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RESUMEN
La presente investigacion tiene como objetivo principal explorar la influencia que
el proceso de gestion de desempefio puede tener en la motivacion laboral de los
colaboradores de la organizacion Latin American Outdoors (LAO), empresa que cuenta
con veintidos afios de experiencia en el rubro de fabricacién y comercializacion de

publicidad en via publica (outdoor).

Este estudio muestra que el proceso de gestion del desempefio puede influir ela
motivacion de los colaboradores. Para el desarrollo de la investigacion se utilizd un
enfoque cualitativo a través de entrevistas exploratorias y a profundidad realizadas a los
lideres y colaboradores de la organizacion sujeto de estudio para conocer la percepcion
de los colaboradores sobre como la gestion del desempeiio, llevada a cabo por los jefes o
gerentes de cada area de la organizacion, puede influir positiva o negativamente en su

estado de motivacion.

Como resultado de la investigacion, se identificaron variables dentro de las cuatro
etapas del proceso de gestion de desempefio que maneja LAO que influyen de manera

positiva o negativa en el estado de motivacion de los colaboradores de la organizacion.

Palabras clave: motivacion laboral, estado de motivacion, gestion del

desempefio, proceso, etapas y relacion.
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INTRODUCCION

El rubro de publicidad exterior (OOH) es quizas el medio que mas reinvenciones ha tenido
en los ultimos tiempos. Desde presentar carteles o paneles gigantes pintados a mano,
gigantografias impresas en diferentes tipos de vinilo con la posibilidad de compartir tres anuncios
en un mismo espacio, hasta llegar a las pantallas digitales (Publicom, 2020). Este sector se volvid
necesario en todo plan de medios para que empresas y sus marcas puedan sobresalir en el mercado,
lo que llevo a impulsar nuevas formas de publicidad exterior. Sin embargo, el éxito de los clientes
no esté garantizado con una buena publicidad o con una gran venta, sino con una buena propuesta
por parte de las empresas publicitarias, y para que éstas puedan asegurar el éxitodel proyecto,
necesitan una buena planificacion de objetivos, estrategias y herramientas que seranutilizadas por
los colaboradores con el fin de desarrollar sus actividades en 6ptimas condiciones y presentar un
proyecto que sea rentable para la empresa solicitante del servicio y, de esta manera, ganar

reconocimiento en el mercado.

Por un lado, muchos expertos en comportamiento organizacional coinciden en lo

siguiente:

El recurso humano es uno de los intangibles que puede marcar mayor diferencia entre las
organizaciones, ya que de los trabajadores provienen los conocimientos, las habilidades y las
destrezas que, combinadas con los demas recursos tangibles e intangibles, generan ventajas

competitivas sostenibles. (Dominguez, 2008, p. 81)

Asi, la importancia de tener personal altamente calificado y que cumpla con los
requerimientos y objetivos de la organizacion, para garantizar el éxito de ésta. Por ello, mantener
un proceso de gestion del desempefio bien estructurado es fundamental en las organizaciones. La
gestion del desempeiio es el “proceso a través del cual se integran los logros organizativos e
individuales con el proposito de alcanzar los objetivos de la organizacion” (Griffith y Orgera,
2002, p. 11). Ademas, segiin Sanchez y Calderon (2012), este proceso permite medir, evaluar e
influir sobre las cualidades, comportamientos y resultados futuros relacionados al trabajo, con la
finalidad de descubrir la productividad del colaborador y la posible mejora en su rendimiento
futuro. Asimismo, Auguis, Joo y Gottfredson (2011) mencionan que el sistema de gestion del
desempefio permite generar las condiciones para que la fuerza laboral mejore el talento colectivo

e individual de los trabajadores.

Por otro lado, la motivacion laboral forma parte del dia a dia de los empleados, el estudio
de este fenomeno ha despertado el interés de muchos autores que analizan el comportamiento
organizacional, ya que se ha demostrado que la motivacion impacta en las personas para el logro

de los objetivos organizacionales (Gabini, 2018).



Es cierto que, la motivacion es un factor influyente en el desempefio de los trabajadores;
sin embargo, resulta alin mas interesante explorar la relacion inversa, es decir, como el proceso
de gestion del desempefio de una organizacion podria influir en el estado de motivacion que

muestran sus colaboradores.

En este sentido, el sujeto de estudio definido para esta investigacion es Latin American
Outdoors, una empresa publicitaria con mas de veinte afios. En esta investigacion se explora como
la gestion del desempefio puede influir en la motivacion laboral de los colaboradores de la
organizacion en mencion. Para lo cual, primero se desarrolla el marco tedrico, en el cual se
analizan algunas de las teorias mas relevantes que estudian el proceso de gestion del desempeiio
y el fendmeno de motivacion laboral. Ademas, se realiza una aproximacion respecto al sector
economico al cual pertenece Latin American Outdoors: sector publicitario. También se describe
la participacion del sector en la economia nacional, se detallan los medios publicitarios en los que
se suele invertir mas en el pais y se presenta a la organizacion sujeto de estudio. Por tiltimo, dentro
del anélisis contextual se incluye la descripcion del proceso de gestion del desempetio que se lleva

a cabo en la organizacién sujeto de estudio.

Para realizar la presente investigacion se definié una estructura que es descrita a
continuacion. En el primer capitulo se exhibe el tema de investigacion, se expone el planteamiento
del problema, son planteadas las preguntas de investigacion (general y especificas), y se presentan
los objetivos de la investigacion (principal y secundarios), la justificacion y, por ultimo, la

viabilidad del trabajo.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marco tedrico, en el cual se analizan las teorias
mas relevantes para fines de la investigacion, que han sido planteadas por autores que han

estudiado el proceso de gestion del desempefio y la motivacion laboral.

En el tercer capitulo se presenta el marco contextual. Al inicio del capitulo se realiza una
aproximacion respecto al sector econémico al cual pertenece Latin American Outdoors: sector
publicitario. En esta parte se describe la participacion del sector en la economia nacional, se
detallan temas de inversion relacionadas a la publicidad en el pais y se presenta a la organizacion
sujeto de estudio. Posteriormente, se muestran las 5 fuerzas de Porter con el objetivo de conocer
mas a profundidad el mercado en el que se desenvuelve LAO. Adicionalmente, se realizd un
analisis PESTE con el fin de conocer el macroentorno en el que se encuentra operando LAO. Por
ultimo, en este capitulo se describe el proceso de gestion del desempeiio que se lleva a cabo en la

organizacion.

En el cuarto capitulo se presenta la metodologia de la investigacion. Son descritos el
alcance y enfoque que tiene la investigacion, el horizonte temporal de la misma, se detallan las
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unidades de observacion y las herramientas de recoleccion de datos que se empleardn para lograr
los objetivos planteados de este estudio y, por Gltimo, se detalla la secuencia metodologica que se

siguid para esta investigacion.

Finalmente, en el quinto capitulo, se evidencian los resultados obtenidos en funcion de
las preguntas y los objetivos planteados para la investigacion. Se analizan los hallazgos obtenidos
tras realizar el trabajo de campo. A raiz de los hallazgos se exhiben las conclusiones y

posteriormente se presentan las recomendaciones para Latin American Outdoors.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se desarrollara el planteamiento del tema y el problema de
investigacion, para lo cual se describird la situacion de la organizacion Latin American Autor y
como se presenta la problemadtica de esta empresa. Seguidamente, se estableceran las preguntas
de investigacion y los objetivos a responder. Finalmente, se presentara la justificacion de la

investigacion y se detallard la viabilidad del presente estudio que permita su correcto desarrollo.

1. Planteamiento del tema

La sociedad actual estd inmersa en un mundo totalmente cambiante, lo que representa
desafios de manera continua para las organizaciones. En primer lugar, “en una era de cambios
constantes, las organizaciones estdn llamadas a reescribir las reglas de organizacion, contratacion,
desarrollo y gestion para poder atraer y retener a la fuerza laboral del siglo XXI” (Deloitte, 2017,
p.65). Ademas, las necesidades y expectativas que las organizaciones tienen también estan
evolucionando mas rapido que nunca antes y “el reto de las organizaciones es precisamente
aprender a cubrir la brecha entre las nuevas necesidades de la fuerza laboral y los requerimientos
que demanda el ecosistema empresarial actual” (Deloitte, 2017, p.5). En segundo lugar, el
mercado mundial va cambiando constantemente producto de las innovaciones tecnologicas, por lo
cual loslideres de las organizaciones se enfrentan a una gran cantidad de desafios empresariales
para asegurar la sostenibilidad de sus negocios. En la era de la transformacién empresarial, las
organizaciones se han centrado en responder a tiempo ante estos cambios tecnoldgicos, por lo que
buscan adaptarse mediante estrategias digitales, nuevos modelos de negocio, etc. (EY, 2019).
Ademas, se sabe que los colaboradores han comenzado a realizar su labor cada vez mas de una
forma virtual y remota, por lo que la flexibilidad se vuelve un desafio para las organizaciones
dado que tienen que replantear sus politicas establecidas (Deloitte, 2019). En tercer lugar, en el

informe “Tendencias Globales de Capital Humano” de Deloitte (2021) se plantea lo siguiente:

En el mundo actual de continua disrupcion, se estan presentando nuevas tendencias de recursos
humanos y es hora de que las organizaciones cambien de una mentalidad de supervivencia a una
mentalidad prospera. Este cambio depende de que una organizacion se convierta y siga siendo
claramente humana en esencia, porque el entorno actual de dinamismo extremo requiere un grado

de coraje, juicio y flexibilidad que solo los humanos pueden aportar. (p.35)

Las organizaciones actuales deben enfocarse en el bienestar de los colaboradores,
dandoles mayor importancia, brindandoles mejores condiciones laborales y seguridad para que
perciban la preocupacion de la empresa hacia ellos y el hacer de la experiencia en el lugar de
trabajo una prioridad, lo que es relevante al contratar a un nuevo empleado, debido a que la Gltima
mejor experiencia se vuelve el punto minimo de expectativa (Meister, 2020). Por tltimo, hoy en

dia estamos viviendo uno de los momentos mas complicados en muchos afos a raiz de la COVID
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19, un fenémeno que obligd a cambiar el estilo de vida de las personas y a muchas empresas a
innovar su forma de laborar para no desaparecer. Algunas oficinas tuvieron que cerrar
definitivamente para no incrementar las pérdidas, mientras que otros negocios tuvieron que
detener sus operaciones de manera definitiva. Si bien la pandemia sélo necesité semanas para
mostrar la fragilidad social y poner en jaque el estilo de vida, le fue suficiente para obligar a
reinventarnos empresarial y conductualmente, lo que abrié la puerta a nuevas tendencias,
negocios y enfoques a los que apuntar (EY, 2020). Lo que se imaginaba como una transicion lenta
araiz de los grandes avances tecnologicos y nuevas miradas dentro de la gestion humana, hoy se

acelera, como se sefiala en un informe de Deloitte (2021):

El COVID-19 impulsé al area de RR.HH. a la vanguardia de los esfuerzos de las organizaciones
para sobrevivir a la crisis, y gand mayor credibilidad al hacerlo. Ahora, el area de RR.HH. tiene la
oportunidad de aprovechar su posicion recientemente mejorada para cambiar su funcién de
administrar trabajadores a redisefiar el trabajo, generando mejores resultados que posicionen a las

organizaciones para prosperar (p.35).

En la actualidad, el activo mas importante que tienen las organizaciones son las personas
y el papel que desempenan en las empresas se ha transformado (Gonzales, 2013). El rol de las
personas dentro de la organizacion actual se ha definido como un “factor de éxito que resalta la
capacidad de una organizacion para ejecutar su plan de accion y permitir que cada miembro se
desenvuelva y aporte sus habilidades y aptitudes en un mejoramiento continuo” (Alfonso, 2019).
De manera que, el papel que cumplen los colaboradores dentro de la organizacion se ha convertido
en una de las prioridades de los directivos, ya que son ellos quienes desarrollan distintos roles con
la finalidad de que las organizaciones funcionen de manera eficaz, exitosa y sostenible en el

tiempo.

Con el tiempo, el rol de Recursos Humanos (RRHH) ha adquirido mayor relevancia en el
mundo de las organizaciones. Este concepto considera a la persona como un recurso importante
que debe gestionarse correctamente para ayudar a la buena marcha de la empresa. Segiin Nexian
(2013), compaiiia espafiola experta en recursos humanos, las organizaciones son mas efectivas si
gestionan su talento humano con un caracter estratégico, con el objeto de incrementar su valor y
eficiencia. En ese sentido, para concluir, cabe mencionar que la gestion de los recursos humanos
es la direccion que se basa en el manejo efectivo de las potencialidades que tienen las personas
dentro de las organizaciones y que se pueden relacionar con procesos productivos eficientes,

eficaces y efectivos (Tejada, 2003).
Por otro lado, Salazar (2015) menciona lo siguiente en su investigacion:

La motivacion laboral siempre ha sido un tema de importancia para los directivos, y uno de los



principales problemas dentro de la organizacion, ya que la falta de motivacién provoca que la gente no
se esfuerce por hacer un mejor trabajo, evite su lugar de trabajo y a la menos oportunidad dejela

organizacion. (p.26)

Un adecuado nivel de motivacion tiene un impacto positivo en su productividad, ya que
son ellos quienes deben mantener un buen desempefio laboral con el objetivo de que se logren las
metas establecidas. “Mantener motivados a los colaboradores dentro de una organizacion se puede
realizar de distintas formas, pero todas se dan con la finalidad de que ellos rindan y demuestren
el maximo desempefio en sus areas de trabajo” (Sum, 2015). Para las empresas modernas, uno de
los retos mas urgentes es encontrar el modo en como mantener motivados a sus colaboradores
con la finalidad de que pongan mas empefio en la realizacion de sus actividades y aumenten su

interés en el trabajo.

Schultz (1995) explica que, en el pasado, la alta direccion creia que la solucion era simple
si se queria motivar a los empleados. Por un tiempo esta afirmacion fue aceptada, pero hoy esta
demostrado que ya no es suficiente un incremento de sueldo, ya que los empleados muestran
diferentes necesidades que quieren satisfacer. A esto, Chiavenato (1999) afiade que todos los
individuos son diferentes, es decir, que las necesidades que muestra un individuo no son las
mismas a las que muestran otros, lo que genera en cada individuo un patrén de conducta especial
y unico. Ademas, “los valores sociales y la capacidad individual para alcanzar los objetivos
también son diferentes y varian con el tiempo” (Galvan y otros, 2006, p.12). Analizar y conocer
como motivar a los colaboradores es muy importante puesto que, si €stos no se encuentran
interesadosen su tarea, pueden llegar a trabajar con desanimo, no demostrar todo el potencial

profesional queposeen o hasta rechazarla.

Por otro lado, “el desempefio laboral es una variable que determina qué tan exitosa ha
sido una organizacion en el logro de sus actividades y objetivos” (Robbins, Stephen, Coulter,
2013). Este depende del esfuerzo que el colaborador realice al momento de desarrollar alguna
tarea y de otros factores tanto personales (habilidades, capacidades y conocimientos) como del
entorno laboral (clima, identidad y cultura organizacional). La motivacion es un factor importante
para el desempeio de los colaboradores, ya que impulsa a que éstos realicen sus actividades y
proporcionen un alto nivel de rendimiento para la empresa. De igual manera, el desempefio esta
influenciado por el nivel de motivacion en cuanto ésta es la encargada de guiar el sentido de las
actividades que el colaborador debe realizar hasta la obtencion o el cumplimiento de una meta.

Al respecto, Torres-Florez (2018, p.4) afirma:

Las organizaciones se han preocupado por desarrollar estrategias para la motivacion de los

colaboradores siempre buscando la maxima productividad de parte de ellos. Sin embargo, es mas



importante disefiar una practica que no so6lo busque evaluar el desempefio, sino gestionarlo
adecuadamente, de manera que se logre encontrar beneficios tanto para la empresa como para el
colaborador basado en una planeacion, acompafiamiento, medicion, retroalimentacion y plan de

mejora o sostenibilidad.

La gestion del desempefio es el “proceso en el cual se integran los logros organizativos e
individuales con el propdsito de alcanzar los objetivos de la organizacion” (Griffith y Orgera,
2002, p.10). Esta gestion permite ademds ajustar ciertos comportamientos y desempefios
esperados, y favorece la productividad de los colaboradores en las empresas. Por su lado, Auguis,
Joo y Gottfredson (2011) mencionan que una eficiente gestion del desempefio genera beneficios
en los 3 principales niveles organizacionales puesto que, los empleados de nivel operativo
experimentanuna mayor autoestima, maximizan sus fortalezas y minimizan sus debilidades; el
nivel administrativo o intermedio, comprende mejor las capacidades de sus subordinados, la
comunicacion es mas clara con respecto al desempefio obtenido y los empleados se vuelven mas
competentes; y para el nivel gerencial, la gestion del desempefio facilita el cambio organizacional,
los resultados y los procesos administrativos son mas adecuados a los planificado y los empleados

generan mayor compromiso con las metas de la organizacion.

La manera en cdmo se gestiona el desempefio en toda organizacion puede llegar a influir
en la motivacion de los colaboradores en las distintas etapas del proceso o a través de los métodos
0 herramientas elegidas. Para Anderson de Finetti (2014), la gestion del desempefio es una
herramienta de motivacion en las organizaciones. Por ejemplo, menciona que al inicio de todo
proceso se deben trazar objetivos especificos, medibles y retadores, pero a la vez alcanzables, de
lo contrario se desmotivara a los colaboradores. Ademas, plantea que una manera para motivar y
reconocer el esfuerzo que aportan los colaboradores o empleados hacia la empresa es a través un
sistema de evaluacion de desempefio estructurada y definida, que esta sea objetiva y motivadora,
de igual medicion para todos los trabajadores (Anderson de Finetti, 2014), destacando el rol que
tiene el lider dentro de la organizacion para establecer y mantener procesos de calidad. Si se
quieren alcanzar niveles optimos de desempefio, el desarrollo del lider es fundamental, éste debe
conocer los factores influyentes, tanto en si mismo como en su equipo de trabajo, con el fin de
lograr las metas establecidas por la organizacion. Por otro lado,De Finetti (2014), también agrega
que los lideres deben mostrar respeto hacia los colaboradores a través de una buena
retroalimentacion. La retroalimentacion o feedback es la parte mas importante del proceso, puesto
que sin esta etapa no habria proceso de evaluacion, es decir, no tendria sentido realizar la evaluacion si no
se va a transmitir al trabajador en aquello que fall6 y aquello que se desempeiié mejor, el proceso no estaria
completo (Anderson de Finetti, 2014). Por ultimo, plantea que la gestion del desempefio debe estar

acompafiada de recompensas, ya que éstas también tienen un grado de influencia en el nivel de
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motivacion del colaborador y contribuyen, ademas, a reconocer a las personas que tuvieron
mayor desempefo, aquellas que destacaron dentro de la organizacion segiin sus competencias o
conocimientos, para que, asi, se les puedan dar mayores retos, con mayor dificultad, mayor
responsabilidad y lo cual resulta motivador para ellos, el crecimiento profesional (Anderson de
Finetti, 2014). Entonces, el desempefio no sélo es afectado por la motivacion laboral, sino que la
forma coémo este se gestione llega a impactar directamente en el nivel de motivacion de los

colaboradores, afectando asi los resultados de su trabajo.

Segun el articulo “Leading the social enterprise: reinventing with a human approach” de
Deloitte Insights (2019), las empresas que se arriesgan a adoptar cambios y las que buscan varias
maneras de impulsar su progreso, muestran una mejora en el desempefio de manera significativa.
Estas empresas educan a sus colaboradores, pero sobre todo estan dispuestas a realizar ajustes de
manera que la motivacion de sus trabajadores se mantenga o incremente y pueden reconfigurar

hasta su gestion del desempeiio para respaldar asi el rendimiento del equipo.

Es importante recalcar, nuevamente, que el contexto derivado del COVID-19 en el que
nos encontramos viviendo ha desafiado totalmente al mundo de las organizaciones. El informe

“Volver al trabajo en el futuro del trabajo” de Deloitte Insights (2020) plantea lo siguiente:

La crisis de la pandemia ha agregado mas horas a la jornada laboral, creando agotamiento
y fatiga, al mismo tiempo que expuso el estrés que enfrentan muchos trabajadores al equilibrar las
demandas profesionales y personales, ya que los compromisos y los roles personales ya no pueden

ser separados del trabajo.

Ademas, esta crisis nos record6 que las personas estan motivadas al mas alto nivel cuando
pueden conectar sus contribuciones laborales con un propdsito mayor y una mision, cuando ellos
entienden como su talento, fortalezas y contribuciones unicas son valoradas y estan teniendo un

impacto en las metas organizacionales mas grandes. (p.4)

Estos aspectos mencionados en el ultimo parrafo citado son aquellos que una buena

gestion del desempefio puede conseguir.

La presente investigacion busca explorar la relacion entre la gestion del desempefio y la
motivacion de los colaboradores en una organizacion especifica. Se trata de un estudio de caso en
la empresa Latin American Outdoors (LAO), empresa de capital privado fundada hace 21 afios
que tiene presencia en el mercado nacional. Esta organizacion peruana se desenvuelve en el sector
de publicidad outdoor (en via publica), tiene una trayectoria destacable, es una de las empresas
del sector con mayor presencia en el mercado y registra una alta preferencia por parte de los
clientes. Latin American Outdoors ha sido seleccionada por mostrar ciertas dificultades para
alcanzar la totalidad de objetivos establecidos, lo que podria ser causado por la ausencia de

impulso motivacional en los colaboradores, situacion que destaca la jefa de RRHH de LAO en un
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reporte dirigido a la gerencia general (Ver Anexo A). La exploracion que planteamos se realizara
a partir del entendimiento del proceso de gestion del desempeiio en la organizacion sujeto de
estudio y el estado de motivacion de sus colaboradores, para luego poder analizar la posible

influencia que tiene esta gestion en la motivacion laboral.

2. Preguntas de investigacion
2.1. Pregunta general
(Como la gestion del desempefio puede influir en la motivacion de los colaboradores de

la organizacion Latin American Outdoors?

2.2. Preguntas especificas:
e /Como es la gestion del desempefio en Latin American Outdoors?
e Cual es el estado de motivacion de los colaboradores en Latin American Outdoor?
e Coémo influye la gestion del desempeno de Latin American Outdoors en la motivacion

de sus colaboradores?

3. Objetivos de investigacion
3.1. Objetivo principal
Explorar como la gestion del desempefio puede influir en la motivacion laboral de los

colaboradores de Latin American Outdoor.

3.2. Objetivos secundarios

Objetivos contextuales:

e Describir la organizacion sujeta de estudio y como se lleva a cabo el proceso de gestion
de desempefio.

e Describir el estado de motivacion de los colaboradores de la organizacion Latin
American Outdoors.

e Objetivos analitico-interpretativos:

e Analizar los aspectos de la gestion del desempefio que pueden influir en la motivacion
laboral de los trabajadores de Latin American Outdoors, desde la perspectiva de los

colaboradores.

4. Justificacion

Gestionar el desempefio en forma eficaz representa un gran reto para las organizaciones,
sobre todo actualmente que nos encontramos viviendo en un contexto bastante peculiar e incierto.
De igual manera, mantener motivado a todo un equipo de trabajo formado por distintos
colaboradores resulta muy desafiante. En ese sentido, la contribucion social de esta investigacion

reside en explorar como la forma en la cual los lideres gestionan el desempeiio, puede influir en



la motivacion de los colaboradores y, por tanto, en su rendimiento.

Desempefio y motivacion laboral son variables que han sido estudiadas profundamente
por diversos autores. La motivacion suele ser presentada como elemento causante del nivel de
desempeiio en los colaboradores; sin embargo, esta investigacion busca contribuir con los estudios
relacionados a la importancia de la gestion del desempeiio y, sobre todo, a la posible influencia
que algunos de sus elementos tienen en la motivacion de los colaboradores dentro de una

organizacion.

En cuanto a su aporte practico, la investigacion sera de utilidad para la organizacion Latin
American Outdoors, ya que permitira en primer lugar identificar el estado de motivacion de sus
colaboradores y, sobre todo, analizar como la gestion del desempefio puede llegar a influir en la
motivacion de éstos. Con lo cual, la organizacion podra tomar acciones para mantener o aumentar
el nivel de motivacion de sus colaboradores y, con ello, potenciar el desempefio de los mismos.
Por ultimo, se espera que la investigacion aumente el grado de interés en los futuros investigadores

para continuar explorando respecto a estas variables.

5. Viabilidad

La investigacion resulta viable. Por un lado, existe bastante informacion tedrica accesible
en medios digitales respecto a nuestras variables de estudio (gestion de desempeiio y motivacion
laboral). Por otro lado, se cont6 con la disponibilidad y el acceso al sujeto de estudio, que son los
colaboradores de Latin American Outdoors (LAO) y los lideres de la organizacion (gerente
general, gerentes de area, jefes, etc.). Esto ha facilitado el trabajo de campo, a pesar de
encontrarnos atravesando un contexto de distanciamiento social producto de la crisis sanitaria
mundial, porque nos ha permitido aplicar las herramientas metodologicas disefiadas para la
investigacion. Por tltimo, se contd con la total dedicacion de parte de los investigadores y la
disponibilidad de tiempo para recopilar y analizar toda la informacién recogida como parte de la

investigacion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo se presentan las bases teoricas de la investigacion. Se realizard una
revision de los aspectos tedricos més relevantes de la gestion del desempefio y motivacion laboral,
que facilitara la identificacion de las variables que van a permitir relacionar ambos conceptos para
posteriormente dar respuesta a las preguntas de investigacion. Se presentaran los modelos tedricos

que tratan el tema y, finalmente, el estado del arte que acompafiara la investigacion.

1. Desempeiio laboral

El desempefio laboral es un elemento clave para poder alcanzar los objetivos de la
organizacion, ya que “es el comportamiento del colaborador en la busqueda de los objetivos
fijados lo que forma una estrategia individual para finalmente lograr las metas organizacionales
establecidas” (Queipo y Usache, 2017, p.12). Por su lado, Chiavenato y Robbins (2004) plantean
que el desempefio depende del factor humano que las personas atribuyen a su desarrollo individual
comocolaboradores. Segiin Toro (2002), el desempefio laboral es la accion o el conjunto de
acciones que una persona realiza con el &nimo de obtener un resultado y Montejo (2009, p.1) se
refiere al desempefo laboral como “aquellas acciones o comportamientos observados en los
empleados queson relevantes para lograr los objetivos de la organizacion y que estos puedan ser
medidos en términos de competencias y nivel de contribucion a la empresa”. Ademas, el
desempefio es una variable que depende del esfuerzo que el colaborador realice al momento de
desarrollar alguna sutarea y de otros factores tanto personales (habilidades, capacidades y
conocimientos), como del entorno laboral (clima, cultura organizacional). De estas
contribuciones, se define al desempefio laboral como el resultado de acciones 0 comportamientos
de los colaboradores de una organizacion, de acuerdo a los objetivos individuales y grupales que

plantee la empresa, los cualesson medidos, evaluados y retroalimentados.

Los principales factores influyentes en el desempefio, propuestos por Bohlander y Snell
(2008), pueden resumirse en tres grupos: capacidad, motivacién y ambiente. De estos tres

factores, Bohlander y Snell mencionan los elementos que se detallan en el siguiente cuadro:
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Tabla 1: Factores influyentes en el desempefio

Capacidad Motivacion Ambiente
Habilidades técnicas Ambicién de carrera Equipo/ materiales
Habilidades interpersonales Conflicto del empleado Disefio del puesto
Habilidades de solucion de problemas Frustracion Condiciones econdmicas
Habilidades analiticas Justicia /satisfaccion Sindicatos
Habilidades de comunicacion Metas/ expectativas Reglas y politicas
Limitaciones fisicas Apoyo de la administracion

Leyes y regulaciones

El primer factor es la capacidad. Este factor agrupa las habilidades con las que cuenta el
colaborador de manera personal y que varian segun la persona, estas capacidades determinan el
potencial que puede llegar a tener el colaborador para poder cumplir con las tareas designadas las
cuales en algunos casos pueden verse afectadas por ciertas limitaciones fisicas. El segundo factor
es la motivacion, que se puede definir como la actitud de las personas ante sus obligaciones,
orientando, dinamizando y manteniendo el comportamiento de los individuos para llevar a cabo
los objetivos que la organizacion plantea. Por ultimo, el tercer factor es el ambiente, el cual
engloba el entorno del colaborador. Cabe recalcar que este factor depende netamente de la
organizacion, ya que es ésta la que brinda el entorno fisico y la estructura de trabajo en las que
realizan sus actividades. Del mismo modo, la interaccion con los trabajadores de la empresa,
quienes son considerados parte de la organizacion, también son variables que estdn dentro del

factor ambiente.

2. Gestion del desempeiio
La gestion del desempefio es vista como un “proceso en el cual se integran los logros
organizativos ¢ individuales con el propodsito de alcanzar los objetivos de la organizacion”
(Griffith y Orgera, 2002, p.11). Sanchez Henriquez & Calderén Calderén (2012, p.7) definen al

proceso degestion del desempefio de la siguiente manera:

Procedimiento sistematico y estructural que permite medir, evaluar e influir sobre las cualidades,
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con la finalidad de descubrir la
productividad del colaborador y la posible mejora en su rendimiento futuro. Ademas, proponen
que mediante su andlisis se puede conocer el nivel de desempeiio de los colaboradores y las causas

del mismo.

Asimismo, cabe sefialar que esta gestion va mas alla de la sola evaluacion del desempeiio,

segun Torres (2018, p.4):
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Las areas de gestion humana se han dedicado en la historia a sélo evaluar el desempefio y no
gestionarlo. Por ello es importante disefiar una practica que busque gestionar el desempeiio
adecuadamente, que logre encontrar beneficios tanto para la empresa como para el colaborador,
basado en una planeacion, acompafiamiento, medicion, retroalimentaciéon y plan de mejora o

sostenibilidad.

Armstrong (2000) sefiala que la gestion del desempefio tiene como principal objetivo la
mejora del rendimiento del colaborador, con el fin de lograr las metas establecidas por la
organizacion. En primer lugar, menciona que esta gestion se ocupa del desarrollo de los
empleados, ya que la mejora del rendimiento ocurre gracias a los procesos de desarrollo continuo
y a las capacidades del individuo que estan centradas en la organizacion. En segundo lugar,
plantea que la gestion del desempefio se encarga de satisfacer las necesidades y expectativas de
los interesados, respetando cada una de ellas mejorando la satisfaccion laboral e impulsando la
motivacion. Por ultimo, anade que el proceso de gestion del desempefio optimiza la comunicacion
y participacion de los colaboradores de la empresa, creando un clima de didlogo entre todos los
niveles jerarquicos de la organizacion con la finalidad de definir expectativas, compartir
informacion sobre la mision, valores y objetivos, y establecer asi un entendimiento mutuo entre

lo que se quiere y se puede lograr.

2.1. Ciclo de gestion del desempeiio
Armstrong (2000) plantea un ciclo de gestion del desempefio, el cual se basa en ciertos
pilares: acuerdos de objetivos, requisitos de conocimientos, habilidades y competencias,
desempefio de planes de mejora y desarrollo personal. Por otro lado, el ciclo de gestion del
desempefio propuesto por Armstrong no sélo consta de la etapa de planificacion, seguimiento y
evaluacion del desempefio, sino que incluye etapas de feedback regular, reconocimiento al
colaborador y una etapa final a la cual denomina recuento de objetivos, como se muestra a

continuacion.
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Figura 1: Ciclo de gestion del desempeifio propuesto por Armstrong

Fuente: Armstrong (2000)

Segun Latham, Borgogni y Petitta (2008), el ciclo de la gestion del desempefio inicia con
la etapa de planificacion el cual consiste en el establecimiento de las metas que propone la
organizacion para cada empleado individualmente y para la organizacion. La segunda etapa es el
coaching, definido por Latham como la capacidad para centrar la atencion y las acciones en una
tarea determinada. La tercera etapa es la evaluacion del logro de las metas a través de la medicion
de las capacidades de los empleados y el compromiso ante la meta previamente trazada. Y, por
ultimo, la etapa de retroalimentacion que es necesaria dentro del ciclo para discernir sobre lo

logrado en el proceso de la meta.

2.1.1. Etapa I: Planteamiento

La primera etapa del ciclo de la gestion del desempefio de Armstrong se denomina
planteamiento de objetivos, en la cual se establecen las metas a cumplir por los trabajadores,
quienes deben interiorizar la importancia de cada una de sus metas individuales como una parte
fundamental para el objetivo de la organizacion. La segunda etapa se centra en el desarrollo del
colaborador y sus esfuerzos para realizar sus labores, asumiendo que estos siempre buscaran
perfeccionar y desarrollar sus habilidades en una empresa que les brinde las herramientas
necesarias para cumplirlas. La siguiente etapa es la medicion del desempefio, en la cual se evaliia
constantemente el desempefio de los trabajadores, analizando las fortalezas y debilidades para el
desarrollo seguro de los colaboradores. El feedback es la etapa siguiente a la evaluacion en donde,
segun Armstrong, los colaboradores buscan informacion regular sobre su desempefio en un
periodo de tiempo determinado que permita mejorar su rendimiento y sobresalir en su trabajo. La
penultima etapa del ciclo propuesto por Armstrong es el reconocimiento a los colaboradores, en

donde se recompensa el buen rendimiento y castigando el mal desempefio. Por ultimo, se realiza
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un recuento de los objetivos luego de un periodo determinado. En esta tltima etapa, tanto los
colaboradores como los jefes y gerentes, evaluan la progresion y finalizacion de los objetivos,
capacitacion y desarrollo, y las oportunidades de mejora para poder comenzar el ciclo

nuevamente.

Longo (2006) propone su propio ciclo de gestion del desempeiio, en el cual los objetivos
individuales junto con los grupales estan dirigidos hacia el cumplimiento de las metas de la

organizacion. Longo plantea lo siguiente:

La mejora del rendimiento no solo forma parte de las finalidades de un sistema de gestion de
recursos humanos, sino que constituye su proposito central, su prioridad estratégica. Evaluar el
rendimiento es necesario, pero so6lo cobra pleno sentido en el marco de un sistema de gestion
orientado a promoverlo y maximizarlo. Lo importante para la organizacion es que las personas
contribuyan con su trabajo, en el mayor grado y en la mejor forma posible, al logro de las

finalidades organizativas. (Longo, 2006, p.131)

Figura 2: Ciclo de gestion del desempeiio propuesto por Longo

Fuente: Longo (2006)

En el ciclo que describe Longo se destaca el papel esperado, que es “aquello que la
organizacion espera que la persona haga bien, y con arreglo a lo cual su trabajo sera valorado”
(Longo, 2006, p.134), la comunicacién de lo que espera del colaborador y la percepcion de éste
sobre loque debe realizar y como lo debe hacer, el didlogo para crear o fortalecer el compromiso
de los trabajadores hacia las metas establecidas y el acompafiamiento de la direccidon para

finalmente evaluar el papel realizado por los colaboradores es decir su desempeio.

A continuacion, se describe en detalle cada una de las cuatro etapas del ciclo de la gestion
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del desempefio. La primera es la planificacion, la cual responde a la necesidad de las
organizaciones por cumplir con sus objetivos, por lo que se debe brindar prioridades y estandares
de cumplimiento a las actividades, comenzando con las limitaciones y las responsabilidades que
tiene el puesto de cada trabajador, la formacion de los grupos de trabajo para el desarrollo de las
actividades si fuera necesario, el establecimientos de las metas en un periodo de tiempo

determinado y las herramientas que se seran necesarias para cumplir estas metas.
Respecto a la planificacion, Alles (2005, p.86) menciona lo siguiente:

Un primer punto de partida serd decirle a cada empleado qué se espera de ¢él. Para ello, cada
empleado debera conocer la descripcion de su puesto: sus tareas y responsabilidades, asi como qué
requisitos de conocimientos, competencias y habilidades se requieren para tener éxito en el puesto
de trabajo que él ocupa. La correcta informacion que reciba cada empleado sobre su posicion

tendra relacion con el desempefio que tenga y su propia formacion.

La planificacion de una estrategia de desempeiio significa definir un plan de accidn para
cada uno de los trabajadores y equipos de trabajo que permitan cumplir con las metas esperadas
por la organizacién. Armstrong (2000) menciona que las metas que se esperan establecer en la
etapa de planificacion nacen de la discusion conjunta y el acuerdo de roles, objetivos, estandares
de desempefio y requisitos necesarios para cumplir con los propios objetivos. Ademas, la
planificacion contribuye a la consecucion de una politica de desarrollo continuo basada en la
creencia de que los colaboradores son capaces de aprender mas y desempefarse mejor en su

trabajo.

2.1.2. Etapa II: Desempeiio y Seguimiento

Continuando con el ciclo de la gestion del desempefio, se encuentra la segunda etapa, es
decir, el desempefio mismo y el seguimiento que realizan los jefes o supervisores sobre el
desempefio de los colaboradores. En esta etapa se alienta a los colaboradores para que realicen
sus actividades y cumplan con sus objetivos de la manera mas eficiente posible; sin embargo, esto
es posible solo si su desempefio se puede medir y por lo tanto monitorear. Utilizar una medicidén
es importante en la gestion del desempefio, ya que “es la base para proporcionar y generar
retroalimentacion, permite identificar donde van bien las cosas para proporcionar los fundamentos
para construir un mayor éxito, ¢ indica dénde no van las cosas bien, para que se puedan tomar

medidas correctivas” (Armstrong y Baron, 1998, p.32).

El colaborador en primera instancia debe tener conocimiento claro de las tareas,
responsabilidades y deberes que comprende su puesto de trabajo. Luego, procede a aceptar o no
las exigencias de la empresa, por lo que, en esta parte de la gestion del desempefio, se debe evaluar

el compromiso del colaborador hacia la organizacion.
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El compromiso nace de un didlogo entre ambos sobre los objetivos, que puede adoptar formas
muy diferentes, atendiendo a las caracteristicas de los actores, de la organizacion, el momento o
el entorno. Las habilidades personales y sociales del directivo desempefiaran, para el éxito de este
dialogo, un papel relevante. El liderazgo, entendido aqui como capacidad de persuadir, inspirar e
ilusionar a otros, es puesto a prueba. Puede ser, por otra parte, el momento de utilizar los incentivos
disponibles, ya se trate de incentivos monetarios o, lo que es mas frecuente, de estimulos no
directamente economicos a disposicion del directivo. El didlogo sobre los objetivos no acaba
necesariamente en una Unica entrevista, sino que puede prolongarse y tomar la forma de una
conversacion recurrente entre ambos actores, en la que se pasa revista al estado de la cuestion, lo

que nos conduce directamente al siguiente punto. (Longo, 2006, p.135)

De acuerdo con Longo, la gestion del compromiso debe ser una actividad permanente por

parte del directivo de la organizacion para garantizar el esfuerzo necesario que guie al colaborador

a cumplir con sus deberes y, de esta manera, con las metas establecidas. Ademas, el seguimiento

debe ser dindmico, permitiendo corregir errores en la marcha, hacer una evaluacion previa del

desempefio e incluso mejorar el desempefio antes de terminar con la actividad. Esta gestion del

seguimiento es de suma importancia, ya que permite maximizar el desempefio y exige a los lideres

a integrarse de manera mas activa al logro de los objetivos, tal y como se detalla a continuacion:

El seguimiento obliga al directivo a mantenerse beligerante, a asumir su tarea de dirigir personas,
lo que significa ante todo observar y seguir el rendimiento, analizar y tratar las posibles
desviaciones, atender a los cambios que pudieran aconsejar un replanteamiento de los objetivos o
estandares acordados, ser receptivo a las necesidades de apoyo de sus colaboradores ante
resistencias u obstaculos sobrevenidos, atender requerimientos de formacion, recursos, etc. En
definitiva, el ajuste entre papel aceptado y papel realizado exige del directivo que se implique
abiertamente en el logro de las metas asumidas por las personas a su cargo, lo que en definitiva
redundara, como es obvio, en su propio rendimiento como responsable de su unidad y en la

valoracion que se haga del mismo. (Longo, 2006, p.136)

2.1.3. Etapa III: Evaluacién

Una vez culminada la etapa de desempefio y seguimiento, se inicia la etapa de evaluacion

que, segun Jaén (2010), “es la prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de

motivacion, personalidad y percepcion de factores psicosociales”. Esta evaluacion del

desempefio, segin el mismo autor, tiene los siguientes objetivos:

Facilitar la retribucion variable como las promociones, los ascensos, despidos, entre
otros.
Identificar fortalezas y debilidades, de manera que se pueda potenciar aquellos aspectos

que presenten dificultades.
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e Transmitir las normas y valores que la empresa espera de parte de los colaboradores y
como conseguirlo.

e Corroborar la validez y eficiencia de las otras actividades de la gestion humana; tales
como, la seleccidn del personal, formacidn de los trabajadores, retribuciones salariales,

entre otras.

Por su lado, Amstrong (2000) hace una acotacién importante y plantea que otros objetivos

para evaluar el desempefio serian los siguientes:

e Motivacion. Para brindar retroalimentacion positiva, reconocimiento, elogio y
oportunidades de crecimiento. Ademas, aclarar las expectativas y empoderar a los
colaboradores, animandonos a tomar el control de su propio desempeio y desarrollo.

e Desarrollo. Para proporcionar y ampliar las capacidades relevantes tanto para el rol
actual como para cualquier rol futuro que el empleado pueda realizar.

e Comunicacion. Para servir como un canal bidireccional sobre los roles, expectativas

(objetivos y capacidades requeridas), relaciones, problemas laborales y aspiraciones.

Cualquiera que sea el objetivo perseguido dentro de una organizacion, “las medidas del
rendimiento deben estar ligadas a los objetivos estratégicos de la organizacion. Una medida
inadecuada del rendimiento seguramente influird muy poco en la consecucién de los objetivos”

(Jaén, 2010)

Jaén (2010) plantea que el rendimiento debe ser percibido por los trabajadores, ya que al
conocer los criterios por los cuales estan siendo evaluados les permitira proponer mejoras en la

cantidad y calidad del trabajo que la organizacion espera de ellos.

El punto fundamental para que un sistema de evaluacion resulte eficiente es que, ademas
de que los criterios estén en consonancia con el contexto de la organizacion (cultura, estrategia,
etc.), éstos se perciban como justos y se complementen con otras practicas de gestion de Recursos

Humanos (formacion, compensacion, etc.). (Jaén, 2010)

El criterio seleccionado facilitard uno u otro tipo de medida del rendimiento y, en
consecuencia, se proponen dos grandes rasgos a través de los cuales se puede evaluar el

rendimiento de los colaboradores: medidas objetivas y medidas subjetivas.

Por un lado, las medidas objetivas hacen referencia a la medicion de los resultados que se
obtienen del trabajo ejecutado, ya sea por medio de porcentajes de ventas, nimero de nuevos
clientes o contratos, entre otros. Este tipo de evaluacion se basa en la direccion por metas y
objetivos especificos, ya que facilita la medicion de la eficiencia de las tareas. De esta manera,

los evaluadores se guian por los objetivos trazados por la organizacion en las distintas areas que
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manejan, logrando mejorar y afinar los objetivos, convirtiéndolos en realizables, medibles y
especificos para un periodo de tiempo establecido; es asi que se puede medir, de manera eficaz,
hasta qué punto se cumplieron los objetivos y de qué manera se ejecutaron. Por otro lado, las
medidas subjetivas se refieren a la evaluacion por caracteristicas o comportamientos del
colaborador en su puesto de trabajo, teniendo en cuenta ciertos rasgos y competencias que poseen

al realizar sus actividades laborales.

2.1.4. Métodos de evaluacion de desempeiio

Los métodos para evaluar el desempefio nos aproximan a las distintas formas a través de
las cuales se podria evaluar el desempefio en cualquier negocio. En primer lugar, se pueden
implementar “ensayos criticos", en donde se describe el potencial del colaborador, basandose en
las fortalezas, debilidades y desempefio que tiene al realizar sus actividades. Esta es una
herramienta simple que no necesita de formatos complejos para redactarla o de alguna
capacitacion especial, ya que es una simple descripcion del colaborador. En segundo lugar, se
puede hacer uso de la “evaluacion de incidentes criticos”, la cual depende en sobremanera de la
atencion del evaluador y se basa en la comparacion de la ejecucion de una tarea con eficacia y
otra sin ésta; por lo tanto, el rol del evaluador tiene un lugar fundamental, ya que se responsabiliza
de la descripcion de las acciones del empleado, realizando un andlisis de la eficacia del desarrollo
de estas en determinadas situaciones. La siguiente accion es realizar un listado de las conductas
especificas observadas etiquetadas como incidentes criticos y asi proponer un conjunto de
acciones que sean ejemplo para los colaboradores, logrando identificar los comportamientos
deseables o esperados y, asimismo, reconocer a quienes necesiten mejorar su desempefio. En
tercer lugar, la “comparacion forzada” se encarga de evaluar al colaborador de la empresa,
basandose en el desempefio o desarrollo de otro empleado o equipo de trabajo. Este método es
relevante, ya que permite una medicion relativa y no absoluta, como se suele imponer. Las
comparaciones implementadas con mayor frecuencia en las empresas son la clasificacion grupal
y la clasificacion individual. En cuarto lugar, la evaluacion por objetivos tiene la capacidad de
realizar evaluaciones del desempefio de los colaboradores en el periodo de tiempo que se plantean
los objetivos, a través de una comparacion de las metas trazadas y el desempefio obtenido.
Finalmente estdn los tipos de evaluacion 90°, en cual el cumplimiento de objetivos esta
relacionado con aspectos remunerativos y las actividades se evalian a través de una supervision
directa del jefe inmediato hacia el colaborador; la evaluacion 180°, que combina la evaluacion del
jefe inmediato y la autoevaluacion del colaborador en el cumplimiento de los objetivos del puesto
y el rendimiento del colaborador; la evaluacion 270°, en la que la evaluacion es similar a la de
180°, pero se suma la participacion de sus compaieros que estén al mismo nivel para que también

evaluen su desempefo; y la evaluacion 360°, conocida como la evaluacién integral, ya
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que la evaluacion del desempefio del colaborador estd evaluado desde los dngulos de todos los

integrantes de la organizacion.

Cabe resaltar que existen nuevos métodos de evaluacion del desempefio ya que, segin
Rodriguez (2017), estos van cambiando junto con la aparicion de nuevas tendencias, facilitando
asi los canales de comunicacion entre el colaborador y el responsable acerca de las acciones que
el primero debe ejecutar en el trabajo. Dentro de estas tendencias, se busca reducir algunos pasos
que presentan los anteriores sistemas de evaluacion y se trata de incluir programas que agilicen
procesos, la creacion de planes personalizados para un mejor desarrollo profesional del
colaborador, el establecimiento del foco de las competencias hacia un objetivo, la evaluacion
directa a cargo del supervisor directo, evitando la evaluacion 360° debido al tiempo que este
requiere, la ejecucion de un feedback minimo y la desvinculacion de un buen desempefio con una
retribucion salarial. Del mismo modo, las metodologias é4giles estan cambiando de manera
holistica el mundo organizacional, ya que permiten que las empresas adopten nuevas practicas
como los del modelo Scrum o Design Thinking, en donde el trabajo es colaborativo y en equipos
multidisciplinarios, y el desempefio es medido bajo entregas parciales enfocadas a la finalidad de
los proyectos, que se evaltian no so6lo por los jefes, sino que también por el equipo e incluso por

los mismos colaboradores.

2.1.5. Etapa IV: Retroalimentacion
Retomando el ciclo de la gestion del desempefio, se encuentra la Gltima etapa de este
proceso: la retroalimentacion. Segin Torres (2018), en esta etapa se considera oportuno brindar
un aprendizaje al trabajador sobre su desempefio, realizando un apropiado feedback sobre su
rendimiento en contraste con las metas establecidas en la planificacion y las oportunidades de

mejora que se presentaron en la ejecucion de la estrategia.

La retroalimentacion es aquel procedimiento a través del cual “recibimos informacion u
opinion sobre algo que hemos dicho o hecho, y que usado de forma adecuada se convierte en un
arma de desarrollo personal y profesional” (Lopez, M. & Curbelo, S., 2013, p.25). El impacto que
genera el feedback en los colaboradores es diverso, por ello se exploran distintos tipos de
retroalimentacion. Segin Hattie y Timperley (2007), existen tres tipos de feedback o
retroalimentacion: la centrada en las tareas, que brinda informacion del rendimiento dentro de la
gestion; la centrada en el proceso de la tarea, que se refiere a los procesos de las estrategias usadas,
comprension de la actividad y la ejecucion de la misma; y la centrada en la autorregulacion, que

es la cual comprende el autocontrol, autonomia y el autoaprendizaje.

La etapa de retroalimentacion representa las oportunidades de mejora del siguiente ciclo,

ya que, tras un aprendizaje generado por el feedback, se puede generar un ciclo més adecuado a
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las capacidades de los colaboradores.

En conclusion, las cuatro etapas del ciclo de gestion del desempefio (planificacion,
desempefio y seguimiento, evaluacion y retroalimentacion) estan orientadas a mejorar el
rendimiento de los trabajadores vinculado al crecimiento organizacional. Como ya se ha sefalado,
el esfuerzo que el colaborador decide realizar esta influenciado por su nivel de motivacion, en
cuanto ésta es la encargada de impulsar y guiar el sentido de las actividades que el colaborador

debe realizar hasta la obtencion o el cumplimiento de una meta.

Asi, muchos autores han encontrado un vinculo significativo entre motivacion y
desempefio. Por ejemplo, Blau en 1993, realiz6 un estudio y propuso que los componentes de la
motivacion contribuyen al rendimiento laboral alcanzado por los colaboradores. Dos afios mas
tarde, Kanfer (1995) sefial6 que el rendimiento y la motivacion si presentan una relacion directa,
plantea que es importante conocer y darle seguimiento al desempefio conseguido por parte de los
colaboradores en las tareas que tienen asignadas, ya que esto permitiria robustecer y atenuar la
motivacion futura. Méas recientemente, Jaén (2010, p.19) afirmo “la existencia de una relacion
positivay significativa entre las puntuaciones de motivacion y la evaluacion del rendimiento, es
decir, losindividuos que obtienen puntuaciones mdas altas en motivacion, tienen un mejor
rendimiento general en el trabajo”. Ademas, Pacheco (2021, p.1) menciona lo siguiente en su

articulo “;En qué consiste la Relacion entre Motivacion y Desempefio?””:

Cada persona se puede motivar segun las oportunidades que tiene para satisfacer las necesidades
que consideren significativas e importantes. En las empresas los trabajadores que se sienten
estimulados, son mucho mas productivos y, por lo tanto, generan una gran rentabilidad a las
compaiiias. Las necesidades dependen de cada individuo, asi que los directivos de las empresas
necesitan saber y entender realmente dichas necesidades por parte de sus colaboradores y, de esa

forma, motivarlos en caso de que quieran que sean mucho mas productivos.

Dentro del proceso de gestion del desempefio, que comentamos anteriormente, la
motivacion de los colaboradores resulta fundamental. Por un lado, para identificarse con los
objetivos planteados por la organizacion y para realizar las actividades establecidas en el plan de
accion. Por otro, en la evaluacion y retroalimentacion en si misma, en cuanto al impacto positivo
en los trabajadores en la medida en que los jefes y supervisores hagan bien su tarea, estimulando

a que los colaboradores tengan un mejor desempefio.

En definitiva, nos encontramos ante un proceso circular en el que, si bien la motivacion
al principio es un elemento motor del desempefio, éste, una vez percibido, va a incidir en aquella
motivacion (De Quijano, 1998). Evidentemente, hay una relacion directa entre el desempefio y la

motivacion, incluso se concluye que la motivacion es un factor determinante en el desempetio de
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los trabajadores, pero la gestion del desempefio, a su vez, debe ser percibida como una
oportunidad para que las organizaciones potencien el rendimiento de sus colaboradores e
impacten positivamente en el nivel de motivacion que muestran al realizar las tareas que sus roles

implican.

3. Motivacion Laboral
A continuacion, se presentaran los aspectos tedricos mas importantes acerca de la
motivacion laboral. Para ello, primero haremos referencia de manera breve al campo del
comportamiento organizacional, ya que la motivacion es uno de los temas fundamentales en el

estudio de este campo.

Robbins y Judge (2013, p.10) plantean que “el comportamiento organizacional estudia lo
que las personas realizan dentro de una organizacion y cémo su comportamiento afecta el
rendimientode la misma”. Al estudiar distintas situaciones, todas vinculadas con el ambito laboral,
el comportamiento organizacional se relaciona con topicos como productividad, desempeiio y
administracion en general. En la época actual, caracterizada por contextos cambiantes, el estudio
del comportamiento organizacional es recomendado para velar por la sostenibilidad de las

organizaciones.

3.1. Conceptualizacion

El desarrollo conceptual de la motivacion involucra el aporte de diversas disciplinas. Por
ello, las distintas concepciones de motivacion tendran un enfoque u otro en funcion del a&mbito
académico del investigador. Gonzales (2008) define a la motivacién como “aquel impulso que
despierta, inicia, fortalece o debilita la intensidad del comportamiento”. Anteriormente, Espada
(2006, p.150) plantea que la motivacion es un factor emocional basico para el ser humano y para
cualquier profesional y que “estar motivado significa realizar las tareas cotidianas sin apatia y sin
un sobreesfuerzo; aunque para unos el trabajo o las actividades de todo orden pueden representar
una carga, para otros es un acicate, un revulsivo y a veces una liberacion”; Robbins (2004, p.155)
definela motivacion como “procesos que dan cuenta de la intensidad, direccion y persistencia del
esfuerzo de un individuo por conseguir una meta”; y, por su lado, Roussel (2000 p.28) propone que
“la motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado de
compromisode la persona; es un proceso que ocasiona, activa, orienta, dinamiza y mantiene el
comportamientode los individuos hacia la realizacion de objetivos esperados”. Atkinson (1964,
p-103) plantea que “el estudio de la motivacion se debe centrar en el analisis de los diversos
factores que activan y dirigen las acciones del individuo”. Por otro lado, Vroom (1994, p.45)
define la motivacion laboral como “el nivel de esfuerzo que las personas estan dispuestas a realizar

en el trabajo”.
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De lo expuesto, podemos concluir que motivar o mantener motivado a alguien implica
una accion y, dentro del ambito laboral, es definida actualmente como un proceso que activa,
orienta, dinamiza y mantiene el comportamiento de los individuos hacia la realizacion de
objetivos esperados. Por esto, en el &mbito laboral es importante conocer las causas que estimulan
la accion humana, ya que, mediante el manejo de la motivacidn, entre otros aspectos, los jefes
pueden analizar estos elementos a fin de que su organizacidon funcione adecuadamente y los
miembros se sientan mas satisfechos. En este sentido, la motivacion laboral es un factor
determinante que toda organizacion deberia tener en cuenta para mantener a sus empleados con
intenciones de lograr su maximo rendimiento y, de esta manera, llegar a cumplir las metas de
productividad que se establecen en la organizacion. Para el trabajador, la motivacién es percibida
como aquella energia que lo lleva a esforzarse por conseguir los objetivos laborales propuestos

por la empresa y por ¢l mismo.

3.2. Tipologia
En este punto de la revision tedrica es pertinente realizar un analisis acerca de la tipologia
de la motivacién. Desde el punto de vista conductual, la motivacion puede ser de dos tipos:
intrinseca o extrinseca. Ambos tipos de motivacion juegan un papel fundamental al momento de
intentar explicar la conducta de las personas. La motivacion es un tema primordial en la gestion
del comportamiento organizacional, por lo que es de vital importancia lograr una combinacién

perfecta entre motivacion intrinseca y extrinseca, temas que seran descritos a continuacion.

La motivacion de tipo intrinseca se evidencia cuando las conductas que muestra el
colaborador estan autorreguladas y surgen de los intereses, curiosidades, necesidades y reacciones
netamente personales y propias. Respecto a la motivacion intrinseca, Reeve (1994, p.60) ha

determinado lo siguiente:

Las actividades intrinsecamente motivantes suelen ser complejas, novedosas e imprevisibles.
Ademas, los estimulos y acontecimientos nuevos provocan en la persona una sensacion de
curiosidad y tendencia a la exploracion. Este tipo de motivacion emerge espontaneamente por
tendencias internas y necesidades psicologicas que motivan la conducta en ausencia de
recompensas extrinsecas. De manera que, cuando las personas realizan actividades para satisfacer
necesidades personales, autodeterminacion, efectividad o curiosidad entonces actian por

motivacion intrinseca.

Asi mismo, segun Reeve (1994), las personas experimentan satisfaccion al realizar
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actividades en las cuales se sienten competentes, decididas e intrigadas. Ademas, plantea que esta
busqueda de motivacidn intrinseca influye en el individuo para que este se sienta competente ¢
importante en su entorno. En este sentido, Deci y Ryan (Reeve, 1994) afirman que la apreciacion
que tienen los trabajadores sobre la retroalimentacion de su trabajo tiene una relacion directa con
sus aptitudes de iniciar nuevas actividades; por lo que, si esta retroalimentacion se percibe como
positiva esta aumentara su motivacion intrinseca y viceversa. Este punto representa una variable
de estudio para la investigacion y resulta interesante, ya que se relacionan las actividades
propuestas por la organizacion, entendidas como metas u objetivos, con el nivel de motivacion

que muestran los colaboradores.

Por otro lado, podemos decir que “la motivacion intrinseca es la que lleva a la satisfaccion
de las necesidades superiores, que segun la clasificacion de Maslow son las tres ultimas de su
piramide: necesidades sociales, de estima y de autorrealizacion” (Ramirez, Abreu, Badii, 2008,
p.72). De lo expuesto podemos concluir que, motivacion intrinseca se refiere al conjunto de
afectos y necesidades personales que empujan a la accion, es decir, aquella motivacion que se
genera a partir de factores internos de cada persona, cuya naturaleza es completamente
psicologica. En otras palabras, este tipo de motivacion nace del interior de cada colaborador, lo
conduce a desarrollar ciertas actividades dentro de la organizacion sin existir la necesidad de
estimulos externos como un aumento de sueldo o un ascenso, sino mas bien surge con la finalidad

de satisfacer aquellas necesidades propias, personales y no materiales.

A diferencia de la motivacion intrinseca, la motivacidn extrinseca es aquella provocada
por factores externos. Respecto a este tipo de motivacion, "las causas fundamentales de la
conducta se encuentran fuera y no dentro de la persona" (Reeve, 1994, p.65); en otras palabras, la
motivacion de tipo extrinseca alude a fuentes externas al individuo mismo. En este punto cabe
senalar que, segin Reeve, la motivacion del colaborador puede verse afectada por factores
extrinsecos como los reconocimientos monetarios (aumento salarial, bonos, etc.),reconocimientos
no monetarios (reconocimiento publico, correos de reconocimiento, etc.) y las propias relaciones
que los colaboradores establecen con sus pares y sus lideres (supervisores, jefes, gerentes, etc.).
En este punto es valido citar a Maslow (1943) y su teoria de la jerarquia de las necesidades, ya
que dentro de los cinco tipos de necesidades que €l propone se encuentran lassociales y las de

autoestima o estimacion.

Por un lado, las necesidades sociales incluyen el afecto, el sentido de pertenencia y la
aceptacion dentro de un grupo. Por otro lado, las necesidades de autoestima incluyen factores
externos como el estatus, los reconocimientos y la atencion que capta el colaborador. Es

importante tener claro que cada una de estas necesidades cumple con un papel de agente
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motivador crucial para los colaboradores. Para reforzar la ultima idea, mencionaremos a Clayton
Alderfer, quien replantea la teoria de Maslow y presenta su propia teoria respecto a la motivacion
llamada teoria de la existencia, relacion y progreso (ERS) en 1969. Este autor también resalta la
importancia de la necesidad de relacion, es decir, las relaciones interpersonales, de interaccion,
las necesidades sociales o de afiliacion. Entonces, es de suma importancia tener en cuenta estos

aspectos extrinsecos cuando se vaya a estudiar la motivacion laboral.

Segun Ramirez, Abreu y Badii (2008, p.14), “el estudio de este tipo de motivacion se
relacionacon dos conceptos fundamentales: recompensa y castigo. Tanto las recompensas como
los castigos ocurren después de una determinada conducta y afectan la probabilidad futura de

ocurrencia de dicha conducta”.
Respecto a recompensa y castigo, Reeve (1994, p.70) plantea lo siguiente:

Una recompensa es un objeto ambiental atractivo que se da después de una secuencia de conducta
y aumenta las probabilidades de que esa conducta se vuelva a dar. En cambio, un castigo es un
objeto ambiental no atractivo que se da después de una secuencia de comportamiento y que reduce

las probabilidades de que esa conducta se vuelva a dar.

Por otro lado, a partir de la teoria de la evaluacion cognitiva propuesta por Deci y Ryan
en 1985, Hinojosa (2014, p.38) concluye que “cuando el refuerzo extrinseco se interpreta con una
funcién informativa sobre la tarea, tiene un efecto positivo sobre la motivacién intrinseca; pero
cuando se aprecia en €l una funcion de control, el efecto es negativo™. Si bien es cierto que este
tipo de motivacion se encuentra fuera del control de los propios empleados, es importante que la
gerencia o los administradores de alto cargo dentro de las organizaciones no la descuiden, ya que
muchas de estas recompensas son el resultado por el cual algunos colaboradores desempefian sus
funciones. Este punto representa otra variable a tener en cuenta para el analisis de la relacion entre
motivacion y gestion del desempefio, ya que la retroalimentacion y las recompensas son
establecidas por la organizacion y como lo plantea la teoria, éstas influyen en el nivel de
motivacion de los colaboradores. Cabe resaltar que todo tipo de recompensa puede resultar
positiva o negativa. Las recompensas mas comunes son el salario, los ascensos y los
reconocimientos verbales. Sin embargo, es necesario resaltar que el abuso continuado de estas
recompensas por parte de los empleadores acaba influyendo de manera negativa en la conducta
de los colaboradores, ya que “si se abusa de éstas, puede llegar un momento en el que los
empleados se acostumbren a ellas y no sepan rendir con autonomia si no existe una recompensa

de por medio” (Fernandez, 2017, p.41).

3.3. Evolucion teorica

Abhora bien, el concepto de motivacion ha sido estudiado desde distintas perspectivas por
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un gran numero de autores y en contextos diferentes. A continuacion, estudiaremos la evolucion
tedrica respecto a este topico, resaltando algunas de las teorias més significativas que resultan

relevantes para la investigacion.

Douglas McGregor (1960) propuso dos visiones diferentes de los seres humanos: una
negativa llamada “Teoria X”, y la otra positiva denominada “Teoria Y. McGregor concluyo6 que
la vision del gerente acerca de los seres humanos esta en cierto agrupamiento de supuestos y que
¢l tiende a moldear su comportamiento hacia los subordinados de acuerdo con estas suposiciones.
Segun la teoria X, el trabajador suele ser egoista e inherentemente le disgusta trabajar, evita
responsabilidades y suele mostrarse indiferente ante los objetivos organizacionales, se resiste al
cambio por naturaleza, es crédulo, no muy inteligente y facil de manipular. En contraste con las
premisas anteriormente mencionadas, la teoria Y propone que, si los colaboradores se muestran
con un comportamiento pasivo es debido a la forma en que las organizaciones los tratan. Ademas,
menciona que toda persona, potencialmente, puede desarrollar, asumir responsabilidades y
comportarse de acuerdo con los objetivos que las organizaciones hayan planteado. Por ultimo,
sefala que “la habilidad de tomar decisiones innovadoras se halla ampliamente dispersa en toda
la poblacion y no necesariamente es propiedad exclusiva de aquellos que tienen puestos
gerenciales” (Ramirez, Abreu, Badii, 2008, p.61) y plantea que, la gente ejercitara la

autodireccion y el autocontrol si estan comprometidos con sus objetivos.

Las implicancias que nos llevan a aceptar como relevante el analisis de McGregor son
principalmente dos. En primer lugar, el marco teoérico presentado expresa de manera mas detallada
los factores que implican la motivacion laboral en comparacion con las teorias establecidas con
anterioridad. Estos factores, segun la teoria, son el autocontrol y la autodireccion. Para McGregor,
el colaborador que toma propias decisiones se siente mas comodo y comprometido con su trabajo.
Los colaboradores deberian tener cierto grado de independencia que les permita tomar decisiones
propias en el trabajo, de manera que recurran a su potencial y se desarrollen dentro de la
organizacion. Esto va a garantizar que los trabajadores mantengan su nivel de motivacion o, en el
mejor de los casos, se incremente. En segundo lugar, las ideas propuestas en esta teoria podrian
maximizar la motivacion de un empleado, teniendo en cuenta que la teoria Y supone que las
necesidades de alto nivel dominan a los individuos y que las premisas de la teoria Y terminan
siendo mas validas que las de la teoria X. Tanto las premisas de la teoria X como las de la teoria
Y pueden ser apropiadas en situaciones particulares, pero “es responsabilidad de los directivos
reconocer el potencial y hacer posible que los trabajadores lo desarrollen, estructurando politicas
de forma que las personas puedan conseguir sus propias metas mientras cumplen las de la

organizacion” (Robbins & Judge, 2013, p.55).
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Afios mas tarde, McClelland (1961) plantea la teoria de las necesidades, en la cual
propone que la motivacion laboral esta en funcion de tres necesidades: necesidad de logro (grado
al cual un individuo desea realizar funciones dificiles, complicadas y desafiantes), necesidad del
poder (tipico en personas que tratan siempre de estar a cargo de alguna responsabilidad) y
necesidad de afiliacion (el individuo busca buenas relaciones interpersonales). Respecto a la

necesidad de logro, Vilca Narvaez (2010, p.8) sefiala lo siguiente:

El motivo de logro ha sido el mas estudiado y la principal conclusion a la que se ha llegado es que
las personas con un mayor motivo de logro prefieren trabajos con las siguientes caracteristicas:
que el resultado dependa de su propio esfuerzo, que tengan un grado moderado de dificultad o

riesgos, y en los que haya una retroalimentacion concreta e inmediata sobre su ejecucion.

Este ultimo punto resulta interesante, por lo que se analizard el vinculo o la posible
influencia que la retroalimentacion o feedback tiene en la motivacion de los colaboradores en la
organizacion al momento de desempefiar sus roles y ejecutar sus tareas. Las tres necesidades son
aprendidas, por lo que “la organizacion puede condicionar conductas favorables al rendimiento a
través de recompensas vinculadas directamente con esas conductas, porque la motivacion solo se
activa mediante determinados estimulos” (Vilca, 2010, p.62); entonces, las recompensas también
tienencierta implicancia en el proceso de gestion del desempeio, por lo que éstas tendrian un
grado deinfluencia en la motivacion. Otro punto relevante de la teoria propuesta por McClelland
para la investigacion es la necesidad de afiliacion, ya que hace referencia a la importancia de las
relaciones que el colaborador establece en la organizacidn y el autor propone que este es un factor
determinante en cuanto al nivel de motivacion que muestran los colaboradores. Ademas,
menciona que lo ideal es que se establezcan relaciones amables, cercanas, duraderas y sociales,

ya que esto favorecera para que el colaborador se mantenga motivado.

En 1964, Vroom presenta la teoria de las expectativas y explica por qué los individuos
son motivados a seguir un comportamiento sobre otro. Lo que propone este autor es que el proceso
comportamental de las personas esta basado en el resultado esperado de tal comportamiento. De
manera que, introduce tres conceptos clave para su teoria. El primero es la valencia, que es el
nivel de deseo que muestra una persona por alcanzar una o mas metas. El autor resalta que este
deseo varia seglin la persona y el tiempo, siendo ajustada por la experiencia. El segundo concepto
es la expectativa, ya que “el individuo cree que el esfuerzo que pone en su trabajo originara el
resultado esperado” (Farias, 2017, p.19). El altimo concepto es la instrumentalidad, el cual “se
refierea la idea que la persona tiene con relacion a la realizacion del trabajo, pues busca que la

organizacion lo valore y por ende, reciba una recompensa” (Farias, 2017, p.19).

Mas recientemente, se establecen teorias cuyos aportes resultan interesantes, debido a que
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se centran en la descripcion de la forma de potenciar y dirigir la conducta en el trabajo. A

continuacion, estudiaremos algunas de las mas interesantes para fines de la investigacion.

Seguin Locke, el establecimiento de metas concretas para los empleados es equivalente a
buenos resultados en un futuro. Asi, presenta la teoria del establecimiento de metas (1968), la cual
plantea que el nivel de esfuerzo va a estar relacionado con el nivel de dificultad de los objetivos
y metas planteadas en las organizaciones. A través de esta teoria, se pone en evidencia la
capacidad que tienen los empleados para escoger las metas que buscan lograr y, ademas, el autor
menciona que, con mas frecuencia, los centros laborales cada vez estan haciendo un mayor uso
del establecimiento de metas y algunos incluso las separan por equipos o individuales, de manera
que, al cumplir con los objetivos propuestos, tanto la empresa como los empleados obtienen
beneficios. Desde el aporte propuesto por Locke, se concluye que el establecimiento de metas en
una organizacion guarda cierta relacion con el nivel de motivacion que muestran los
colaboradores, ya que la teoria plantea que el esfuerzo que muestren los trabajadores al cumplir
con las tareas que implican sus roles va a estar relacionado con las metas establecidas y, segtin lo
planteado por Vroom (1994), el esfuerzo que muestran las personas refleja el nivel de motivacion

que éstas poseen.

Deci y Ryan (1985) formulan la teoria de la autodeterminacion y plantean la existencia
de tres tipos de necesidades: de competencias, de autonomia y de correspondencia. Teniendo

como base a esta teoria, Farias (2017) menciona lo siguiente respecto a los tipos de necesidades:

La necesidad de competencias se refiere a aquellas que buscan ejercitar nuevas habilidades y
mejorarlas. La necesidad de autonomia aborda el hecho de ser capaz de tomar decisiones propias
e independientes. La necesidad de correspondencia se trata de que los individuos se encuentran en

busqueda de vincularse con otros seres para sentirse socialmente aceptados. (p. 27)

Es pertinente resaltar el papel de la autonomia en esta teoria, ya que se propone que las
personas actiian de manera eficaz si se desarrollan saludablemente y se plantea que las personas
prefieren sentir que tienen control sobre sus acciones, para evitar que la realizacion de cierta tarea
que antes se disfrutaba, ahora se puede experimentar mas como si se tratara de una obligacion, lo
cual reduce la motivacién. Es decir, siguiendo los planteamientos de esta teoria, si los
colaboradores tienen cierto grado de autonomia y si se les permite tomar decisiones propias en el

trabajo, van a mantener su nivel de motivacion.

En 1988, Bandura presenta la teoria de la autoeficacia, también llamada teoria cognitiva
social o teoria del aprendizaje social, y establece que “autoeficacia se refiere a la conviccion que
tiene un individuo respecto a ser capaz de realizar una tarea”. Bandura (1998, p.42) propone que

a mayor autoeficacia, la persona tendra mayor confianza en la propia capacidad para tener éxito.
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Por ello, ante situaciones consideradas dificiles, las personas con baja autoeficacia disminuyen su
esfuerzo o simplemente se dan por vencidos, mientras que aquellos individuos con un alto nivel
de autoeficacia, trataran con mayor ahinco y esmero superar el desafio. Ademas, segun esta teoria,
aquellos individuos que gozan de un nivel alto de autoeficacia suelen reaccionar al feedback o
retroalimentacion negativa con un nivel mayor de esfuerzo e, incluso, de motivacion. Caso
contrario a quienes poseen baja autoeficacia, ya que normalmente reducen su nivel de esfuerzo al
recibir feedback o retroalimentacion negativa. Esta teoria resulta interesante porque permite

establecer una posible relacion entre la retroalimentacion (feedback) y la motivacion.

La teoria del aprendizaje, planteada por Jones y George en 2006, estd enfocada en los
vinculos entre el desempefio y los resultados de la motivacion. Esta teoria amplia la contribucion
al conocimiento de la motivacion por parte de los gerentes. Al respecto, Jones y George (2010,

p.41) introducen tres topicos:

Como pueden motivar a las personas para que observen el comportamiento que tienen los demas
y brindarles refuerzos para que se comporten de ese mismo modo (aprendizaje directo), como
pueden motivar a las personas para que solas controlen su comportamiento (autorrefuerzo) y como
el nivel de conviccion de las personas sobre su capacidad de desempefiar con éxito un

comportamiento afecta su motivacion (eficacia personal).

El aporte mas interesante para la investigacion es la relacion que propone la teoria entre
el desempefio y las consecuencias que genera en la motivacion de los colaboradores. Esta teoria
se enfoca en elevar el papel importante que tiene la gestion del desempefio y la motivacion de los
colaboradores, vinculando los resultados que ellos mismos obtienen tras la realizacion de

conductas deseadas y esperadas, y el logro de metas u objetivos anteriormente establecidos.

En el afio 2003, Quijano y Navarro establecen relaciones a partir de las diversas
propuestas teoricas ya planteadas anteriormente por distintos autores y proponen un modelo
integrado de motivacion, el cual trata de explicar la relacion de ciertas variables en el estado de
motivacion de los empleados de una organizacion. Las variables que este modelo integra son tres:
motivos, percepcion de autoeficacia y percepcion de instrumentalidad. A continuacion, se

presenta el modelo en mencion.
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Figura 3: Modelo complejo de motivacion en el trabajo

| Fnente: Nlavarro v Oniiana (2003 no 645)

Tal y como se establece en la teoria del establecimiento de metas (Locke, 1968),
consideraremos que la intencion de alcanzar una meta es una fuente basica de motivacion en el
trabajo. En base a lo planteado por Locke, Navarro y Quijano, las metas indican a la persona lo
que es necesario hacer y cuanto esfuerzo tendrd que desarrollar para alcanzarla. Entonces,
podemos plantear que, de alguna forma, la meta actia como factor causante del comportamiento,
dirigiéndolo y regulandolo. Los autores de este modelo proponen sustituir el concepto de metas
por el de motivos, “utilizandolo en un significado extenso de lo que mueve a la accion, al margen
de que esté o no bajo el control de la persona” (Navarro y Quijano, 2003, p.33). Asi, consideramos
que,son los motivos (metas) los principales determinantes del nivel de motivacion y esfuerzo en

el trabajo, y por ende del desempefio.

Para Navarro y Quijano, resulta fundamental tener en cuenta ciertas variables que medien
en la relacion que se ha establecido. La primera variable que se considera es la percepcion de
instrumentalidad o, tal y como lo define Vroom en su teoria (1964), la asociacion entre primeros
y segundos resultados con valencia para el trabajador. Para manejar un concepto mas claro
respecto a la instrumentalidad, esta se refiere a “la percepcion que tiene el trabajador sobre la
probabilidad de que los resultados que consigue para la organizacion conduzcan a unos segundos
resultados, como la satisfaccion de motivos (metas) o la consecucion de metas personales

deseadas” (Navarro y Quijano, 2003, p.33).

La segunda variable a considerar es la percepcion de autoeficacia. Este concepto hace
referencia “al juicio personal acerca de las creencias en las capacidades de uno mismo para
organizar y ejecutar cursos de accion requeridos para producir determinados logros” (Bandura,
1997, p.20). Tras el estudio de la teoria propuesta por Bandura, los autores del modelo, Navarro
y Quijano (2003) plantean las siguientes consideraciones:

La autoeficacia es un proceso cognitivo previo a la expectativa de resultados, que se refiere a la
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conviccion de que el colaborador sabra desempefiarse con éxito para conseguir ciertos logros.
Ademas, es un concepto muy amplio relacionado no s6lo con la conexion conducta-primeros
resultados, sino con la percepcion global sobre la capacidad personal en organizar y desarrollar
cursos de accion (conducta) para conseguir determinados niveles de desempefio (resultados)

adecuados al trabajo a realizar. (p. 38)

Del modelo propuesto por Navarro y Quijano (2003, p.44) podemos concluir que “la
gjecucionque una persona obtendra en su trabajo (como indicador de su comportamiento motivado,
es decir,del esfuerzo que ha realizado) vendra determinada por la intensidad o fuerza de sus

motivos, mediada por su percepcion de instrumentalidad y su creencia de autoeficacia”.

A partir de la informacion presentada, hemos identificado las variables que impactan en
la motivacion de los colaboradores en una organizacion y que serviran para establecer los vinculos
entre el proceso de gestion del desempefio y la motivacion para fines de esta investigacion. A
continuacion, se presentan dichas variables:

Tabla 2: Variables relacionadas a la gestion del desempeiio que influyen en la motivacion

Variables de la gestion de desempefio

que influyen en la motivacion

Establecimiento de metas (motivos)

Locke (1968), navarro y Quijano (2003)

Instrumentalidad Vroom (1964), Navarro y Quijano (2003)
Autoeficacia Bandura (1988), Navarro y Quijano (2003)
Relaciones interpersonales McClelland (1961)

Autodireccion y Autocontrol Mc Gregor (1960)

Reconocimiento (monetario y no monetario) Reeve (1994)

Feedback

McClelland (1961), Bandura (1988),

Ramirez, Abreu y Badii (2008)

En primer lugar, se considera que el origen de la motivacion recae en las metas o anhelos
(“motivos” para Navarro y Quijano) que los colaboradores buscan alcanzar, ya sean personales
(intrinsecos) u organizativos (extrinsecos); por lo tanto, sera importante identificar qué motiva a
cada colaborador. Segiin Locke (1968), el establecimiento de metas en una organizacion se
relaciona con el nivel de motivacion que muestran los colaboradores, ya que la teoria plantea que
la intensidad o el esfuerzo que muestren los trabajadores al desarrollar sus tareas va a estar
relacionado con las metas establecidas y “el esfuerzo que muestran las personas refleja el nivel

de motivacion que éstas poseen” (Vroom, 1964, p.106).

En segundo lugar, la percepcion de instrumentalidad representa otra variable clave para
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la investigacion. Segiin Vroom (1964), este concepto hace referencia a la idea que la persona tiene
respecto a la realizacion del trabajo, es decir, a la percepcion de que los resultados que consigue
para la organizacion conduzcan a la satisfaccion de otras necesidades o al logro de otros
resultados. Entonces, la instrumentalidad es una de las variables presente en los colaboradores,
sobretodo en la etapa del desempefio mismo, que es en donde los colaboradores realizan las tareas

que tienen previamente asignadas.

En tercer lugar, otra variable que se relaciona con la gestion del desempefio es la
percepcion de autoeficacia. Cabe comentar que este concepto ha sido estudiado por Bandura
(1988, p.83), quien establece la teoria de la autoeficacia y la define como “el nivel de conviccion
que tiene un individuo respecto a ser capaz de realizar una tarea”. Al respecto, Navarro y Quijano
(2003) mencionan que, si los colaboradores no se creen capaces de hacer un trabajo bien hecho y
de conseguir resultados con su esfuerzo, es muy probable que abandonen y decaigan en su
decision de mantener ese esfuerzo para conseguir sus objetivos y satisfacer sus necesidades. De
manera que, el papel que juegan los lideres en este punto es importante, ya que son ellos quienes
pueden potenciar esta percepcion de autoeficacia en los colaboradores, brindandoles las
herramientas necesarias para que ellos puedan desarrollar sus funciones con conveniencia,
generando un clima laboral favorable, comodo y seguro a favor de ellos, procurando que las metas
establecidas sean metas alcanzables y realizando un buen seguimiento (segunda etapa del proceso
de gestion del desempefio), en donde identifiquen realmente si el nivel de autoeficacia de los
colaboradores es el optimo. Ademas, la teoria propone que “aquellos individuos con autoeficacia
elevada responden a la retroalimentacion negativa con mas esfuerzo y motivacion, mientras que
aquellos con baja autoeficacia son propensos a reducir su esfuerzo cuando reciben
retroalimentacion negativa” (Navarro y Quijano, 2003, p.80). Se desprende asi una posible
relacion entre la retroalimentacion (Gltima etapa del proceso de gestion del desempefio) y la
motivacion, en donde nuevamente el papel de los lideres resulta importante, ya que son ellos
quienes se encargan de brindar el feedback a los colaboradores. Entonces, son los lideres quienes
deben identificar el nivel de autoeficacia de cada colaborador antes de brindar el feedback,
teniendo encuenta que la manera en como se les brinda la retroalimentacion puede llegar a afectar

su motivacion en el trabajo.

Las tres variables presentadas anteriormente (establecimiento de metas,
instrumentalidad y autoeficacia) son las que plantea el “modelo complejo de motivacion” de
Quijano y Navarro (2003). Adicionalmente a la revision teodrica presentada, resulta pertinente
incluir otros elementos que nos permitiran relacionar el proceso de gestion del desempefio con la
motivacion. Uno de ellos esta constituido por las relaciones interpersonales que establece el

colaborador en el trabajo. Segin McClelland (1961), es importante mantener una relacion cordial,
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positiva y respetuosa para que el colaborador se sienta a gusto en el trabajo, su nivel de motivacion
se mantenga y logre un desempefio 6ptimo. Las relaciones que se establecen en la organizacion
estan presentes a lo largo de todas las etapas del proceso de gestion del desempeiio, por lo que se
analizara su influencia en la motivacion de los colaboradores y constituye la cuarta variable
identificada. Otro elemento importante en la motivacion es la capacidad de autodirecciéon o
autocontrol, concepto introducido por McGregor en 1960 para referirse a la capacidad que tiene
el colaborador de dirigir o manejar sus conductas y acciones sobre si mismo. Este aspecto es
relevante sobre todo en la etapa de desempefio mismo, en donde los colaboradores realizan las
funciones que tienen a cargo. Es importante también considerar el reconocimiento que, como ya

ha sido mencionado, puede ser monetario o no monetario

(Reeve, 1994). Si bien este no forma parte propiamente del ciclo de la gestion del
desempefio, es un resultado o producto del proceso mismo; por lo que serd tomado en cuenta
como variable para fines de la investigacion. Finalmente, estamos considerando la
retroalimentacion o feedback, variable que ha sido incluida en las teorias de varios autores:
McClelland (1961), Bandura (1988) y, Abreu y Badii (2008). Los autores explican que el
feedback mismo y la manera en cémo se da es un agente motivador que puede influenciar en la
motivacion del colaborador, por ello es que esta variable forma parte de nuestra investigacion y
sera analizada exactamente en la etapa de retroalimentacion del proceso de gestion del

desempefio.

4. Estado del Arte

A continuacion, se presentan algunos trabajos desarrollados en los tltimos 15 afios,
relacionados con los temas de investigacion (gestion del desempefio y motivacion), en empresas
de distintos sectores. Los estudios que seran expuestos a continuacion en su mayoria evidencian
la influencia positiva de la motivacion de los colaboradores para un desempefio Optimo, sin
embargo, encontramos dos estudios que, si concuerdan con el enfoque de la presente

investigacion, lo cual evidencia una oportunidad de investigacion en esta linea.

En 2008, Dale Schunk publicé el articulo “Self-efficacy, motivation, and performance”
en Inglaterra. El objetivo principal de este estudio con enfoque mixto era determinar si existia
relacion entre la autoeficiencia y la motivacion, y explorar de qué manera esta influye en el
rendimiento de las personas. Los resultados de este estudio fueron claros: conforme los empleados
van realizando las tareas que tienen asignadas, deberian adquirir informacion sobre qué tan bien
lo estan haciendo, de manera que esta informacion influye en su autoeficacia para el aprendizaje

y, por tanto, tendra un impacto positivo en el desempefio continuo de los empleados.
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En 2010, Akah Ndang William escribi6 su tesis de licenciatura titulada “Employee
motivation and Performance” en Finlandia. Esta investigacion fue realizada con un enfoque mixto
y tuvo como objetivo principal analizar en qué magnitud puede ayudar cierto nivel de motivacion
a mejorar el desempefio de los empleados de la empresa Ultimate Companion, dedicada al
otorgamiento de préstamos a pequefas y medianas asociaciones empresariales, la
comercializacion de productos y la creacion de redes. Ademas, buscaba conocer los factores que
realmente provocan altos rendimientos, comprender las diferentes formas a través de las cuales
se puede motivar a los trabajadores y establecer aspectos que podrian desarrollarse con el fin de
mejorar el desempefio de los empleados. De este trabajo se obtuvo como resultados que la
motivacion y el desempefio de los empleados son fundamentales en la gestion de una empresa u
organizacion, debido a que influye directamente en la productividad, las organizaciones deben
establecer una verdadera estructura de motivacion para lograr un mayor rendimiento por parte de
los colaboradores, la motivacion es importante en el desempeiio de los empleados y se debe

motivar a los empleados para lograr un mejor desempefio.

En 2011, Gary Jon Springer realiz6 un estudio con enfoque mixto y publicéd un articulo
titulado “A study of job motivation, satisfaction and performance among bank employees” en
Estados Unidos. El objetivo principal del estudio era examinar la relacion entre la satisfaccion y
la motivacion laboral sobre el desempefio laboral en los empleados de una entidad bancaria, y
determinar qué tipo de relacion existe entre estas variables. Como resultados del estudio se obtuvo
que, efectivamente, existe una relacién positiva entre la satisfaccion, motivacion laboral y el
desempefio laboral que demuestran los empleados en las organizaciones. Ademas, se concluyo
que la relacion entre la satisfaccion y la motivacion laboral permite predecir el desempeiio laboral
de los empleados. Por ultimo, se resaltd la importancia de establecer estrategias para incrementar
la satisfaccion y la motivacion laboral dentro de las organizaciones, de manera que los empleados

puedan tener un mejor rendimiento en sus labores.

En 2013, Jacob Cherian y Jolly Jacob presentaron un estudio bajo el titulo de “Impact of
Self Efficacy on Motivation and Performance of Employees”. Esta investigacion se realizé en
Emiratos Arabes bajo un enfoque cuantitativo y participaron 1025 trabajadores de distintos
sectores. El objetivo de este estudio era explicar como ciertos elementos como la autoeficacia
pueden mejorar la motivacion de los trabajadores hasta sentirse capaces de realizar sus tareas y,
por ende, mejorar su desempefio en sus puestos de trabajo. El resultado que se obtuvo fue que la
autoeficacia influye positivamente en la motivacion de los trabajadores, lo cual les permite
mejorar su desempefio al realizar tareas que son capaces de realizar; sin embargo, para esto el

trabajador debe tener sus actividades a cargo bien definidas, contar con los recursos necesarios
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para realizar dichas tareas y, por tltimo, haber tenido previamente una instruccion por parte de la

organizacion de como se espera que realice dichas tareas.

En el mismo afio, Ukaejiofo Rex Uzonna realiza una investigacion en China titulada
“Impact of motivation on employees performance: A case study of CreditWest Bank Cyprus”.
Este estudio de enfoque cuantitativo busco identificar el impacto que tienen la motivacion
monetaria y no monetaria en el rendimiento de los trabajadores de una entidad bancaria de la
region. De la investigacion, se obtuvieron como resultados que, si se desea tener trabajadores mas
efectivos, se debe tener conocimiento basico de las necesidades que tienen los trabajadores, de
manera que los gerentes puedan brindar oportunidades de crecimiento y trabajos desafiantes, lo
que sirve para motivar a los trabajadores actuales. Por tltimo, segtin el estudio, la motivaciéon no
monetaria (reconocimientos publicos, oportunidades de avance o ascenso, autonomia laboral,
seguridad laboral, autoridad laboral, titulos de trabajo de prestigio, etc.) motiva mas en

comparacion con la monetaria (bonificaciones, cheques, etc.).

Betancur, Henao y Vanegas, también en 2013, presentaron un proyecto profesional a
través del cual se planteo la creacion de una estrategia que permitiria elevar la motivacion del
personal junto el incremento de la productividad en la empresa colombiana Logros Publicitarios.
Esto como respuesta a la problematica de la inexistencia de una estrategia motivacional en la
empresa, por lo que el trabajo plantea emplear distintas herramientas que permitan incrementar la
motivacion con la finalidad de que también se incremente el desempefio de los trabajadores en la
organizacion estudiada. Las herramientas que fueron propuestas son la elaboracion de planes de
capacitacion, el desarrollo de actividades motivacionales, analizar el uso de incentivos por
cumplimiento de objetivos, entre otros. Asi, se buscaba fortalecer la autoestima del empleado para
que se proponga nuevos retos, lo que incrementa su desempefio con la finalidad de alcanzar las
metas establecidas, y de esta manera mejorar y facilitar el trabajo en equipo dentro de la empresa

Logros Publicitarios.

En 2014, Caroline Njambi de Kenya presentd una investigacion titulada “Factors
Influencing Employee Motivation and Its Impact on Employee Performance: A Case of AMREF
Health Africa in Kenya”. Este estudio de enfoque mixto tuvo una muestra compuesta por 412
trabajadores de la organizacion AMREF Health Africa, que pertenece al sector de salud en Kenia.
Uno de los objetivos de la investigacion fue determinar los factores extrinsecos e intrinsecos que
influyen en el nivel de motivacion de los empleados de la organizacion en mencion. Ademas, se
buscd determinar el impacto que tiene la motivacion, intrinseca y extrinseca, de los empleados en
el desempefio que estos muestran en la organizacion AMREF Health Africa. Por un lado, se

obtuvo como resultado que, los factores extrinsecos que influyen en la motivacion son las
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condiciones de trabajo, el salario que perciben, los beneficios complementarios que les son
entregados y el ambiente de trabajo. Por otro lado, se obtuvo que los factores intrinsecos que
influyen en la motivacion son el reconocimiento del trabajo, el nivel en el que los empleados se
sienten apreciados y la percepcion que tienen los empleados de sus trabajos. Por ultimo, se
concluyo que el impacto que tiene la motivacion en el desempefio mostrado por los trabajadores
es positivo, es decir, mientras mas motivados se encuentren, mejor sera el desempefio que

demuestren.

El mismo afio, Naqvi Hamad, Muhammad Nadeem, Muhammad Abdullah y Naveed
Ahmad presentan una investigacion bajo el titulo de “Impact of Employee Motivation on
Employee Performance: A Case Study of Private firms”. Esta investigacion tuvo un enfoque
cualitativo y se realizo en el distrito de Multan en Pakistin. Los objetivos eran analizar los
aspectos importantes de la motivacion de los empleados en las empresas privadas de dicho distrito
y los factores importantes que ayudan a las empresas a lograr un alto nivel de motivacion en sus
empleados. Los resultados de la investigacion fueron que la motivacion de los empleados es
fundamental para el desempeio y la eficiencia que muestran y, asi mismo, para el éxito de las
empresas en Multan. Ademas, se concluyd que es importante que las empresas privadas
desarrollen una estrategia de motivacion a favor de los empleados, de manera que se les haga mas

facil lograr sus objetivos personales y los de la empresa.

En 2015, Joseph Osabiya present6 un paper titulado “The effect of employees motivation
on organizational performance”. Este estudio se realizd en Nigeria bajo un enfoque cuantitativo
y tenia dos objetivos particulares: examinar los factores que afectan la motivacion de los
trabajadores y el efecto correspondiente de los factores motivacionales identificados en el
desempefio de los trabajadores. Esta investigacion concluyd que existen factores propios del
empleado (intrinsecos) y otros propios del exterior (extrinsecos) que influyen en el nivel de
motivacion de los mismos. Ademas, se obtuvo que para que su desempefio sea el mejor, el equipo
contratado debe trabajar como se les ha capacitado. Asimismo, se concluyd que existe una gran
diferencia en el desempefio de trabajadores que estan altamente motivados y los que no. Los
trabajadores motivados tienen un sentido de pertenencia y reconocimiento hacia la organizacion

que los impulsa a demostrar un mejor desempeio.

En 2016, Sobia Saeed y Faiza Magbool de Paises Bajos publicaron un paper con el titulo
de “The impact of subjectivity in performance evaluation practices on public sector managers’
motivation”. El objetivo principal de este estudio cuantitativo era investigar el efecto de las
practicas de evaluacion del desempefio sobre la motivacion laboral en las organizaciones del

sector publico en los Paises Bajos. El analisis se bas6 en una encuesta realizada a 94 colaboradores
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del sector en mencion. Los resultados mostraron que la relacion entre la evaluacion de desempefio
y el nivel de motivacion de los empleados en el sector publico de la region es positiva, es decir,
mientras los empleados perciban una evaluacion de desempefio clara, pertinente y justa, van a
mantener sus niveles de motivacion elevados, lo cual resulta siendo positivo para las
organizaciones, ya que para los empleados motivados es mas facil demostrar un desempefio
optimo y lograr metas previamente establecidas. Ademas, se encontré que una gestion de
desempefio objetiva puede resultar beneficiosa, aun cuando se concluyé que si una gestion de
desempefio resulta ideal para una empresa, no significa que sea la gestion mas 6ptima para todas

las organizaciones del sector publico en la region estudiada.

En 2017, Linh Nguyen My present6 su tesis titulada “The Impact of Employees
Motivation on Organizational Effectiveness”. Este estudio se realiz6 en Finlandia, es de enfoque
cuantitativo y la muestra fue de 3230 empleados de diversos sectores. El objetivo de esta
investigacion fue estudiar la definicion de motivacion para los empleados, sus conceptos, métodos
y su vinculo con la eficacia organizacional. Ademas, buscaba descubrir qué factores motivan mas
a los empleados y brindar sugerencias a las empresas y los gerentes con el fin de incrementar la
motivacion de los empleados. Como resultado se obtuvo que la motivacion de los colaboradores
juega uno de los roles mas importantes en el desempefio de su trabajo; por lo tanto, influye en la
efectividad de las actividades que realizan en la organizacion. Asimismo, se concluyo que la

motivacion depende de factores intrinsecos y extrinsecos.

El mismo afio, Anais Thibault Landry publicé su investigacion de enfoque mixto titulada
“The relation between Financial Incentives, Motivation and Performance”, cuyo objetivo
principal era determinar si existe relacion entre los incentivos financieros, la motivacion, el
desempefio y de qué manera esta relacion influye en los empleados. De la investigacion se
concluy6 que, los incentivos financieros son efectivos cuando las bonificaciones son distribuidas
de manera justa, de manera que generan un sentido de competencia en los trabajadores, lo que, a
su vez, fomenta mayor motivacion autdbnoma y un mejor desempeio laboral. Ademas, el estudio
propuso que la correcta planificacion y administracion de incentivos influye en la motivacion de

los trabajadores, lo que genera un aumento en el desempefio de estos.

En 2020, David Mbati Mello y Kefilwe Thebayapelo publicaron un paper titulado*“Impact
of performance management and development system on employee motivation atMahikeng local
municipality”. El objetivo de este paper era explorar el impacto de un sistema degestion y
desarrollo del desempefio en la motivacion de los empleados, analizar en qué magnitudpuede
ayudar cierto nivel de motivacion a mejorar el desempefio de los empleados y tener conocimiento

de las diversas formas en que se puede motivar a los empleados. Para este estudio
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de enfoque cuantitativo se utilizé un cuestionario como instrumento principal para la recoleccion
de datos y se seleccioné una muestra de 100 de un total de 801 empleados del municipio de
Mahikeng en Sudafrica. El paper concluyé que, todo empleado debe estar motivado para
desempeiiarse a su nivel mas optimo y existe una variedad de mecanismos para conseguir que los
empleados pueden estar motivados. Si bien es cierto que el disefio e implementacion efectivas de
un sistema de gestion y desarrollo del desempefio es uno de estos mecanismos, en el caso de la
organizacion sujeto de estudio, no contribuye de manera muy significativa en la influencia de la

motivacion de los empleados.

Por ultimo, en el 2021, Juana Maria Escobar Zambrano presento su tesis bajo el titulo
“Evaluacion del desempeiio en tiempos de Covid-19 y su incidencia en el rendimiento laboral de
los colaboradores administrativos de la comercializadora de agroquimicos de la ciudad de
Guayaquil”. Esta investigacion de enfoque cuantitativo se realizdo en Ecuador y tuvo como
muestra a 30 trabajadores administrativos del sector agroquimico. El objetivo era disefiar una
herramienta de seguimiento y mejora continua de la evaluacion de desempefio para el personal
administrativo de la organizacion sujeto de estudio. Ademas, se buscaba incrementar la
motivacion de los empleados y tener una organizacion mas ética con respecto a la informacion
que se les brinda a los trabajadores. Al construir una herramienta de evaluacion que consistia en
un feedback de mejora continua se consiguié una mejora en la productividad, teniendo una
fijacion clara de objetivos en el plan de seguimiento, lo que ayudo a definir fortalezas ydebilidades

de los profesionales, de manera que se pueda incrementar el desempefio de los trabajadores.

La mayoria de investigaciones presentadas aborda la relacion entre la motivacion y su
impacto en el desempefio laboral. Sin embargo, dos estudios presentados si estudian la influencia
del sistema de gestion del desempefio en el estado de motivacion laboral de los colaboradores.
Estos estudios concuerdan con el enfoque de la presente investigacion, por lo cual reafirmamos
que el tema de estudio resulta interesante y representa una oportunidad de mejora a mediano y

largo plazo.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En este capitulo se brinda informacién relevante sobre el marco contextual en el que se
desarrolla la investigacion. Adicionalmente a esto, se realiza un analisis de la situacion actual del
sector publicidad en el pais y se explican las variaciones econdmicas en este rubro (especialmente
los cambios en la publicidad outdoor). Ademas, se presenta a la empresa sujeto de estudio de la

investigacion. y se describe el proceso de gestion de desempefio en la misma.

La publicidad es considerada una de las muchas formas de comunicacion. Cuenta con dos
objetivos: generales y especificos. Los objetivos generales se clasifican segin el propoésito de
éstos. Kotler (1967) propuso tres tipos de objetivos: informar, persuadir y recordar. Por otro lado,
los objetivos especificos son mas puntuales y autores como Stanton, Etzel y Walker (1962)
proponen los siguientes: respaldar las ventas personales, mejorar relaciones con los distribuidores,
introducir un producto nuevo, expandir el uso de un producto y contrarrestar la sustitucion.
Asimismo, se busca aumentar el consumo de los productos o servicios de la empresa, facilitar la
introduccion de la marca de una empresa en el mercado, aumentar la reputacion de la empresa o
de su producto, mejorar la imagen e incluso reposicionar la marca en términos de mercado y
pensamiento del consumidor. Algunos autores consideran a la publicidad como un conjunto de
estrategias que se orientan para dar a conocer un producto o servicio a la sociedad, pero no so6lo
busca dar a conocerlo, sino también busca otorgar una reputacion de lo que ofrece. Danny Ortiz,
empleadora del area de Marketing y Media Strategist en Cyberclick (2020, p.2) comenta que “la
publicidad se puede entender como una féormula de comunicacién pagada que las empresas

utilizan para poder darse a conocer en los diferentes medios disponibles en el mercado”.

Dentro de la publicidad se pueden encontrar dos ramas importantes en la cual estan
presentes multiples organizaciones. Above the line (ATL) es un tipo de publicidad masiva basada
en medios de comunicacion como la television, el cine, la radio, la prensa y otros como la
publicidad exterior o de via publica, con el fin de promover las marcas o transmitir una oferta
especifica (Marketing Branding, 2013). El otro tipo de publicidad es Below the line (BTL), un
tipo de publicidad que utiliza canales mas directos para comunicarse con sus clientes. Estos
pueden ser: correos electronicos, llamadas telefonicas, eventos en el punto de venta, redes

sociales, entre otros (Esan, 2015).

En el Perq, la Asociacion peruana de agencias publicitarias (APAP) agrupa veintiocho

empresas que desarrollan este tipo de actividad, como sigue:
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Tabla 3: Asociacion peruana de agencias publicitarias

Nombre de la Agencia de Publicidad Procedencia de la Agencia Tipo de Publicidad
ARTWORK PUBLICIDAD Nacional ATL
BOOM COMMUNICATIONS Filial de una transnacional ATL
GROUP internacional
360 BTL Filial de una transnacional de México ATLY BTL
CLARIN PUBLICIDAD Nacional ATL
CIRCUS COMUNICACION Nacional ATLY BTL
INTEGRADA
COMUNICA CON Filial de una transnacional espafiola ATL
CUARZO PUBLICIDAD Nacional BTL
EL GARAJE LOWE Nacional ATL
FBI PUBLICIDAD Filial de una transnacional americana ATL
FAHRENHEIT Filial de una transnacional americana ATL
GARWICH BBDO Filial de una transnacional americana ATLY BTL
GREY GROUP Filial de una transnacional BTL
internacional
JWT Filial de una transnacional americana ATLY BTL
INTERACTIVA INGENIA Filial de una transnacional espafiola BTL
LATINBRANDS Nacional ATL
MAYO PUBLICIDAD Nacional ATL
McCANN ERICKSON Filial de una transnacional americana ATL
NEU EURO RSCG Filial de una transnacional americana BTL
OGILVY Filial de una transnacional americana ATL
OTOYA Y ASOCIADOS Nacional BTL
PENTA PERU Nacional BTL
PRAGMA DDB Filial de una transnacional americana BTL
PROPERU PUBLICIDAD Nacional ATL
PUBLICIDAD CAUSA Nacional ATL
PUBLICIS ASOCIADOS Nacional ATL
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Tabla 3: Asociacion peruana de agencias publicitarias (continuacién)

Nombre de la Agencia de Publicidad Procedencia de la Agencia Tipo de Publicidad
QUORUM/NAZCA S&S Nacional ATL
TBWA/PERU Filial de una transnacional americana ATL
VISTACOM Nacional ATL

Fuente: ASAP — Asociacion Peruana de Agencias Publicitarias (2019)

A continuacion, se presentan algunas de las principales empresas de publicidad que se

caracterizan por la efectividad de sus campafas y su presencia a nivel nacional.

Grey Group, fundada en 1997, es una de las mas exitosas compafiias publicitarias que
cuenta con presencia mundial (154 ciudades en 96 paises). Fue comprada por WPP Group
en 2005 por un valor de 1.3 billones de dolares. Esta empresa realiza todo el proceso
publicitario, desde el estudio de mercado hasta la presentacion final de la publicidad que
se empleara y realiza todo tipo de publicidad (ATL y BTL). Sus principales clientes
internacionales son P&G, Nokia, Volkswagen, Canon, Direc TV y a nivel nacional esta
a cargo de P&G, con publicidad estratégica ATL; La Positiva cuya estrategia es ATL,
BTL y media services; LG con publicidad ATL y media services; GlaxoSmithKline con
estrategia de publicidad ATL; etc.

JWT, fundada en 1864, es la primera empresa en brindar el servicio completo de agencia
de publicidad y también reconocida por haber producido el primer comercial en television
en 1939. Esta empresa realiza publicidad de tipo ATL y es una de las mas grandes de
Estados Unidos y la cuarta mas grande del mundo. Cuenta con importantes clientes

internacionales como Bayer, Bloomberg, Ford, HSBC, Johnson & Johnson, etc.

Con respecto a sus clientes nacionales, encontramos a Shell, Isisl, Nokia, Belcorp,

Interbank, Nestlé, etc.

MAYO publicidad, empresa que nacio en PerGl y se extendid por otros paises
sudamericanos. Es una de las empresas miembro y forma parte del directorio de la
Asociacion Peruana de Agencias de Publicidad (APA) y cuenta con clientes como Claro,
Gloria, Wong, Pontificia Universidad Catolica del Pert y ha sido reconocida con
importantes galardones a la publicidad como el premio ANDA, el Gran Max Effie, el
FIAP y distinciones en festivales de New York.

Ademas de las empresas previamente mencionadas, en el sector publicitario se cuenta con

otras de menor presencia a nivel nacional. Por ejemplo, ADN Creativa es una agencia de

publicidad especializada en el area digital y presente en la industria mas de 15 afios con clientes
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como Cruz del Sur, Microsoft y Mega Plaza; QUORUM, por su lado, cuenta con clientes como
Alicorp, Nissan, Trident y Blanca Flor; y TRACE-Agencia de publicidad también posee una
cartera de clientes importante conformada por Caja Trujillo y Hotel Korianka, que ademas ofrece

servicios de comunicacion, publicidad, branding, eventos, medios digitales, fotografia, etc.

La publicidad forma parte del rubro “servicios prestados a empresas”. La inversion en
esta actividad a nivel nacional ha demostrado su importante papel en la promocion del crecimiento
econodmico, la promocion de la integracion y el posicionamiento empresarial (Andina, 2020). En
el siguiente cuadro se muestra la evolucion de la inversion en publicidad en el Peru desde el afio

2016 al 2019.

Figura 4: Inversion Publicitaria (2016-2019)

Adaptado de CPI - Compaiiia Peruana de estudios de mercados y opinion publica s.a.c. (2020)

La inversion en publicidad ha caido en un 20% aproximadamente desde el 2016. Asi
mismo, su participacion en el PBI también cayd de 0.38% a 0.26% segun datos del CPIL. Son
varios los factores que han podido influir en esta decadencia del sector. Las inversiones no so6lo
cayeron por empresas estatales, sino también por empresas privadas, especialmente en los rubros
de mercado financiero y seguros, higiene doméstica, telefonia, bebidas y otros (CPL, 2020). Segtin
Andina, agencia peruana de noticias y publicidad, la inversiéon publicitaria en el Pera fue de
US$583 millones en el afio 2019, lo que representd una caida del 6% en relacion a los US$620
millones del afio anterior (CPI mencionado por Andina, 2020). En los tltimos afios, la inversion
en publicidad en el pais disminuyd progresivamente; en el 2016 alcanzé los 725 millones de
dolares y en el 2019 llego a los 583 millones, segun la empresa CPI (El Peruano, 2020). La cifra
de inversion en publicidad de la que se hablaba hace unos afios hoy ya no existe. “Calculamos
que se reducira en un 30%, por lo tanto, para este afio fluctuaria entre 400 millones y 500 millones

de dolares.

Este tipo de servicio se canaliza a través de distintos medios publicitarios. A continuacion,
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se podra observar la participacion de éstos en la inversion en este sector en los ultimos afos.

Tabla 4: Evolucion de las Inversiones Publicitarias en los medios a nivel nacional

2015 2016 2017 2018 2019
Television 49.40% 50.80% 47.90% 45.80% 42.90%
Internet 10.80% 11.90% 14.40% 17.30% 19.90%
Radio 10.40% 11.40% 12.70% 13.20% 12.30%
Via Piblica 9.60% 8.80% 8.80% 9.00% 10.30%
Diarios 13.20% 11.20% 10.30% 9.50% 9.60%
Cable 4.80% 430% 420% 3.70% 3.60%
Revistas 1.80% 1.70% 1.60% 1.50% 1.40%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Participacion PBI 0.37 0.38 031 0.28 0.26
Crecimiento 3.30% 3.90% 2.50% 3.90% 2.10%

Fuente: CPI — Compaiiia Peruana de estudios de mercados y opinion publica (2020)

Podemos observar que la television es el medio publicitario o canal que concentré mayor
inversion publicitaria en el 2019 con 250 millones de dolares, lo que representd un 42.9% del total
invertido en el mercado a pesar de que estd en caida en comparacion a los afios previos. A este
medio le sigue el internet, canal que sigue en crecimiento y casi ha duplicado su participaciénen el
mercado pasando de 10.8% a 19.9% en los tltimos cinco afios. El medio de via publica, o
publicidad outdoor, estd mostrando crecimiento en los ultimos dos afios, pues al cierre del 2018
se obtuvo 56 millones de dolares en inversion publicitaria con una participacion del 9% y para el

afio 2019, se invirtié 60 millones de ddlares obteniendo una participacion de 10.3%.

Martha Pacheco, doctora en Ciencias de la Informacion y profesora de Publicidad, definié

a la publicidad outdoor o de via publica de la siguiente manera:

Uno de los llamados medios convencionales, constituido por un vasto conjunto de soportes que
poseen la caracteristica comun de hallarse instalados en el exterior, en la calle, de tal modo que
salen al encuentro de su audiencia una vez que esta ha abandonado el ambito privado y se introduce
en las areas de dominio y uso publico (calles, vias de comunicacion, vehiculos e instalaciones de

transporte publico, recintos deportivos, etc) (Pacheco, 1995, p.3).

La publicidad outdoor se ha posicionado como el tercer formato en el que las empresas
invirtieron mas hasta fines del 2019. Un estudio realizado por Kantar IBOPE Media, reveld que
el 97% de la poblacion nacional esta a gusto con los anuncios en via ptblica (OOH, 2020). Segun
este estudio, entre los meses de enero 2018 y octubre 2019, la publicidad en via publica tuvo mas
de 2237 anunciantes y mas de 2790 marcas, de las cuales un 36% promocionaron sus productos
y servicios exclusivamente en dicho canal. Asi mismo, este afio, hubo 600 nuevos anunciantes
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(OOH, 2020).

El sector publicidad esta cambiando, innovando y cada vez se vuelve mas digital, lo que
ocasiona que la inversion en publicidad tradicional (radio, television, diarios y revistas) esté
cayendo. “La industria estda muy golpeada, la publicidad tradicional cayé mas todavia y migro
hacia la digital” (El Peruano, 2020). Actualmente, la participacion del sector publicitario en el
pais disminuy6 en un 61.05% debido al Estado de Emergencia Nacional, lo cual ha significado
un gran retroceso para el sector. A raiz de esta situacion, muchas empresas se vieron obligadas a
reorientar sus campafas de marketing y publicidad, lo que aceler6 una tendencia que ya preveia
el mercado, una transicion de los medios tradicionales hacia los medios digitales (El Peruano,
2020). Desde el inicio de la pandemia, la inversion publicitaria es la que mas sufre en el sector de
las comunicaciones, esto debido a que las empresas se enfocan en otras areas en estos momentos

de crisis y se detiene la inversion para un gran grupo de empresas (El Peruano, 2020).

1. Analisis de las 5 fuerzas de Porter
El andlisis de las cinco fuerzas de Porter, en este caso, es necesario para profundizar en
el conocimiento del sector publicitario a nivel nacional y, sobre todo, la situacion de Latin

American Outdoors (LAQO) con respecto a su entorno.

1.1. Rivalidad entre competidores

Para LAO, el nivel de rivalidad entre competidores es alto. En la industria publicitaria
peruana, las empresas compiten con precios y servicios de buena calidad. Como se ha sefialado
anteriormente, son veintiocho las empresas dedicadas a la publicidad outdoor. Latin American
Outdoors, por su lado, si bien es una empresa en crecimiento con clientes fuertes, no es la inica
dentro del mercado que realiza esfuerzos para mejorar su reputacion y posicion en el mercado. A
esto se le suma la competencia mencionada en parrafos previos que ofrecen los mismos servicios
y algunos por menor precio, lo cual puede significar una preferencia por la competencia. Ademas,
la organizacion no compite Ginicamente por los clientes, sino también con la rapida y constante
evolucidn de la tecnologia, la innovacion y la aproximacion de la publicidad cada vez mas hacia

el mundo digital.

1.2. Amenaza de ingreso de posibles sustitutos
El nivel de amenaza de posibles sustitutos es alto, dado que hay otros medios de
publicidad (television, radio, diarios, otros medios digitales, etc.) que pueden llegar a una cantidad
de publico inclusive mayor que la publicidad outdoor y, en algunos casos, puede ser menos
costoso que realizar un contrato con Latin American Outdoors. En medio de la coyuntura actual,
la organizacion no ha estado atendiendo el mismo nivel de demanda que solia atender antes del

periodo de incertidumbre, a diferencia de otros medios de publicidad (radio, television, diarios,
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etc.) que son mas comunes, cotidianos, necesarios y sirven principalmente para mantener
informada a la sociedad. Ademas, los negocios e-commerce estan creciendo cada vez mas y
obteniendo mayores ganancias, motivo por el cual no pueden pasar desapercibidos al momento

de analizar la posibilidad de la aparicion de sustitutos para la publicidad outdoor.

1.3. Amenaza de entrada de nuevos competidores

La posibilidad de entrada de nuevos competidores en el sector se puede calificar como de
un nivel medio. Existen ciertas barreras de entrada, una de ellas y la mas importante, es la barrera
legal, pues se tienen que solicitar y tramitar licencias y permisos para poder ofrecer distintos
servicios a los clientes. Asimismo, acceder a los canales de distribucion resulta complicado, se
debe realizar un estudio de mercado profundo y completo que permita fijar de manera oportuna
el publico objetivo, conocer los limites y las oportunidades del mercado, etc Los posibles nuevos
competidores serian aquellas empresas que se dedican a la publicidad digital. Si bien es cierto que
el uso de la tecnologia esta en constante crecimiento, las empresas dedicadas a la publicidad
digital pueden ver una alternativa de crecimiento en la publicidad convencional, dentro de las

cuales se encuentra la publicidad outdoor.

1.4. Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion que poseen los clientes es alto. La existencia de la competencia
directa que tiene Latin American Outdoors permite que los clientes tengan mas opciones al
momento de decidir con qué empresa trabajar. Si bien es cierto que, LAO es una empresa mediana
que posee una cartera de clientes de buena reputacion, el hecho de que su competencia ofrezca
los mismos servicios y en algunos casos a un menor precio, incrementa el poder de negociacién
de los clientes, de manera que aumenta también la capacidad que poseen éstos para diferenciar
los productos y elegir aquel que mas se acomode a sus necesidades. Dentro de este punto, un
factor que no se puede dejar de mencionar es la situacion econdémica de los clientes, ya que
también dependera de este factor la evaluacion que realicen acerca del tipo de servicio que esperan
poder conseguir (calidad, precio, etc.). Entonces, la situacion econdémica del cliente jugara un

papel importante para definir el nivel de poder de negociacion que éste posee.

1.5. Poder de negociacion de los proveedores
El poder de negociacion que poseen los proveedores se puede considerar como de nivel
medio. Esto se debe principalmente a que Latin American Outdoors cuenta con varios
proveedores fijos hace muchos afios. Si bien es cierto que, también cuenta con proveedores
estacionales, son solo en las épocas de demanda alta en las que normalmente se contacta con
nuevos proveedores. Sin embargo, al ser proveedores estacionales, no se hacen esfuerzos por

establecer un lazo laboral fuerte o duradero en el tiempo. Ademas, existe un gran niimero de
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proveedores que pueden ser elegidos por LAO si en caso se requiera de sus servicios.

2. Analisis PESTE
2.1. Factor Politico

A raiz de la coyuntura ocasionada por el Covid-19 nos encontramos en una crisis politica
en la cual se han promulgado una serie de decretos de emergencia para hacer frente y disminuir
la cantidad de personas afectadas por esta pandemia que perjudica a todos los sectores de la
poblacion. Entre los decretos que se han promulgado, el més importante y con mayor efecto es el
del estado de emergencia. Este decreto de urgencia se promulg6 a partir del 15 de marzo del afio
2020 por un plazo inicial de quince dias; sin embargo, se ha extendido hasta la fecha actual.
Ademas, los inmensos problemas politicos ligados a la corrupcion llevaron a la destitucion del
entonces presidente Martin Vizcarra. Esto generd que el entonces presidente del Congreso,
Manuel Merino, asuma el cargo como presidente de la Republica, lo que provoco un total disgusto
y decepcion para la poblacion, que inicio una gran marcha en sefial de rechazo a los cambios
gubernamentales que termind en trifulcas e incluso ocasioné la muerte de varios compatriotas.
Esto tuvo como repercusion la renuncia de Manuel Merino y el paso a una nueva eleccion de un
presidente de transicion que hasta el dia de hoy ocupa el cargo, Francisco Sagasti. Este factor
ocasioné que todas las empresas tuvieran que replantear sus estrategias y objetivos, debido a que
sus ingresos y la forma en que solian desempeifiar sus labores se veian afectados ya no sélo debido
al estado de emergencia sanitaria, sino también por la crisis politica que se vivia. Por su parte,
Latin American Outdoors cumplié con los decretos promulgados, se acatd la cuarentena total
establecida por el Estado, las operaciones presenciales estuvieron suspendidas por varios meses,
el trabajo remoto se convirti6 en la nueva normalidad para los trabajadores de la empresa y hasta

la actualidad se siguen acatando las 6rdenes de estado.

2.2. Factor Econ6mico

El impacto del COVID-19 ha afectado las operaciones de la mayoria de empresas a nivel
mundial y se vivid una gran recesion econémica durante el afio 2020. Miles de empresas, cuyo
core business no es la venta de bienes de primera necesidad, cerraron sus locales o detuvieron sus
operaciones temporalmente el ultimo afio, lo que incrementd el estancamiento econdmico
mundial. En el caso de Perti, segun el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial de la
Céamara de Comercio de Lima, el PBI cayd 13.9% el ultimo afio debido a la pandemia del
Coronavirus. En este contexto, son las micro y pequeflas empresas (mypes) las que se han visto
mas afectadas debido a que la demanda de sus productos cayd intempestivamente (Economia
Verde, 2020). Sumado a ello, las medidas de restriccion impuestas han impedido que la mayoria

de negocios “cuente con la mano de obra necesaria para trabajar con normalidad, lo cual ocasiona
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un grave inconveniente considerando que muchas de ellas estan vinculadas con los sectores
manufacturero y de servicios, en donde el papel que juegan los empleados es fundamental”
(Economia Verde, 2020). Por otro lado, el establecimiento de medidas de reactivacion econdomica
ha sido importante para toda organizacion, ya que se esta buscando garantizar el financiamiento
de reposicion de fondos de capital para empresas que enfrentan pagos con sus trabajadores y con
terceros, mediante créditos para capital de trabajo, asi como para reestructuracion y
refinanciamiento de deudas (Economia Verde, 2020). Es una realidad que la economia nacional
decay6 a raiz de la pandemia y que varias actividades se vieron muy afectadas, entre ellas la
publicidad de via publica o outdoor, ya que fue reemplazada en gran parte por la publicidad
digital, lo que significo una caida de ingresos para las empresas dedicadas a este rubro. Latin
American Outdoors, como el resto de negocios, resultd afectado, el nivel de demanda de ventas
y servicios brindados cayo6 notoriamente en comparacion con el afio previo a la pandemia. Ademas
de ello, la organizacion se vio en la necesidad de despedir a una parte de su planilla y mantener a

otra en periodo de suspension de actividades.

2.3. Factor Social

A causa del Covid-19, la sociedad ha cambiado drasticamente en el Peru y el mundo.
Respecto al ambito laboral, una caracteristica de la poblacion que conservé su puesto de trabajo
es la realizacion de trabajo remoto o, como es mas conocido, teletrabajo. Lorenzo (2020) sefiala
que “el trabajo a distancia ya estaba inventado, pero ahora serd el principal motor de la
productividad y del crecimiento de las economias”, esto debido principalmente a que se debe
priorizar el distanciamiento social como medida esencial para combatir la Covid-19. Latin
American Outdoors, como ha sido mencionado anteriormente, suspendio el trabajo presencial y
los trabajadores de la organizacion se dedicaron a trabajar bajo la modalidad del homeoffice desde
el 16 de marzo hasta el 7 de diciembre del 2020 cuando se inici6 a trabajar de manera presencial
y homeoffice segiin las nuevas condiciones salubres a causa de Covid-19 resguardando el
distanciamiento social y turnando al personal para reducir el aforo de las oficinas a la mitad. El
teletrabajo también tuvo consecuencias en el estado de animo de los trabajadores, muchos de ellos
manifestaban cuadros de estrés y/o ansiedad, y algunos planteaban que la carga laboral se sentia
mas pesada trabajando desde casa, en comparacion de cuando lo hacian en las oficinas de la
organizacion. El reto ha sido grande para LAO y todas las empresas afectadas por la coyuntura
actual en la que vivimos; sin embargo, se han realizado los mejores esfuerzos para que las

operaciones de las organizaciones no se detengan.

2.4. Factor Tecnologico

La rapida globalizacion de los mercados y la alta competencia en el desarrollo de nueva
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tecnologia, posibilitd la mejora de las redes de telecomunicacion del pais. Asi mismo, esta mejora
en infraestructura tecnologica se ha visto beneficiada, ademas, por la incursion del capital
extranjero a raiz de las privatizaciones, siendo el campo mas importante el de las comunicaciones;
sin embargo, implementar mejoras tecnologicas puede resultar dificil debido a los altos costos.
Por otro lado, el contexto actual presenta una gran oportunidad para las empresas y las invita a
innovar, de manera que puedan hacer frente a la disminucion inminente de la demanda. Esto ha
venido ocurriendo desde antes de la crisis, muchas empresas empezaron a invertir en softwares e
infraestructuras tecnologicas, tanto para grandes como para medianas empresas, y todo esto
debido a la transformacion digital que vive en el mundo actual. Latin American Outdoors cuenta
con NISIRA el cual es un ERP (Enterprise Resource Planning) — Planificacion de Recursos
Empresariales que permite desarrollar un sistema integral que administra todos los recursos en
todas las areas de la organizacion, ya que cuentan con la version comercial que a diferencia de las
otras versiones de este ERP estd se enfoca en gestionar los procesos necesarios para construir y

comercializar los servicios de publicidad que ofrece LAO.

2.5. Factor Ecologico
Segun el Congreso de la Republica (2009):

Los gobiernos juegan una funcidén importante en la formulacion de politicas que conlleven a una
reduccion de la contaminacion y a la conservacion de los recursos naturales y el ambiente, muestra
de ello son las leyes que se promulgan Es importante tener un crecimiento responsable puesto que
el crecimiento econdémico sin sustentabilidad ambiental y equidad social destruye y agota los
recursos naturales, degrada el ambiente y la calidad de vida, y genera procesos poco solidarios de

distribucion de la riqueza.(p. 1)

En la actualidad, el Perti contintia con la optimizacion de sus esfuerzos para desarrollar
mejoras en cuanto a sostenibilidad, medio ambiente y bienestar social. Segin Walther
Reategui (2018), estas tendencias se hacen mas visibles en la gestion empresarial y se puede
percibir el esfuerzo por establecer politicas, procesos y presupuestos con el objetivo de
integrarse a las empresas socialmente responsables. Particularmente en el caso de Latin
American Outdoors, este factor influye al momento de la planificacion y la eleccion de
proveedores, ya que se analizan mucho el tipo de materiales que utilizara la empresa para la
elaboracion de los productos solicitados por los clientes, con el objetivo de continuar e

incentivar un desarrollo empresarial sostenible.

3. Latin American Outdoors (LAQO)

Latin American Outdoors (LAO) es una sociedad an6nima de capital privado con duefios

de nacionalidad peruana formada hace mas de 20 afios con la intencion de desarrollar la publicidad
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en via publica (outdoor). Sus dos accionistas son Juan Manuel Barboza Barco y Manuel Panizo
Soler. La mision de la organizacion es ser una de las mas grandes empresas de publicidad en via
publica con alta presencia de sus servicios (paneles, murallas, postes, etc.) en todas las ciudades
del Peru. Asi mismo, brinda soluciones innovadoras de acuerdo al perfil de cada cliente,afiadiendo
valor competitivo y diferencial a su negocio. La vision de la empresa es ser reconocidacomo lider
en el mercado de la publicidad exterior, ofreciendo excelencia en su servicio. La cultura de la
empresa tiene bien definidos sus valores, pensando tanto en el bienestar del cliente como en el de
los trabajadores, entre los que destacan la integridad, el compromiso, la proactividad, el trabajo

en equipo y la energia.

En el afio 2018, IPSOS presento el estudio “Diagndstico y Perspectivas de la Publicidad
Exterior en el Pera” con el objetivo de recoger el sentir de los principales clientes y anunciantes
sobre la situacion actual del out of home (OOH), publicidad outdoor o publicidad exterior en el

pais. Al respecto, el diario La Republica (2019, p.1) publico:

Para realizar esta investigacion, IPSOS consider6 algunos indicadores como contratacion regular,
consideracion de proximas campaifias, consideracion a clientes, servicio de calidad, entre otros.
Tras obtener y analizar los resultados, el promedio simple de todos los KPI’s arrojé que Latin

American Outdoors se ubicaba en el séptimo lugar del ranking con un porcentaje de 27%.

Latin American Outdoors desarrollé 5 acciones que destacaron en via publica en el afio
2019. La primera fue la de campaiia “&Nada” de Coca-Cola en la cual se presentaba una nueva
bebida refrescante mediante un panel ubicado en el Ovalo Gutierrez. La segunda accién fue la
campaia “Inca Kola Verano”, la cual se da cada afio entre los meses de enero y marzo con
ubicacion en la carretera Panamericana Sur mediante paneles monumentales. En esta campana la
marca utilizo una de las ubicaciones mas emblematicas de Latin American Outdoors y se traté del
tanque que se ubica en el kilometro 36 de la carretera. Esta pieza gano dos galardones de plata en
los premios TOTEM 2019 en la categoria “Paneles del Sur 2019 — Votacion del jurado” y “Mejor
creatividad en edificacion”. La tercera accion fue la campafia de Plaza Vea para presentar su
tienda online y que estuvo ubicada, también, en la Panamericana Sur y que fue visto, segun datos
de la misma organizacion, por mas de 56 mil personas y contd con troqueles e iluminacion LED.
La cuarta accion fue la campafia “Lima no para” de Powerade para aprovechar los Juegos
Panamericanos cuyos espacios publicitarios fueron el Estadio Nacional, el Estadio San Marcos y
la Villa Deportiva del Callao con el anuncio “Lima no para, sigue tu rutina”. Por tltimo, estuvo
la campaiia de Sprite en verano que llevaba el mensaje de “Mantente fresco con una Sprite bien
helada”, mediante un panel ubicado en la Panamericana Sur en el kilémetro 32, Punta Hermosa,
y, ademas de estar en ambos frentes (adelante y atras), contd con iluminacion especial para que
sea mas vistoso en las noches (OOH, 2019).
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La empresa mantiene una estructura orgdnica de naturaleza funcional, es decir, posee una
“distribucion formal de los empleos dentro de la organizacion que involucra decisiones sobre
especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, amplitud de control,
centralizacion y formalizacion” (Robbins, 2005, p.37). Actualmente, la organizacion cuenta con
un equipo humano calificado y especializado en el disefio, la fabricacion y comercializacion de
medios publicitarios conformado por 26 trabajadores quienes estan distribuidos en areas y
jefaturas: comercial, operaciones, finanzas, legal, recursos humanos y contabilidad (Ver Anexo
A). En este punto cabe sefialar que el numero de trabajadores antes de la pandemia del
Coronavirus era mayor al actual, un puesto de trabajo fue dado de baja en la organizacion, cuatro
empleados tuvieron que ser removidos de sus puestos de trabajo, en su mayoria practicantes, y
algunos fueron reemplazados, dos ejecutivos comerciales y el jefe de mantenimiento eléctrico. La
organizacion cuenta ademds con sub contratistas externos a la empresa que se dedican a la
instalacion y desinstalacion de elementos, impresiones, mandados, etc. en las diferentes ciudades

a nivel nacional.

Figura 5: Organigrama de Latin American Qutdoors

El pilar de la organizacion es el director general, Eduardo Cueto, quien delega funciones
al Gerente General, Arnaldo Botuzo. Tanto el director como el gerente general de Latin American
Outdoors definen el rumbo de la empresa (corto, mediano y largo plazo), organizan los recursos
con los que cuenta la entidad, fijan los objetivos que guian el camino hacia el rumbo esperado,

entre otros roles asociados al cargo.

La gerencia comercial tiene como funcion principal la captacion de nuevos clientes y el
fortalecimiento de las relaciones con los actuales clientes. Ademas, se encarga de evaluar la
rentabilidad de cada uno de los elementos fisicos que ofrece LAO y en base a ese analisis, tomar
decisiones sobre alguna modificacion, es decir, si aumentar mas la publicidad con estos elementos
o la viabilidad de utilizar otros nuevos. Esta integrada por el gerente del area, jefe de ventas, jefe
de proyectos y un coordinador comercial. El jefe de ventas tiene a cargo a cinco ejecutivos de

ventas y un asistente comercial.
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La gerencia de operaciones se encarga de las negociaciones con proveedores, asi como la
instalacion, desinstalacion y mantenimiento de los elementos que ofrece la organizacion. En esta
area, ademas del gerente del area, hay una jefatura de mantenimiento eléctrico, un asistente de

mantenimiento eléctrico, un analista de operaciones y un asistente de operaciones.

La funcion del area legal contempla la evaluacion de contratos y el control de la normativa
referente a la utilizacion de los distintos materiales que LAO ofrece a sus clientes (paneles,

carteles, vallas, etc.). En esta area se distinguen al gerente legal, un jefe de area y dos practicantes.

La gestion de recursos humanos est4 a cargo de una jefatura que reporta igualmente a la
gerencia general. Tiene como responsabilidades intervenir en el proceso de la toma de decisiones,
colaborar con la gerencia en temas de remuneracion y la creacion del plan de compensaciones.
De igual manera, lleva a cabo la administracion del personal, que implica el manejo de datos
personales, contratos laborales, tiempos de trabajo, gestion de ndminas y prestaciones de seguro
social. Por ultimo, planifica el proceso de desarrollo del personal mediante el entrenamiento, la
capacitacion y las oportunidades de carrera dentro de la empresa. Segiin el modelo de Bersin
(Bersin by Deloitte, 2014), el nivel de madurez de esta jefatura de recursos humanos es Nivel 1,
que representa un bajo grado de alineamiento de recursos humanos con la estrategia empresarial,
se enfoca sdlo en la precision de datos, mediciones operacionales y de indole regulatoria, es decir,

se trata de una gestion reactiva con reportes operacionales.

El organigrama incluye una jefatura de finanzas, que reporta directamente a la gerencia
general. Al jefe del area le reportan la encargada de cobranzas y la encargada de facturacion. Esta
jefatura, ademas, tiene designado a un motorizado que esta a disposicion de los requerimientos de
transporte de documentos que implican los cargos de esta area. Por ltimo, la contabilidad deLatin
American Outdoors es una funcioén que se encuentra tercerizada a cargo de un estudio contable

externo.

Es importante sefialar que, Latin American Outdoors se encuentra operando de manera
semipresencial en su oficina principal ubicada en el distrito de San Isidro en Lima. Al comienzo
de la pandemia, todo el personal realizd teletrabajo (home office) debido a las medidas
gubernamentales que se establecieron. Sin embargo, después de cuatro meses se dio la
reactivacion econdmica, época en la que la mayoria de trabajadores volvio a las oficinas, a
excepcion de las personas consideradas como poblacion vulnerable debido a una condicion
médica riesgosa. A raiz de esta crisis, Latin American Outdoors realizé una reduccion de personal
y, ademas, se adapto a las nuevas medidas sanitarias implementadas por el gobierno. Entre las
nuevas medidas sanitarias establecidas en la organizacion esta, el trabajar con mascarilla en todo

momento, respetar los dos metros de distancia entre colaboradores y evitar el contacto fisico entre
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personas.

4. Gestion del desempeiio de Latin American Outdoors (LAO)
La informacion que seréd presentada en este acapite del capitulo ha sido obtenida tras la
realizacion de entrevistas exploratorias al gerente general de la organizacion y a los gerentes de

las areas mas destacadas de la misma.

En Latin American Outdoors (LAO), la gestion del desempefio esta a cargo tanto de la
jefatura de recursos humanos como de la gerencia general. El proceso se lleva a cabo a través de

cuatro etapas (Ver flujograma en el Anexo K).

La primera etapa es la planificacion, en la que participan los lideres de cada area y también
los colaboradores. Este proceso se realiza de manera semestral (al inicio y a mitad de cada afio) y
permite establecer las metas que deben cumplir los trabajadores. Estas metas se definen mediante
una negociacion entre los trabajadores y los lideres directos, son estos ultimos quienes determinan
cuales consideran que son las metas y objetivos que se pueden llegar a cumplir. Los jefes directos
recopilan la informacion y luego la presentan mediante un informe a los gerentes de area, quienes
finalmente, afinan y establecen los objetivos de manera oficial. Una vez definidos los objetivos,
estos son informados a los trabajadores en las distintas areas. Cabe sefalar que, los objetivos que

se establecen son especificos dependiendo de cada puesto de trabajo.

La segunda etapa es el desempefio y seguimiento. Las actividades de esta etapa las
realizan tanto los colaboradores como los lideres de cada area. Por un lado, el desempefio mismo
esta a cargo de los colaboradores. Por otro lado, el seguimiento estd a cargo de las jefaturas de
cada area y de los supervisores. Este se basa en una observacion, revision y acompafiamiento
permanente a cada trabajador, en donde se monitorean, por ejemplo, la evolucion de las ventas o
la fluctuacion de contratos; ademads, se procura tener control constante de los tiempos de trabajo
de los colaboradores, el estado de las licencias de los elementos ofrecidos por la organizacion, la

condicidén de los proyectos, etc.

La tercera etapa es la evaluacion del desempefio y esta a cargo de los lideres de cada area.
Ellos son los encargados de realizar el analisis de las metas y objetivos alcanzados por cada area,
contrastando lo planificado con lo logrado. Ademas, se informa acerca de las actividades
realizadas en cada area al gerente respectivo, destacando los incidentes criticos y los logros
resaltantes en el proceso. Del mismo modo, como parte de la etapa de evaluacion, cada gerente
de area realiza un reporte semanal con destino a la gerencia general, en donde se mencionan los
resultados obtenidos por area, se informa acerca del desempefio de los trabajadores y se destacan
puntos clave para las areas (oportunidades de mejora, incidentes criticos, procesos y

herramientas). Finalmente, se lleva a cabo una reunion todos los meses en donde participan los
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gerentes de 4rea, el gerente general y algunas jefaturas con el objetivo de realizar un andlisis del
desempefio de la organizacion y evaluar el logro de los objetivos establecidos en la planificacion

semestral.

La ultima etapa de la gestion del desempefio es la retroalimentacion. Este proceso busca
velar por la mejora continua del desempefio de la organizacion y tiene como punto de partida la
informacion obtenida en la etapa previa. De las reuniones mensuales entre jefes y gerentes de
area, luego de analizar el desempeio de cada area, se identifican oportunidades de mejora que son
transmitidas posteriormente a los trabajadores a través de los jefes directos por medio de pequetias
entrevistas mensuales. Asi, se busca que los colaboradores obtengan mejores resultados para
cumplir con los objetivos trazados. De igual manera, mensualmente, la gerencia, junto con la
jefatura de recursos humanos elaboran un plan de recompensas (reconocimientos publicos,
bonificaciones econdmicas, pago de comisiones y /o canjes) para retribuir el buen desempeno de
los trabajadores y un plan de mejora con el fin de potenciar las capacidades de algunos

colaboradores.

53



CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se describira la metodologia que se desarrollara con la finalidad
de cumplir el objetivo principal de la presente investigacion. En primer lugar, se detallard el
alcance de la investigacion, el enfoque que este estudio tiene y el horizonte de tiempo en el cual
se desarrolla. Luego, se consideran las unidades de observacion, es decir, quienes son los
involucrados en el sujeto de estudio y las herramientas de recoleccion que se utilizan para el
desarrollo de la investigacion. Por ultimo, se planteara la secuencia metodologica que sigue la

investigacion.

1. Alcance

La presente investigacion tiene un alcance descriptivo y exploratorio. Por un lado, es de
alcance descriptivo debido a que se presentan caracteristicas de un proceso dentro de una
organizacion concreta como es la gestion de desempefio en Latin American Outdoors y, de igual
manera, se expone el estado de motivacion que poseen los colaboradores de la organizacion. Por
otro lado, es de alcance exploratorio ya que se busca obtener informacion, identificar conceptos
o variables, explorar dentro de una realidad especifica como es el caso de la empresa LAO y
conocer mas la naturaleza de un fenémeno como es la gestion del desempefio y su impacto en la
motivacion de los colaboradores un contexto determinado, tal como lo es la relacidon entre el
proceso de gestion del desempefio y la motivacion de los colaboradores de la organizacion sujeto
de estudio. Aun cuando se trata de variables de estudio conocidas, gestion del desempefio y
motivacion laboral, esta investigacion busca comprender un fenémeno como es la posible
influencia de la gestion del desempeiio en el estado de motivacion que muestran los colaboradores

de la empresa sujeto de estudio.

2. Enfoque

En la presente investigacion se aplicara un enfoque netamente cualitativo, el cual consiste
en usar informacién sin medicion numérica con el objetivo de describir o afinar preguntas de
investigacion durante el proceso de interpretacion, ademas, no se generalizan de manera
probabilistica los resultados encontrados (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). Ademas, este
enfoque permitira “una mayor flexibilidad en cuanto al estudio, enfatiza el trabajo con muestras
mas pequefas, el uso de instrumentos de medicion mds abiertos e interactivos, y una
interpretacion y comprension profunda del fenémeno investigado” (Ponce y Pasco, 2015). El
estudio de las variables, sin la manipulacion intencionada de las mismas, sera eje fundamental
para lograr los objetivos planteados, observar y describir como la gestion del desempefio de Latin

American Outdoors puede influir en la motivacion de sus trabajadores.
3. Horizonte temporal
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La investigacion tiene un horizonte temporal de caracter transversal, ya que la recoleccion
de datos se obtendra del propio objeto de estudio durante el periodo de tiempo que tome la

investigacion.

4. Unidades de observacion

Para la investigacion, las unidades de observacion estan delimitadas segin el nivel
jerarquico y el rol que juegan en el proceso de gestion del desempefio y en la motivacion de los

colaboradores de Latin American Outdoors:

e Gerencia general: Principal responsable de la administracion de la empresa.

e Gerencia de areas: Encargados de la direccion, supervision y coordinacion de
actividades con la finalidad de cumplir los objetivos del area.

e Jefaturas y supervisores: Responsables de gestionar actividades especificas de sus areas,
teniendo contacto constante y directo con los colaboradores para garantizar la eficacia
de las actividades.

e (Colaboradores: Empleados con tareas especificas a cargo, cuyo desempefio es evaluado

por sus lideres.

5. Herramientas de recoleccion

“Las técnicas de recoleccion de datos son las distintas formas o maneras de obtener la
informacion” (Arias, 2006). Las herramientas de recoleccion permiten la recopilacion de datos
con respecto a los fendmenos de las unidades de analisis, grupos, participantes, etc. Este proceso
implica elaborar un plan detallado de procedimientos que nos conduzca a reunir datos con un fin
especifico, y para ello se cuenta con una gran variedad de instrumentos o técnicas (Baptista,

Collado y Sampieri; 2014).

Para esta investigacion, la recoleccion de informacion se realizé principalmente por
fuentes primarias, es decir, se utilizaron las entrevistas (exploratorias y a profundidad) como
principal instrumento cualitativo. La entrevista es definida como una “reunion para conversar e
intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado)” (Baptista,

Collado y Sampieri; 2014).

Las entrevistas semiestructuradas se disefiaron con la finalidad de responder a las
preguntas y los objetivos de la investigacion. Para ello, se realizaron entrevistas exploratorias
dirigidas al gerente general, gerentes de area y a la jefa de recursos humanos. De igual manera,

las entrevistas a profundidad se llevaron a cabo con los jefes y colaboradores.

6. Secuencia metodologica

Para la recopilacion y el analisis de informacion en la presente investigacion se planted
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una secuencia metodologica de nueve fases, las cuales se muestran a continuacion.

6.1. Revision preliminar

La primera etapa de la investigacion corresponde a una revision preliminar de lasvariables
de estudio y del objeto de estudio, Latin American Outdoors. Esto con la finalidad de poder
plantear un tema, preguntas y objetivos de investigacion que sean viables y relevantes. Paraello, se
tuvo un primer contacto con la empresa, la que nos autorizo usar a la organizacion comosujeto de
estudio y, ademas, se comprometieron a brindar la informacidn necesaria para lograr losobjetivos
planteados. Del mismo modo, en esta etapa se realizd una revision preliminar de los conceptos
que contribuyen en la delimitacion del tema y el establecimiento de los objetivos de la

investigacion.

6.2. Revision tedrica

Esta segunda etapa corresponde a un estudio teorico, iniciando con una revision
bibliografica de las principales variables de investigacion: la gestion del desempefio y la
motivacion laboral. Para el apartado de gestion del desempefio se partié de la definicion del
desempefio laboral y los factores que influyen en éste, se sefiald la importancia del proceso de
gestion del desempefio y se presento el ciclo de la gestion del desempefio. Del mismo modo se
abordo la variable motivacion laboral, presentando la evolucion tedrica del concepto para luego
dar paso a explicar la tipologia de la motivacion, en donde se destacaron los conceptos de
motivacion intrinseca y extrinseca. Posteriormente, se consideraron algunas teorias clésicas y
contemporaneas pertinentes para el estudio. Para concluir con el marco tedrico se hizo un analisis
de la relacion entre desempefio y motivacion laboral, con el fin de establecer los elementos del
proceso de gestion del desempeio que podrian influir en la motivacion de los colaboradores de la

organizacion.

Como resultado de este analisis, se identificaron los elementos relevantes en cada una de
las variables (gestion del desempefio y motivacion laboral) que permiten operacionalizar la

presente investigacion. Se muestran en la siguiente tabla:
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Tabla 5: Variables del proceso de gestion del desempeiio en LAO que impactan en la
motivacion de los colaboradores

Variables Conceptos Tipo de Motivacion

Establecimiento de metas . .
. Intrinseca y Extrinseca
(motivos) .
Planeamiento

Relacion con el lider Extrinseca

Autoeficacia Intrinseca

Autodireccion y Autocontrol . Intrinseca

Desempetio y
. Seguimiento .
Proceso de Instrumentalidad g Intrinseca
gestion del
desempefio en Relacion con el lider Extrinseca
LAO

Relacion con el lider Evaluacion Extrinseca

Feedback Extrinseca

Reconocimiento (no monetario) | Retroalimentacion Extrinseca

Relacion con el lider Extrinseca

Reconocimientos (monetarios y no Resultado del ,
. N Extrinseca
monetarios) desempefio

6.3. Analisis contextual
Se realizd un analisis contextual acerca del sector publicitario nacional, en el cual se
realizé una breve revision conceptual de publicidad, ya que es el sector en el cual se ubica la
organizacion sujeto de estudio. También se toca el tema de la posicion del sector en el mercado
nacional y se presenta a las empresas que representan la competencia de Latin American Outdoor.
Respecto a Latin American Outdoors, se relata brevemente su historia, se describe la estructura
organizacional que esta empresa tiene y la manera en como se ejecuta la gestion de desempefio

en la organizacion.

6.4. Entrevistas a expertos:

Se consider6 oportuno realizar entrevistas a expertos con el objetivo de recopilar
informacion precisa y validar la importancia de la gestion del desempefio, la motivacion laboral
y la relacion de ambas variables de estudio. Los expertos entrevistados fueron principalmente dos
académicos, quienes son docentes de la facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia

Universidad Catolica del Perti: Ana Maria Beingolea Chavez y Paloma Martinez-Hague.

6.5. Diseno de instrumentos:

e Estructura de las entrevistas

Se definid la estructura, el formato y el contenido para poder recoger de manera confiable
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la informacidn necesaria para la investigacion. Las entrevistas semiestructuradas, exploratorias y
a profundidad, estan divididas en dos grandes bloques que coinciden con las dos variables de
estudio de la investigacion: gestion del desempeiio y motivacion laboral. Cada bloque contiene
un conjunto de preguntas que estan dirigidas a responder las preguntas y los objetivos de

investigacion establecidos.
e Validacion de entrevistas

Se procedio a validar las entrevistas semi estructuradas disefiadas previamente (en cuanto
a estructura, formato y contenido) con la ayuda de tres expertos en metodologia de investigacion:

Martha Pachecho Mariselli, Romy Guardamino Baskovich y Juan Pasco Herrera.

6.6. Entrevistas
Tabla 6: Matriz de encuestas realizadas a los trabajadores de Latin American Qutdors

INSTRUMENTO MUESTRA

Entrevistas Gerente general
Exploratorias Gerente de Operaciones
Gerente comercial
Gerente Legal

Jefa de Recursos humanos

Entrevistas a Jefe y Analista:

profundidad Jefe de Ventas

Jefe de Proyectos

Jefe de Finanzas

Jefe Legal

Jefe de Mantenimiento Eléctrico
Analista de Operaciones

Entrevistas a Colaboradores:

profundidad Coordinador comercial

Asistente Comercial

Ejecutivos Comerciales (5)

Asistente de Mantenimiento Eléctrico
Asistente de Operaciones

Encargado de Cobranzas

Encargado de Facturacion

6.1.1. Entrevistas exploratorias
Las entrevistas exploratorias estuvieron dirigidas a los miembros del nivel gerencial y a
la jefa de recursos humanos de Latin American Outdoors con el fin de conocer el proceso de
gestion del desempefio en la organizacion y contar con su perspectiva sobre el estado de

motivacion que muestran los colaboradores. Se realizaron las siguientes entrevistas exploratorias:

e Gerente General

e Gerente Comercial
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e Gerente de Operaciones
e Gerente Legal

e Jefa de Recursos Humanos

6.6.1. Estructura de la entrevista
Se considerd pertinente que las entrevistas de exploracion realizadas al gerente general
(Ver Anexo G), gerentes de area (Ver Anexo H) y a la jefa de RRHH (Ver Anexo I) sean
semiestructuradas con la finalidad de aprovechar el uso de la herramienta y recoger la mayor
cantidad de informacion valiosa para cumplir los objetivos de la investigacion. La estructura de
estas entrevistas se dividio en dos bloques seglin las variables de investigacion y cada bloque

contenia diferentes preguntas.

e Gestion del desempefio: la finalidad de este bloque de preguntas era conocer el proceso
de gestion del desempefio de Latin American Outdoors, identificar cuales de las etapas
estudiadas en el marco tedrico estan presentes en el proceso que lleva a cabo la
organizacion y conocer a detalle cada una de estas etapas (periodicidad del ciclo de
gestion del desempefio, actores involucrados en el proceso, funciones que se desarrollan
dentro del ciclo, finalidad, etc.).

e Motivacion laboral: las preguntas de este bloque tienen como objetivo conocer la
perspectiva de los gerentes y la de la jefa de RRHH con respecto a los esfuerzos que se
realizan en Latin American Outdoors para mantener motivados a los trabajadores de la
organizacion. Ademas, se busca conocer las percepciones de los entrevistados sobre el

impacto de algunas practicas organizacionales en la motivacion de los colaboradores.

6.6.2. Entrevistas a profundidad

a. Jefes y Analista

Las primeras entrevistas a profundidad que se realizaron estuvieron dirigidas a cuatro
jefes y un analista de Latin American Outdoors. El objetivo era contrastar la informacion obtenida
respecto al proceso de gestion del desempefio, conocer mas a detalle como se desarrollan las
etapas del proceso en cada area y las funciones que se realizan en cada etapa. Ademas, se busco
conocer la percepcion que tenian los entrevistados respecto al nivel de motivacion de los
colaboradores y, sobre todo, a la posible influencia del proceso de gestion del desempefio en la

motivacion de los colaboradores.
e Estructura de la entrevista

Las entrevistas a profundidad dirigidas a jefes y a un analista fueron semiestructuradas,

se armaron dos bloques de preguntas segtin las dos variables de estudio de la investigacion.
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Gestion del desempefio: este bloque se dividié en cuatro sub bloques. La finalidad era
contrastar la informacion acerca de las etapas de la gestion del desempefo brindada por los
gerentes y la jefa de RRHH en las entrevistas exploratorias. Ademas, se buscO conocer
informacion mas detallada respecto a las funciones y los actores involucrados en cada etapa del
ciclo de desempefio de LAO. Por ultimo, algunas preguntas estuvieron dirigidas a conocer la
opinion de los entrevistados en cuanto a la posible influencia del proceso de gestion deldesempefio

en el nivel de motivacion que muestran los colaboradores.

Motivacion laboral: el objetivo principal de este bloque era conocer si los entrevistados
se sentian motivados o no. Ademas, se recogio la opinion que tenian éstos respecto al nivel de

motivacion que ellos perciben en los colaboradores, aquello que los motiva y lo que no.

b. Colaboradores

Las entrevistas a profundidad realizadas a los colaboradores de Latin American Outdoors
tuvieron como objetivos contrastar la informacion obtenida por parte de los gerentes, jefes y
supervisores respecto al proceso de gestion del desempenio de la organizacion y conocer la
perspectiva de los entrevistados acerca de su participacion en cada etapa del ciclo de desempefio
y de la relacion establecida entre ellos y sus lideres. Ademas, se busco conocer el estado de
motivacion de los entrevistados y, sobre todo, como influia la gestion del desempefio en su propio

nivel de motivacion.
e Estructura de la entrevista

Estas entrevistas a profundidad dirigidas a los colaboradores de LAO también fueron
semiestructuradas y se dividieron en dos bloques con un conjunto de interrogantes cada uno (Ver

Anexo J).

Gestion del desempeiio: la finalidad de este bloque de preguntas era recoger su percepcion
acerca del proceso del proceso de gestion del desempefio en LAO. Ademas, se busco conocer el
sentir de los colaboradores en cada una de las etapas de esta gestion, por lo que este bloque se
dividi6 en cuatro sub bloques, segun las etapas del ciclo de gestion del desempefio. Se recogio
informacion valiosa respecto a las funciones que cumplen los colaboradores en cada una de estas

etapas y como perciben ellos mismos la relacion establecida con sus lideres.

Motivacion laboral: las preguntas de este bloque tuvieron como objetivo conocer el estado
de motivacion de los colaboradores de LAO. Ademas, se busco obtener la opiniéon de los
colaboradores con respecto a los esfuerzos que LAO realiza para mantener motivado a su capital
humano. Por ultimo, se recogid informacion respecto aquellos aspectos de la organizacion que los

motivan o no. La informacion obtenida en esta parte de la entrevista busco responder la
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pregunta de investigacion respecto al estado de motivacion actual que muestran los colaboradores

de la organizacion.

6.7. Trabajo de Campo
6.7.1. Consentimiento informado y confidencialidad
Desde el mes de marzo del afio 2020 se inici6é la comunicaciéon con Latin American
Outdoors (llamadas telefonicas y correos electronicos), con el gerente general y la jefa de recursos
humanos para informarles acerca del objetivo de la presente investigacion, y confirmar su
disposicion para ser el sujeto de estudio en esta investigacion. Posteriormente, durante el proceso
de recojo de informacion se les presentd a todos los entrevistados el consentimiento informado
(Ver Anexo M), a través del cual permitian que las entrevistas realizadas sean grabadas con fines
unicamente académicos y se les informaba que todo lo que digan seria tratado de manera

confidencial.

6.7.2. Desarrollo de entrevistas

El trabajo de campo se llevo a cabo entre los meses de diciembre del 2020 y febrero del
2021. Para la presente investigacion, se realizaron un total de 25 entrevistas, entre exploratorias y
a profundidad. Las entrevistas, algunas presenciales y otras virtuales, estuvieron dirigidas al
gerente general, gerentes de area, jefaturas de area, supervisores y colaboradores. Las entrevistas
tuvieron una duraciéon aproximada de 40 minutos. Los propios investigadores fueron los
encargados de realizar las entrevistas y de tomar apuntes acerca del comportamiento que éstos
iban mostrando. Se procurd desarrollar las entrevistas con claridad y generar un ambiente
favorable para que los entrevistados se sintieran comodos. Por un lado, las primeras entrevistas
que se llevaron a cabo fueron las exploratorias, que estuvieron dirigidas al gerente general de la
empresa, a los gerentes de area y a la jefa de RRHH. Las primeras entrevistas exploratorias fueron
dirigidas al gerente general y a la jefa de recursos humanos para conocer especificamente el
proceso de gestion del desempeiio de Latin American Outdoors, y se realizaron en la primera
semana del mes de diciembre del 2020. Por otro lado, las 20 entrevistas a profundidad dirigidas a
jefes, supervisores y colaboradores de Latin American Outdoors se realizaron entre los meses de
enero y febrero del ano 2021. En este punto, cabe resaltar que algunas de las entrevistas se
realizaron de manera virtual haciendo uso de la plataforma Google Meet, y otras de manera

presencial en las oficinas de la misma organizacion.

6.8. Analisis de Hallazgos
Para sistematizar la informacion obtenida de las entrevistas, se procedié a realizar las
transcripciones respectivas de la totalidad de entrevistas a profundidad realizadas. Para continuar

con el proceso de sistematizacion, se dio lugar a la codificacion, es decir, a la creacion de codigos
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que permitieron analizar la informacién de manera mas ordenada. Por ultimo, se utilizo el
programa Excel para procesar la informacion codificada. El uso de estas herramientas permitio
tener un mejor manejo y analisis de la informacion obtenida, lo cual facilito el establecimiento de

hallazgos, para luego elaborar las conclusiones y recomendaciones.

6.9. Conclusiones y Recomendaciones
Por ultimo, se elaboraron las conclusiones y recomendaciones luego de analizar los
hallazgos previamente identificados. Las conclusiones, principalmente, se enfocaron en dar
respuesta a las preguntas de investigacion y las recomendaciones fueron planteadas en base a los

hallazgos obtenidos y la teoria recopilada previamente.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se abordaran los hallazgos de la investigacion a partir de las
entrevistas, exploratorias y a profundidad, realizadas a 22 trabajadores de la organizacion Latin
American Outdoors (Ver Anexo L), quienes tuvieron disposicion y tiempo durante la ejecucion
del trabajo de campo. En primer lugar, se hard una breve descripcion de la poblacion entrevistada
y luego se analizar4 cada una de las variables de la gestion del desempefio que podrian influenciar
en la motivacion de los colaboradores de la organizacion, las cuales han sido detalladas en

capitulos anteriores.

El analisis se realizara, especificamente, segiin cada una de las etapas del proceso de
gestion de desempefio y las areas mas importantes de la organizacion (comercial, operaciones y
finanzas). El area legal, al estar compuesta por un jefe y dos practicantes no sera tomada en cuenta
como fuente de informacion para responder a las preguntas de investigacion, ya que no cuenta
con presencia de colaboradores, quienes son el sujeto de estudio. Para este analisis se utilizaran
exclusivamente los resultados de las entrevistas realizadas a jefes y colaboradores de las tres areas

mencionadas con la finalidad de describir las tendencias encontradas y los elementos emergentes.

Antes de presentar los hallazgos, es preciso indicar que los entrevistados son hombres y
mujeres con estudios superiores completos quienes estuvieron de acuerdo en colaborar con esta
investigacion de manera confidencial, por lo que su identidad sera protegida y no se hara uso de
nombres propios en ningiin momento del presente capitulo. En la Tabla 7 se presenta informacion
respecto al nimero de jefes y colaboradores entrevistados seglin cada area de la organizacion.

Tabla 7: Entrevistas a jefes y colaboradores segiin area

AREAS ENTREVISTADOS

COMERCIAL JEFE 1 (J1)

JEFE 2 (J2)
COLABORADOR 1 (C1)
COLABORADOR 2 (C2)
COLABORADOR 3 (C3)
COLABORADOR 4 (C4)
COLABORADOR 5 (C5)
COLABORADOR 6 (C6)
COLABORADOR 7 (C7)

OPERACIONES JEFE 3 (J3)

JEFE 4 (J4)
COLABORADOR 8 (C8)
COLABORADOR 9 (C9)

FINANZAS JEFE 5 (J5)
COLABORADOR 10 (C10)
COLABORADOR 11 (C11)
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Después de haber realizado las entrevistas a profundidad dirigidas a jefes y colaboradores
de la organizacion, se procedid a realizar las transcripciones de las mismas para poder iniciar el
proceso de codificacion, en donde se utilizaron diversos codigos que fueron agrupados por
categorias, con el objetivo de facilitar el analisis de hallazgos de la investigacion. En este
procedimiento se pudo observar que, en Latin American Outdoors, el proceso de gestion del
desempefio y la motivacion se relacionan a través del propio ciclo de la gestion del desempetfio,
dado que las cuatro etapas que lo componen representan cuatro puntos fundamentales dentro de
los cuales se observan procesos que resultan ser motivadores o no para los colaboradores. La
manera en como influyen es lo que se vera en el desarrollo de cada ciclo de gestion que se presenta

en esta seccion.

A continuacion, se presentaran los resultados obtenidos del trabajo de campo realizado,
el cual se compone principalmente de entrevistas a profundidad, mediante las cuales se explora la
posible influencia del proceso de gestion del desempefio que realiza Latin American Outdoorsen

el estado de motivacion de los colaboradores de la organizacion.

1. Gestion del desempeiio
En esta seccion se analizaran los aspectos de la gestion del desempefio que pueden influir
en la motivacion laboral de los trabajadores de Latin American Outdoors, desde la perspectiva de
los colaboradores. Esto se realiza, primero, describiendo cada etapa del ciclo de gestion del
desempefio de Latin American Outdoors y, segundo, descomponiendo las etapas en categorias:
establecimiento de metas, participacion en el establecimiento de metas, relacion con el lider,
autocontrol, autoeficacia, instrumentalidad, periodicidad de la evaluacion, valoracion del proceso

de evaluacion y motivacion por feedback.

1.1. Planificacion
El punto de partida del analisis de los hallazgos es la planificacion, que es la primera etapa
del proceso de gestion del desempeiio presentado en el marco tedrico; esta se caracteriza por el
establecimiento de metas y el plan de accion. A continuacion, se presentan y profundizan las

variables correspondientes a esta etapa.

1.1.1. Establecimiento de metas
Esta variable muestra la percepcion de los colaboradores con respecto al establecimiento
de metas, el cual se define como la accion de crear y comunicar un objetivo con la intencion de
que los participantes del proceso interioricen la meta como una parte fundamental para el objetivo

de la empresa.

64



a. Area Comercial

La percepcion de los colaboradores con respecto al establecimiento de metas del area
comercial es considerada existente y clara en cinco de los siete colaboradores, ya que cinco de
ellos saben que tienen que vender una cantidad exacta de elementos por cartera de clientes o que

tienen que alcanzar una cantidad determinada de ingresos:

o  “Los objetivos se establecen segun las capacidades de cada persona, y también los

clientes que tenga a cargo, ya sea clientes directos o sea agencias.” (C1)

Pero los otros dos colaboradores mencionan no tener una meta clara por parte de la

organizacion, como lo evidenciamos en la siguiente cita:

e "Como no es que me asignen exactamente una meta, entonces, no hay una motivacion de
por medio que me digan que, este, presente algo de manera mas rdpida o que me digan

que cosas hay que mejorar para que se realicen mejores ventas." (C5)

La motivacion de los colaboradores del area comercial, con respecto a la planificacion de
las metas, es positiva. Esto se evidencia en las entrevistas donde indicaron que, en un nivel del 1
al 5, donde 1 es el nivel mas bajo y 5 el nivel mas alto, la motivacion promedio de los
colaboradores del area es de 3, ya que perciben que las metas tienen aspectos positivos y

negativos:

e  “Yo diria que un 3, ya que, dichas metas muchas veces pueden ser muy retadoras en
cuanto a que nuestros jefes son conscientes de nuestras capacidades, pero siempre una
empresa espera mas del trabajador”. (C3)

o 4, spor qué el mas alto? porque, si de principio no tienes una meta, sobre todo tiene
que ser realizable, y ambiciosa, el hecho que sea ambiciosa no descarta de ninguna
manera que sea realizable, tiene que ser un numero real, llegar, que uno pueda llegar

con argumentos solidos.” (C4)

b. Area de Operaciones

Los colaboradores del area de operaciones perciben que las metas son de nivel tactico, ya
que son de corto plazo y estan ligadas a proyectos especificos; incluso no las consideran como
metas, debido a que es parte de sus acciones del dia a dia, lo que influye negativamente en su
motivacion puesto que consideran que las acciones son faciles de cumplir y poco retadoras, como

lo menciond un colaborador.

e  “Laverdad no influye mucho porque la planeacion es... osea, no es tan compleja, no me
lleva a algo mds amplio. No, no... o sea, no lo veo mucho ahi que motive. El planeamiento
de una obra o de algo... no. No sé como podria explicarte bien esto. Ya, bueno, la
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motivacion no es mucha porque el planeamiento en si es simple y es algo mas rutinario,

ensi.” (CY)

Por otro lado, la opinidn los dos jefes de operaciones discrepa con la percepcion de sus
colaboradores, debido a que afirman que las metas que tienen sus colaboradores si los motivan,

ya que al preguntarles si estas metas motivaban a los colaboradores, afirman lo siguiente:

o “Si, las metas que establece son motivadoras para los colaboradores, tanto como para

mi, como para mis trabajadores, es motivadora” (J3)

Cabe resaltar que aqui se deja en evidencia la primera discrepancia de percepcion entre
jefes y colaboradores. Al igual que en el drea comercial, se les pregunto a los colaboradores del
area de operaciones acerca de su nivel de motivacion segin las metas establecidas en una escala
del 1 al 5, donde 1 es el nivel méas bajo y 5 el nivel mas alto. En consecuencia, la motivacion
promedio de los colaboradores de operaciones es de 3, ya que perciben aspectos positivos y

negativos con respecto a las metas.

C. Area de Finanzas

La apreciacion de las metas en el area de finanzas por parte de los colaboradores, en la
etapa de planeamiento, es percibida de manera clara y relevante dentro de la organizacion, puesto
que sus metas las consideran bien definidas y parte fundamental para lograr los objetivos de la
organizacion. El nivel de la motivacion de los colaboradores del area de finanzas fue medida de
la misma forma de las dos colaboradoras del area comercial y de operaciones con una escala del
1 al 5, donde 1 es el nivel mas bajo y 5 el nivel mas alto, la motivacion promedio de los
colaboradores de finanzas es de es de 3 en la etapa de planeamiento siendo el promedio mas alto
a comparacion del area comercial y de operaciones, ya que en su totalidad de colaboradores

reconocen tener dichas metas y comprender su relevancia :

e “Yo diria que un 3 ;no? en si, bueno, nosotros no, digamos que la responsabilidad que
tenemos es bastante grande jno? con el tema, al menos en mi caso de asegurar ingresos,
entonces, la motivacion esta ahi, dia a dia” (C10)

e “Ah, cuando hay proyectos, un 4 cuando se realizan o estan encaminados los proyectos,
claro que si motivan, motivan un monton porque la produccion, si uno ve que su empresa

produce, por supuesto que te da dnimos a trabajar y te comprometes mas”. (Cl1)

En la Tabla 8 se muestran las principales citas recolectadas de las entrevistas realizadas a

los colaboradores de LAO respecto a la variable establecimiento de metas.
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Tabla 8: Hallazgos de establecimiento de metas

Pregunta 2 (Guia de entrevista a colaboradores): ;Qué le parece la manera en la que se establecen
las metas en la organizacioén?

Pregunta 5 (Guia de entrevista a colaboradores): En una escala del 1 al 4, donde 1 es el nivel mas
bajo, y 4 es el nivel mas alto, ;cuanto lo motivan las metas que establece la organizacion y por qué?

Unidad de Perspectivas positivas respecto al establecimiento de metas
Anilisis
(O] “Yo considero que un 4, porque son metas que realmente son, como repito, reales ;no?

2

son acorde al mercado, al movimiento del mercado, y a los clientes.

c4 “Los objetivos que la empresa se plantea son buenos en el aspecto de que, al trazarse
la meta de ventas, los ejecutivos, por el tipo de elementos que la empresa tiene, logran
cumplir, inclusive hasta superan la meta *

Perspectivas negativas respecto al establecimiento de metas

c10 “No, me gustaria que solicitaran mi opinion en algunas, en algunos procedimientos
Jno? en lo que tenga que, en lo que respecta con la informacion que yo trabajo”

Resumiendo, acerca de la percepcion del establecimiento de metas en Latin American
Outdoors, se puede afirmar que los colaboradores que perciben tener una meta clara y relevante
para su desempefo tienen un mayor grado de motivacion con respecto a la minoria de
colaboradores que no perciben metas bien establecida o que éstas no tienen tanta relevancia dentro
de la organizacion. Ademads, la totalidad de colaboradores que si perciben positivamente sus
metas, mencionan que uno de los factores que afecta negativamente a su motivacion es que a
veces las metas pueden ser demasiado desafiantes, provocando asi una percepcion negativa ante

la misma. (Ver Figura 6)

Figura 6: Influencia del establecimiento de metas en la motivacion de los colaboradores
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1.1.2. Participacion en el establecimiento de metas
Con respecto a la variable “participacion en el establecimiento de metas” se calificara
como participacion activa a la decision de tomar en cuenta la opinion de los colaboradores dentro
de la planificacion de las metas que se les establecen y participacion no activa a la percepcion de

los colaboradores de no tomar en cuenta su opinion en el establecimiento de metas.

a. Area Comercial
En esta 4rea la participacion de los colaboradores es heterogénea, debido a que cinco de
los siete colaboradores consideran tener una participacion activa en el planteamiento de las metas

que se les asigna:

e Siclaro, porque, nosotros como ejecutivos somos los que sabemos como se mueve cada

cliente. (C1)

Por el contrario, los otros dos colaboradores perciben una participacion no activa, puesto

que no se sienten parte de la planificacion de las metas del area:

“«

o o consideran, no me, no me piden una opinion personal del tema de trabajo, porque
todos esos objetivos, metas o acuerdos, o politicas, se coordinan entre gerencias, tanto

la gerencia comercial, como la gerencia general; yo solo me aboco al tema operativo”

(&)

Cabe mencionar que, los colaboradores que perciben una participacion activa de las metas
son las mismas que poseen una percepcion positiva de las metas y los colaboradores que perciben

una participacion no activa de las metas son las que creen no tener metas claras y definidas.

b. Area de Operaciones
En el area de operaciones la participacion que perciben los colaboradores es de una
participacion activa, debido a que dentro de la planificacion operativa que ellos consideran tener,

su opinién es tomada con mucha importancia:

e  “Respecto al plan, a los planes de accion y si mi opinion importa, bueno, si importa
bastante nuestra opinion, y mi opinion personal en el tiempo que estuve como practicante

si, s se tomo en cuenta para varios aspectos.” (C8)

Asimismo, los jefes de esta area consideran que esta participacion es importante, ya que

la planificacion tiene que ir acorde a las capacidades y opiniones de sus colaboradores.

c. Area de Finanzas
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La participacion de los colaboradores del area de finanzas es activa, debido a que perciben
que sus opiniones son tomadas en cuenta por el tiempo que llevan en la empresa y los
conocimientos en las tendencias de pago y cobranzas que tienen los clientes y proveedores;
ademas, consideran que su participacion en el establecimiento de las metas ayuda a garantizar la

eficiencia en su area:

e “Entonces, a veces nosotros, digamos que tenemos que hacer muchos ajustes a lo que
planeamos, a veces no solamente en la misma semana, sino en el mismo dia ;jno? y
digamos que es un poco dificil el planificar, se podria decir hasta un 60% las cosas que

hacemos jno?” (Cl1)

A continuacién, se exponen las principales citas de la variable participacion en el
establecimiento de metas.

Tabla 9: Hallazgos de participacion en el establecimiento de metas

Pregunta 3 (Guia de entrevista a colaboradores): Cuando se define el plan de accion, ;su opinion es
tomada en cuenta?

Unidad de Principales cita participacion activa
Analisis
C3 “Siempre, porque nosotros estamos muy muy ligados a lo que sucede en las agencias

»

que son como nuestros grandes partners, o estamos ligados a los clientes directos.

C5 “si, ya que, nosotros somos los que vamos a ejecutar el plan para cumplir estos
objetivos, entonces, nosotros somos los que también tenemos que dar nuestra opinion,
y si estamos de acuerdo o no estamos de acuerdo con dicho plan™

Principales citas participacion no activa

C8 “Ahora no, yo siento que, con la nueva gestion, ellos definen sus objetivos, y no nos
involucran.”

Respecto a la participacion de los colaboradores en el planeamiento de las metas, se puede
afirmar que los colaboradores que tienen una participacion activa en las tres areas perciben
positivamente esta participacion e interiorizan el proceso de planificacion mas que los
colaboradores que tienen una participacion no activa. De los colaboradores con participacion
activa se espera una mayor eficacia en su desempefio al estar mas involucrados y motivados con

respecto al cumplimiento de su meta. (Ver Figura 7)
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Figura 7: Participacion de los colaboradores en el planteamiento de metas

1.1.3. Relacion con el lider
Las relaciones interpersonales que establece el colaborador son importantes para que se
sienta 0 no a gusto en el trabajo. La relacion con el lider, en especial, estd presente a lo largo de
todas las etapas del proceso de gestion del desempefio. A continuacion, se detalla la relacion con
el lider que tienen los colaboradores en la etapa de planificacion del area comercial, operaciones

y finanzas

a. Area Comercial
Con respecto a la relacion con lider de los colaboradores en estas areas cinco de siete
colaboradores mencionan que la relacion con el lider en la planificacion influye positivamente en

la motivacion que presentan hacia sus metas:

o “Si, 51, los lideres directos con los que uno ve el dia a dia entienden la problemdtica al
detalle, lo que sucede en nuestra industria, y también tienen la capacidad de poder darnos
esa ayuda, ese plus que a veces uno necesita, y que nos genera que, al haber un buen

trabajo en equipo, de verdad que te sientes con ganas de seguir trabajando, dandoel 100

por 100, y para el beneficio del grupo” (C2)

Sin embargo, los dos colaboradores a los que influye negativamente, mencionan que la

relacion con él es mala o no afecta en su motivacion:

e “Yo hago mi planteamiento con él, pero quien lo ejecuta soy yo jno? entonces, este, no

dependo mucho de la gente.” (C6)

Cabe mencionar que los dos jefes de comercial consideran que la comunicacion y la
relacion que se tiene con sus colaboradores en la etapa de planificacion ayuda motivar al

trabajador a alcanzar sus metas.
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b. Area de Operaciones

La relacién que se tiene con el lider en esta area es positiva, ya que los colaboradores

afirman que la relacion que tienen con sus jefes es buena, ya que se tienen confianza y les agrada

su estilo de liderazgo que tienen:

“Y con mi jefe ... no he tenido ningun problema en todo, todo iba ok, siempre fue, fue
bien, este, el gerente me, me trataba de la mejor manera, siempre me ha, bueno a mi y a
todos los del area nos da una, un momento para que nosotros podamos decirnos lo que

sentimos, qué nos parece para, para alzar mas la empresa” (C9)

Del mismo modo, los jefes del area de operaciones afirman tener una buena relacion con

sus colaboradores y enfatizan la importancia de comunicar adecuadamente las metas a los

colaboradores para poder cumplir con la meta.

C. Area de Finanzas

La relacion que tienen los colaboradores de esta area con su lider, en la etapa de

planificacion, no es tan buena ya que suele tener un comportamiento muy jerarquico, pero no

consideran que sea una relacion negativa.

“Bueno, no afecta directamente, nosotras digamos que comunicamos en concreto qué se
necesita para la semana o para el mes ;no? y de ahi, digamos que yo ya, es un trabajo
que bastante realizo por mi cuenta, a veces ella me pide algunas cosas, pero son cosas
generalmente del dia, del momento, o cosas que ya conversamos especificamente ;no?

no te podria decir que haya un trabajo ahi de motivacion jno?” (Cl1)

Del mismo modo, la jefa menciona que la relacidon que tiene con sus colaboradores es

trabajosa al tener un personal completamente femenino y con muchos afios en la empresa en el

mismo puesto:

“Yo creo que eso es algo que nos falta mejorar, de hecho, si, en ciertas cosas, todavia
siento un poco de rechazo, para este tipo de cosas puntuales ;no? En realidad, creo que
es un tema mds de motivacion, pero es una motivacion, es que estamos considerando que
en el caso de administracion y finanzas tenemos personal que tiene mas de 8 arios en la
empresa; entonces, para tu mantener motivado a una persona que tiene 8, 10, 13 afios es

muy dificil cuando tienes en el mismo puesto tantos anos.” (J5)

La Tabla 10 muestra las principales citas de la variable relacion con el lider en la etapa

de planificacion.
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Tabla 10: Hallazgos de la relacion con el lider (Planificacion)

Pregunta 6 (Guia de entrevista a colaboradores): ;La relacién que mantiene con su lider directo
en la etapa de planeamiento, influye en su nivel de motivacion? ;Coémo?

Unidad de
Analisis

Relacion positiva con el lider

C5

“Si, por supuesto, porque, porque, en realidad toman en cuenta nuestras opiniones
(Jno? porque, no es que establezcan una meta de acuerdo a lo que ellos opinan, o lo
que ellos piensan, sino, toman en cuenta, nosotros como ejecutivos, lo que nosotros
vemos, entonces, es como que un planeamiento grupal ;no? es un trabajo en equipo”

C8

“si, ya que, tener una buena comunicacion con nuestro jefe directo, que viene a ser
el gerente comercial, es muy importante ya que tenemos que mantenerlo al tanto de
como van nuestras negociaciones”

Relacion no positiva con el lider

C6

“gestion nueva, yo siento que todo es diferente ;no? de alguna u otra manera, trata
de ser mas, utiliza mds su estrategia como de repente la ha trabajado en la otra
empresa ;no? pero no, no, choco yo mucho sinceramente con la nueva gestion, no
tengo esa afinidad, y eso influye dentro de todo en mi estado de animo y en mi estado
de brindar todas mis capacidades para poder sacar adelante las camparias, que de
repente”

Asi pues, la relacion que mantiene el lider con los colaboradores, en la etapa de

planificacion, no influye en la motivacion de estos ultimos. Gran parte de los colaboradores

entrevistados consideran que la relacion con su lider no afecta ni su motivacion ni su futuro

desempefio. Caso contrario, un nimero también significativo de colaboradores afirma mantener

una buena relacion con su lider durante el planeamiento de las metas y consideran que esta

situacion los motiva debido a la buena comunicacion de sus metas y al involucramiento del jefe

en el proceso. Es preciso mencionar que, tal y como fue planteado en el marco tedrico, la relacion

con el lider es una variable presente en el proceso de gestion del desempefio que puede influir en

la motivacion de los colaboradores, lo que puede garantizar el logro de las metas planteadas si la

influencia es positiva. (Ver Figura 8)
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Figura 8: Influencia de la relacion con el lider en la motivacion de los colaboradores —
Planificacion

1.2. Ejecucion y Seguimiento
Continuando con el analisis de hallazgos de la investigacion, se presentaran las variables
correspondientes a la etapa de ejecucion y seguimiento, la cual hace referencia al trabajo mismo
que realiza el empleado dentro de la organizacion y al seguimiento realizado por un lider como

acompafiamiento al desempeio del colaborador.

1.2.1. Autocontrol
Este concepto se utiliza para referirse a la capacidad que tiene el colaborador de controlar,
dirigir y manejar sus conductas y acciones sobre si mismo. A continuacion, se analizara la

percepcion que los colaboradores de cada area tienen respecto a esta variable.

a. Area Comercial

Los siete entrevistados se desempefian en la misma area, estan bajo cargo del mismo lider
y se encuentran al mismo nivel en la organizacion, por lo que se esperaria que perciban el mismo
nivel de autocontrol. Sin embargo, las entrevistas realizadas a los colaboradores de esta area
arrojaron un resultado diferente, ya que s6lo cuatro de los siete colaboradores del area sienten

libertad para tomar decisiones respecto a como ejecutar sus labores en la organizacion:

e “Si yo creo que tenemos bastante, estamos bastante empoderados para tomar decisiones,
para poder llegar a nuestros objetivos, yo creo que desde gerencia comercial nos han
dado esa facultad y es muy importante porque yo considero que sin eso perderiamos

timing en las negociaciones.” (C5)

Lo peculiar es que los otros tres colaboradores no perciben el mismo nivel de
autodireccion al estar supeditados al organigrama y a lo que manda la nueva gerencia, tal y como
lo manifestaron en las entrevistas al hacer acotaciones como las siguientes:
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e “No, no tengo libertad porque ahora estoy supeditada al organigrama y a lo que nos
manda la nueva gerencia comercial.” (C3)
e “No tengo libertad para la toma de decisiones en como conseguir los objetivos, bueno,

eso depende ya de la gerencia.” (C7)

Al respecto, los jefes del area consideran que ellos mismos poseen autodireccion y
sostienen que los colaboradores que tienen a cargo en su area gozan de la misma libertad para

tomar decisiones al momento de desarrollar sus tareas:

o “Siclaro, porque una de las cosas que siempre se la hemos dicho a los ejecutivos es que
toda propuesta que el cliente necesite, que no le digan que no, porque al final se arma un
proyecto que puede ser interesante, bonito para poder continuar y donde se puede

vender.” (J2)

b. Area de Operaciones
Los colaboradores de esta area consideran que poseen la capacidad de autodireccion para

realizar las tareas que tienen a cargo segun sus puestos de trabajo:

e “Bueno, eso si porque me dan la libertad de tomar decisiones y como yo soy la persona
que lo arregla, si es que yo pido algo, ellos me lo dan, no. Siempre y cuando, sea bien

Justificado lo que se pide.” (C8)

Asimismo, los jefes de esta area se sienten totalmente libres en cuanto a la toma de
decisiones para conseguir los objetivos establecidos en la etapa de planificacion y, ademas,

aseguran que les dan la misma libertad a sus colaboradores:

o “Si, si tengo la libertad sobre conseguir objetivos, mientras, valga la redundancia, yo
sea objetivo con mi planteamiento.” (J3)

o “Si, aunque, por lo general suelen consultar mads a los superiores, pero si, también tienen

libertad.” (J4)

C. Areade Finanzas
Por un lado, las dos colaboradoras entrevistadas del area de finanzas sostienen que si

gozan de autodireccion al momento de realizar sus tareas en la organizacion:

o “Generalmente si, en realidad yo si siento que puedo tomar decisiones jno? o sea, yo no

tengo un trabajo constantemente supervisado” (C11)

Por otro lado, la jefa del area financiera también se siente con total libertad para tomar
decisiones con el objetivo de lograr a alcanzar las metas que han sido establecidas por Latin

American Outdoors y considera que el equipo financiero, en general, goza de la misma libertad
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en cuanto a la toma de decisiones para la ejecucion de sus tareas:

o “Si, con el tiempo si he sentido que tengo la libertad suficiente para poder tomar las
decisiones que se han dado para ciertos objetivos o metas que nos han dado en la
empresa.” (J5)

o “Yo considero que, a mi equipo, en general, si les he dado la libertad para poder tomar

decisiones o ejecutar ciertos temas.” (J5)

La Tabla 11 muestra las principales citas de la percepcion de los colaboradores respecto
a la variable autocontrol.

Tabla 11: Hallazgos de Autocontrol

Pregunta 9 (Guia de entrevista a colaboradores): ;Considera usted que tiene libertad para tomar
decisiones sobre como conseguir los objetivos planteados por LAO?

Unidad de Perspectiva autocontrol

Analisis

C8 “Bueno, eso si porque me dan la libertad de tomar decisiones y como yo soy la persona
que lo arregla, si es que yo pido algo, ellos me lo dan, no. Siempre y cuando, sea bien
Justificado lo que se pide.”
Perspectiva negativa respecto a autocontrol

C6 “En realidad no pues, porque, siempre se me tiene que, o los ejecutivos o mi jefe directo
siempre me tienen que decir qué es lo que se esta buscando, y no es como que yo sea o
tenga la libertad ... Siempre tiene que ser guiado de lo que se me asigna.”

Recapitulando, como lo muestran los resultados de las entrevistas realizadas, los jefes de
las tres areas mas importantes de la empresa consideran que sus colaboradores perciben la misma
libertad que ellos creen darles para poder tomar decisiones respecto a como realizar sus tareas.
Sin embargo, un numero considerable de colaboradores del area comercial no perciben esta
misma capacidad en sus puestos de trabajo, lo cual podria resultar perjudicial para LAO. En
primer lugar, se trata de una variable que puede influir en el estado de motivacion de los
colaboradores. En segundo lugar, al afectar de manera negativa la motivacion del colaborador,
podria haber también un impacto negativo en su desempefio. Por tltimo, si el desempefio del
colaborador se ve afectado por la falta de autodireccion, existen probabilidades de que las metas

del area no se lleguen a cumplir o que no se cumplan de la mejor manera esperada. (Ver Figura

9)
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Figura 9: Autocontrol en colaboradores de Latin American Outdoors

1.2.2. Autoeficacia
La capacidad de autoeficacia hace referencia al nivel de conviccidon que tiene cada
colaborador respecto a ser capaz de realizar una tarea. En los siguientes parrafos, la percepcion

de los colaboradores de las distintas areas sera analizada.

a. Area Comercial
El desempeiio de los trabajadores del 4rea comercial es fundamental para Latin American
Outdoors, ya que es en esta area en la que se concentran las operaciones clave de la organizacion,
es decir, ventas y proyectos. Los siete colaboradores comerciales entrevistados (ejecutivos de
venta, asistente comercial y coordinador comercial) afirman sentirse comodos con sus puestos de
trabajo, ya que se sienten competentes y capaces de lograr los objetivos que tienen planteados en
el area en que se desempefian:
o “Si, por supuesto que si, porque, son tareas que vengo haciendo hace muchos anios, y
conozco totalmente el procedimiento.” (C4)
e “Si, obvio, me siento capaz porque, bueno, tengo las habilidades, tengo, sé pues ;no? en

lo que chambeo, en lo que trabajo.” (C7)

Asimismo, los jefes del area, al igual que los colaboradores, también se consideran
capaces de realizar las tareas que tienen asignadas en la organizacion y, de la misma manera,
afirman que los colaboradores estan aptos para desempefiarse de la mejor manera en sus puestos

de trabajo:
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“A medida que vas, por decirlo, yendo mucho mas alla en cada una de tus funciones,
estas viendo que se relacionan con muchas areas de la empresa,; entonces, si puedes
hacerlas, eres capaz. “(J2)

“Latin American Outdoors contrata personas para empezar, para que sean capaces de

realizar sus funciones.” (J1)

b. Area de Operaciones

Los colaboradores se consideran capaces de lograr con éxito las tareas establecidas que

tienen, es decir, perciben un alto nivel de autoeficacia en ellos mismos:

“Si, si me siento totalmente capaz para ver estas tareas” (C8)

El mismo nivel de autoeficacia lo perciben los jefes en sus colaboradores y al respecto

mencionan que estos ultimos estan capacitados para poder realizar su trabajo en la organizacion:

“Claro, previamente, en la planificacion ya se acuerda quiénes pueden ver ciertas tareas,
quiénes estan disponibles y tienen la capacidad de verlo, entonces, para la hora ya de la
ejecucion de los trabajos, ellos ya estan seguros de lo que van a hacer y que lo pueden

hacer.” (J4)

C. Area de Finanzas

Las colaboradoras de esta area se sienten capaces de cumplir con éxito las tareas que

tienen asignadas segun sus puestos de trabajo, es decir, aseguran poseer la capacidad de

autoeficacia.

“Si, me siento capaz de realizar mi trabajo.” (C10)

Sin embargo, la jefa a cargo considera que las colaboradoras pueden rendir mucho mejor

de lo que ya lo hacen y contribuir atin mas con el logro de objetivos del area:

“Ya, de hecho, esto es algo que yo si considero que es una de nuestras falencias, porque,
muchas veces, he notado que mi personal, o sea las chicas que tengo a cargo, no van mds
alla de las cosas, de las tareas asignadas. por ejemplo, se les pide algo y a veces se
limitan o no sé, se entrampan en ciertas cosas y eso es algo que siempre les he dicho, que

vayan mds alla jno?” (J5)

A continuacion, la tabla mostrara las principales citas de las entrevistas respecto a la

variable autoeficacia.

77



Tabla 12: Hallazgos de autoeficacia

Pregunta 10 (Guia de entrevista a colaboradores): ;Se siente capaz de realizar las tareas que tiene
asignadas? ;Por qué?

Unidad de | Perspectivas autoeficacia

Analisis

C4 “Creo que tengo esa habilidad especial para desarrollarme y con las pautas que me
ayudan, te sirven las pautas que te ayudan, o los trabajos de seguimiento, me permiten
desemperiarme de mejor manera.”

Cl “St, de hecho, si, bueno ya tengo un buen tiempo en mi puesto actual, entonces, ya sé
como se manejan las negociaciones, las reuniones, como llegar a los clientes, como hacer que
se convenzan de alquilarnos a nosotros y no a la competencia.”

En conjunto, la totalidad de colaboradores entrevistados de Latin American Outdoors
concuerda en que se siente capaz de realizar optimamente las funciones que tienen asignadas a
sus puestos de trabajo en las areas en las que se desempenan. Si bien es cierto que, hay una
discrepancia en el area de finanzas, entre la jefa y sus colaboradoras a cargo, no se hace mencion
a que el desempefio de las Gltimas fuera malo o que no llegaran a cumplir con las tareas que se les
asignan. Entonces, al tener claro que los colaboradores de la organizacidon poseen la capacidadde
autoeficacia, se espera que ésta influya de manera positiva en su estado de motivacion y faciliteel

logro de los objetivos planteados en cada una de las areas de la organizacion. (Ver Figura 10)

Figura 10: Autoeficacia en colaboradores de Latin American Outdoors
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1.2.3. Instrumentalidad

La instrumentalidad es la percepcion que tienen los colaboradores respecto a su propio

trabajo como instrumento para satisfacer una necesidad, ya sea organizativa o personal. La

percepcion de los colaboradores de cada area respecto a la instrumentalidad sera analizada a

continuacion.

a. Area Comercial

A seis de los siete colaboradores entrevistados les motiva percibir que poseen

instrumentalidad. Es decir, a casi la totalidad de colaboradores de esta area les motiva saber que

con su trabajo estan contribuyendo para cumplir un objetivo previamente establecido o que su

trabajo servira para satisfacer alguna necesidad, organizativa o personal.

“St bueno, si me motiva saber que bueno, con lo que voy a avanzando, voy cumpliendo
una de las metas establecidas por gerencia.” (C4)
“ 14 L3 . .

Si, me motiva saber que de alguna u otra forma yo contribuyo con mis ventas para los
lineamientos de la empresa, para sacar adelante la compaiiia, para que esto no se vaya
de picada, para que podamos permanecer a pesar de los problemas que hay o

permanecer todavia y salir de esta situacion, de esta crisis, y seguir avanzando.” (C2)

b. Area de Operaciones

A los colaboradores de esta area les motiva percibir instrumentalidad en ellos mismos, es

decir, saber que el éxito de su desempefio contribuye con el logro de un objetivo planteado por

Latin American Outdoors.

“Yo siempre he sido una persona bien comprometida con lo que hago en el lugar donde
estoy, estoy totalmente comprometido, y ahora que estoy en LAO, en Latin American, me
siento muy comprometido con lo que hago, y espero que mis demds comparieros hagan

lo mismo, es lo que se busca como una empresa, a seguir adelante siempre jno?” (C8)

C. Area de Finanzas

Las colaboradoras del area de finanzas se sienten motivadas porque el éxito de sus tareas

contribuye con el logro de un objetivo planteado por la organizacidon, es decir, perciben

instrumentalidad.

“Si, me motiva bastante, me motiva bastante porque luego siempre se acerca, quizas, el
gerente o el duerio, que ya me conoce, y te estrechan o te motivan con algun gesto jno?,

eso es bastante alentador.” (Cl1)
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En la tabla que se muestra a continuacion, se presentan las principales citas de la variable
instrumentalidad, recolectadas de las entrevistas a profundidad realizadas a los colaboradores.

Tabla 13: Hallazgos instrumentalidad

Pregunta 12 (Guia de entrevista a colaboradores): ;Le motiva saber que con su trabajo cumplird una
meta previamente establecida o que servird para satisfacer alguna otra necesidad? ;De qué manera?
Unidad de | Perspectiva de instrumentalidad

Analisis

C3 “Fh, si, si me motiva, porque, de hecho, o sea, lo que le importa mads a un ejecutivo en
cuanto a, bueno, cumplir metas, es saber que el cliente esta satisfecho y los jefes también
Jno? la satisfaccion que puedan tener ellos con tu trabajo es importante.”

C10 “St, de todas maneras jno?, mas que todo porque mi trabajo esta relacionado con todos
los ingresos que tiene la empresa, entonces si, sobre todo a fin de mes jno? porque, bueno,
aparte de pagar proveedores, no sé, pagar bancos, pagar tantas personas ahora que,
digamos, tenemos deberes, también pagamos planilla, entonces, si, si motiva mucho.”
Perspectiva negativa de instrumentalidad

Cc7 “Bueno, no necesariamente, yo motivo primero por una satisfaccion personal, y lo
segundo es por el tema economico jno? mi tema es plenamente comercial, y en ventas
cuando mas vendes, mds ganas”’

Resumiendo, la capacidad de instrumentalidad es un factor importante para el desempefio
de los colaboradores de toda organizacion. De igual manera, es una variable que impacta de modo
positivo en la motivacion que poseen los empleados ya que, al sentir que con su trabajo estan
contribuyendo al logro de metas planteadas por la organizacion, se sienten motivados a realizar
un buen trabajo con la finalidad de lograr éstas. En el caso de Latin American Outdoors, los
colaboradores de las areas mas importantes perciben instrumentalidad en ellos, lo que representa
un buen indicador de motivacion que se espera que se vea reflejado en un buen desempefio al

momento de la realizacion de sus tareas.

Figura 11: Instrumentalidad en colaboradores de Latin American Outdoors
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1.2.4. Relacion con el lider
Como ya ha sido mencionado anteriormente, la relacion con el lider esta presente a lo
largo de todo el proceso de gestion del desempefio. A continuacion, se analizara la percepcion que
tienen los colaboradores de cada éarea respecto a esta relacion en la etapa de ejecucion y

desempefio.

a. Area Comercial

Los jefes son los responsables directos de dar seguimiento al desempefio de los
colaboradores dentro del area comercial, se trata de un seguimiento continuo que normalmente se
da diariamente de manera presencial; sin embargo, debido a la coyuntura de distanciamiento
social por la pandemia, también se viene dando a través de correos electronicos o llamadas
telefonicas con el objetivo de mantener la comunicacion activa. El seguimiento no es el mismo
para todos los colaboradores, ya que éste depende mucho del tipo de proyecto en el que esté
trabajando cada uno, es decir, el tener distintas funciones hace que el seguimiento varie segtn el

colaborador.

Soélo cuatro de siete colaboradores aseguran que la relacion que mantienen con sus lideres
en el seguimiento influye en su nivel de motivacion, ya que les motiva sentir que alguien esta

pendiente de ellos o que tienen un lider quien los guie constantemente:

o “El lider pues esta muy metido, te motiva, no solo con decirte una que otra palabra de
aliento, que finalmente eso lo puede hacer cualquiera, sino, con acciones, demostrando
que el interés en cada uno de las personas de su equipo, y eso, eso te motiva, sientes el
respaldo de un gran lider que no, que no busca sus intereses por encima del resto, sino

quiere que a la empresa le vaya bien, para que a todos le vaya bien.” (C1)
e “Ser un verdadero lider ;no? y motiva, eso motiva siempre.” (C2)

Los otros tres colaboradores sostienen que la relacion que mantienen con sus lideres en
el seguimiento no influye en su nivel de motivacion, debido a que ellos se motivan solos sin la
necesidad de encontrar alguna motivacion extrinseca o ya se sienten motivados por el hecho de

tener ciertos objetivos que cumplir:

®  “No, en realidad, no altera mi motivacion ah, yo me motivo solo.” (C5)
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“Pero si es un poco, a veces, un poco hostigante, se podria decir ;no? porque, piensan
que son los unicos que me solicitan algun tipo de informacion, y lo quieren de inmediato
para ya, para ayer, pero no se dan cuenta que no solamente es un ejecutivo, sino, son 5
ejecutivos que me estan solicitando al mismo tiempo, diferentes tipos de reportes, de

informacion.” (C7)

b. Area de Operaciones

En el area de operaciones, el proceso de seguimiento que realizan los jefes a los

colaboradores no tiene una periodicidad establecida. El seguimiento se suele dar a través de

reuniones con los involucrados en el tema que se quiere supervisar o dar seguimiento; sin

embargo, a partir de la coyuntura de la pandemia, el seguimiento se realiza a través de llamadas

telefonicas o correos electronicos.

Al respecto, los colaboradores aseguran que la relacion con su lider en esta etapa de

seguimiento influye en su motivacion de manera positiva al percibir que pueden tener la confianza

suficiente para pedir ayuda o consejos a sus lideres si se les olvida algo o no tienen claro algin

procedimiento. Ademas, sostienen que la relacion con sus lideres va a influir en su motivacioén

segun el grado de interés que los Gltimos muestren por ver que el desempefio de los colaboradores

mejore:

“Bueno, si. Me motiva mds que nada en el sentido de que con mi jefe tengo confianza de
poder explicar ciertos errores que yo pueda cometer, ;no? Si, en ese sentido, me motiva

a seguir.” (C8)

Segtn los jefes, el rol del lider es fundamental en esta etapa, ya que mientras haya una

mejor relacion entre el lider y los colaboradores, el trato es fluido y hay una mayor concentracion

en el trabajo y no en las rencillas que se pueden generar. Ademds, mencionan que es importante

socializar con los trabajadores del area para generar una mejor comunicacion:

“Claro, yo pienso que mientras haya una mejor relacion entre los trabajadores y el
supervisor, las cosas van a fluir mejor, van a concentrarse mas en el trabajo que en

rencillas personales que puede haber por situaciones impredecibles.” (J3)

Considero que la relacion es bien importante, porque, no solo el hecho de ser profesional,
también hay que saber ser social, y hacer llegar la comunicacion, por lo tanto, creo que

es imprescindible tener una buena relacion con tu colaborador.” (J4)

c. Area de Finanzas
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El seguimiento en esta area lo realiza directamente la jefa y se da dependiendo de los
objetivos trazados, las funciones que desempenan y los pendientes que tienen las colaboradoras.
Antes de la pandemia, era mas sencillo realizar el seguimiento, ya que, al compartir el mismo
espacio en la oficina, no habia necesidad de mandar un correo electronico o realizar una
videollamada, como se hace ahora. Respecto a este proceso, las colaboradoras consideran que hay
bastante participacion de parte de la jefa del area y del gerente general, y que la comunicacion
formal dentro del equipo de trabajo es destacable. Sin embargo, consideran también que el
seguimiento es un proceso deficiente en esta area, debido a que no es un proceso bien establecido
y normalmente se revisan asuntos con caracter de urgencia e incluso, a veces se siente mucha

presion por parte de la jefa del area:

e “FEsdeficiente, enrealidad, se ven solamente las cosas que se necesitan, lo que es urgente
Jno? Si se tiene que presentar un estado financiero, pues, se evalua todo el dia, pero, un
seguimiento constante, o de repente que se puede mejorar, no es algo que se haga;

entonces, yo diria que es deficiente.” (C10)

Segun la jefa, la relacion que tiene con sus colaboradoras influye en la motivacion de las
ultimas. Sin embargo, s6lo una de las colaboradoras del area piensa igual que ella. La otra
colaboradora asegura que la relacion que mantiene con su jefa no influye directamente en su nivel

de motivacion porque ella se motiva sola para lograr las metas que se establecen previamente:

® “Bueno, para serte sincera, no influye directamente, no, o sea, yo me motivo sola y ella,

bueno, ella y yo somos personas bien diferentes” (J5)

En la siguiente tabla se muestran las citas mas destacadas de las entrevistas a los
colaboradores respecto a la variable relacion con el lider en la etapa de Ejecucion y Seguimiento.

Tabla 14: Hallazgos de la relacion con el lider (Ejecucion y Seguimiento)

Pregunta 15 (Guia de entrevista a colaboradores): ;La relacion que mantiene con su lider directo en
esta etapa influye en su nivel de motivacion? ;De qué manera?

Relacion negativa con el lider

C6 | “Pero si, 0 sea, a veces es un poco estresante, estresante; porque, yo entiendo que ... quieren
cumplir sus metas jno? pero, también, mucho va a depender de la forma en como lo soliciten
Jno? y de la organizacion de sus tiempos.”

C10 | “no influye directamente en mi trabajo, también porque, digamos que he tenido, ya he pasado,
al menos en CPC por varios jefes ;jno? incluso antes de tener este puesto, entonces, yo ya tomo
mi trabajo como algo independiente de que se tiene que hacer ;no? y si tengo que coordinar con
una persona, pero no me influye directamente en mi tema de motivacion.”
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En resumen, la relacion que mantienen los colaboradores con sus lideres tiene un impacto,
ya sea positivo o negativo, en la motivacion de los primeros. Segun las entrevistas realizadas a
los colaboradores de Latin American Outdoors, aquellos que pertenecen a las areas importantes
manifiestan tener una buena relacion con sus lideres; sin embargo, no todos consideran que esta
relacion influya en el estado de motivacion que presentan. El resultado mas destacable es que un
numero significativo de colaboradores del area comercial y un nimero no menor de colaboradores
del area de finanzas si tiene buena relacion con sus lideres directos, pero considera que ésta no
influye en su motivacion o si influye, influye de manera negativa. El hecho de que algunos
colaboradores de la organizacion sientan que la relacion con sus lideres impacta negativamente
en su nivel de motivacion no es un resultado alentador, debido a que podria ocasionar que su
desempefio no sea el mas 6ptimo y no se lleguen a lograr las metas planteadas por la organizacion.

(Ver Figura 12).

Figura 12: Influencia de la relacién con el lider en la motivacion de los colaboradores -
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1.3. Evaluacion
La tercera etapa del proceso de gestion del desempefio es la evaluacion y, al respecto, se
realizo el analisis de hallazgos para presentar las variables correspondientes a esta etapa, la cual
hace referencia a la percepcion de los trabajadores sobre la periodicidad del proceso, la manera

en como consideran que son evaluados y la valoracion que les merece el proceso de evaluacion.

1.3.1. Periodicidad

Esta variable nos permitié determinar con qué frecuencia se realiza el proceso de
evaluacion hacia los colaboradores de las diferentes areas, el cual varia dependiendo del puesto y

area de trabajo, ya que no todos son evaluados en el mismo periodo.

a. Area Comercial
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La evaluacion realizada a los colaboradores de la presente area dio como resultado
opiniones diferentes, esto debido a que no todos los colaboradores son del mismo puesto de
trabajo y por ello, su periodicidad de evaluacion es diferente. Segun la percepcion de los
colaboradores entrevistados, el proceso de evaluacion tiene una periodicidad distinta. Tres de los
siete colaboradores entrevistados coinciden que la evaluacion se realiza mensualmente debido a

que ellos cuentan con resultados mensuales:
o “El proceso de evaluacion en mi darea se lleva, o sea, hay una reunion mensual.” (C3)

e “Los resultados se miden mensualmente, y como te comenté, nosotros tenemos una meta
mensual. Estas metas que son mensuales, son metas monetarias, entonces, se evaliian
segun si nosotros llegamos a la meta o no llegamos a la meta. Y eso se da solamente
mensualmente, y también por ejemplo si el mes pasado no llegaste a tu meta, pero este

mes sobrepasaste la meta, es como que se compensa uno con el otro” (C2)
e “Semanales o mensuales.” (C6)

Otros dos colaboradores afirman que la periodicidad de evaluacion es semanal:
® “De acuerdo a los resultados que vamos viendo semanalmente”. (C1)

® “La evaluacion es semanalmente y solamente te evaliian por los resultados de ventas”.

(C4)
Un colaborador sostiene que la periodicidad de la evaluacion que le realizan es trimestral:
® “La periodicidad es mas o menos cada 3 meses”. (C5)

Mientras que el ultimo colaborador sefiala que su evaluacion depende de la venta o

propuesta de un proyecto, es decir, al finalizar el proyecto.

®  “No por cada venta, sino que la evaluacion seria por cada consulta que haga, o perdon,

ay como se diria esto, espérate, o sea, por cada propuesta que se mande”. (C7)

b. Area de Operaciones

La periodicidad con la que evaltan a los colaboradores en esta area también resulta
diferente, segiin los resultados de las entrevistas realizadas. Esto se debe a que, entre los
colaboradores, hay diversos puestos de trabajo que se evaltian en periodos diferentes. Por un lado,

se obtuvo que un colaborador afirma que la evaluacion se realiza de manera semanal:

® “Me parece que es cada semana, porque todos los jueves hacemos una pequena junta en

el darea de operaciones”. (C9)
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Por otro lado, el otro colaborar no percibe una evaluacion definida en el area por lo que
no hace referencia a una periodicidad del proceso; mas bien, sostiene que existe una evaluacion

circunstanciada que se da luego de encontrar una falla en su desempefio:

® “Bueno en realidad no hay evaluacion en el darea no salvo que hay habido algun error
grave o algo muy fuerte que se tomaria como referencia para no repetirlo no, pero en

general no hay evaluacion?” (C8)

C. Areade Finanzas
En esta area, la evaluacion al colaborador no se da en un periodo especifico, pero si

brindan reportes semanales del avance del proyecto:

® “La evaluacion de mi trabajo es semanal, quincenal, depende, no hay una regla muy
estricta con eso, aunque si semanal paso, todos los lunes yo paso un reporte, y es un

reporte solamente en Excel”. (C11)

En la siguiente tabla se muestran las principales citas acerca de la variable periodicidad
en la etapa de evaluacion.

Tabla 15: Hallazgos de periodicidad en la evaluacion

Pregunta 19 (Guia de entrevista a colaboradores): ;Como se lleva a cabo el proceso de evaluacion en
su area?
Unidad de | Percepcion positiva de la periodicidad de la meta

Analisis

C3 Eso es muy importante, el ritmo de venta; entonces, si cambia el ritmo de venta, se hace
mds, poco predecible, tenemos que tener reuniones mds seguido, sobre todo semanales, y
eso es, eso es lo que tenemos.

C7 en los ejecutivos es mensualmente, bueno se les asigna que tengan una cierta cantidad de
ventas jno? y en mi caso, yo creo que la evaluacion es constante, porque, cuando me piden
algin trabajo, siempre tiene que ser rapido, entonces, creo que esta ligado a lo del tiempo,
y obviamente también la calidad
Percepcion negativa de la periodicidad de la meta

C10 no es que exactamente esté establecido que hay una evaluacion de por medio, y creo que
si obviamente, si se me evaluara, o sea si se me pondria distintas evaluaciones, no sé, en
relacion al tiempo, en relacion a la calidad de mi trabajo, obviamente seria mucho mejor

C8 la evaluacion de mi trabajo es semanal, quincenal, depende, no hay una regla muy estricta
con eso, aunque si semanal paso, todos los lunes yo paso un reporte, y es un reporte
solamente en Excel
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En pocas palabras, se puede afirmar que no todos los colaboradores son evaluados en el
mismo periodo. Un numero significativo de colaboradores son evaluados mensualmente y otros
semanalmente. De manera que, el hecho de que los colaboradores dentro de una misma area
perciban una periodicidad distinta respecto a un mismo proceso resulta peculiar y por lo explorado
podriamos sostener que la evaluacion y el proceso de gestion de desempefio en general no estan

bien establecidos por la organizacion.

Figura 13: Periodicidad del proceso de evaluacion segiin colaboradores

1.3.2. Valoracion del proceso de evaluaciéon

Esta variable determina la manera en que los colaboradores valoran el proceso de

evaluacion

a. Area Comercial

De las entrevistas a profundidad se obtuvo que tres colaboradores valoran positivamente

el proceso de evaluacion que se realiza en su area:

® “Bien, yo creo que es la mas adecuada, la unica forma de sobrellevar este temporal es
la comunicacion constante, porque, el cliente puede tener, hay que siempre pensar en el
cliente, el cliente puede tener requerimientos, por mas despistado o disparatados,perdon,
mads que disparatados que puedan ser, son requerimientos, y Si estamos mds
cohesionados, los resolvemos de mejor manera, siempre de cara al cliente vamos a

parecer un proveedor mds solido, mas concreto”. (Cl)

®  “Me parece buena, porque, no es una forma amenazante, viste que, en otras empresas,
cuando uno no, o sea, ese mes no has vendido mucho, sientes como que amenazan tu
trabajo, o algo asi, pero en esta empresa no, mas bien, es para apoyar en qué podemos

estar flaqueando, y qué es lo que se puede mejorar”. (C5)
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Por el contrario, los otros tres colaboradores comerciales entrevistados manifestaron que
valoran negativamente este proceso debido a que los califican en base a resultados sin ver los
procesos previos o sin comprender el contexto que puede afectar la poca demanda, lo que afecta

negativamente su desempefio:

e “Si alguien no llego a su meta, es como que, me imagino que debe ser un poquito
vergonzoso jno? como que no llegar a tu meta, como que no sé¢, que los demas lleguen y
e

tu no, es como que te hace pensar, que puedo estar haciendo yo diferente a los demas.’

(€3)

e ‘“Siento que hay muchas cosas en las que se deberia mejorar jno? obviamente las
evaluaciones que yo te mencionaba anteriormente, es la que yo considero que hay ;no?
pero no es que exactamente esté establecido que hay una evaluacion de por medio, y creo
que si obviamente, si se me evaluara, o sea si se me pondria distintas evaluaciones, no
sé, en relacion al tiempo, en relacion a la calidad de mi trabajo, obviamente seria mucho

mejor”. (C6)

b. Area de Operaciones
En el caso de los colaboradores, el colaborador 1 valora positivamente este proceso de
evaluacion debido a que ayuda a reforzar algunos puntos débiles que se presentan durante la

ejecucion de un proyecto:

e “Si, me parece, me parece buena, me parece un buen punto a reforzar, ya que todos
debemos ser, debemos estar de, debemos estar al tanto de lo que estd haciendo nuestro

compariiero, viendo, tratando de aprender como lo hace”. (C9)

Sin embargo, el otro colaborador valora negativamente este proceso, puesto que considera

que no se deberia esperar a cometer un error para recién realizar las mejoras respectivas:

o “Enrealidad yo la veo mala porque no deberian esperar a cometer un error para tomarlo
en cuenta o para no volverlo a repetir en si este deberia ser algo mensual o trimestral

bueno no por eso a mi me parece para mi mala”. (C8)

C. Area de Finanzas
Dos colaboradores de esta area fueron entrevistados. Por un lado, una colaboradora valora
negativamente este proceso de evaluacion pues, como ya se menciond previamente, este proceso

solo ve lo el resultado final y no los detalles:
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e “Esdeficiente porque, al final, se ve lo necesario, lo que incluso se necesita al dia a dia,
al final, cuando necesitamos informes mas importantes, qué sé yo, estados financieros, o
presentar de repente, informacion a SUNAT, o cuando se remite informacion de repente

a otro tipo de organismo como el Ministerio de Trabajo, no esta todo” (C10)

Con respecto al otro colaborador, éste mantiene una valoracion neutral sobre este proceso,

lo considera moderado y correcto:

o  “Creo que es moderado, y creo que hasta cierto punto esta bien, porque, cuando sienten
que tienen que presionar o llamarte presencial ;no? ya no por correo jno? sino de
manera directa, me parece que esta bien y creo que, creo que todos debemos de cumplir

también” (Cl1)

La Tabla 16 muestra las citas mas resaltantes de las entrevistas respecto a la variable
perspectiva del proceso de evaluacion.

Tabla 16: Perspectiva del proceso de evaluaciéon

Pregunta 15 (Guia de entrevista a colaboradores):

Unidad de | Perspectiva positiva del proceso de evaluacion
Analisis

Cs “Me parece buena, porque, no es una forma amenazante, viste que, en otras empresas,
cuando uno no, o sea, ese mes no has vendido mucho, sientes como que amenazan tu
trabajo, o algo asi, pero en esta empresa no, mds bien, es para apoyar en qué podemos
estar flaqueando, y qué es lo que se puede mejorar”

C4 “Me parece bueno, ya que, bueno, mds o menos, ya que, por ejemplo, la primera evaluacion
mensual es de todo el equipo si alguien no llego a su meta, es como que, me imagino que
debe ser un poquito vergonzoso jno? como que no llegar a tu meta, como que no sé, que
los demas lleguen y tu no, es como que te hace pensar “qué puedo estar haciendo yo
diferente a los demds”

Perspectiva negativa del proceso de evaluacion

C2 “No es muy bueno ah, no es muy bueno, o sea, como te puedo explicar, el proceso de
evaluacion es solamente, no me evaluan el proceso, solamente las ventas. La manera en la
que se lleva a cabo el proceso, si esta bien, porque es como un formato ;no? que uno tiene

s

que estar llenando o alimentando todo el tiempo”.
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Los resultados muestran que los colaboradores mantienen una opinion dividida sobre lo
importante que es el proceso de evaluacion. En algunos casos, los colaboradores consideran que
este proceso influye positivamente en su estado de motivacion; en cambio, otros no consideran
relevante este proceso, debido a que perciben como injusto el modo de evaluar, pues suelen ocurrir
imprevistos en el desarrollo de los proyectos que influyen en el resultado final y no son tomados
en cuenta por los jefes al momento de realizar la evaluacion, lo que afecta de manera negativa el

estado de animo de los colaboradores y asi, su motivacion. (Ver Figura 14)

Figura 14: Valoracion del proceso de evaluacion segiin colaboradores

Los resultados muestran que los colaboradores mantienen una opinién dividida sobre lo
importante que es el proceso de evaluacion. En algunos casos, los colaboradores consideran que
este proceso influye positivamente en su estado de motivacion; en cambio, otros no consideran
relevante este proceso, debido a que perciben como injusto el modo de evaluar, pues suelen ocurrir
imprevistos en el desarrollo de los proyectos que influyen en el resultado final y no son tomados
en cuenta por los jefes al momento de realizar la evaluacion, lo que afecta de manera negativa el

estado de animo de los colaboradores y asi, su motivacion.

1.3.3. Relacion con el jefe

La relacion con el lider permitira determinar el tipo de relacion que existe entre los

colaboradores y sus jefes.

a. Area Comercial

La relacion con los jefes, por parte de los colaboradores, es percibida como positiva. Los
jefes entienden mas acerca de los procesos y las funciones que tienen a cargo los colaboradores,
impulsan a que el colaborador mejore su desempeilo, expresan buenos comentarios, apoyan y

brindan confianza al colaborador.
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Las entrevistas realizadas a los colaboradores de esta area arrojaron como resultado que

seis de los siete colaboradores del area sienten una buena relacion con su jefe directo:

“En lo que concierne a evaluacion con mi jefe directo, si me motiva, porque me, bueno,

hace que yo, bueno, como te explico, mejore en el trabajo que hago.” (C5)

"Si, porque se puede conversar muy bien con ella, la manera en la que tu le dices las
cosas, te evalua como que lo que te estas haciendo y en que ella te da el feedback de tu
trabajo, es de una buena manera, te dice las cosas de una buena manera, y te ayuda

bastante” (C6)

Mientras que uno de los colaboradores siente que la relacion es normal y que no le genera

una actitud diferente:

“Uhm, como te repito, no estoy muy de acuerdo ni en desacuerdo, trato de sobrellevarlo,

pero tengo mas afinidad con Giuli que con Alonso”. (C3)

b. Area de Operaciones

Con respecto al area de operaciones, se pudo obtener resultados variados. Por un lado, el

colaborador 1 no mantiene una buena relacion tanto con su jefe directo como con el gerente de

area, no hay buena comunicacion y percibe poco apoyo por parte de estos lideres.

“Motivarme directamente no, pero, o sea, si buscar hacer las cosas mejor no? o sea
quizas la persona no se expresa de la mejor manera, no lo dice de una manera amable,
quizas te “oye, por qué lo has hecho asi, pudiste haberlo hecho de otra forma” ;no? y
ya te da su sugerencia, y digo “por qué me dice la sugerencia ahorita por qué no me la
I inicio, si ! [ 1 I )
diste al inicio, si es que querias hacerlo asi para yo tener mds o menos una idea de como

querias el acabado, qué es lo que querias”. (C9)

Por otro lado, el colaborador 2 tuvo una opinién dividida entre su jefe directo y el gerente,

mientras que con el gerente de area no mantiene buena relacion, por lo cual no se siente motivado

al realizar sus funciones, debido a que no hay un reconocimiento cuando realiza sus labores de

manera optima y a tiempo

“Con respecto a mi lider directo, a mi jefe, si, el trato que me da siempre, ante cualquier
reclamo, me lo hace de manera “bonita”, nunca lo hace de manera déspota, “o te has
equivocado, solucionalo” ;no? siempre trata de buscar las soluciones, él trata como que
apoyarme y ver como lo solucionamos en equipo, no me deja a la deriva. Con respecto a
Alex si todo bacan por que como trabajo directo él ya sabe muy bien qué es lo que hago

como lo hago”. (C8)
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En cuanto a los jefes, ambos confirmaron que la relacién con sus colaboradores es
positiva, lo cual coincide con la afirmacién que brindaron los colaboradores en las entrevistas;
tanto el jefe 1 como el jefe 2 entablan una relacion amical con sus colaboradores para mejorar la
confianza y motivacion en ellos, mejorar la comunicacion y aumentar el compromiso de estos con

los objetivos trazados:

® “Posiblemente yo creo que si, mientras haya una mejor relacion, yo pienso que va a
haber mas motivacion, como te digo, al igual que en las otras partes, van a estar mds

concentrados en su trabajo”. (J3)

e “Considero que si, considero que si, porque, al plantear algun cronograma o algun orden
de trabajo, yo tengo que hacerle explicar al técnico o colaborador, en este caso, las
tareas necesarias, y la relacion que tengamos ambos, y la forma de comunicarnos de

ambos, es sumamente importante para que se logren los objetivos.” (J3)

C. Area de Finanzas

En el area de finanzas, se entrevistd a dos colaboradores y se obtuvo como resultado
opiniones divididas. El colaborador 1 afirm6 mantener una relacion deficiente con su jefe directo
debido a que la relacion es netamente profesional, este tiltimo no tiene intencion de establecer una
relacion amical, solo pedir informacion sobre el desempeiio que realiza el colaborador y no busca

motivar a sus colaboradores:

e “Digamos que no es algo que me motive, o sea, no es, no es algo neutral, esa informacion
digamos que, ya “tienes que hacer esto, hay que hacer lo otro, o por qué no, por qué
digamos estos funciona asi, por qué es asi o asa’, son cosas especificas ;jno? o sea,
solamente, especificamente del trabajo que estoy haciendo, que son cobranzas, y nada;

no hay un feedback que involucre otras cosas”. (C11)

El colaborador 2, por el contrario, si mantiene buena relacion con su jefe directo debido
a que la interaccion que tienen no solo es profesional, sino que busca motivar al empleado y hacer

que se comprometa mas con sus funciones:

e “Si, si, porque, también cuando hemos conversado por teléfono, me ha hecho sentir qué
es lo que viene a consecuencia ;jno? entonces, me compromete mds y también he recibido,

de manera cordial, digamos, unas felicitaciones”. (C10)

En la siguiente tabla se muestran las principales citas de las entrevistas acerca de la

variable relacion con el lider en la etapa de evaluacion.
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Tabla 17: Hallazgos de la relacion con el lider (Evaluacion)

Pregunta 21 (Guia de entrevista a colaboradores): ;La relacion que mantiene con su lider directo en esta
etapa le resulta motivadora? ;Por qué?

Unidad de | Relacion positiva con el lider
Analisis

C4 “St, si, me resulta motivadora porque, como te dije, estamos en una época en que los jefes,
ahora entienden mds su funcion que es sumar, menos que restar, y de pequefios comentarios
negativos, hasta acciones, no sé, de poca ayuda o desinterés, genera que uno no esté
motivado, por el contrario, acd la gente de LAO, los encargados de llevar las riendas,
siempre, siempre son personas positivas, siempre buscan el lado positivo en cada reunion,
me parece que eso es super motivador, y da ganas de seguir avanzando”

C7 “St, me resulta motivadora porque me siento apoyada, siento que, que puedo contar con
mi jefe para poder cerrar alguna venta, para poder motivar a los ejecutivos de las agencias;
entonces, si me parece que es un buen trabajo en equipo”

Relacion negativa con el lider

Cll1 nuestra, digamos, jefa directa no tiene una relacion muy estrecha con nosotras, solamente
es una cosa mas de, digamos, pedirte informacion que necesita jno? como te comenté, lo
urgente, lo necesario, y nada mads ;no? No diria que es motivador,

Tras la informacién presentada previamente acerca de la relacion que mantienen los
colaboradores con el lider en esta etapa, se puede afirmar que aquellos que mantienen una buena
relacion con sus jefes perciben un mayor grado de motivacion en comparacioén con los que no
mantienen una buena relacion con sus lideres directos. Ademas, aquellos colaboradores que no
mantienen una buena relacion con sus jefes reflejan un menor grado de motivacion al realizar sus
funciones porque consideran que no los evaluan adecuadamente, solo les piden informacion y no

hay un reconocimiento por el cumplimiento de sus objetivos. (Ver Figura 15)

Figura 15: Influencia de la relacién con el lider en la motivacion de los colaboradores -
Evaluacion

B Relacion con lider influye en motivacion
B Relacion con lider NO influye en motivacion

6
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1.4. Retroalimentacion
Para culminar con el proceso de la gestion del desempefio, la tltima etapa analizada es la
retroalimentacion. A continuacidn, se presentaran las variables correspondientes a esta etapa, que
hace referencia a los puntos de mejora que acotan a los colaboradores y la perspectiva que tienen

estos ultimos respecto a este proceso.

1.4.1. Motivacion por Feedback
a. Area Comercial
Cinco de los siete colaboradores entrevistados consideran que este proceso los motiva

positivamente a realizar sus funciones de manera optima:

e "SI, porque si fuese un feedback negativo, y si te saben decir por qué, no todo tiene que
ser, obviamente no todo es color de rosa, te tiene que motivar a querer darle vuelta al
asunto, entonces, es muy importante la forma como te lo digan, porque uno puede tener
una llamada de atencion, o decir “oye, aca debemos ajustar estas piezas”, pero, hay

maneras y formas de hacerlo”. (Cl)

e “Si, claro, ya que, como te digo, la forma en la que te lo dice es muy asertiva y te aporta
bastante, entonces, eso te ayuda a que tu quieres ser mejor y que puedas cumplir tus

metas de una buena manera”. (C3)

e “Uhm, creo que estd bien, creo que como todos trabajamos en un mismo drea, todos,
siempre hay una comunicacion constante, obviamente, el hecho de que sea por correo no
es tan bueno...si, yo creo que si, en ocasiones en realidad, porque, obviamente, no es que
exactamente el feedback sea “oye, mejoren esto”, o en otra cosa ;no? sino que es mas

que nada en el momento de algun trabajo que se envie”. (C6)

Por otro lado, hay dos colaboradores que consideran que este proceso no los motiva
positivamente. Ambos consideran que influye de manera negativa en su motivacion en cuanto al
modo en que se le comunica algin disgusto del lider, lo cual también afecta negativamente a su

estado de animo:

® “No, en realidad no. Anteriormente si, claro, porque era un trabajo que se hacia en
conjunto para poder mejorar el, mejorar la comunicacion con el cliente, mejorar también
las ventas, y eso se veia reflejado en los numeros jno?. La satisfaccion es para mi, no me

interesa mucho la opinion del resto” (C2)

b. Area de Operaciones
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Con respecto al area de operaciones, se obtuvo opiniones variadas entre los 2

colaboradores entrevistados. Por un lado, el colaborador 8 considera que si influye de manera

positiva en su motivacion, debido a que el feedback es personal y le transmite mas confianza

porque percibe que la manera de transmitir el mensaje no es con intencion de critica, por el

contrario, es con la intencion de motivar y potenciar el desempefio del colaborador:

“Ah... si...como le digo como es algo personal...este... (ruido de panadero) ...se hace mas
cercana pues, ;no? el feedback...no es como que te mandan un WhatsApp y ya queda pe,
Jno? Porque...sé que me lo da con...con buena intencion...no con intencion de criticar o

sentirse mas”. (C8)

Por otro lado, el colaborador 9 considera que influye de manera negativa en su motivacion

en cuanto al modo en que se le comunica algin disgusto del lider relacionado al desempefio, lo

cual también afecta negativamente a su estado de 4nimo:

“Lo siento como que qué cosas puedes mejorar ;no? pero, muchas veces venian como
que con reclamos dentro, que “por qué lo has hecho asi, por qué, por qué lo has hecho
asi”’; a mi me disgustaba en su momento ;jno? pero ya, como que llego a un punto donde
llegué a como sentirlo “ya es su feedback no mas, asi se expresa la persona y no puedo
cambiar su forma de escribir” jno? Asi que ya, es su feedback no mas, lo tomo como si

fuera un feedback, no un reclamo directo”. (C9)

Asimismo, los 2 jefes consideran que el proceso de retroalimentacion si influye

positivamente en la motivacion de sus colaboradores, debido principalmente a que ellos lo ven

como una oportunidad de mejora e intentan transmitir la informacion de una manera sutil y que

no resulte incomodo para los colaboradores:

“Si, considero que el proceso de retroalimentacion es directamente proporcional al nivel
de motivacion de los colaboradores. Es sumamente importante, es sumamente importante
que este proceso se cumpla, porque, influye tanto en ellos, como en sus jefes, como en

sus colaboradores, como en general en la empresa”. (J3)

“Influye positivamente, obviamente, mientras uno tenga una mejor relacion con los
colaboradores, ellos van a tomar mucho mejor la retroalimentacion, van a verlo mds
como una manera o una oportunidad de mejorar, que como una critica. Si, también
influye, pienso que, por lo mismo, ellos lo ven también como una oportunidad de mejora.”

J9)

c. Area de Finanzas
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En esta area, los colaboradores entrevistados consideran que este proceso si los motiva,

ya que en este punto se brindan sugerencias para mejorar en el trabajo:

“Si, yo creo que, yo creo que, al margen de todo, yo creo que todo lo que se puede
stablecer en una empresa, siempre va a ser una medida de motivacion, o en medida,
siempre va a ser motivacion para el trabajador. Bueno, a mi me gusta, como te digo, a
mi en particular, me afecta bastante, porque, como te digo, este, por el puesto que llevo”.

(Cl11)

El jefe entrevistado también sostiene que el proceso si motiva a los colaboradores, ya que

este ayuda a mejorar la relacion entre jefe-colaborador y mejora el estado de animo de los

colaboradores:

“Si, si es importante, este, de hecho, yo creo que influye bastante, ayuda bastante a

mejorar esta relacion, la motivacion, si no se realizard, o a veces no es la forma, pero es

que lo hagas jno? o sea, y si lo haces, si las cosas, en mi caso, a mi si me sirve bastante;

porque, a mi si me gusta que me digan “oye, sabes qué, de este periodo a este periodo no

has estado motivada, ;qué esta pasando contigo?”’, que a veces yo también puedo
4

decirlo, “ya, es esto, esto, esto”, o simplemente interiorizo y digo “pucha, no, la verdad

no he estado haciendo las cosas bien, tengo que mejorar”. (J5)

En la siguiente tabla se muestran las principales citas recolectadas de las entrevistas a

profundidad realizadas a los colaboradores respecto a la variable motivacion por feedback.
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Tabla 18: Hallazgos de la motivacion por feedback

Pregunta 28 (Guia de entrevista a colaboradores): En general, ;la manera en que recibe el feedback lo
motiva? ;De qué manera? ;Por qué?

Unidad de | Motivacion percibida por el feedback
Analisis

C4 “Si me motiva, porque, siento que puedo contar tanto con mi jefe como con el gerente
comercial, que no hay, digamos que, no hay como que una linea vertical jno? que se tiene
que ir de puesto a puesto, sino que es mas lineal, o sea, que, si tengo alguna consulta o
algo, sé que puedo contar con ellos en cualquier momento, que puedo hablar tanto con el
Jefe como el gerente; entonces, su apoyo si es bastante importante en ese, en ese aspecto”.

C10 “Un poco, si, si, porque, son cosas que me estan, digamos sugerencias especificas o este,
digamos sobre el trabajo que tengo que hacer ;jno? pero ahi mismo queda. Te diria un
poco, tampoco te puedo decir que no ;jno? me es indiferente lo que me digan, porque no

>

es asi’”.

Motivacion negativa percibida por el feedback

Cé6 “No me motiva, porque, pienso yo que la informacion que yo presento es suficientemente
entendible para que los receptores de la informacion, pues, puedan sacar sus estadisticas,
sus calculos, y todo, sus cuadros, sus grdficos... Y si ellos me dicen que agregue cosas, ya
son, para mi trivialidades pues ;no? que, que es porque ellos desean, pero no es porque
realmente se requiera.”

C8 “Este, creo que, creo que no porque no es algo muy constante ;no? creo que esto no afecta
mucho, al menos desde mi puesto, o mi punto de vista, no.”

De lo presentado previamente sobre la motivacion por feedback, se puede afirmar que
todos los colaboradores de las tres principales areas de la organizacion consideran que la
retroalimentacion es un proceso importante de la gestion del desempefio de Latin American
Outdoors. El feedback ayuda a mejorar el rendimiento de los trabajadores, los motiva a crecer
profesionalmente y lograr el cumplimiento de las metas de manera eficaz. Cabe destacar que el
proceso de retroalimentacion es percibido de manera distinta por los colaboradores de las areas.
Todos aquellos que perciben que la retroalimentacion es una etapa de la gestion de desempefio de
la organizacion, afirman sentirse motivados por la forma en la que ésta se realiza, mientras que
los colaboradores que afirman no reconocer la retroalimentacion como etapa de dicho proceso

mencionan no sentirse motivados por la ausencia de éste. (Ver Figura 16)
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Figura 16: Motivacién por feedback

1.4.2. Relacion con lider
A continuacion, se analizara la percepcion que tienen los colaboradores de cada area

respecto a la relacion que tienen con sus jefes directos en la etapa de retroalimentacion.

a. Area Comercial

Respecto a la relacion que mantienen los colaboradores con sus lideres, dos colaboradores
del area comercial concuerdan con que el proceso de retroalimentacion es adecuado debido a la
buena comunicacion que hay entre ellos y su jefe directo; ademas, consideran que este proceso
les da una perspectiva muy importante de hacia donde deben llegar y que las reuniones

presenciales en este proceso son clave para reforzar las ideas y transmitir informacion importante:

® “FEntonces, no todo debe ser, por decirlo, con mala intencion, pero, si hay que saber
tratar de mejorar las cosas y que la persona pueda hacer mejor su trabajo y no caer en

los mismos errores de siempre”. (Cl)

e “Es en base al didalogo que se llega a un consenso o a un acuerdo ;no? y eso es lo que

se hace en mi area”. (C6)

b. Area de Operaciones
Con respecto al area de operaciones, se obtuvo como resultado que hay una relacion
positiva entre los colaboradores entrevistados con sus jefes directos, debido a que el feedback se

da de una manera amical, hay buena comunicacion y se transmite confianza hacia el trabajador.
®  “Ah..si..mas que nada por el tema de confianza”. (CS)

® “Porque...sé¢ que me lo da con...con buena intencion...no con intencion de criticar o

sentirse mas”. (C9)
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Los 2 jefes entrevistados también afirman mantener una buena relacion con los

colaboradores, lo cual coincide con lo que los colaboradores mencionaron anteriormente:

o  “Siinfluye, porque, es como te digo, como te comenté hace un momento, es una etapa
muy chévere porque en realidad, los objetivos que nos traza pues es, son logros para

nosotros, de cumplir el objetivo para la empresa”. (J4)

e "SI, comsidero que si, un grato ambiente de trabajo siempre es importante, y es necesario,
es necesario para el colaborador, que se mantenga esa motivacion, y yo creo que si, que
un feedback, y un buen comentario, y una buena informacion, lo va a ayudar

profesionalmente, y lo va a hacer motivarse”. (J3)

C. Areade Finanzas
Respecto al area de finanzas, se obtuvo una opinion dividida con respecto a las dos
colaboradoras del area, puesto que la colaboradora C10 afirma que la relacion con su jefe en esta

etapa si afecta positivamente a su motivacion, mientras que C11 afirma lo contrario:

® “No, digamos que mi nivel de motivacion es algo que yo ya mantengo por el trabajo que
tengo, pero, no, no ha influido directamente jno? por algun superior ;no? o por algun
Jefe”.
En contraste a esta afirmacion la jefa menciona mantener una buena relacion con sus

colaboradoras, y esto representa un aspecto fundamental ambas:

e “Si, 0 sea, es importante jno? porque, al tener un equipo de solamente mujeres, yo creo
que eso es bien raro en una empresa, porque no es normal que tengas un equipo de 3
areas, que todas seamos mujeres, entonces, la relacion, cuando ti generas este tipo de

informacion si mejora con, en especial con mi equipo, si mejora.” (J5)

En la siguiente tabla se muestran las citas mas destacadas de las entrevistas acerca de la

variable relacion con el lider en la etapa de retroalimentacion.
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Tabla 19: Hallazgos de la relacion con el lider (Retroalimentacion)

Pregunta 15 (Guia de entrevista a colaboradores):
Unidad de | Relacion positiva con el lider
Analisis
C5 “Con ... por ejemplo, hay una relacion muy buena, porque él siempre como que, como te
comentaba, siempre me dice tal vez en qué hay que mejorar, o me guia exactamente qué es
lo que quiere, entonces, creo que es mucho mejor, con aunque en ocasiones, bueno, por
el temperamento, un poco como que el desemperio no es el mismo jno? pero, obviamente,
trato de que mi trabajo sea bueno también con ella”
Relacion negativa con el lider
C4 “en el caso de ... creo que es con el que mas chocaria, siento que si no hay mucha
motivacion de por medio, porque ya en ocasiones hemos tenido algunos choques porque es
de las personas como que muy toscas al hablar, no tienen tino”

De lo presentado previamente sobre la relacion con el lider, se puede afirmar que los
colaboradores de las areas importantes dentro de Latin American Outdoors mantienen una buena
relacion con sus jefes, a excepcion de una minoria que afirma que esta relacion no afecta en el
proceso de retroalimentacion. Ademas, los colaboradores que mantienen una buena relacion con
su lider, consideran que la etapa de retroalimentacion es fundamental para mantener un buen
estado de motivacion que influya positivamente al cumplimiento de las metas que tienen

establecidas segun el area en el que se desempefian. (Ver Figura 17)

Figura 17: Influencia de la relacién con el lider en la motivacion de los colaboradores -

B Relacion con lider influye motivacion
B Relacion con lider NO influye motivacion
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A continuacion, la Tabla 20 resume los hallazgos respecto a las variables del proceso de
la gestion del desempefio que pueden estar influyendo en el estado de motivacion de los

colaboradores de Latin American Outdoors.
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Tabla 20: Resumen de los hallazgos respecto a la gestion del desempefio

Proceso Etapa Variable | Cédigos Sintesis
Gestion del | Planeamiento Tener una meta establecida es un factor
desempeflo Establecim motivador para £0s empleado§ e influye
. en su desempeilo. Esto debido a que
iento de | EM-El | . . . . ;
identifica un horizonte el cual incentiva
metas . . .
y brinda claridad al trabajo que
realizan.
Se percibe como un elemento
Participaci importante dentro del planeamiento de
on en el metas para interiorizar y mejorar la
establecimi | PEM - El| percepcion que se tiene de estas a causa
ento de del sentimiento de importancia que
metas otorga a los colaboradores sobre su
opinion.
Ejecucion y Es wuna condicion importante del
Seguimiento colaborador, que le permite sentirse
¢ 1
Autocontro CON- E2 comodo _con respecto a las
1 responsabilidades en su puesto de
trabajo, lo cual llega a ser motivador y
un factor positivo para su desempefio.
El considerarse capaz de realizar alguna
Autoeficac Efi- B2 actividad es un factor influyente
ia intrinsecamente en la motivacion de los
colaboradores.
No solo es la percepcion de sentirse util,
Instrument . - .
. INS- E2 | sino que su desempefio contribuye al
alidad .
logro de las metas de la organizacion.
Evaluacion La frecuencia de la evaluacion es
Periodicida considerada, principalmente, negativa
d de la| PER-E3 | para los colaboradores que no tiene
evaluacion definido los aspectos de su desempefio
que son evaluados.
Valoracién La percepcion del proceso. de
del proceso evaluacion influye en la motivacion de
de VAL- E3 | los colaboradores, puesto que segun la
., manera en la que se percibe este
evaluacion . . )
proceso, lo consideran innecesario.
Retroalimentacion Estado que percibe la sensacion de
ayuda a su desempefio. eso pueden
Feedback | MOT- E4| considerar la variable resulta muy
influyente en la motivacion de los
colaboradores, da innecesario.
Todas Si influye en la motivacion de los
REL colaboradores en todas las etapas del
Relacion proceso de gestion de desempefio,
, El, E2, . Lo .
con el lider E3 E4 habiendo distincion en el estilo de
’ liderazgo de los jefes y el impacto que
tiene en el desempefio de la empresa.

En la siguiente tabla se muestran nuevamente las variables identificadas en cada etapa del
proceso de gestion del desempefio que maneja Latin American Outdoors. Aquellas que se distingan
por tener color verde son las variables que mas influyen y de manera positiva en la motivacion de los

colaboradores de las diferentes areas de la organizacion. Caso contrario, las variables de color
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amarillo son las menos influyentes o aquellas que influyen de manera negativa en el estado de
motivacion de la mayoria de colaboradores.

Tabla 21: Variables de la Gestion del Desempeiio relacionadas a la Motivacion Laboral

Proceso Etapa Variable Estado
Establecimiento de metas
Planeamiento C e, .
Participacion en el establecimiento de
metas
Autocontrol
Ejecucion y .
.. Autoeficacia
Seguimiento
Gestion del Instrumentalidad
desempefio
Periodicidad de la evaluacion
Evaluacion
Valoracion del proceso de evaluacion
Retroalimentacion Feedback
Todas Relacion con el lider -

2. Motivacion Laboral
En correspondencia con el segundo objetivo de la investigacion, en esta seccion se
pretende describir el estado de motivacion de los colaboradores de la organizacion Latin

American Outdoors.

2.1. Incentivos
En esta etapa del andlisis de hallazgos de la investigacion, se presentara la percepcion que
tienen los colaboradores respecto a los incentivos que brinda Latin American Outdoors. Esta
categoria describe la opinion que tienen los colaboradores sobre los incentivos que perciben en su

trabajo y la influencia en su nivel de motivacion.

a. Area Comercial

Cuatro de los siete colaboradores del area comercial afirman que si perciben incentivos
por parte de la organizacion y que éstos los motivan a mejorar su desempefio. Los colaboradores
mencionan que dentro de los incentivos estan las comisiones que ganan por venta, los canjes que
se sortean por haber generado ventas con empresas como Latam o Wong, quienes otorgan viajes
o entradas a distintos eventos de ocio, e incluso consideran como un buen incentivo a las salidas

recreativas como recompensa por el buen desempefio:
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e  “Si, los monetarios obviamente porque, de hecho, nos sirven a todos, y los, los incentivos
tanto como almuerzos, como las reuniones de confraternidad también jno? para unirnos

como equipo.” (C4)

Los tres colaboradores que consideran que no existen incentivos por parte de la empresa,

sostienen que, si existiesen, estos motivarian un mejor desempeio.

o “;Mecanismo? Nunca nos han dicho “si llegas pues a un millon, te voy a regalar no sé
pues un carro”’, no, no hemos tenido ese tipo de incentivos monetarios, incentivos no
monetarios, ninguno, porque ni siquiera hay un reconocimiento formal por correo o una
felicitacion o una, no sé pues, un dia laborable, un dia gratis, o sea, un dia que no vayas,

qué sé yo, no, no hay ese tipo de incentivos, creo que nunca lo ha habido ;no? (C7)

e Claro que si, si a mi me dicen que me van a regalar un carro, pucha, yo me mato
trabajando jaja, si me van a regalar un viagje, feliz ;no? Entonces, obviamente si, pero

no hay. (C5)

Cabe mencionar que los ejecutivos que si perciben incentivos, mencionan que aparte de
los incentivos particulares de su area, hay incentivos por parte de la organizacion como
bonificaciones por puntualidad, la celebracion por cumpleaiios y los canjes que se sortean para

toda la empresa.

b. Area de Operaciones

Los colaboradores de esta area si perciben la existencia de incentivos e indican que su
salario es aquel que mas afecta a su motivacion. Ademas, resaltan la existencia de otros incentivos
que brinda la organizacion, como los canjes o las bonificaciones. Por otro lado, los jefes de
operaciones consideran que los incentivos que se dan dentro de su area, tanto para ellos como
para sus colaboradores, son en su mayoria incentivos no econdémicos y sugieren que se
implementen mas incentivos monetarios por el buen desempefio de los colaboradores para

motivarlos a alcanzar sus metas

e “Si, yo pienso que deberia haber mds incentivos monetarios, al menos cuando, por
ejemplo, se llega a cumplir la mayoria de objetivos en menor tiempo, o con menos
recursos de los planificados, pienso que en esos casos deberia haber un incentivo

monetario” (C8)

c. Area de Finanzas

Los colaboradores de esta area mencionan que si tienen conocimiento de los incentivos
que brinda Latin American Outdoors, pero afirman que estos no estan relacionados al desempeiio.

Es decir, los entrevistados sostienen que estos incentivos son entregados a los trabajadores de la
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organizacion por la razén de formar parte de ella. Un ejemplo de estos incentivos son los que se
brindan por fechas especiales como navidad o el dia del trabajador, ademas de algunos préstamos

como lo menciono una colaboradora:

® “Recuerdo en alguna, alguna vez también solicité el préstamo para mi colegiatura, y
también me dieron la oportunidad de conceder este préstamo jno? también fue, este, fue
una oportunidad, para mi, fue una consideracion ;no? Eh si, yo creo que de esa manera

si jno? y sé que, en otras dareas, este, incluso reparten bonos" (C10)

® “Bueno, los incentivos no estan directamente relacionados con el desempernio jno? sino
que, son, es mas que todo por fechas especiales, dia del trabajador, Navidad, ;no? es
algo que se les da a todos por igual, no, no, digamos, no se maneja un sistema de

recompensas de repente, o comisiones” (C11)

2.2. Estado de Motivacion

En el siguiente acapite se presentaran los resultados obtenidos netamente de las
entrevistas a profundidad realizadas a los colaboradores de las areas principales (comercial,
operaciones y finanzas) de Latin American Outdoors con el objetivo de conocer el estado de

motivacion que presentan los entrevistados.
a. Area Comercial

El estado de motivacion de los trabajadores del area comercial esta definido por factores
que ellos perciben como motivadores o desmotivadores. Por un lado, aquellos que mantienen
motivados a los colaboradores son la satisfaccion personal que sienten tras realizar un buen
trabajo, el llegar a cumplir una meta establecida, el trabajo en equipo, las recompensas economicas
que brinda Latin American Outdoors, el contribuir positivamente con la organizacion, el
desempefiarse haciendo lo que les gusta, la confianza que sienten de sus lideres, el carifio que le
tienen a la compaiiia y hasta la infraestructura de la oficina. Por otro lado, hay ciertos aspectosque
resultan desmotivadores para los trabajadores de esta area, por ejemplo el establecimiento demetas
que parecen ser inalcanzables, el tratar a veces con clientes demasiado exigentes y poco
comprensivos, la burocracia que perciben en la organizacion, la falta de comunicacion dentro del
area y, sobre todo, la coyuntura actual que vivimos debido a la pandemia por la Covid-19, que ha

ocasionado niveles altos de estrés laboral en los trabajadores, quienes realizan teletrabajo.
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A los colaboradores se les hizo una pregunta en la entrevista respecto a su nivel de
motivacion, en la cual se les pidid que indicasen en qué nivel se encontraba su motivacioén en
Latin American Outdoors, siendo 1 el nivel mas bajo y 5 el nivel mas alto. De los siete
colaboradores, cinco indican sentirse motivados dentro de Latin American Outdoors y sefialan
que su estado de motivacion esta en un nivel entre 3.5 y 5. Sin embargo, otros dos colaboradores
consideran que no se sienten motivados dentro de la organizacion e indican que su motivacion se
encuentra entre y 2, respectivamente. Los colaboradores que no se sienten motivados sugieren
que el area de recursos humanos trabaje con caracter de urgencia el tema de la motivacion y que

se aprecie el buen desempefio que tienen los trabajadores a través de incentivos econdmicos.

Figura 18: Nivel de Motivaciéon de Colaboradores - Area Comercial

b. Area de Operaciones

Los colaboradores del area de operaciones perciben factores de éxito que contribuyen con
el logro de objetivos planteados por Latin American Outdoors y otros que disminuyen su nivel de
motivacion dentro de Latin American Outdoors. Dentro de los factores que ayudan a mantener
elevado su estado de motivacion se encuentran la libertad que sienten al momento de realizar sus
funciones, la satisfaccion personal por haber logrado un buen desempefio, los incentivos
econdmicos que otorga la organizacion, el crecimiento profesional que tienen en la organizacion,
el buen ambiente laboral que perciben, la oportunidad que tienen de demostrar las habilidades y
capacidades que poseen como profesionales, el cumplimiento de los objetivos trazados, las ganas
que tienen de conservar sus puestos de trabajo y mantenerse en la organizacion, satisfacer al
cliente a través del servicio que ofrece, les motiva la idea de que pueden desarrollar alguna tarea
de oficina que no es necesariamente operativa y, sobre todo, el dejar un legado. Respecto a lo

ultimo, un colaborador declaro:
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e  “Sien un momento yo me tengo que retirar, dejaria todo bien documentado para que la
persona que me siga pueda hacer lo mismo e incluso mejor. Ast que no me cierro a dejarlo

todo a la suerte. Esa es mi motivacion.” (C8)

Por el contrario, también existen ciertos factores que resultan desmotivadores para los
trabajadores del area de operaciones, por ejemplo, la falta de recompensas por realizar un trabajo
optimo, la sobrecarga de trabajo que a veces sienten los trabajadores, el poco provecho que le dan
a la tecnologia, la falta de accesos digitales en donde se visualice informacidon de manera digital

e inmediata y la crisis actual que nos afecta a todos.

Figura 19: Nivel de Motivacién de Colaboradores - Area de Operaciones

En cuanto a los colaboradores, hay una discrepancia respecto a sus estados de motivacion.
Un colaborador afirmoé sentirse muy motivado en Latin American Outdoors e indicd que su
motivacion se encuentra en nivel 5, es decir, en el nivel mas alto; mientras que el otro colaborador
no se siente tan motivado e indicé que su bajo nivel de motivacion, nivel 1 (el mas bajo), es a
causa de la ausencia de recompensas y la percepcion que tiene respecto a algunos procedimientos
como repetitivos. En este sentido, lo que propone el colaborador es que se realicen charlas en
donde participen todos los trabajadores del area e incrementar la cantidad y calidad de

recompensas.

c. Area de Finanzas

Lo que mas motiva a las colaboradoras de esta area son los cambios que se vienen dando
en la organizacion en general, es decir, a los trabajadores que se han incorporado a Latin American
Outdoors y los cambios que estas nuevas incorporaciones han significado, también les motiva
mucho la autodireccion que poseen al realizar sus funciones, los futuros resultados que puedan

obtener y la contribucion con la organizacidon a través de un trabajo bien realizado. Por el
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contrario, lo que no las motiva es que no haya un sistema de reconocimiento establecido, el poco
interés en cuanto al bienestar de los trabajadores, la constante preocupacion por el desarrollo
profesional de cada uno, el hecho de que los duefios interfieran tanto en temas financieros, la poca
capacidad de cambio que se percibe en la organizacion y la relacion entre jefe y colaborador que
a veces se torna un poco complicada en cuanto a temas de comunicacidon cuando la carga de

trabajo es bastante grande.

Figura 20: Nivel de Motivacién de Colaboradores - Area de Finanzas

En cuanto a su estado de motivacion, la jefa del area indica que se encuentra en nivel 2,
ya que se le hace dificil mantener una motivacion alta en una empresa tan familiar, como ella
misma lo menciono en su entrevista. De igual manera, las colaboradoras afirman no sentirse tan
motivadas como quisieran y ambas indican que su motivacion se encuentra en nivel 3, debido a
los problemas recientes que ha enfrentado la organizacion a causa de la pandemia. Al respecto,
las trabajadoras de esta area sugieren que el tema de la motivacidon sea manejado de mejor manera,

con el objetivo que impacte en todos los trabajadores de la organizacion.

Resumiendo, el estado de motivacion de los colaboradores se encuentra influenciado por
distintos factores, intrinsecos y extrinsecos, propios de los colaboradores o presentes dentro de la
organizacion. En primer lugar, se encuentran aquellos elementos propios de la gestion del
desempefio que realiza Latin American Outdoors (Ver Tabla 20). En segundo lugar, cabe
mencionar que la existencia de un sistema de incentivos (que no es percibido por la totalidad de
colaboradores) también resulta ser un factor influyente en la motivacion de los colaboradores. Por
ultimo, tras las entrevistas realizadas a los colaboradores de la organizacion, se identificaron una
gran variedad de elementos que resultan ser influyentes en el nivel de motivacion de los
colaboradores, como por ejemplo la satisfaccion personal por cumplir una meta, el crecimiento

profesional, el salario mensual, las bonificaciones ofrecidas por la organizacion, etc.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

El objetivo principal de la investigacion era explorar como la gestion del desempefio
puede influir en la motivacion laboral de los colaboradores de Latin American Outdoors.
Para tal efecto, se identifico el estado de motivacion de los colaboradores de la
organizacion y se explor6 acerca de la manera en como las variables de cada etapa del
proceso de gestion de desempefio propio de la organizacion, influye en el estado
motivacion. En este sentido, con respecto a la motivacion de los colaboradores, podemos
concluir que el proceso de gestion del desempefio es incipiente, puesto que no se
encuentra bien estructurado y es variable en las areas, lo cual genera que desarrollar una

estrategia de motivacion laboral sea una tarea compleja en Latin American Outdoors.

En Latin American Outdoors, se ha concluido que dos etapas o procesos no contribuyen
con la motivacion de los colaboradores, estos son la Evaluacion y la Retroalimentacion;
sin embargo, el desarrollo del desempefio en el proceso de ejecucion y seguimiento,
influye positivamente en los colaboradores debido a que desarrollan una alta
autoeficacia, se sienten competentes y capaces de lograr los objetivos y tienen una alta
percepcion de instrumentalidad, perciben que estan contribuyendo para cumplir un
objetivo previamente establecido

La coyuntura actual de pandemia ha representado y sigue siendo un desafio bastante
agotador para los trabajadores de la organizacion, sobre todo para los colaboradores,
quienes tienen a cargo las funciones mas tacticas y operativas de la empresa, lo que
representa un elemento poco motivador en ellos.

De las variables analizadas en las entrevistas realizadas, el establecimiento de metas, la
relacion con el lider, la capacidad de autoeficacia y autodireccion resultaron ser las que
mas destacaron por su influencia en el estado motivacional de los colaboradores. Los
colaboradores destacan estas variables, debido a que perciben que sus funciones son mas
valoradas, incrementan su sentido de pertenencia, y se transmite seguridad y confianza.
Esto influye positivamente a que realicen sus actividades de una manera 6ptima.

En Latin American Outdoors no se han establecido estrategias sobre gestion humana,
ocasionando que la jefatura de recursos humanos (compuesta Unicamente por una
persona) no coordine esta gestion entre las areas, causando que ésta no sea uniforme y no
se aproveche la posibilidad de que exista motivacion como resultado de una estrategia
eficaz de gestion humana.

Se ha observado cada una de las etapas de la gestion del desempefio propia de Latin
American Outdoors y se concluye que este proceso es incipiente en la organizacion;
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puesto que, a nivel organizacional, este proceso no se encuentra estructurado y es variable
entre areas, lo que causa que trabajar el tema de motivacion laboral como organizacion

sea mas complicado.

Dentro de las distintas areas de la organizacion, la que presenta un mayor grado de
desarrollo con respecto a la gestion del desempefio es el area comercial; puesto que, los
trabajadores perciben que es mas estructurada. Por lo tanto, se pueden identificar tiempos

mas definidos en cada etapa, responsables y una secuencia definida para lograr las metas.

En base a los hallazgos obtenidos, se concluye que uno de los factores que dificulta el
desarrollo optimo del proceso de gestion del desempefio en Latin American Outdoors es
la diferencia en las perspectivas que tienen jefes y colaboradores de cada area acerca del
desarrollo de las etapas de este ciclo, ocasionando asi un desempefio no esperado por
parte de los colaboradores.

En la etapa de planificacion, el establecimiento y la comunicacion de las metas no se
realizan de la manera mas 6ptima en Latin American Outdoors, existen colaboradores,
principalmente en el area comercial, que no perciben tener una meta establecida o refieren
a que ésta no se encuentra bien definida. En este sentido, es apropiado mencionar que
muchas veces el lider no logra comunicar las metas de manera clara y precisa, afectando
negativamente la motivacion de los colaboradores y, por ende, influyendo de la misma
manera en su desempefio.

Dentro de la etapa de ejecucion y seguimiento, las capacidades de autocontrol y
autoeficacia afectan de manera positiva en la motivacion de los colaboradores de la
organizacion segin el grado en que ellos mismos perciban que son libres de tomar
decisiones y se sientan capaces de realizar sus funciones dentro de las areas en las que se
desempefian. Por otro lado, la relacion con el lider en el proceso de seguimiento es
fundamental para la motivacion de los colaboradores, puesto que, si la relacion con sus
jefes es buena, los primeros van a desempefiarse de mejor manera y existe mayor
probabilidad de que se logren cumplir las metas establecidas por la organizacion.

Con respecto al proceso de evaluacion, podemos concluir que en LAO es deficiente pues
no cuenta con una estructura pre establecida para evaluar a los trabajadores de la
organizacion y ello se refleja en la valoracion que tienen estos respecto al proceso en
mencion. Si bien la transmision de informacion y la comunicacion es directa, la manera
de evaluar no es la mas optima. No hay indicadores dentro del proceso, s6lo miden en
base al resultado final mas no analizan el desarrollo del proyecto, no hay apoyo por parte
de los jefes hacia los colaboradores en todas las areas de la organizacion ante los

imprevistos que pueda presentar el proyecto. Todo esto influye negativamente en la
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motivacion de estos al sentir que su esfuerzo no es bien valorado por parte de los jefes

El proceso de retroalimentacion se realiza de manera eficiente puesto que hay una buena
relacion preestablecida entre el lider y el colaborador y ello hace posible que se pueda
comunicar de forma dptima a los trabajadores los puntos de mejora sin que estos lo
interpreten como una llamada de atencion y que conlleve a desmotivarse. Es importante
tener presente que, en la retroalimentacion, la buena interaccion entre colaborador y jefe
es fundamental, pues si no saben como comunicar el feedback al colaborador, estos no lo
tomaran como una critica constructiva y no se lograra motivarlos para completar las metas

trazadas.

2. Recomendaciones

Se debe disefiar un nuevo proceso de gestion del desempefio que pueda ser implementado
en Latin American Outdoors. En este nuevo proceso se deben delimitar los criterios de
desempefio, reforzar las habilidades blandas y técnicas de los colaboradores para cumplir
con las metas trazadas. Ademas, debe implementarse un sistema de recoleccion de
informacion que permita ejecutar un seguimiento adecuado y una evaluaciéon competente
en base al desempeno de los colaboradores y las metas que establece la organizacion. Esta
gestion debe estar dirigida por los gerentes de cada area y la jefatura de recursos humanos
con la finalidad de que esta gestion resulte motivadora para los colaboradores y pueda
influir positivamente en su desempefio.

Establecer un adecuado disefio de puestos, en donde se delimite a detalle las funciones de
cada cargo dentro de las areas de Latin American Outdoors para poder establecer metas
particulares y gestionar su desempefio en base a éstas.

Establecer un cronograma de reuniones entre todos los integrantes de cada area
correspondiente para alinear la informacion entre los niveles jerarquicos sobre las
gestiones de su area.

Latin American Outdoors debe establecer aquellos canales de comunicacion que resulten
mas pertinentes para facilitar la comunicacion y transmitir las metas establecidas, con el
objetivo de generar sentido de pertenencia en todos los niveles jerarquicos de la
organizacion y fortalecer las relaciones que se establecen entre colaboradores y lideres.
Los lideres de la organizacion deben conocer mejor a los trabajadores que tienen a cargo,
en cuanto a sus caracteristicas, habilidades, destrezas, y necesidades personales y
profesionales para ofrecerles las mejores opciones enfocadas a mejorar y fortalecer su
desempefio.

Establecer criterios de evaluacion mas realistas y flexibles en todas las areas dada la

coyuntura actual de pandemia por la que estamos atravesando, de forma que el
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colaborador sienta mas comprension y seguridad con su desempefio para el logro de las

metas establecidas.

Se deberia establecer un mejor y mdas claro sistema de recompensas para los
colaboradores de todas las areas. Las recompensas son incentivos que motivan a los
colaboradores a alcanzar y rebasar las metas, pero es necesario que algunas vayan mas
alla de lo econémico, por ejemplo, con los reconocimientos publicos los colaboradores
también sienten que dan valor a la organizacion y que se reconoce su esfuerzo, lo que
aumenta su estado de motivacion.

Mejorar el proceso de evaluacion en el area de finanzas para que sea mas directo y en
equipo, y no tan virtual, de manera que el mensaje transmitido sea recibido y comprendido
en su totalidad por los colaboradores. E elementos que resultan ser influyentes en el nivel
de motivacion de los colaboradores, como por ejemplo la satisfaccion personal por
cumplir una meta, el crecimiento profesional, el salario mensual, las bonificaciones

ofrecidas por la organizacion, etc.
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ANEXO A: Reporte de la Jefatura de RR.HH.

Figura Al: Reporte de la Jefatura de RR.HH.
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ANEXO B: Organigrama de Latin American Outdoors

Figura B1: Organigrama de Latin American Outdoors
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ANEXO C: Matriz de consistencia
Tabla C1: Pregunta y objetivo principal

TITULO DEL Analisis de la gestion del desempefio y su influencia en la motivacion laboral de los colaboradores de una organizacion. Caso: Latin
TRABAJO American Outdoors

PREGUNTA (Qué aspectos de la gestion del desempefio pueden influir en la motivacion de los colaboradores de una organizacion al momento de
PRINCIPAL desarrollar sus funciones?

OBJETIVO . - ey L .,
GENERAL Explorar los aspectos de la gestion del desempefio que pueden influir en la motivacion laboral de los colaboradores en una organizacion.

Tabla C2: Matriz de consistencia

PREGUNTAS | OBJETIVOS EJE
ESPECIFICAS | ESPECIFICOS | TEMATICO | YARIABLE | SUBVARIABLE INDICADOR
Mision Identificacion de la mision de la empresa.
) Vision Identificacion de la vision de la empresa.
Estrategia — - — —
. Objetivos Identificacion de los objetivos de la empresa
organizacional de S ) .
LAO organizacionales sujeto de estudio.
Posicionamiento .
o Conocimiento de la empresa en su entorno.
Describir la Gestid de mercado
L estion 0 - —
. organizacién o rganigrama Percepcion de la estructura de la empresa.
¢Como es la sujeto de Organizacional ; Percepcion de las areas de trabajo en la
CAPITULO gestion del jeto de Areas p wreas ¢ J
~ estudio y como Estructura organizacion.
RESRCO) desempeiio en se lleva a cabo organizacional de R
CONTEXTUAL | Latin American g ceursos Percepcion del rol de recursos humanos
Outdoors? el proceso de la LAO Humanos
' gestion de Relaciones entre . . ,
desempefio. Areas Percepcion de la relacion entre las areas.
Etapas Etapas de la gestion del desempefio en LAO
Gestion del Gest10n~d61 Métodos Meétodo para impulsar la gestion del desempefio
~ desempefio en en LAO.
desempefio —
LAO Actores y roles en el proceso de gestion del
Responsables ~
desempeiio en LAO
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Tabla C2: Matriz de consistencia (continuacion)

(Cual es el
estado de
motivacion de
los
colaboradores
en Latin
American
Outdoor?

Describir el
estado de
motivacion de
los
colaboradores
dela
organizacion
Latin American
Outdoors.

Motivacion
Laboral

Motivos Impulso por cumplir una meta.
Motivacion Autocontrol y Capacidad de controlar y dirigir sus propias
Intrinseca en Autodireccion acciones.
LAO
Instrumentalidad Percepcion dql trabajo como in_strumento
para satisfacer una necesidad.
Establi:lg:l;:nto de Percepcion de las metas establecidas.
., Reconocqmentos Percepcion del reconocimiento por parte de
Motivacion (monetarios y no LAO
Extrinseca en monetarios) i
LAO Relaciones Identificacion con las personas del entorno
interpersonales (jefes y compaiieros)
Recompensas Percepcion de las recompensas otorgadas.
Feedback Percepcion del feedback brindado.
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Tabla C2: Matriz de consistencia (continuacion)

PREGUNTAS | OBJETIVOS EJE
ESPECIFICAS | ESPECIFICOS | TEMATICO | VARIABLE SUBVARIABLE INDICADOR
Establecimiento de Percepcion de las metas establecidas y el
Planeamiento en metas (motivos) impulso por cumplir una meta.
LAO . , Percepcion de la relacion directa con el lider
Relacion con el lider
en esta etapa.
. Conviccidn respecto a su capacidad para
Analizar los Autoeficacia realizar una tarea.
; N utocontro apacidad de controlar y dirigir sus propias
aspect?s dela A ly Capacidad d lar y dirigi propi
;Como i gestion del Desempefio y Autodireccion acciones
(Como influye - Seguimiento en :
‘ la gestion del desemp eno que cEuIIENto € . Percepcion del trabajo como instrumento
CAPITULO . pueden influir LAO Instrumentalidad . .

{ desempeifio de R para satisfacer una necesidad.
GRS Latin American | " la motivacién | - Proceso de Percepcion de la relacion directa con el lider
RESULTADOS laboral de los gestion del Relacion con el lider p

Outdoors en la . - en esta etapa.
DELA motivacién de trabajadores de | desempefio Fvaluaci P 1 de Ia relacion direct Tlid
INVESTIGACION Latin American valuacion en Relacién con el lider ercepcion de la relacion directa con el lider

sus Outdoors. desde LAO en esta etapa.
trabajadores? la persp;ctiva Feedback Percepcion del feedback brindado.
de los . . Reconocimiento (no Percepcion del reconocimiento directo en
Retroalimentacion .
colaboradores. en LAO monetario) esta etapa.
. , Percepcion de la relacion directa con el lider
Relacion con el lider
en esta etapa.
Resultado del Reconocimientos ., -
~ . Percepcion del reconocimiento por parte de
desempefio en (monetarios y no LAO
LAO monetarios) )
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ANEXO D: Matriz de consistencia desagregada — Pregunta de investigacion 1

Tabla D1: Matriz Pregunta 1

incluyendo quiénes participan y qué rol
cumple cada uno de estos actores.

Objetivo Ejes Conceptos Variables Herramientas Preguntas Actores

Mision P?glti;e;{;;gé (Cual es la mision de LAO? Gerente General

Estrategia Vision Pi;f:i;}gé (Cual es la vision de LAO? Gerente General

orgzzliaj:g)nal Objetiyos Entrevista (Cuales son las meta.s que tiene LAO como Gerente General

organizacionales organizacion?
Posicionamiento . Actualmente, ;como se encuentra LAO
Entrevista .. Gerente General
de mercado posicionada en el mercado?

Gestion 0 . E . (Como esta estructurada LAO? / ;Coémo es la | Jefa de RRHHy

Organizacional reanigrama ntrevista division de puestos en LAO? Gerente General

Describir la Areas Entrevista (Cuantas éareas de trab’ajo se distinguen en Jefa de RRHH y

orgamzamén Estructura LAO? ;Cuales son? Gerente General

sujetq de organizacional Recursos (Cuales son sus funciones como RRHH
CAPITULO es’tudlo y de LAO Humanos Entrevista dentro de las eta;N)as de la gestion del Jefa de RRHH
MARCO como se desempeiio de LAO?
CONTEXTUAL | !leva a cabo Relaci (Existe relacion entre las areas detrabajo de
el proceso clactones entre Entrevista LAQ?/ ;Cbémo se relacionan entre las areas Jefa de RRHH
de la gestion areas en LAO?
de (Como es la gestion del desempeiio en LAO?

desempefio Etapas Entrevista / {Qué etapas se pueden distinguir en la Gﬁreme General y

9 o efa de RRHH

gestion del desempenio de LAO?
Desde la gerencia, ;como impulsan el
., proceso de gestion del desempefio? / ;Qué
Gestion del dSsZ;tm:ﬁ((i)e;n Métodos Entrevista métodos se utilizan para realizar las G?ggﬁfﬁﬁ;ﬂy
desempefio LKO funciones del proceso de gestion de
desempeino?
Describa por favor a detalle cada una de las

Responsables Entrevista etapas del proceso de gestion del desempeiio, | Gerente General y

Jefa de RRHH
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ANEXO E: Matriz de consistencia desagregada — Pregunta de investigacion 2

Tabla E1: Matriz Pregunta 2

Objetivo Ejes Variables | Sub Variables | Herramientas Preguntas Actores
,Considera usted que tiene libertad para tomar
. o= q ad para to Colaboradores de
Autocontrol Entrevistas | decisiones sobre como conseguir los objetivos
LAO
planteados por LAO?
L . . ;Se siente capaz de realizar las tareas que tiene | Colaboradores de
Motivacion | Autoeficacia Entrevistas o pa; . . q
, asignadas? ;Por qué? LAO
Intrinseca - - —
Describir el (Le motiva saber que con su trabajo cumplira
. . i leci ird | Colaborad d
estgdo fie Instrumentalidad | Entrevistas | “02 metg previamente estab emdg o que serv1r?1 olaboradores de
motivacion para satisfacer alguna otra necesidad? ;De qué LAO
, de los manera?
CAPITULO ., — - - -
colaboradores | Motivacion Establecimiento . (Considera que las metas establecidas van Colaboradores de
MARCO Entrevistas . L
dela Laboral de metas acorde a sus capacidades y habilidades? LAO
CONTEXTUAL L - - - -
organizacion {Qué mecanismos ofrece LAO para incentivar
. .. . ~ . Colaboradores de
Latin Reconocimientos | Entrevistas el desempefio en la organizacion? LAO
American Motivacié (reconocimientos monetarios y no monetarios)
Outdoors. otivacion Relaciones . (La relacion que mantiene con su lider directo | Colaboradores de
Extrinseca | . Entrevistas . . R .
interpersonales influye en su nivel de motivacion? ;Cémo? LAO
. (LAO ofrece incentivos a sus colaboradores? | Colaboradores de
Recompensas Entrevistas - Cuales?
(Cuales? LAO
. , Este proceso de retroalimentacion influye en | Colaboradores de
Feedback Entrevistas ¢ proce S . vy
su nivel de motivacion? ;Como? LAO

126




ANEXO F: Matriz de consistencia desagregada — Pregunta de investigacion 3
Tabla F1: Matriz Pregunta 2

Tipo De VELEl Herram
Objetivo Ejes Conceptos M tl') .. | (Que Determinan | Autores ient Preguntas Actores
otivacién | “yo Motivacion) ientas
Locke Entrevis En una escala del 1 al 4, donde 1
, o (1968) es el nivel mas alto y 4 el nivel | Colaborad
Intrinseco y | Establecimiento de taa . o .
. . Navarro y .| mas alto, ;cuanto lo motivan las ores de
Extrinseca | metas (motivos) . profundi
. Quijano metas que se establecen en la LAO
) Planeamient dad P, ,
Analizar los R (2003) organizacion? ;Por qué?
asp ecto.slde . Entrevis (Larelacion que mantiene con su | Colaborad
la gestion . Relacion conel | McClelland taa . . . .
Extrinseca lider (1961) rofundi lider directo influye en su nivel ores de
del N P dad de motivacion? ;Como? LAO
desempefio a
que pueden Bandura Entrevis
influir en la (1988) ta g (Se siente capaz de realizar las | Colaborad
, motivacion Intrinseca Autoeficacia Navarro y .| tareas que tiene asignadas? ;Por ores de
CAPITULO Proceso de . profundi ,
i laboral de - Quijano qué? LAO
ANALISIS gestion del dad
los o (2003)
DE RESUL . desempefio - : -
TADOS | trabajadores Entrevis (Considera usted que tiene
. en LAO L, . . Colaborad
de Latin , Autodireccion y McGregor taa libertad para tomar decisiones
: N Intrinseca . . . ores de
American Desempefio Autocontrol (1960) profundi sobre como conseguir los LAO
Outdoors, y dad objetivos planteados por LAO?
desde la Seguimient Vroom || e motiva saber que con su
perspectiva 0 (1964) taa trabajo cumplird una meta Colaborad
de los Intrinseca | Instrumentalidad | Navarroy rofundi previamente establecida o que ores de
colaborador Quijano p dad servira para satisfacer alguna otra LAO
cs. (2003) & necesidad? ;De qué manera?
Entrevis | (La relacion que mantiene con su
. ! . . Colaborad
, Relacion con el | McClelland taa lider directo en esta etapa influye
Extrinseca ) . ) RO ores de
lider (1961) profundi | en su nivel de motivacion? ;De
. LAO
dad qué manera?
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Tabla F1: Matriz Pregunta 2 (continuacién)

nivel de motivacion? ;De qué
manera?

Conce Tipo De Variables Herram
Objetivo Ejes po ¢ (Que Determinan Autores . Preguntas Actores
ptos Motivacion Y ientas
La Motivacion)
Entrevis | (La relacion que mantiene con su
, . Colaborad
Evalua . . , McClelland taa lider directo en esta etapa le
., Extrinseca | Relacion con el lider . . ores de
cién (1961) profundi | resulta a usted motivadora? ;Por LAO
dad qué?
McClelland Entrevis (Como se lleva a cabo el proceso
Analizar los (1961) taa de retroalimentacion en su area? | Colaborad
aspectos de Extrinseca Feedback Bandura (1988) .| (periodicidad, estilo, etc.) /;La ores de
- . profundi .
la gestion Ramirez, Abreu dad manera en que recibe el feedbak LAO
del y Badii (2008) lo motiva? ;Por qué?
desempefio
que pueden . LA través de qué medio usted
influir en la | Proceso Retroa . Entrevis recibe el feedback? / ;Qué Colaborad
. liment , Reconocimiento (no taa . Lo
. motivacion | de acién Extrinseca monetario) Reeve (1994) rofundi | OPinaacerca del medio utilizado ores de
CAPITULO | 11, a1 de gestion p por la organizacion para brindar LAO
ANALISIS dad 0 y
DE RESUL los del feedback? (cqrreo, reunion
TADOS trabajqdores (}esempe presencial, etc.)
de Latin fio en Entrevis | ¢La relacion que mantiene con el Colaborad
American LAO i ., , McClelland taa responsable de darle el feedback
Extrinseca | Relacion con el lider . ) . ores de
Outdoors, (1961) profundi [ en esta etapa influye en su nivel LAO
desde la dad de motivacion?
perspectiva (LAO ofrece incentivos a sus
de los colaboradores? ;/Cuales? / {Qué
colaborador Result Entrevis mecanismos ofrece LAO para
es. ado Reconocimientos taa incentivar el desempefio enla | Colaborad
del Extrinseca (monetarios y no Reeve (1994) .| organizacioén? (reconocimientos ores de
. profundi . .
desem monetarios) dad monetarios y no monetarios) / LAO
pefio (Estos incentivos influyen en su
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ANEXO G: Guia de entrevista - Gerente General

Guia de entrevistas de gestion del desempeiio y motivacion dirigida al gerente general de
Latin American Outdoors

La siguiente entrevista forma parte de la tesis “Analisis de la gestion del desempefio y su
influencia en la motivacion laboral de los colaboradores de una organizacion. Caso: Latin
American Outdoors* presentada por Omar Castillo Quiros, Claudio Rojas del Castillo y Jerson
Verastegui Canales para obtener el titulo profesional de Licenciado en Gestion en la Pontificia

Universidad Catoélica de Pert.

El objetivo de esta entrevista es conocer sus opiniones acerca de la gestion del desempefio y la
motivacion que se percibe en Latin American Outdoors. La informacion recogida serd manejada
en forma confidencial, y utilizada exclusivamente con fines académicos.
Preguntas introductorias

e ;Cual es su nombre completo?

e ;Qué grado de instruccion tiene?

® ;A qué area de la organizacion pertenece?

e ;Cual es su cargo?

e ;Cuanto tiempo lleva en el cargo actual?

Acerca de Latin American OQutdoors

e ;Cudl es la mision de LAO?
e ;Cuales la vision de LAO?
e ;Cudles son las metas que tiene LAO como organizacion?
e Actualmente, ;como se encuentra LAO posicionada en el mercado?
e ;Como esta estructurada LAO?
e ;Como es la division de puestos en LAO?
e ;Cuantas areas de trabajo se distinguen en LAO? ;Cuales son?
Gestion del desempefio
La gestion del desempernio es un proceso importante para las organizaciones, que permite

desarrollar una estrategia a favor de que los objetivos establecidos se cumplan a través de un

ciclo que consta de etapas: planeamiento, desempeiio y seguimiento, evaluacion y



retroalimentacion.

130



Conocer el proceso

De manera general, ;como es la gestion del desempefio en LAO?

(Qué etapas se pueden distinguir en el proceso de gestion del desempefio en la

organizacion a su cargo?
(El proceso es el mismo en todas las areas o es diferente para cada una de ellas?
(Cual es la periodicidad del proceso, es decir, cada cuanto tiempo se lleva a cabo?

Describa por favor a detalle cada una de las etapas del proceso de gestion del desempefio,

incluyendo quiénes participan y qué rol cumple cada uno de estos actores.
(Quién valida que los objetivos lleguen con claridad a los colaboradores?
(Quién controla el desempefio de los gerentes y jefes de area?

(Manejan un mismo calendario dentro de la organizacion o cada area maneja un

calendario propio?

Desde la gerencia, ;como impulsan el proceso de gestion del desempeiio?

Finalidad del proceso

e ;Qué objetivos se miden en la gestion del desempeio?
e ;Qué pasa después de obtener los resultados de la gestion del desempefio?
e ,Para qué sirve el desarrollo de todo este proceso?
e Desde su punto de vista, ;cual de las etapas de la gestion del desempeno considera la mas
importante? ;Por qué?
Motivacion

La motivacion es un factor importante en el dia a dia del colaborador. Es ese impulso que activa,

dirige y mantiene la conducta de las personas hacia metas determinadas.

A continuacion, le haremos algunas preguntas dirigidas concretamente a la motivacion laboral.

Desde su cargo, ;como se gestiona el tema de la motivacion en la organizacion?
s
(Cuales son los resultados de esta gestion?

(. Se utilizan indicadores, herramientas o algin método para medir el grado de motivacion

de los trabajadores? ;Cuales son?

(LAO ofrece incentivos a sus colaboradores? ;Cuales?
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e ;Qué mecanismos ofrece LAO para incentivar el desempefio en la organizacion?

(reconocimientos monetarios y no monetarios)

o Desde su punto de vista, ;qué tan motivados se encuentran los colaboradores en la

organizacion? ;De qué manera? jPor qué?

e Finalmente, en su opinidn, ;considera que la gestion del desempefio en la organizacion

influye en la motivacion de los colaboradores? ;De qué manera? ;Por qué?

Habiendo culminado con todas las preguntas establecidas para la entrevista, damos por culminada

la misma. Muchas gracias por colaborar con nuestra investigacion.
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ANEXO H: Guia de entrevista - Gerentes de Area

Guia de entrevistas de gestion del desempeiio y motivacion dirigida al gerente general de
Latin American Outdoors

La siguiente entrevista forma parte de la tesis “Andlisis de la gestion del desempefio y su
influencia en la motivacion laboral de los colaboradores de una organizacion. Caso: Latin
American Outdoors* presentada por Omar Castillo Quiros, Claudio Rojas del Castillo y Jerson
Verastegui Canales para obtener el titulo profesional de Licenciado en Gestion en la Pontificia

Universidad Catoélica de Pert.

El objetivo de esta entrevista es conocer sus opiniones acerca de la gestion del desempeiio y la
motivacion que se percibe en Latin American Outdoors. La informacioén recogida serd manejada
en forma confidencial y utilizada exclusivamente con fines académicos.

Preguntas introductorias

(Cual es su nombre completo?

(Qué grado de instruccion tiene?

® ;A qué area de la organizacion pertenece?

(Cual es su cargo?

e ;Cuanto tiempo lleva en el cargo actual?
Gestion del desempefio
La gestion del desemperio es un proceso importante para las organizaciones, que permite
desarrollar una estrategia a favor de que los objetivos establecidos se cumplan a través de un
ciclo que consta de etapas: planeamiento, desempeiio y seguimiento, evaluacion y
retroalimentacion.
Conocer el proceso

e De manera general, ;como es la gestion del desempefio en su area?

e ;Cual es la periodicidad del proceso de gestion del desempefio en su area?

e ;Qué etapas se pueden distinguir en el proceso de gestion del desempefio en el area a su
cargo?
e ;Como se da la planificacion en su area? (actores, funciones, plan de accion, etc.)

e ;Como se lleva a cabo el desempefio y seguimiento en su area? (actores, funciones,

procesos, etc.)
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e ;Como se realiza la evaluacion en su area? (actores, funciones, etc.)

e ;Como se brinda la retroalimentacion en su area? (actores, funciones, medios, etc.)
e ;Qué mide la gestion del desempefio en su area?

e ;Quién supervisa la gestion del desempefio de su area?

Finalidad del proceso

e ;Cudl es la finalidad del desarrollo de todo este proceso, es decir, para qué sirve?

e Segln su opinion, ;jcudl de las etapas de la gestion del desempefio considera la mas
importante?

Motivacion
La motivacion es un factor importante en el dia a dia del colaborador. Es ese impulso que activa,
dirige y mantiene la conducta de las personas hacia metas determinadas.
A continuacion, le haremos algunas preguntas dirigidas concretamente a la motivacion laboral.
e ;Como se gestiona el tema de la motivacion en su area?
e En su opinidn, ;qué tan motivados se muestran los colaboradores de su area?

e ;Considera que la gestion del desempefio en la organizacion influye en el nivel de

motivacion de los colaboradores? ;Como?

Habiendo culminado con todas las preguntas establecidas para la entrevista, damos por culminada

la misma. Muchas gracias por colaborar con nuestra investigacion.
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ANEXO I: Guia de entrevista - Jefa de Recursos Humanos

Guia de entrevistas de gestion del desempeiio y motivacion dirigida a la jefa de recursos
humanos de Latin American Outdoors

La siguiente entrevista forma parte de la tesis “Analisis de la gestion del desempeiio y su
influencia en la motivacion laboral de los colaboradores de una organizacion. Caso: Latin
American Outdoors* presentada por Omar Castillo Quiros, Claudio Rojas del Castillo y Jerson
Verastegui Canales para obtener el titulo profesional de Licenciado en Gestion en la Pontificia

Universidad Catoélica de Pert.

El objetivo de esta entrevista es conocer sus opiniones acerca de la gestion del desempefio y la
motivacion que se percibe en Latin American Outdoors. La informacion recogida serd manejada
en forma confidencial y utilizada exclusivamente con fines académicos.
Preguntas introductorias

e ;Cual es sunombre completo?

e ;Qué grado de instruccion tiene?

e A qué area de la organizacion pertenece?

e Cual es su cargo?

e ;Cuanto tiempo lleva en el cargo actual?

Acerca de Latin American OQutdoors

e ;Como esta estructurada LAO?

e ;CoOmo es la division de puestos en LAO?

e ;Cuantas areas de trabajo se distinguen en LAO? ;Cuéles son?
Gestion del desempefio
La gestion del desemperio es un proceso importante para las organizaciones, que permite
desarrollar una estrategia a favor de que los objetivos establecidos se cumplan a través de un
ciclo que consta de etapas: planeamiento, desemperio y seguimiento, evaluacion y
retroalimentacion.
Conocer el proceso

e De manera general, ;como es la gestion del desempeiio en LAO?

e ;Cudl es la periodicidad de la gestion del desempetio de LAO?

e El proceso es el mismo en todas las areas o es diferente para cada una de ellas?



e Existe relacion entre las areas de trabajo de LAO?
e Cdmo se relacionan entre las areas en LAO?
e ;Qué etapas se pueden distinguir en la gestion del desempefio en LAO?
e Describa por favor a detalle cada una de las etapas del proceso de gestion del desempefio,
incluyendo quiénes participan y qué rol cumple cada uno de estos actores.
e ;Quién valida que los objetivos lleguen con claridad a los colaboradores?
e ;Quién controla el desempefio de los gerentes y jefes de area?
e ;Cuadles son sus funciones como RRHH dentro de las etapas de la gestion del desempefio
de LAO?
e ;Qué métodos se utilizan para realizar las funciones del proceso de gestion de
desempefio?
Finalidad
e ;Con qué finalidad se lleva a cabo esta gestion del desempefio en LAO?
e Describa por favor a detalle el rol que juega RRHH en el proceso de gestion del
desempefio.
e Desde su punto de vista, ;cual de las etapas de la gestion del desempefio considera la mas
importante? ; Por qué?
Motivacion

La motivacion es un factor importante en el dia a dia del colaborador. Es ese impulso que activa,

dirige y mantiene la conducta de las personas hacia metas determinadas.

A continuacion, le haremos algunas preguntas dirigidas concretamente a la motivacion laboral.

Desde su jefatura, ;como se gestiona el tema de la motivacion en la organizacion?
(Cuadles son los resultados de esta gestion?

(Se utilizan indicadores, herramientas o algiin método para medir el grado de motivacion

de los trabajadores? ;Cuales son?
(LAO ofrece incentivos a sus colaboradores? ;Cuales?

(Qué mecanismos ofrece LAO para incentivar el desempefio en la organizacion?

(reconocimientos monetarios y no monetarios)
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e Desde su punto de vista, ;qué tan motivados se encuentran los colaboradores en la

organizacion? ;De qué manera? ;Por qué?

e Finalmente, en su opinidn, ;considera que la gestion del desempefio en la organizacion

influye en la motivacion de los colaboradores? ;De qué manera? ;Por qué?

Habiendo culminado con todas las preguntas establecidas para la entrevista, damos por culminada

la misma. Muchas gracias por colaborar con nuestra investigacion.
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ANEXO J: Guia de entrevista - Colaboradores

Guia de entrevistas de gestion del desempefio y motivacion dirigida a los colaboradores de
Latin American Outdoors

La siguiente entrevista forma parte de la tesis “Analisis de la gestion del desempeiio y su
influencia en la motivacion laboral de los colaboradores de una organizacion. Caso: Latin
American Outdoors® presentada por Omar Castillo Quiros, Claudio Rojas del Castillo y Jerson
Verastegui Canales para obtener el titulo profesional de Licenciado en Gestion en la Pontificia

Universidad Catoélica de Peru.

El objetivo de esta entrevista es conocer sus opiniones acerca de la gestion del desempefio y la
motivacion que se percibe en Latin American Outdoors. La informacion recogida sera manejada
en forma confidencial y utilizada exclusivamente con fines académicos.
Preguntas introductorias

e ;Cual es su nombre completo?

e Qué grado de instruccion tiene?

e A qué area de la organizacion pertenece?

e Cual es su cargo?

e ;Cuanto tiempo lleva en el cargo actual?
Gestién del desempefio
La gestion del desempeiio es un proceso importante para las organizaciones, que permite
desarrollar una estrategia a favor de que los objetivos establecidos se cumplan a través de un

ciclo que consta de etapas: planeamiento, desempeiio y seguimiento, evaluacion y

retroalimentacion.

A continuacién, le haremos algunas preguntas respecto a cada una de estas etapas en Latin
American Outdoors.
PLANEAMIENTO:

El planeamiento se caracteriza por el establecimiento de objetivos y el plan de accion.

- A partir de su experiencia en la organizacion, ;Como se realiza el planeamiento en su

area?
- (Qué le parece la manera en la que se establecen las metas en la organizacion?

- Cuando se define el plan de accion, su opinion es tomada en cuenta?
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- (Considera que las metas establecidas van acorde a sus capacidades y habilidades?

- En una escala del 1 al 4, donde 1 es el nivel mas alto y 4 el nivel mas alto, ;cuanto lo

motivan las metas que se establecen en la organizacion? ;Por qué?
- (Larelacién que mantiene con su lider directo influye en su nivel de motivacion? ;Cémo?

- De manera general, ;El proceso de planeamiento influye en su nivel de motivacion?

({Como?

- (Cambiaria algo en este proceso? ;Qué? ;Por qué?
DESEMPENO Y SEGUIMIENTO:
El desempeiio es el trabajo mismo que realiza el empleado dentro de la organizacion, mientras
que, el seguimiento es realizado por un lider de la organizacion como acompariamiento al
desempeiio del colaborador.
Sobre el desempeiio
Las siguientes preguntas estan enfocadas concretamente al desempefio.

- (Considera usted que tiene libertad para tomar decisiones sobre como conseguir los

objetivos planteados por LAO?
- (Se siente capaz de realizar las tareas que tiene asignadas? ;Por qué?
- (Qué es lo que lo motiva en esta etapa? ;Por qué?
- (Le motiva saber que con su trabajo cumplird una meta previamente establecida o que
servira para satisfacer alguna otra necesidad? ;De qué manera?
Sobre el seguimiento
Ahora. las preguntas que se le haran a continuacion estan ligadas al proceso de seguimiento.
- (Como se lleva a cabo el seguimiento en su area?
- (Quién es el encargado de realizar el seguimiento?

- ¢La relacion que mantiene con su lider directo en esta etapa influye en su nivel de

motivacion? ;De qué manera?

- (Como valoraria el proceso de seguimiento que realiza Latin American Outdoors con sus

colaboradores?

Si sumamos todo lo sefialado anteriormente por usted, acerca del desempefio y seguimiento,

responda las siguientes preguntas.
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- (El proceso de desempefio y seguimiento influye en su nivel de motivaciéon? ;Cémo?
- (Cambiaria algo en este proceso? ;Qué? ;Por qué?

EVALUACION:

Evaluacion de resultados obtenidos.

- (Como se lleva a cabo el proceso de evaluacion en su area? (periodicidad, indicadores de

evaluacion, etc.)
- (Qué le parece la manera en que se lleva a cabo este proceso? ;Por qué?

- (Larelacion que mantiene con su lider directo en esta etapa le resulta a usted motivadora?

Por qué?
- De manera general, ;el proceso de evaluacion influye en su nivel de motivacion? ;Como?
- (Cambiaria algo en este proceso? ;Qué? ;Por qué?
RETROALIMENTACION:
Etapa en la que se da feedback (retroalimentacion), se identifican oportunidades y puntos de
mejora.

- ¢(Cdémo se lleva a cabo el proceso de retroalimentacion en su area? (periodicidad, estilo,

etc.)
- (Quién se encarga de darle el feedback?
- (A través de qué medio usted recibe el feedback? (correo, reunion presencial, etc.)
- (Qué opina acerca del medio utilizado por la organizacion para brindar feedback?
- En general, ;la manera en que recibe el feedback lo motiva? ;De qué manera? ;Por qué?

- ¢(Larelacion que mantiene con el responsable de darle el feedback en esta etapa influye

en su nivel de motivacion?
- De manera general, ;este proceso influye en su nivel de motivacion? ; Como?
- (Cambiaria algo en este proceso? ;Qué? ;Por qué?
En esta parte de la entrevista, haremos preguntas respecto al sistema de recompensas que se
maneja en Latin American Outdoors.

- (LAO ofrece incentivos a sus colaboradores? ;Cuales?

- ¢(Qué mecanismos ofrece LAO para incentivar el desempefio en la organizacion?

(reconocimientos monetarios y no monetarios)
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- (Estos incentivos influyen en su nivel de motivacion? ;De qué manera?
- (Cual o cudles son los incentivos que le resultan mas atractivos?
- (Cambiaria algo en este sistema de reconocimientos? ;Qué? ;Por qué?
Motivacion
Recapitulando y en términos generales, la motivacion es un factor importante en el dia a dia del

colaborador. Es ese impulso que activa, dirige y mantiene la conducta de las personas hacia

metas determinadas.
A continuacion, le haremos algunas preguntas dirigidas concretamente a la motivacion laboral.

- Teniendo en cuenta su experiencia laborando en Latin American Outdoors, ;usted

considera que se siente motivado? ;Por qué?

- Si tuviera que elegir en una escala del 1 al 5, siendo 1 el nivel mas bajo y 5 el nivel méas

alto, ;como definiria su grado de motivacion? ;Por qué?
- Defina de manera especifica qué de su trabajo en LAO lo motiva. ;Por qué?
- Defina de manera especifica qué de su trabajo en LAO no lo motiva. ;Por qué?

- (Hay alguna otra situacion o comentario en cuanto a temas de motivacion que le gustaria

agregar?

Habiendo culminado con todas las preguntas establecidas para la entrevista, damos por culminada

la misma. Muchas gracias por colaborar con nuestra investigacion.

139



ANEXO K: Flujograma - Ciclo de la gestion del desempeiio

Figura K1: Flujograma
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ANEXO L: Matriz de entrevistas - Jefes y colaboradores
Tabla L1: Matriz de entrevistas

A NOMBRE DEL CARGO DEL FECHA DE
AREA O TIPO DE
JEFATURA ENTREVISTA ENTRE(\)’ISTAD ENTRE(\)’ISTAD ENTR;EVIST
EXPLORATORIA Arnaldo Botuzo Gerente General 08/02/2021
GERENCIA R
GENERAL EXPLORATORIA uar;ga;icro oza Gerente General 12/10/2020
RECURSOS Madeleine
HUMANOS EXPLORATORIA Rodriguez Jefa de RRHH 20/01/2021
EXPLORATORIA Piero Aranda Gerente Comercial 11/02/2021
A .
PROFUNDIDAD Erick Leones Jefe de Proyectos 23/12/2020
A - .
PROFUNDIDAD Giuliana Gentille Jefa de Ventas 08/02/2021
A . Coordinadora
PROFUNDIDAD Brenda Sanchez Comercial 20/01/2021
A Asistente
PROFUNDIDAD Betsy Urcuhuara Comercial 17/01/2021
COMERCIAL A _ Eiccutivo
PROFUNDIDAD |  Ronnie Claux Comercial 10/02/2021
A Ejecutivo
PROFUNDIDAD Andrea Brokkman Comercial 08/02/2021
A . Ejecutivo
PROFUNDIDAD Jeanette Izaguirre Comercial 09/02/2021
A : Ejecutivo
PROFUNDIDAD Shally Villafuerte Comercial 07/02/2021
A Manuel Ejecutivo
PROFUNDIDAD Bracamonte Comercial 01/02/2021
EXPLORATORIA César Escudero Gerent.e de 12/02/2021
Operaciones
A Jefe de
PROFUNDIDAD José del Moral Mantc?nlmlento 07/02/2021
Eléctrico
A . Analista de
OPERACIONES PROFUNDIDAD Alex Aguilar Operaciones 11/02/2021
A Asistente de
PROFUNDIDAD | Jimmy Bricefio Mantenimiento 19/02/2021
Eléctrico
A . Asistente de
PROFUNDIDAD Marco Orihuela Operaciones 01/02/2021
A Maria Jimena .
PROFUNDIDAD Medina Jefe de Finanzas 02/02/2021
A Encargada de
FINANZAS 1 proFUNDIDAD Ana LLanos Facturacion 21/12/2021
A . Encargado de
PROFUNDIDAD Nathaly Linares Cobranzas 07/02/2021
EXPLORATORIA Jorge Loayza Gerente Legal 01/02/2021
e ¢ Omar I Jefe Legal 11/02/2021
PROFUNDIDAD mar Inga efe Lega
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