las motivaciones detectadas. Los proyectos
se han disefado para incidir especialmente en
dichas motivaciones.

Autocontrol es una medida de la reflexion y
consideracién racional y cuidadosa que la
persona tendra respecto de las consecuencias
de las acciones que realiza. Proporciona una
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vision de la adecuaciéon (madurez) con que las
tendencias conductuales de una persona se
exhibiran con relacién a las normas de la sociedad
convencionalmente aceptadas.

El concepto de Autocontrol es interpretado como
la capacidad de la persona de auto-controlarse:
autodisciplina, previsién, habilidad para planear
y sentido social de la responsabilidad. A partir de
ahi entendemos que:

« A mayor auto-control mas tiende la persona
a reflexionar antes de actuar, mas se
controlara. Logrard una mayor planificacion
de sus respuestas a las situaciones que se
le presentan. La persona tenderd a ser mas
reflexiva, controlada, racional.

« A menor auto-control menos tiende la
persona a contenerse y a reflexionar, menos se
controlardy planificara menos sus respuestas a
las situaciones que se le presentan. La persona
tendera a ser mas espontanea, fluida, sin tanta
planificacion de sus respuestas y acciones.

La propuesta abarca un afio completo tras el cual
deberiamos comprobar la evolucion de los KPIs
y, en su caso repetir mediciones iniciales para
probar evoluciones del modelo en base a otras
posibles competencias asociadas.

Otra consideracion relevante para la practica
nos acerca a la importancia de desarrollar
procesos analiticos para basar las decisiones que
tomamos. Al inicio del proyecto con base en la
teoria y experiencia del equipo de consultores y
de recursos humanos que desarrollé el proyecto,
desarrollamos un modelo tedrico inicial que
relacionaba las diferentes variables que teniamos
con la competencia vision y compromiso. Sin
embargo, el andlisis de datos nos ha mostrado que
solo algunas de esas variables son relevantes en
la explicacion del compromiso. Sin este ejercicio
analitico la decision acerca de qué “variables”
desarrollar en los directivos se hubiera tomado
de manera ciega. Con los datos en la mano
parece mucho mas efectivo desarrollar unas
competencias y motivaciones en los directivos
que otras.
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4.2. Limitaciones del estudio

El procedimiento tuvo en cuenta factores
ambientales que, en nuestra opinién, podrian
influir en los resultados del analisis. Los
profesionales acababan de pasar por un proceso
de redimensionamiento de plantilla donde se
habian producido algunos despidos, e hizo
que algunos de los participantes se tomaron
el proyecto de assessment con reservas,
desplegandose, en algunos casos, mecanismos
de defensa ante el miedo que les producia una
situacion, que entendian que podria afectar a la
estabilidad de su puesto de trabajo.

En algunos casos, no se mostraron sinceros, en
otros se observaron tendencias a sobrevender sus
propias competencias, en otros casos irritacion
con la empresa, y en otros, cierta resistencia al
seguimiento de instrucciones que se dieron en
la jornada de assessment. Aunque en general,
se pudieron apaciguar las dudas y conseguir un
nivel de colaboracion aceptable que permitié dar
un buen grado defiabilidad a los datos obtenidos.

Desde el punto de vista analitico hay que sefialar
el bajo equilibrio entre el nimero de variables
utilizadas en el estudio y el niimero de personas
implicadas en él.

4.3. Posibles ampliaciones del estudio

Como préximos pasos de nuestro analisis cabria
estudiar: (a) las caracteristicas comunes que
tienen las personas con alto compromiso con el
objetivo de identificar perfiles de compromiso
y perfiles de personas comprometidas; (b) la
diferenciacidon en el compromiso en funcién de
la localizacion geografica de los directivos; (c) la
generacion de modelos SEM que nos permitan
acercarnos a una visualizacion conjunta de
las relaciones entre las competencias, las
motivaciones, y el perfil de comportamientos con
el compromiso.
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5. Conclusion

En el presente trabajo se ha presentado el desarrollo de un proyecto analitico para (a)
entender qué aspectos de las competencias, motivacionesy perfil de comportamiento
de los directivos de una compafiia recién fusionada, influyen en su compromiso
laboral; y (b) tomar decisiones para impulsar la mejora del compromiso laboral de
dichos directivos.

El analisis realizado a través de técnicas de regresion nos ha permitido establecer
una caracterizacion clara del compromiso y un conjunto de acciones para mejorarlo.
Nuestro trabajo incide en la necesidad de que los profesionales de recursos humanos
utilicen aproximaciones analiticas para basar sus procesos de toma de decisiones.

En cualquier caso, consideramos que HRA es una un conjunto de procesos y
metodologias de andlisis de datos que, por su propia definicion y razén de ser,
incluyen un objeto de estudio que nunca puede ser medida de forma Unica y exacta:
las personas. A diferencia de la analitica mas extendida donde los modelos se basan
en datos precisos que son mas o menos facilmente replicables, como puede ser el
rendimiento de un motor, resultados financieros corporativos o incluso migraciones
de animales; la variabilidad en distintas mediciones sobre una misma persona o
un grupo de personas depende ya no solo de factores externos, sino de la propia
naturaleza de la persona, su momento y situacidn particular. Esto nos lleva a pensar
que en el entorno HRA es necesario aplicar un conocimiento profundo sobre las
personas para poder analizary revisar los modelos, los resultados estadisticos, a la luz
de ese conocimiento que consultores, directivos, trabajadores del ambito de RRHH
atesoran.
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Unete a un equipo joven y dindmico, formado por mas de 150
profesionales especializados en tecnologias de vanguardia.

Estamos ubicados en la Universidad Auténoma de Madrid (UAM).
Nos nutrimos del mejor talento universitario y somos nexo entre la
universidad y la empresa.

Nuestros productos tienen presencia internacional: Alemania,
Argentina, Australia, Brasil, Colombia, EE. UU., Espafia, Italia, México,
Panama4, Paraguay, Peru, Portugal, Reino Unido, Rumania,Venezuela.

Puedes desarrollar tu carrera profesional como analista, desarrollador
o cientifico de datos en todos los sectores, siendo especialistas en:
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NUESTROS ASOCIADOS:
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Instituto de Ingenieria del Conocimiento

C/ Francisco Tomas y Valiente, 11 EPS,
Edificio B, 5% planta UAM Cantoblanco.
28049 Madrid

http://www.iic.uam.es/empleo-iic/
rrhh@iic.uam.es
(+34) 91 497 2323
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