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Introduccion

En los mercados laborales cada vez es mayor la competencia por las personas con
comportamiento ético, que sean competentes y que comulguen con una determinada cultura
organizacional. Las empresas, independientemente de sus caracteristicas, que busquen
lograr resultados sobresalientes deben implementar significativos esfuerzos para atraer y
fidelizar al mejor talento humano disponible que les permita alcanzar sus propésitos y metas;
y este talento espera que la organizacion se comporte correctamente con €l y obre con justicia

(Chiavenato, 2011).

Las personas trabajadoras con las habilidades y los atributos adecuados realizaran
siempre un trabajo mejor para la compafia (Dessler, 2004). Para las empresas es relevante
contratar al personal adecuado, desarrollarlo y proveerle en todo momento experiencias que

promuevan su bienestar integral y felicidad.

El desarrollo del talento y el enfoque en el bienestar no solo generan resultados
excepcionales, sino que también crean una ventaja competitiva en el mercado laboral. Las
empresas deben disponer del mejor talento humano posible lo que implica que se garantice
gue entodos los puntos de contacto de la compafiia con la persona y durante el viaje completo
de ésta en la organizacién (conocido en inglés como employee journey map), desde el
reclutamiento hasta la salida, asi como todo lo que ocurre en el proceso (SAP Concur Team,

2023), se promueva una grata experiencia.

Para mejorar la experiencia del personal en Garnier & Garnier Desarrollos
Inmobiliarios S.A., es fundamental implementar buenas practicas y adoptar tendencias que
promuevan el bienestar, la satisfacciéon y el compromiso de las personas trabajadoras.
También para la empresa se agregara valor mediante la gestion del conocimiento respecto a

la experiencia de su personal.



Esta consultoria se estructur6 de la siguiente manera: se abordo el planteamiento del
problema identificado a través de la auditoria realizada durante mayo a julio del 2024 (Bonilla
et al., 2024) y se propuso una metodologia para realizar el analisis en cuestion. Después, se
amplié sobre los fundamentos que sustentan el tema a desarrollar y el estado actual de la
empresa con respecto a estos. Posteriormente, se elaboré el diagnostico del employee
journey map y su relacion con la experiencia de la persona trabajadora de Garnier & Garnier
Desarrollos Inmobiliarios S.A., con base en encuestas, cuestionarios, entrevistas y grupos
focales. Los resultados del diagndstico sirvieron de insumo para generar la propuesta de un
plan de implementacion y la guia que mejore el impacto en la experiencia de la persona

trabajadora de la organizacion.

Justificacion

Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios S.A., es una empresa referente en el sector

inmobiliario de Costa Rica. Durante 2023 y 2024 ha recibido reconocimientos como:

e Posicién 90 de empresas en 2023 con mejor reputacion corporativa segun el Monitor
Empresarial de Reputacién Corporativa (MERCO).

e Posicibn 91 de empresas en 2023 mas responsables (ESG) segun el Monitor
Empresarial de Reputacién Corporativa (MERCO).

e Posicién 88 de empresas en 2024 en atraer y fidelizar talento (MERCO).

e Una de las empresas con mejor talento humano en 2024 (Revista Summa).

e Ranking 26 dentro del top 100 de empresas lideres en cultura organizacional de
América Central y Republica Dominicana 2024 (Revista Summa)

e Top 6 de las empresas con mejor reputacion corporativa en la regién en 2024 (Revista
Summa).

e Certificacion Great Place to Work, con vigencia octubre 2023 a octubre 2024.



A pesar de lo anterior, conforme a los hallazgos de la auditoria realizada en los
procesos de Recursos Humanos (Bonilla et al., 2024), la empresa no tiene estructurado el
proceso de satisfaccion y experiencia de la persona trabajadora. Garnier & Garnier
Desarrollos Inmobiliarios S.A. tampoco dispone de un journey map en donde se especifiquen
las acciones concretas para garantizar una experiencia positiva a las personas colaboradoras.
Esto representa una contingencia pues ante eventuales salidas del Comité Gerencial o del
personal de Recursos Humanos se podrian perder las buenas practicas implementadas por

la empresa.

Mediante la elaboracién del journey map de la experiencia de la persona trabajadora

de Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios S.A., se podré:

e Contribuir a que el proceso de reclutamiento sea mas agil y efectivo.

e Facilitar la integracién de las nuevas personas trabajadoras de forma innovadora.

e Fomentar el desarrollo profesional y personal de las colaboradoras y colaboradores.

o Gestionar la salida de las personas de forma positiva, manteniendo relaciones a largo
plazo y minimizando el riesgo de que las personas ex trabajadoras se conviertan en
detractoras organizacionales.

e Mejorar la experiencia de la persona trabajadora a través de una propuesta de valor
atractiva que incorpore buenas précticas y tendencias.

e Contribuir en la fidelizacion y el compromiso de las personas.

e Gestionar el conocimiento que ha permitido que la empresa alcance resultados y

reconocimientos sobresalientes.



Objetivos

General

e Disefiar la estrategia de implementacion del Journey Map de la experiencia de la
persona trabajadora de Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios S.A., durante

el segundo semestre 2024.

Especificos

o Diagnosticar el proceso de la experiencia de la persona trabajadora de Garnier &
Garnier Desarrollos Inmobiliarios S.A.

e Determinar los arquetipos diferentes del personal para adecuar la experiencia de
la persona trabajadora en la fidelizacion del personal de Garnier & Garnier
Desarrollos Inmobiliarios S.A.

o Disefiar la estrategia del Journey Map que mejore la experiencia de la persona
trabajadora de Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios S.A.

o Elaborar el plan de implementacién que mejore el impacto en la experiencia de la

persona trabajadora de Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios S.A.

Alcancey limitaciones

Alcance en sintesis:

Elaboracion del journey map para el personal de la Gerencia de Proyectos, esto
implica 15 personas que ocupan 11 puestos diferentes entre asistencia administrativa,
puestos técnicos, profesionales y gerenciales en las areas de Proyectos, Sostenibilidad,

Preconstruccion, Ingenieria y Mercadeo.



El journey map se elaboré usando como referencia el 1er Barometro Experiencia de
Empleado en Espafia (BEX,2018), que consta de 6 fases y 24 puntos de contacto. Para
efectos del proyecto, se delimité a 5 fases y 16 puntos de contacto, conforme se detallan en

la Tabla 1.

La eleccion obedecié a los resultados de las Encuestas de Clima Organizacional de
la empresay el estudio de Great Place to Work, ambos del periodo del 2023-2024. Asimismo,
los elementos que los consultores consideraron suman valor al ciclo de vida del personal y a

la organizacion, partiendo de las demandas actuales y futuras a nivel de mercado.

Tabla 1

Fases y puntos de contacto del Journey Map en estudio.

Fase Puntos de Contacto
1) Encontrar | 1. Busqueda de informacidn sobre la empresa.
2. Proceso de seleccion.

2) Entrar 4. Asignacion de ubicacion y herramientas.
5. Informacién sobre el puesto y empresa para empezar a
trabajar.

3) Crecer 6. Formacion/ desarrollo.

8. Gestion del desempefio/ direccion por objetivos.
9. Ongoing feedback.

10. Trabajo en equipo y relaciones.

11. Promocion y/o plan de carrera.

4) Consolidar | 13. Reconocimiento.

15. Comunicacion de la empresa.

16. Recogida de sugerencias.

18. Organizacion del trabajo.

19. Situaciones dificiles.

20. Situaciones personales.

6) Salir 23. Comunicacioén y negociacion de salida.

Nota: La numeracion corresponde al Modelo de BEX, 2018.

Fuente: Elaboracién propia segun el Modelo de BEX, 2018.

El alcance incluye, ademas, la elaboracion de los arquetipos de personal y la

generacion de una guia con recomendaciones de buenas practicas considerando las



tendencias de mercado para mejorar la experiencia de las y los trabajadores. Asi como la

propuesta de un plan de accién para la implementacion.

El presente proyecto no abarcé la ejecucion del plan de accién para subsanar las

areas de mejora en cuanto a la experiencia de la persona trabajadora.

Limitaciones

El plazo para realizar el proyecto de investigacion fue una limitante. Por ende, se

definieron los puntos de contacto a abordar en el mapa del viaje de la persona trabajadora.

La poca rotacién del personal de las areas en estudio implicé una limitante para
obtener informacion de las fases encontrar (los procesos de reclutamiento y seleccién), entrar

y de los procesos de salida de personal.

Ademas, otra limitacion fue que no participd el 100 % de la muestra en los grupos
focales, por la atencién que algunas personas debian brindarle a un proyecto de desarrollo

inmobiliario en la zona de Guanacaste.

Marco conceptual

Experiencia de la persona trabajadora

De acuerdo con Castillejo la Experiencia del Empleado también conocida como

“Employee Experience,” (EX, por las siglas en inglés) o People Experience:

Engloba la totalidad de las interacciones, percepciones y emociones que un
colaborador experimenta durante su relacion laboral con una organizaciéon. Abarca
desde el momento inicial en que el empleado entra en contacto con la empresa
hasta su desvinculacién o proceso de transicion. En pocas palabras, es la suma de
todas las interacciones que un colaborador tiene en su lugar de trabajo. (2023,

p.147)
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Se centra en crear un entorno y una experiencia que atraiga, inspire y empodere al

personal, donde realicen su mejor labor a la vez que vivan sus mejores vidas (Morgan, s.f.).

Por tanto, se requiere comprender lo que es relevante para las personas y como se
sienten en su entorno laboral. Con base en el conocimiento de los momentos importantes, se
pueden crear condiciones para fortalecer el vinculo emocional, mediante el redisefio de estas
interacciones y haciéndolas mas agradables. Todo esto implicara impactos positivos directos
en el compromiso de la trabajadora y el trabajador, asi como en los resultados del negocio:
“La Experiencia de Empleado es uno de los factores de mayor impacto en el compromiso vy,
por tanto, un predictor fundamental de la creacién de valor y de la rentabilidad en las

organizaciones” (Alcoba y Mora, 2024, p. 2).

Para Jacob Morgan (2017), referido por Alcoba y Mora (2024, p.9), ese compromiso
es producto de la experiencia que vivan las personas en la compafiia, que tiene tres fuentes
primordiales: el entorno fisico de trabajo y el espacio, la tecnologia que el personal posee
para realizar un buen desempefio y la cultura que fomenta la empresa por medio de sus

valores y de un proposito. A continuacion, se describen estas fuentes, segun Morgan (s.f.,

pp.3-5):

e Cultura: es lo que siente la persona en la compafiia, los valores, actitudes,
practicas y mision. El modelaje de las y los lideres es importante en su configuracion,
como también lo es la participacion de la persona trabajadora.

Puede tener efectos positivos 0 negativos en el personal, como dotarles de

energia y empoderamiento, o por el contrario agotarles.

e Tecnologia: refiere a todo el entorno tecnoldgico que utiliza la persona
trabajadora en su labor, por ejemplo, los dispositivos, red social interna, aplicaciones,

software, entre otros.
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e Entorno fisico: espacio fisico en el que las personas trabajan, incluye la
demografia de la fuerza laboral, los beneficios fisicos que podrian obtener. Marca la pauta

para la empresay a menudo determina si al personal le entusiasma presentarse a laborar.

Cabe sefialar el componente subjetivo en la experiencia de la persona trabajadora, su
percepcion e interpretacion de su vivencia laboral. Mas all4 de las iniciativas de la empresa,
lo que se precisa es determinar cdmo esas practicas son recibidas y entendidas por el

personal (Alcoba y Mora, 2024, p.10).

Explican los autores supra citados que hay coincidencia en elementos de especial
criticidad en el viaje del colaborador y colaboradora, tales como el modelo de liderazgo y el
estilo de direccién predominante en la organizacion. En palabras de Josh Bersin (2021), no
es un proyecto exclusivo de Recursos Humanos, es una estrategia para toda la compafiia,

gue se ocupa de todos los problemas cotidianos que enfrentan las y los trabajadores.

El concepto proviene de la Experiencia del Cliente (CX, Customer Experience). Ambos
poseen similar metodologia y herramientas, partiendo de un enfoque centrado en la persona.
De hecho, se puede encontrar evidencias de la estrecha correlacion entre el compromiso del

personal y la satisfaccién y recomendaciones de los clientes (Alcoba y Mora, 2024).

Si bien el campo de Recursos Humanos adopt6 el modelo, ya desde autores clasicos
se hace énfasis en la importancia de la persona en su trabajo y el impacto positivo o negativo
gue su experiencia puede implicar para si y para la compafia. Por ejemplo, dentro de las
principales conclusiones de los estudios de Elton Mayo sobre las condiciones laborales en
las factorias de la Wester Electric, durante el lapso de 1924 hasta 1932, se encuentra la
relevancia que tienen para la moral y la productividad de la persona trabajadora la necesidad
de aceptacion, seguridad, las relaciones humanas y el sentido de pertenencia, mas que las

condiciones fisicas (Guillén y Guil, 2000).
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Abraham Maslow con su postulado psicolégico de las necesidades humanas dio
consistencia tedrica a ciertos planteamientos enunciados por Mayo (Guillén y Guil, 2000). En
su obra Una teoria sobre la motivacibn humana de 1943, formula una jerarquia de
necesidades humanas que conforme se satisfacen o logran surgen otras de un nivel superior.
En la ultima fase se ubica la “autorrealizacion” entendida como un nivel de plena felicidad o

armonia.

Pese a que tanto los planteamientos de Mayo como los de Maslow han tenido
cuestionamientos, han aportado grandes contribuciones en la concepcién de la persona
trabajadora, desde un enfoque humanista, reconociendo la importancia de los sentimientos,
actitudes, motivaciones y complejidad emocional, entre otros elementos que se pueden

presentar en las interacciones que tienen en el entorno laboral.

Por su parte, Chiavenato expresa:

El tal6on de Aquiles de las organizaciones, o su principal punto neurdlgico, es la
calidad de las personas que trabajan en ellas. Las personas son quienes manejan la
tecnologia, crean y utilizan los procesos de trabajo, constituyen la estructura
organizacional, fabrican productos y servicios y atienden a los clientes. Son ellas las
gue generan la productividad, la calidad y la competitividad de las organizaciones.
Sin personas las organizaciones no funcionan, no existen dinamica organizacional,
resultados ni éxito. La competitividad de la organizacion depende de las
competencias de las personas, que representan el capital humano de la empresa.

(2009, p. 136)

De ahi la importancia de conocer como vive la persona su experiencia en el trabajo,

el Employee Journey Map es un recurso que posibilita plasmar esto.


https://es.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
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Employee Journey Map o Mapa del Viaje de la Persona Trabajadora

Es una herramienta central que permite visualizar la experiencia de la persona
trabajadora, mostrando de forma gréfica las interacciones que tiene en su ciclo de vida en la
organizacién. Se denominan touchpoints (TP) o puntos de contacto a las interacciones, las
cuales se agrupan en fases secuenciales, segun el ciclo de vida de la persona trabajadora

(Calleja y Rojo, 2019, p.56).

No existe una Unica forma o férmula méagica para plasmar este mapa, se puede tener
para cada empresa un viaje de la persona trabajadora totalmente diferente. Lo importante, es
gue se vea reflejado todo el recorrido desde que la persona conoce la organizacién hasta el
momento en que se desvincula, situando los hitos que comprenden la EX (Alcoba y Mora,

2024).

Employee persona o arquetipo

Describe diferentes tipologias de personas trabajadoras, centrdndose en las
caracteristicas de comportamiento, contextuales, vinculares y aspiracionales, mas que en

datos democraticos (Calleja y Rojo, 2019, p.62)

El concepto se basa en el buyer persona o customer persona que se utiliza en la

Experiencia del Cliente.

Por ende, tiene un enfoque centrado en la persona, sin generalizaciones. Desde este
nuevo paradigma laboral, es un error crear experiencias iguales para todas las y los
trabajadores. Si bien, no es factible la generacion de experiencias individuales, por la cantidad
de recursos que deberian de invertir las organizaciones. Es recomendable establecer la
poblaciéon objetivo, para tener mayores probabilidades de éxito en la delimitaciéon de

experiencias (Alcoba y Mora, 2024).
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Marco referencial

Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios es una empresa familiar costarricense
lider en la conceptualizacion y desarrollo de negocios inmobiliarios en sectores industriales

(zonas francas), comerciales (centros corporativos), hospitalidad (hoteles) y residenciales.

La cultura se fundamenta en la sostenibilidad, la innovacion, la orientacion al logro,
pero ante todo en el respeto y bienestar de cada persona, y asi se demuestra en el Cédigo
de Conducta, y en las politicas de Bienestar y Empresa Familiarmente Responsable, entre

otras.

La empresa gestiona el bienestar integral de las personas mediante acciones
concretas de bienestar financiero, fisico, mental, profesional, y social. Para tal efecto la
organizacion ha realizado evaluaciones como el indice de Pobreza Multidimensional
Empresarial (IPMe), ha implementado en la evaluacion de desempefio de cada persona el
indicador de bienestar y el indicador deportivo, cada uno con un valor de 10%. Ademas,
realiza charlas mensuales de bienestar que incluyen temas de finanzas personales, estilos

de vida saludable, nutricion, salud mental y motivacion.

El equipo Recursos Humanos consta de cuatro personas, quienes brindan atencién a
trescientas cuarenta personas (340) de una diversidad de empresas que componen Garnier
& Garnier como venta directa, zonas francas, arquitectura, administraciéon de condominios,
espacios flexibles de trabajo, ganaderia. La gestion completa de Recursos Humanos de
Garnier & Garnier es realizada por una Generalista de Recursos Humanos que le dedica un
80% de su tiempo de trabajo y por la Gerencia de Recursos Humanos que le dedica un 40%

de su tiempo de trabajo.

La Gerencia de Recursos Humanos reporta directamente al CEO y mantiene una
relaciobn matricial con cada Gerencia General de las empresas de Garnier & Garnier. La

Gerencia de Recursos Humanos es miembro del Comité Gerencial de la compafiia.
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Segun el criterio del Gerente de Recursos Humanos de Garnier & Garnier, con once
afios de antiglledad en la empresa, que también es consultor del presente proyecto, el equipo
de Recursos Humanos se encuentra muy bien posicionado y goza de buena credibilidad y
reputacion en la empresa en virtud de:

e Resultados obtenidos en clima, cultura organizacional y liderazgo.

¢ Reconocimientos recibidos por medios de prensa.

e El amplio y profundo conocimiento técnico que le hace ser un equipo asesor a las

diferentes areas de trabajo.

e Buenas relaciones con el personal de todas las areas de trabajo.

e Buen nivel de servicio ante las necesidades de clientes internos.

e Proyectos e iniciativas orientadas al bienestar integral de las personas.

Los resultados de clima organizacional y las retroalimentaciones recibidas en grupos
focales, asi como el criterio de la Generalista y el Gerente de Recursos Humanos detonan
gue el equipo de Recursos Humanos tiene grandes retos, principalmente relacionados al
crecimiento de las personas en una estructura organizacional muy plana, a la capacitaciéon

permanente del personal y a mantener los altos estandares que ya se han alcanzado.

El ambiente dentro del equipo de Recursos Humanos se caracteriza por la
comunicacion oportuna y efectiva, asertividad y empatia entre sus integrantes,
retroalimentacion grupal e individual, trabajo por objetivos claramente definidos y horario
flexible que prioriza situaciones personales y familiares a las laborales, sin afectar el servicio
a clientes internos. Esto segun refiere el Gerente de Recursos Humanos y consultor de esta

investigacion.

Considerando el tamafo del equipo y las condiciones de GPTW para entregar
resultados por area de trabajo compuestas por cinco 0 mas personas, no hay un resultado
especifico del clima organizacional dentro del equipo de Recursos Humanos. El resultado

general de la Ultima encuesta de GPTW fue de 91%. (Great Place to Work, octubre 2023).
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Con relacion al tema en estudio, durante la auditoria realizada entre mayo y julio 2024
(Bonilla et al, 2024) se determind que la empresa no tiene estructurado el proceso de
satisfaccion y experiencia de la persona trabajadora, no dispone de un employee journey map
en donde se especifiquen las acciones concretas para garantizar una experiencia positiva
para las personas colaboradoras, tampoco tiene documentado el conocimiento requerido
para mantener los resultados y/o promover mejoras mediante planes personalizados para el

desarrollo y reconocimiento de las personas.

Ante esta situacion la empresa se puede exponer a contingencias relacionadas con la
atraccion de talento, pérdida de compromiso, rotacion de personal y afectacion en el

desempefio individual y colectivo.

Documentacién de politicas de Bienestar y Empresa Familiarmente Responsable

La empresa dispone de politicas que promueven el bienestar integral de las personas
trabajadoras, incluyendo el respeto por la familia y su vida personal: “Politica Empresa

Familiarmente Responsable” y “Politica de Bienestar de Personal’.

En estos escritos, se definen los alcances, responsables, procedimientos, beneficios,

sanciones por incumplimiento, canales de denuncia, mecanismos de monitoreo y control.

Mediciones periédicas del Climay Cultura Organizacional

La compafiia tiene herramientas externas e internas para evaluar el clima y cultura
organizacional tales como el modelo OCAI, la encuesta de Great Place to Work,
complementada con tres evaluaciones cortas trimestrales, para conocer el avance de las
oportunidades de mejora detectadas en la encuesta anual. Las preguntas eNPS? se incluyen

dentro de dichos sondeos (eNPS=71). Las evaluaciones del clima organizacional realizadas

t Employee Net Promoter Score
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por la empresa, incluyen elementos relacionados con el bienestar laboral tales como

motivacién (88%), balance vida-trabajo (77%), estrés laboral (68%), entre otras.

Alineacion estratégica

El enfoque en el bienestar del personal nace del CEO de la compaiiia, su vision la
comunicé al Gerente de Recursos Humanos de la empresa. El cual la tradujo en politicas,

practicas y procedimientos, como los que se han mencionado.

Generaciéon de Indicadores

La empresa establece indicadores asociados a las politicas de Bienestar y Empresa
Familiarmente Responsable, tales como cantidad de personal con licencia por maternidad,
paternidad, licencias especiales, rotacion general (9,96% en 2023 y 18,38% en 2024), entre

otros.

Salud Ocupacional

En cuanto a los riesgos de salud se identifican riesgos en el equilibrio trabajo-vida y
tiempo de trabajo. A pesar de lo dispuesto en la politica de Bienestar y en la politica de
Empresa Familiarmente Responsable, que motiva la flexibilidad laboral y familiar, asi como el
balance vida-trabajo, los horarios de trabajo suelen ir mas alla de los horarios pactados; en
parte por el volumen de trabajo y en parte por malas practicas en la gestion del tiempo de las

personas trabajadoras, segun indica el Gerente de Recursos Humanos.

Estos riesgos de salud se asocian a la exigencia interna de la empresa, asi como de
la exigencia de clientes y accionistas para cumplir con los estandares dentro de los plazos
establecidos, existe un alto riesgo psicosocial que la empresa debe atender para prevenir
afectaciones en el personal, principalmente de las areas de Proyectos, Preconstruccion e

Ingenieria.
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Presupuesto

El departamento de Recursos Humanos tiene un presupuesto orientado al personal.
El presupuesto se distribuye de la siguiente manera: Bienestar fisico y salud, 58%. Atencion

a empleados, 23%. Capacitacion, 12%. Gastos administrativos, 7%.

En caso de presentarse situaciones especiales que requieran inversiones o gastos no
presupuestados, se tiene definido un debido proceso de traslados o aumentos de presupuesto
gue deben someterse a analisis de costo-beneficio y a las aprobaciones definidas a lo interno

de la empresa.
Ausencia de documentacién

Existen practicas de la empresa que no estan documentadas, tales como el proceso
de clima y cultura organizacional, lineamientos sobre el modelaje organizacional al que se
hace alusion en las politicas antes mencionadas, actividades de control en Recursos

Humanos, entre otros.

Metodologia utilizada para el diagndstico de la situaciéon actual

Aspectos por evaluar

Fases y puntos de contacto del ciclo de vida laboral

Para efectos del presente proyecto se utilizd el ler Bardbmetro Experiencia de
Empleado en Espaia (BEX,2018). Basado en un estudio efectuado en el afio 2018 por el HR
Center de IE Business School, la red profesional de RH enEvolucion y Buljan & Partners,
donde se recopilan las percepciones de cerca de ocho mil personas trabajadoras de 51
empresas en Espafia (Calleja y Rojo, 2019). Estudio que tuvo una segunda emision en el afio
2022, donde participaron 17.385 personas trabajadoras de 50 empresas (Méndez et al.,

2023).



19

Explican Calleja y Rojo (2019) que el modelo posee seis fases secuenciales desde el

proceso de reclutamiento y seleccién, hasta la desvinculacién del personal. Las fases incluyen

24 puntos de contacto en total, conforme se aprecia en la Figura 1.

Figura 1

Fases de la experiencia de la persona trabajadora.

@—>.:>]|—>y—>—>;j_;—>.

Encontrar Entrar

1. Busco informacion 3. Presentacién en
sobre la empresa la empresa

2. Proceso de selec- 4. Asignacion de
cién ubicacion y herra-
mientas
5. Informacion sobre
el puesto y empresa
para empezar a
trabajar

Crecer

6. Formacién/desarro-
llo (cursos, coaching,
menforing)

7. Learning on the job

8. Gestion del desem-
pefio/direccion por
objetivos

9. Ongoing feedback
10. Trabajo en equipa y

Consolidar Cambiar

12. Condiciones labo- 21, Comunicacién
rales de necesidad de

13. Reconocimiento cambio

14. Retribucién eco- 22. Oportunidades
némica internas para cam-

. biar (movilidad)
15. Comunicacion de la

empresa

16. Recogida de suge-
rencias

Salir

23. Comunicacién y
negociacion de
salida

24. Despedida de la
empresa/compa-
fieros

relaciones

11. Promacion y/o p.
carrera

17. Gestiones y proce-
sos administrativos

18. Organizacion del
trabajo

19. Situaciones dificiles
(conflictos, crisis...)

20. Situaciones per-
sonales

Fuente: Adaptado de “La experiencia de empleado: cuando el cliente también es interno” (p. 56), por
R. Calleja, E. Méndez, y P. Rojo., Julio - Agosto, 2019. Harvard Deusto Business Review, (291).

Sefalan Calleja y Rojo (2019, p.57), en cada punto de contacto se debe medir la
importancia que la persona trabajadora otorga cada interaccion, lo que posibilita determinar
sus prioridades y expectativas. Asimismo, se debe conocer la emocion que experimenta, para

lo cual el modelo de BEX (2018), plantea la utilizacién de una escala de emociones.

La brecha entre la importancia y la emocién en cada uno de los puntos de contacto
(touchpoints) permite identificar los “momentos de la verdad” (MoT, por sus siglas en inglés).
Son los momentos clave, sobre los que se deben enfocar los esfuerzos de la empresa en
mejorar la experiencia de la persona trabajadora. En el estudio BEX 2018, subdividen a los

MoT en:
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e Momentos que mejor se viven (‘Gains' en inglés): Percibidos como positivos e
importantes, en los que la persona trabajadora se siente bien. Por tanto, la compafia
debe mantenerlos y reforzarlos. Segun el Modelo de BEX (2018), se calcula cuando
la importancia se valora con un 8, 9 0 10 por =>80% del personal y la emocién con un

8, 9 0 10 por =>70% de las y los trabajadores.

e Momentos de dolor (‘Pains'): También son relevantes, sin embargo, el y/o la
trabajadora no se siente bien, generandole insatisfaccion al percibir que la empresa
no cumple sus expectativas. Su célculo conforme el modelo supra citado, corresponde
a cuando la importancia es valorada con un 8, 9 o 10 por =>80% del personal y la

emocion con => 20 puntos menos que la importancia.

En linea con lo anterior, durante su viaje laboral, las personas pueden tener

experiencias que marcan una diferencia positiva o negativamente.

e Experiencia Wow: Experiencia diferencial para el y la trabajadora, la cual recuerda
significativamente de forma positiva. Sorprendiéndole y superando sus expectativas,
produciéndole una gran conexién emocional con la organizacion (IE HR Center, 2018,
p.10).

o Experiencia Flop: Experiencia diferencial, que la persona recuerda de forma muy

negativa y le genera desconexion emocional (IE HR Center, 2018, p.10).

Al igual que como se mencionaba previamente, se pueden tener diferentes recorridos
de la experiencia de la persona trabajadora en la empresa, también ésta posee distintas
necesidades, expectativas, motivaciones, caracteristicas de la personalidad, entre otros, que

pueden ser agrupadas en arquetipos, para la generacion de experiencias.

Se analizaron 5 fases y 16 puntos de contacto del ciclo de vida laboral de la persona

trabajadora, usando como referencia el modelo desarrollado por en Evolucién y Buljan &
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Partners y que fue empleado en el Barémetro Experiencia de Empleado en Espafia (BEX,

2018).

A continuacion, se enlistan las 5 fases abordadas que incluyen los 16 puntos de

contacto.

e Encontrar: Percepcion de la experiencia de la persona desde la busqueda que hace
de la informacion sobre la empresa, hasta el proceso de reclutamiento y seleccion.

e Entrar: Percepcion de la experiencia de la persona trabajadora durante el proceso de
ingreso a la organizacion y al puesto.

e Crecer: Comprende las opiniones y sentimientos del personal acerca de los procesos
de formacién y desarrollo dentro de la empresa. También incluye la gestiéon del
desempefio, la retroalimentacion continua (denominada en el modelo como “ongoing
feedback”), el trabajo en equipo y relaciones, asi como la promocion y/o plan de
carrera.

e Consolidar: Aborda la percepcion de las personas sobre los procesos de
comunicacion en la compafiia, la recogida de sugerencias, la organizacion del trabajo
y el reconocimiento a las y los trabajadores. Ademas, el manejo de situaciones dificiles
y de situaciones personales.

e Salir: Incluye cémo las y los colaboradores perciben el proceso de desvinculacion de

la empresa.

Se dio énfasis en las fases de crecer y consolidar, considerando que la mayoria de la
poblacién estudiada (73%), tiene mas de 3 afios de antigiiedad laboral y segun la entrevista
con la Gerencia de Recursos Humanos ese grupo de personas con mas de 3 afios no
experimentod el proceso vigente de reclutamiento, seleccion e ingreso. Con relacion a la fase
de salir, se abordé con preguntas espejo como se detalla en el apartado del presente

documento referente a las técnicas e instrumentos. Ademas, para el momento de la
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investigacion, no habia reclutamientos para el area ni egresos recientes, a quienes se pudiera

contactar para conocer su experiencia.

Para las fases de crecer y consolidar se identificaron los momentos que mejor se viven

(gains) y los momentos de dolor (pains), los primeros generan satisfaccién para el personal y

los segundos provocan lo contrario.

Ademas, en cada fase se abordé la perspectiva del area de Recursos Humanos de la

empresa.

Indicadores clave de la experiencia de la persona trabajadora

Siguiendo el modelo de BEX 2018 (Calleja y Rojo, 2019, pp.59-61), se investigaron

los siguientes:

Employee Net Promoter Score (eNPS) o indice de Recomendacion de la Persona
Trabajadora: Valora en una escala de 0 a 10 si el personal recomienda a la empresa
como un lugar para trabajar a una amistad y/o familiar. Del mismo se extrae si la
persona es promotora, con alta probabilidad de recomendar activamente a la
compafiia, pasiva o neutral que es posible no recomiende activamente a la empresa,
o detractora, que tiene baja probabilidad de recomendar a la organizacién e incluso

puede hablar en su contra.

HR Effort o indice de Valoracion del Esfuerzo de la Compafia: Evalia la
percepcion que tiene la persona trabajadora sobre el esfuerzo que la empresa realiza
para mejorar su experiencia, puntuando lo mismo en una escala de poco a mucho
esfuerzo (0-10). Lo cual permite obtener informacién de la valoracion que hace el
personal de las iniciativas de la organizacién y el nivel de confianza que deposita en

la misma.
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e Sentimiento del Empleado haciala empresa (StEx): describe el sentimiento actual
de la persona trabajadora hacia la empresa, eligiendo de una lista de diez opciones.
Se basa en el Modelo Circumplejo de Russell, que clasifica en activas y pasivas a las
emociones, las cuales también pueden ser experimentadas de forma mas o menos
positiva. Los diez sentimientos del modelo se distribuyen en positivos y activos (feliz,
comprometido, motivado), positivos pasivos (satisfecho), negativos pasivos
(indiferente, decepcionado, frustrado y aburrido) y negativos activos (estresado y

enfadado).

Arquetipos

Se analizaron los perfiles de las personas trabajadoras en torno a los siguientes
aspectos: caracteristicas de comportamiento, elementos que les generan satisfaccion e
insatisfaccion en el trabajo, motivaciones, principales expectativas y fuentes de preocupacion

laborales.

Para lo mismo se aplicé en los grupos focales un mapa de la persona, la informacion
brindada por Recursos Humanos, la generacion, el puesto y la antigiiedad laboral dentro de

la organizacion.

Fuentes de informacion

La poblacion objetivo estuvo compuesta por el personal de la Gerencia de Proyectos,
esto implica 15 personas que ocupan 11 puestos diferentes entre asistencia administrativa,
puestos técnicos, profesionales y gerenciales en las &reas de Proyectos, Sostenibilidad,

Preconstruccion, Ingenieria y Mercadeo.

La poblacion tiene las caracteristicas sefialadas en las tablas 2, 3y 4:



Tabla 2

Porcentaje de personal por sexo.
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Sexo Porcentaje
Mujer 27%
Hombre 73%
Total 100%
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 3
Porcentaje de personal por antigtiedad laboral.
Antiguiedad laboral Porcentaje
Menos de un afio 7%
Uno a tres afios 20%
Cuatro a seis afios 13%
Siete a nueve afios 7%
Més de diez afios 53%
Total 100%
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 4
Porcentaje de personal por generacion.
Generacion Porcentaje
Baby Boomers 0%
Generacion X 33%
Millennials (Generacion Y) 67%
Generacion Z 0%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Ademas, se realizaron entrevistas y cuestionarios al Gerente de Recursos Humanos
quién forma parte del equipo investigador del presente proyecto, y a la Generalista de
Recursos Humanos, con una antigiiedad laboral de 11 afios y 7 afios en dicha area dentro
de la organizacion respectivamente. En el caso de la Generalista, desempefia ese rol desde

marzo 2024.

Técnicas e instrumentos para el levantamiento de la informacion

Para el levantamiento de la informacion se utilizaron las siguientes técnicas e

instrumentos:

Encuesta

Incluye 55 preguntas, con 5 reactivos y 16 indicadores los cuales se basan en el

modelo BEX (2018). La encuesta se realiz6 mediante la plataforma Google Forms.

Considerando la extension de la encuesta, la caracteristica exploratoria y de plan
piloto de la consultoria, y las caracteristicas del personal, la encuesta se realiz6 de la siguiente

manera:

o Reactivo encontrar: Personal de hasta tres afios de antigledad en la empresa (4
personas del total de la poblacién)

¢ Reactivo entrar: Personal de hasta tres afios de antigliedad en la empresa (4 personas
del total de la poblacion)

e Reactivo crecer: Todo el personal de la muestra (15 personas).

e Reactivo consolidar: Todo el personal de la muestra (15 personas).

o Reactivo salir: Todo el personal de la muestra (15 personas).
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Tabla 5
Encuesta.
item Naturaleza Reactivo Indicador

1 Cerrada Demografica 0. Demogréficos

2 Cerrada

3 Cerrada

4 Abierta Encontrar 1. Proceso de seleccion: Determinar la
experiencia en el proceso a nivel racional y
emocional, vs sus expectativas, asi como las

5 Abiort recomendaciones. También lo que les motivo a

erta trabajar en la empresa.

6 Cerrada

7 Abierta

8 Cerrada Entrar 2. Informacién sobre la empresa y puesto para
empezar a trabajar: Conocer si la persona
trabajadora tuvo un adecuado proceso de
induccion general a la organizacién y al puesto.

9 Cerrada g g yap

10 Abierta Crecer 3. Formacién/ desarrollo: Determinar si ha
recibido formacién por parte de la compafiia, si
ha sido efectiva y se alinea con las necesidades
laborales de la persona trabajadora.

11 Cerrada P J

12 Abierta

13 Cerrada

14 Cerrada

15 Cerrada 4. Gestion del desempefio/ direccion por
objetivos: Saber si a la persona se le ha

16 Abierta comunicado de forma clara y oportuna lo que
se espera de su desempefio.

17 Cerrada

18 Cerrada

19 Cerrada 5. Ongoing feedback: Conocer si el personal
recibe retroalimentacion  periédica que

20 Cerrada contribuya al desemperio de sus labores.

21 Cerrada

22 Cerrada
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23 Cerrada 6. Trabajo en equipo y relaciones: Determinar
la percepcion de la persona trabajadora acerca
de las relaciones de trabajo en equipo dentro

. de la organizacion.

24 Abierta g

25 Cerrada

26 Cerrada

27 Cerrada 7. Promocion y/o carrera: Conocer si el y la
colaboradora tienen claridad acerca de las

28 Cerrada oportunidades de crecimiento y desarrollo de

9 Cerrada carrera en la empresa y si se han visto
cumplidas sus expectativas.

30 Cerrada Consolidar 8. Reconocimiento: Saber si el proceso de

31 Cerrada reconocimiento se brinda de forma regular en la

32 Abierta empresa.

33 Cerrada

34 Cerrada

35 Cerrada 9. Comunicacion de la empresa: Conocer si los
procesos de comunicacién son en doble via

36 Cerrada (empresa- persona trabajadora) y si son
accesibles.

37 Cerrada

38 Cerrada

39 Cerrada 10. Organizacion del trabajo: Saber si es
eficiente y flexible.

40 Cerrada

41 Cerrada

42 Cerrada

43 Cerrada 11. Situaciones dificiles: Conocer si son
efectivos los medios y recursos que destina la
empresa para la atencibn de conflictos y

v Corrad situaciones dificiles tanto a nivel laboral como

errada personal, que afronte la persona trabajadora.

45 Cerrada

46 Abierta

47 Abierta

48 Cerrada 12. Situaciones personales: Determinar si la
persona colaboradora se siente apoyada
cuando atraviesa asuntos personales. Y si
siente la confianza para compartirlos con las

49 Cerrada personas que competa.

50 Abierta Salir 13. Comunicacién y negociacion de salida:
Saber la opinién de las personas trabajadores
gue directa o indirectamente participaron de un

roceso de desvinculacion de la empresa.

51 Cerrada P P
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52 Cerrada
53 Cerrada
54 Cerrada
55 Cerrada

Consolidar

14. Mision, Vision y Valores de la empresa:
Determinar si el personal los conoce.

15. indice de recomendacion de la persona
trabajadora en la empresa (eNPS).

16. HR Effort o Indice de Valoracion del
Esfuerzo de la Compafiia: percepcion que tiene
la persona trabajadora sobre el esfuerzo que la
empresa realiza para mejorar su experiencia.

17. Sentimiento del Empleado hacia la empresa
(StEX).

Fuente: Elaboracion propia, con base en el modelo de BEX (2018).

Grupos focales

Se realizaron tres grupos focales para ampliar la informacion de los resultados de la

encuesta, asi como una reunién uno a uno con la Gerencia de Ingenieria.

Los grupos focales se organizaron de la siguiente manera:

Grupo 1: Arguetipo 2 el cual incluye personal Coordinacibn Procesos Profesionales

Administrativos.

Grupo 2: Arguetipo 3 con personal del area de Proyectos.

Grupo 3: Arquetipos 1y 4 con personal de las areas de Ingenieria y Preconstruccién. Tres

personas ausentes por prioridades laborales.

Dada la naturaleza de los equipos, su forma de trabajo y su formacién académica, asi

como antecedentes exitosos de grupos focales realizados en la empresa, se explico el

objetivo de la investigacion, se presentaron los resultados obtenidos y posteriormente se

solicité a las personas participantes las recomendaciones que consideran oportunas para

mejorar los momentos de dolor (pains). Adicional, se realizaron siete preguntas generadoras

relacionadas a conocer las recomendaciones y experiencias de los procesos de formacion y

desarrollo, gestion de desempefio, trabajo en equipo y reconocimiento, momentos wow y
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momentos flop. En cada pregunta se promovio la participacion de cada asistente mediante

un espacio de didlogo e intercambio de ideas en un ambiente psicolégicamente seguro.

Mapa de la persona

Se empled un mapa para conocer elementos del perfil de la persona trabajadora. El mapa

aborda 6 aspectos:

Descripcion que hace la persona trabajadora de si misma.

Motivaciones.

Objetivos profesionales y personales.

Principales expectativas.

Principales fuentes de preocupacion que puedan afectar la experiencia laboral actual

o futura.

Elementos que le gustan del trabajo y/o carrera profesional.

Tabla 6

Mapa de la persona.

preocupaciones

item | Naturaleza Reactivo Indicador
Descripcion que hace la persona trabajadora de si
1 Abierta Autoconocimiento | misma, mediante el uso de adjetivos y las que
considera sus principales caracteristicas.
5 Abierta Motivaciones Conocer cuales_ aspectos son importantes para la
persona en su vida y le motivan.
Objetivos
3 Abierta profesionales y | saper los objetivos dentro de la carrera profesional
personales. y/o fuera de ella, que influyen en sus decisiones.
. Principales Determinar las principales expectativas de la
4 Abierta . ;
expectativas persona trabajadora
Principales
5 Abierta
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Conocer las principales fuentes de preocupacion
gue puedan afectar la experiencia laboral actual o

futura.

Abierta

_ Saber cuales elementos le agradan del trabajo y/o
Preferencias .
carrera profesional.
laborales

Fuente: Elaboracién propia, con base en el mapa del Lider Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios.

Cuestionario

Se aplicd un cuestionario a la Generalista y Gerente de Recursos Humanos, el cual,

como se menciono, pertenece al equipo consultor del presente proyecto.

El cuestionario comprende 30 preguntas abiertas y cerradas sobre las 5 fases y 15

puntos de contacto del Modelo del Barémetro de Experiencia del Empleado de Espafia.

La informacidn del cuestionario se complementé con las entrevistas.

Tabla 7

Cuestionario a Recursos Humanos.

item | Naturaleza | Reactivo Indicador

1. Buscar informacién sobre la empresa
1 Cerraday Encontrar | (Touchpoint 1 del modelo de BEX): Saber si la empresa
Abierta posee estrategia de marca empleadora para la
atraccion de oferentes, los medios que usan y si estos
_ son en funcién del candidato persona. Lo cual
2 Abierta Encontrar | contribuya en la experiencia de busqueda de
informacion de la organizacion por parte del oferente.
3 Abierta Encontrar | > proceso de seleccion (Touchpoint 2 del modelo de
BEX): Conocer aspectos sobre el proceso de
4 Cerrada Encontrar | reclutamiento que pueden influir en la experiencia del
oferente. Asimismo, la experiencia de la Generalista de
5 Cerrada Encontrar |RRHH de la compafilfa en esta fase y sus

5 Abierta y Encontrar recomendaciones.

Cerrada
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7 Abierta y Encontrar
Cerrada
4. Asignacion de ubicacion y herramientas
(Touchpoint 4 del modelo de BEX): Saber si al
8 Abi momento de la incorporacion a la empresa, se le
ierta Entrar L . .
suministra a la persona trabajadora las herramientas,
equipo necesario y asignacién de espacio, para
realizar el trabajo.
9 Cerrada Entrar |5 Informacién sobre la empresa y puesto para
empezar a trabajar (Touchpoint 5 del modelo de BEX):
Ahondar sobre los procesos de onboarding, incluyendo
10 Cerrada Entrar la induccién general a la organizacion y al puesto.
Cerrada
11 Abiertay Entrar
Cerrada
12 Abiertay Entrar
6. Formacién/ desarrollo (Touchpoint 6 del modelo de
13 Cerrada Crecer BEX): Conocer sobre el proceso de formacion y
desarrollo en la empresa y en especifico en el area de
14 Cerrada Crecer Proyectos.
15 Cerrada Crecer 8. Gestion del desempeiio/ direccion por objetivos
16 Cerrada Crecer (Touchpoint 8 del modelo de BEX): Conocer algunos
aspectos del proceso de Gestién del Desempefio en la
empresa (incluyendo feedback) y propiamente en el
17 Cerrada Crecer | area sujeto de estudio.
9. Ongoing feedback (Touchpoint 9 del modelo de
18 Cerrada Crecer BEX): Conocer si las personas lideres del area de
Proyectos estan capacitadas para dar
retroalimentacion y los medios que usan.
19 Abierta Crecer
20 Cerrada y Crecer 10. Trabajo en equipo y relaciones (Touchpoint 10
Abierta del modelo de BEX): Conocer si la empresa vincula los
Cerraday valores'organizacionales con las rglaciones de trabajo
21 . Crecer en equipo y el fomento de lo mismo en el area de
Abierta
Proyectos.
11. Promocién y/o carrera (Touchpoint 11 del modelo
22 Cerrada Crecer |de BEX): Saber desde RRHH si el personal de
proyectos conoce las oportunidades de crecimiento y
desarrollo dentro de la empresa y si existe un plan para
23 Cerrada Crecer lo mismo.
24 Cerrada Consolidar |13. Reconocimiento (Touchpoint 13 del modelo de
BEX): Determinar si la empresa tiene un plan de
25 Cerrada Consolidar |reconocimiento y si los criterios son conocidos por el
area en estudio.
15. Comunicacién de la empresa (Touchpoint 15 del
26 Abierta Consolidar |modelo de BEX): Conocer los canales de

comunicacion de la empresa con el personal.
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16. Recogida de sugerencias (Touchpoint 16 del

27 Cerrada 'y Consolidar modelo de BEX): Determinar la percepcion sobre si la
Abierta persona ve efectivo el proceso de recepcion de
sugerencias.
19. Situaciones dificiles.
20. Situaciones personales (Touchpoint 19 y 20 del
modelo de BEX): Conocer los medios y recursos que
destina la empresa para atencion de lo mismo entre el
28 Abierta Consolidar |personal.
Ademas, conocer las principales situaciones dificiles
del area de proyectos, que pueden afectar la
experiencia de la persona trabajadora.
_ _ 23. Comunicacion y negociacion de salida
29 Abierta Salir (Touchpoint 23 del modelo de BEX): Conocer el
proceso y su gestion desde RRHH.
30 Cerrada Salir

Fuente: Elaboracion propia, segun el modelo de BEX (2018).

Entrevista

Se realizé una entrevista semiestructurada al Gerente de Recursos Humanos de la

empresa (investigador del proyecto) y a la Generalista de Recursos Humanos. La entrevista

consta de 20 preguntas abiertas y cerradas.

Las preguntas se disefiaron en atencion a las 5 fases y 14 puntos de contacto del

Modelo del Barémetro de Experiencia del Empleado de Espafa (BEX, 2018), antes descrito.

También se realizaron 2 preguntas sobre la alineacion estratégica de Recursos

Humanos con la experiencia de la persona trabajadora y el uso de la tecnologia para mejorar

la misma.



Tabla 8

Entrevista a Recursos Humanos.
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item Naturaleza| Reactivo Indicador
1 Cerrada 'y | Alineamiento | Conocer si la experiencia de la persona trabajadora
Abierta estratégico |forma parte de la estrategia de RRHH y la empresa.
> Cerr_aday Tecnologia Deter_mina}r si la compaiiia usa tecnologia para la
Abierta experiencia de la persona trabajadora.
1. Buscar informacibn sobre la empresa
(Touchpoint 1 del modelo de BEX): Saber si la
d empresa posee estrategia de marca empleadora para
3 Cig.a aY | Encontrar |la atraccién de oferentes, los medios que usan y si
ierta g .
estos son en funcién del candidato persona. Lo cual
contribuya en la experiencia de busqueda de
informacion de la organizacién por parte del oferente.
2. Proceso de seleccion (Touchpoint 2 del modelo
4 Abierta Encontrar |de BEX): Conocer aspectos sobre el proceso de
reclutamiento que pueden influir en la experiencia del
_ oferente. Asimismo, la experiencia de la Generalista
5 Abierta Encontrar |de RRHH de la compafiia en esta fase y sus
recomendaciones.
6 Abierta Encontrar
5. Informacién sobre la empresa y puesto para
7 Cerrada 'y Entrar empezar a trabajar (Touchpoint 5 del modelo de
Abierta BEX): Ahondar sobre los procesos de onboarding,
8 Abierta Entrar incluyendo la induccién general a la organizacién y al
puesto.
Cerrada 6. Formacion/ desarrollo (Touchpoint 6 del modelo
9 Crecer de BEX): Conocer sobre el proceso de formacion y
Abierta desarrollo en la empresay en especifico en el area de
) Proyectos.
10 Abierta Crecer
8. Gestion del desempefio/ direccion por objetivos
(Touchpoint 8 del modelo de BEX): Conocer algunos
11 Abierta Crecer aspectos del proceso de Gestion del Desempefio en
la empresa (incluyendo feedback) y propiamente en
el &rea sujeto de estudio.
10. Trabajo en equipo y relaciones (Touchpoint 10
del modelo de BEX): Conocer si la empresa vincula
12 Abierta Crecer los valores organizacionales con las relaciones de
trabajo en equipo y el fomento de lo mismo en el area
de Proyectos.
11. Promocién y/o carrera (Touchpoint 11 del
13 Abierta Crecer modelo de BEX): Saber desde RRHH si el personal
de proyectos conoce las oportunidades de
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crecimiento y desarrollo dentro de la empresa y si
existe un plan para lo mismo.

14

Abierta

Consolidar

13. Reconocimiento (Touchpoint 13 del modelo de
BEX): Determinar si la empresa tiene un plan de
reconocimiento y si los criterios son conocidos por el
area en estudio.

15

Abierta

Consolidar

15. Comunicacién de laempresa (Touchpoint 15 del
modelo de BEX): Conocer los canales de
comunicacion de la empresa con el personal.

16

Abierta

Consolidar

16. Recogida de sugerencias (Touchpoint 16 del
modelo de BEX): Determinar la percepcion sobre si la
persona ve efectivo el proceso de recepcién de
sugerencias.

17

Abierta

Consolidar

18. Organizacion del trabajo (Touchpoint 18 del
modelo de BEX): Saber el rol de RRHH en este tema
en el area en estudio.

18

Abierta

Consolidar

19. Situaciones dificiles.

20. Situaciones personales (Touchpoint 19 y 20 del
modelo de BEX): Conocer los medios y recursos que
destina la empresa para atencién de lo mismo entre
el personal.

Ademads, conocer las principales situaciones dificiles
del area de proyectos, que pueden afectar la
experiencia de la persona trabajadora.

19

Abierta

Salir

20

Abierta

Salir

23. Comunicacién y negociacion de salida
(Touchpoint 23 del modelo de BEX): Conocer el
proceso y su gestion desde RRHH.

Fuente: Elaboracion propia, segun el modelo de BEX (2018).
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Andlisis de los resultados

Determinar los arquetipos diferentes del personal para adecuar la experiencia
de la persona trabajadora en la fidelizacion del personal de Garnier & Garnier

Desarrollos Inmobiliarios S.A.

Lapoblacion en estudio de Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios se puede
agrupar en 4 arquetipos para la gestiéon de la experiencia de la persona
trabajadora, basados en la generacién, la antigtiedad laboral, los puestos, los
comportamientos, las motivaciones, las expectativas y las fuentes de

preocupacién o decepcioén.

Como se ha expuesto, la identificacion de arquetipos posibilita adecuar la experiencia

de la persona trabajadora en funcién los momentos mas importantes de su vida laboral. Arias

(2020) explica: “A través del uso de arquetipos lograremos identificar a quién le hablamos, es

decir, a qué tipo de audiencia nos dirigimos” (p. 41). Afiade el autor:

Muchas veces se disefian estrategias que no tienen en cuenta lo que los
destinatarios perciben. Es decir, se da respuesta a lo que el disefiador o la
organizacion necesita, pero no a lo que los empleados requieren como destinatarios

de la propuesta de valor de la empresa. (p. 42).

En el presente estudio se identificaron los arquetipos enlistados seguidamente:

a. Arquetipo 1: “Ericka”.

Comprende a analistas de preconstruccion, con hasta 3 afios de trabajar en la

compafia, de la generacion millennial.
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b. Arquetipo 2 “Mariana”
Incluye personas de la generacion millennial, con antigliedad laboral en la empresa
de 4 a 6 afios, que desempefian puestos de Coordinacion Procesos y Profesionales

Administrativos.

c. Arquetipo 3 “Sebastian”
Comprende a millennials que laboran como “Project Manager’” (Gerentes de

Proyectos), con un rango de 4 a 6 afios de experiencia laboral.

d. Arquetipo 4 “Mauricio”
Contempla a personas del area de Ingenieria con 7 0 mas afos de antigliedad, en su
mayoria pertenecientes a la generacion X. Los cuales laboran como “Construction

Manager” (Gerentes de Construccion).

Se descubre gue existen puntos de congruencia y divergencia entre los arquetipos.
Por ejemplo, para todos la reputacion empresarial es un ancla para trabajar en la empresa.
Por el contrario, algunos de sus intereses difieren en preferencias y/o intensidad: a Ericka
(arquetipo 1) le interesa el aprendizaje y crecimiento; Mariana (arquetipo 2) se identifica
significativamente con la sostenibilidad; Sebastian (arquetipo 3) le encanta desarrollos
proyectos de forma integral y Mauricio (arquetipo 4), prefiere estar en las obras del desarrollo

inmobiliario.

El Gerente de Recursos Humanos de la empresa constata los elementos comunes
principalmente relacionados a las caracteristicas del personal como el comportamiento ético,
enfoque en resultados, compromiso, entre otros. Debido a que sefiala en la empresa tienden
a contratar perfiles similares de personas trabajadoras, que les han dado éxito. Para solventar
la eventual falta de innovacion o de criterios dado la homogeneidad, recurren a formaciones

sobre innovacion, tener otros puntos de vista de trabajadores y trabajadoras de diferentes
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areas de la compafia, o asignar en las reuniones personas que cuestionen los

planteamientos.

A continuacion, se resume ciertos elementos comunes y diferenciadores entre los
arquetipos. Informacién adicional se muestra en la Guia de la Experiencia de la Persona

Trabajadora, que incluye los arquetipos. La guia en mencidn se ubica en la propuesta de

valor.

Tabla 9

Comparacion de arquetipos de la poblacion en estudio.

Arquetipo 1 Arquetipo 2 Arquetipo 3 Arquetipo 4
Ericka Mariana Sebastian Mauricio
Y Y Y X
Generacion
Puesto (s) Analista de Coordinacion Gerentes de Gerentes de
Proconstruccion Procesos. Proyectos Construccion
Profesionales
Administrativos
>3 afios 4-6 afos 4-6 afios 7 amas afos
Antigliedad
laboral
OTrabajan en la compafiia por la reputacion empresarial y el liderazgo en el
Elementos @ sector inmobiliario.
comunes = OComportamiento ético.
OEs personal con capacidad de ejecucién y comprometido.
OLes interesa implementar proyectos retadores y la diversidad de portafolios.
Les interesa el Tienen una | Les encanta el | Tienden a ser
Elementos | aprendizaje y | identificacion desarrollo mas resilientes.
diferenciadores | crecimiento superior integral de los
curricular que les | respecto a la proyectos. Muestran un
permita sostenibilidad. compromiso
desarrollarse  en Les motiva los | sobresaliente.
areas como  Mejor manejan @ proyectos
construccion y | las habilidades | retadores e Les fascina estar
principalmente sociales. innovadores en | en las obras del
proyectos. empresas desarrollo
lideres. inmobiliario.

Fuente: Elaboracion propia
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2. Para los cuatro arquetipos la reputacion empresarial es un motivador para
trabajar y permanecer en la empresa. Siendo una fortaleza que puede potenciar

la organizacion.

Segun los resultados de la encuesta y los grupos focales, uno de los motivos por los
cuales eligieron trabajar y permanecer en Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios, es la
reputacion de ésta en el sector: “La gente que sabe de este negocio aspira a trabajar aca”.
“Por el liderazgo en sostenibilidad aplicada al desarrollo inmobiliario y por el ambiente de
trabajo”. “Por la reputacién de la empresa y el nivel de proyectos”. “Es una empresa de muy

buen nombre y muy fuerte”.

Se encuentra que esto es una fortaleza que puede potenciar la empresa en el viaje de
la persona trabajadora. Tal como menciona Méndez et al.,, (2023): “Para mejorar la
experiencia de empleado, conviene hacerlo desde las fortalezas que tiene la compafhia”

(parr.57).

Asimismo, para la atraccién de oferentes, donde las y los trabajadores actlien como
personas embajadoras de marca y a la vez contribuir en la fidelizaciéon de éstos. En palabras

de Alzate:

La marca empleadora desempefia un rol fundamental al proporcionar una vision
clara de la cultura y el Ambiente laboral de la organizacion. Al presentar de manera
transparente la experiencia que ofrece, se atrae a personas que comparten esos

valores y que estan entusiasmadas por contribuir al crecimiento y al éxito.

Esto se traduce en un aumento en la calidad y relevancia de las solicitudes de
empleo, agilizando el proceso de seleccion al atraer a candidatos mas afines con la

organizacion (fit cultural).
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A nivel interno, la marca empleadora refuerza la cohesion entre los diferentes
equipos de trabajo e incrementa la motivacion de los colaboradores (2023, parr. 9-

11).

Al respecto, el equipo de Recursos Humanos de la compafiia reconoce la relevancia
gue tiene la reputacion de la organizacién. Sin embargo, no tienen definida una estrategia de
marca empleadora ni una segmentacién de la potencial fuerza de trabajo para captar talento

especifico.

e Diagnosticar el proceso de la experiencia de la persona trabajadora de

Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios S.A.

3. Todos los puntos de contacto evaluados en las fases de crecer y consolidar son
momentos de dolor (“pains”) para la poblacion global en estudio y por tanto

oportunidades para el disefio.

La formacién y desarrollo, gestion del desempefio, ongoing feedback, trabajo en
equipo y relaciones, promocion y/o plan de carrera, reconocimiento, comunicacién de la
empresa, organizacion del trabajo, situaciones dificiles personales y laborales, fueron
consideradas como momentos de dolor por la poblacién global en estudio. Debido a que son
‘momentos (TP) importantes por el empleado en los que experimenta una emocion
significativamente peor. Son una oportunidad de mejora para la compania” (IE University HR

Center et al., 2018, p. 12).

La empresa debe enfocarse en abordar los puntos de contacto criticos, priorizando

por la amplitud de las brechas encontradas, conforme se muestran en la Figura 2.

Figura 2
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Prioridad de las areas de mejora en las fases crecer y consolidar de la poblacién en

estudio.
Momentos -, .
Fase Punto de Contacto de Verdad Emociéon Importancia Brecha
Reconocimiento 33% 100% 67%
Consolidar |Comunicacién de la empresa Pain (Dolor) 27% 93% 67%
Situaciones dificiles personales y laborales 40% 93% 53%
Formacion y desarrollo 47% 93% 47%
e A i io i 0, 0, 0,
Crecer Gestu_:n del desempeiio/ direccién por obj. Pain (Dolor) 47% 93% 47%
Ongoing feedback 53% 100% 47%
Promocién y/o plan de carrera 40% 87% 47%
Consolidar |Organizacion del trabajo - 53% 93% 40%
- - - Pain (Dolor)
Crecer |Trabajo en equipo y relaciones 67% 100% 33%

Fuente: Elaboracién propia

El que de forma global todos los puntos de contacto en las fases de crecer y consolidar
aparezcan como momentos de dolor, puede deberse en parte al alto grado de exigencia del
personal, quienes reconocen que los procesos se dan en la compafia, pero no en todos los
casos, satisfacen o exceden sus expectativas, lo cual a su vez impacta las emociones que

experimentan. Como se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10

Reconocimiento: Expectativas y sentimientos del personal.

¢Con frecuencia sientes que tu

0,
trabajo es reconocido y valorado? B ti EEmEe ),

Algunas expectativas del personal *Reconocimiento publico.

sobre el reconocimiento. ~ +Proceso formal. o
‘Premios. Beneficios econdmicos.

Distribucion de los sentimientos
experimentados 53% negativos. 47% positivos.

Fuente: Elaboracién propia.

El comportamiento exigente del personal es un reflejo de su cultura organizacional,

debido a que en la empresa predominan desarrollos inmobiliarios de clase mundial que

Prioridad

()
o
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implican altos estandares y orientacion a resultados de excelente nivel, segin indican en

Recursos Humanos de la compafiia.

Por parte de Recursos Humanos de la empresa, les llama la atencidén este hallazgo.
Consideran que la organizacion ha realizado esfuerzos para invertir en el personal, lo cual se
refleja en los resultados de las encuestas de clima organizacional y el que la empresa tenga
la certificaciébn de Great Place to Work o gran lugar para trabajar. Sin haber alcanzado a

satisfacer las expectativas del personal.

En Recursos Humanos expresan “Es la percepcion del personal y se respeta”. Por
tanto, analizaran la informacion para elaborar los planes de accién, que permitan tener una

percepcion diferente de las y los trabajadores.

Afaden que, al ser la primera vez que se aplica el diagnéstico organizacional, donde
se contemplan las emociones, se rompen paradigmas, que conllevan se replantee la gestiéon
de Recursos Humanos y de la organizacién en general, en la forma de abordar los objetivos,
donde se consideren las emociones del personal. Ya que la organizacion se caracteriza por

el enfoque al logro, de manera racional, no suelen mostrar las emociones.

A continuacion, se presentan los resultados de cada punto de contacto, a excepcion de

los tres con mayores brechas: reconocimiento, comunicacion de la empresa y situaciones

dificiles personales y laborales. Los cuales se abordaran en el cuarto hallazgo.

3.1. Formaciény desarrollo
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En este punto de contacto se encuentran dos hallazgos, uno referente a la disonancia
entre las expectativas del personal y lo que recibe, y el otro relacionado a la diferencia en la
percepcion de la experiencia segun la antigledad laboral. Los cuales se exponen

seguidamente de forma separada.

3.1.1. Mas del 80% del personal considera positiva la experiencia de formacion
y desarrollo en cuanto a la alineacidn con las necesidades del rol, desarrollo de
habilidades y efectividad; sin embargo, la divergencia con sus expectativas

incide en que sea un momento de dolor.

En la encuesta todas las personas indican que el aprendizaje ha estado alineado con
las necesidades de su rol y carrera. La mayoria (87%) manifestdé que ha recibido alguna

formacion para mejorar sus habilidades y 80% considera que ha sido efectiva.

No obstante, tanto en la encuesta como en los grupos focales, el personal expresa
dentro de las expectativas y recomendaciones, que requieren mas capacitacion técnica y
especializada. Por ejemplo “capacitacion especializada de materiales con proveedores” y
“aprender de ventas”. Ademas, tendencias del sector inmobiliario, incluyendo la orientacion a
practicas de sostenibilidad, innovacion e inteligencia artificial aplicada a los trabajos para
facilitar los procesos. Asi como facilitar talleres o certificaciones de liderazgo, negocion y

solucion de conflictos para tener mayor influencia con constructoras generales y contratistas.

Con relacién a la metodologia y herramientas, el 100% de las personas mencionan
“Tener un programa mas estructurado, con mayor énfasis en experiencias practicas: “que sea
facil de aplicar en la practica”. Que los planes de capacitacién sean visibles para cada

trabajador y trabajadora, mediante una aplicacion y/o sistema de informacion.

También que los planes sean personalizados, considerando la experiencia previa de

cada persona, enfocandose en el desarrollo avanzado de competencias.
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El area de Recursos Humanos de la empresa explica que las formaciones brindadas
son en funcién de las brechas detectadas entre el perfil de la persona trabajadora y el
descriptor de puestos, y la retroalimentacion de la jefatura. Ademas, en el RH-09 “Politica y
Procedimiento de Capacitacion” de la empresa, se indica que en la deteccion de necesidades
de capacitacion consideran los conocimientos y habilidades que requiere la compafiia para

alcanzar la misién y los que se requieren para un grupo ocupacional.

Segun el indicador de capacitacién del 2024, el avance de cumplimiento fue del

84,76% para el momento del estudio.

En Recursos Humanos, aclaran que si se brindan capacitaciones técnicas y
especializadas, no obstante, indican que es un reto para la organizacién hacer frente a las
expectativas de las y los colaboradores, cuando las brechas de formacién que tienen son
pocas con relacion a lo que se espera para el puesto. Por ende, es fundamental se comunique
claramente esto a las personas trabajadoras y se revise el plan de capacitacion, la
metodologia, las herramientas y el alcance de las formaciones, no solo orientados al
desempefio eficiente en el puesto, sino también al desarrollo futuro. Aunado a que se valoren
otras fuentes de aprendizaje laboral como el aprender de otras personas y experiencias en

diferentes areas y/o empresas de la corporacion.

Con relacion al plan de capacitacién orientado al cierre de brechas, una de las
recomendaciones del personal, fue que el mismo se construya considerando también la

opinion de la persona trabadora.

En Recursos Humanos afiaden que en la compafiia se dan capacitaciones abiertas

para inscripcidn al personal, sin embargo, reciben poca participacion. Por ejemplo, en la
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Ultima capacitacion abierta sobre inteligencia artificial aplicada al trabajo, solo se inscribié
15% de la poblacién. Ademas, que la empresa otorga $200 (doscientos délares americanos)
anuales por persona para que elija formaciones, pero no son utilizadas por todo el personal.
Consideran que lo mismo puede deberse a la inversién de tiempo y que las personas no

analizan la relacion costo- beneficio.

Se evidencia entonces una disonancia entre lo que espera el personal y lo que brinda
la empresa. De ahi la importancia de conocer su vivencia en la formacion y desarrollo, para
gue se adecue la experiencia en un binomio ganar-ganar para ambas partes, y ademas, para
gue la organizacion no invierta en recursos que no son utilizados ni vistos como un beneficio

por el trabajador y trabajadora.

3.1.2 Laformacion y desarrollo es un momento que “mejor se vive” para el personal

con mas de 10 afios de antigliedad laboral.

Si bien aparece como momento de dolor para la poblacién global en estudio, cuando
se segmenta a las personas trabajadoras segun la antigliedad en la empresa, la formacion y
desarrollo es un momento que “mejor se vive” (“gain”) para el personal con mas de 10 afios.
Y uno de los que “peor se vive” para colaboradores y colaboradoras con hasta 9 afios en la
organizacion. La brecha entre la importancia y la emocion en este punto de contacto

disminuye entre mas afios en la compafiia, conforme se aprecia en la Tabla 11 y Figura 3.

Tabla 11



Emocion e importancia de la formacion y desarrollo segun

empresa.

Antigiedad laboral Emocién |Importancia Brecha
Total poblacién en estudio 47% 93% 47%
Hasta 3 afios 0% 100% 100%
4-9 afios 25% 100% 75%
Mas de 10 afios 75% 88% 13%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 3
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antigtiedad laboral en la

Brecha entre la importancia y la emocion para la formacion y desarrollo segun la

antigiiedad laboral en la empresa.

Formacion y Desarrollo:

Brecha emocién vs importancia segun antiguedad en
la empresa

120%
100%
80%
60%
40%
20%

0%
Total poblacion en
estudio

Fuente: Elaboracién propia.

Hasta 3 afios

4-9 afos

Exponencial (Brecha)

Mas de 10 afios

Hay concordancia en los comentarios del personal en ambas herramientas aplicas,

tanto en la encuesta como en los grupos focales. Algunas de las personas con mas de 10

afos en la empresa, manifiestan que han recibido capacitacién técnica de alto nivel en visitas

a plantas de proveedores, plantas de dispositivos médicos, hoteles y mediante interacciones

con profesionales de clientes de los desarrollos inmobiliarios. También que la formacion ha

cerrado sus brechas y les ha permitido desempefiar mejor su puesto.

En contraste, las y los trabajadores con hasta 3 afios de antigliedad en la compainiia,

indican que han recibido capacitacion, pero no la suficiente o la que esperaban. “Durante mi
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tiempo aqui solo participé de una capacitacion la cual solicité”. “Recibi capacitaciones de

procesos y era mejor capacitacién en buenas practicas mundiales”.

Para el personal de 4 a 9 afios de permanencia en la organizacién, aunque todos
refieren que el aprendizaje se ha alineado con las necesidades de su rol y carrera, algunos
consideran que la capacitacion debe ser mas préctica y especifica. Cabe acotar, que se
recibié una encuesta mas para el personal de 4 a 6 afios en la empresa, lo que implica que

una persona no colocé correctamente su antigiiedad laboral.

Lo anterior también se ve reflejado en los sentimientos que el personal experimento
sobre el proceso de formacion y desarrollo durante el dltimo afio, siendo mas notoria la
diferencia entre los rangos de antigiiedad de hasta 3 afios y mas de 10 afios. Mientras que
los primeros sintieron decepcion y frustracion, clasificados como “negativos pasivos” (segun
el Modelo Circumplejo de Russell, en el que se basa BEX, 2018). Por el contrario, la mayoria
de las y los trabajadores con mas de 10 afios se sintieron comprometidos y motivados,

sentimientos “positivos activos”. Conforme se muestra en la Tabla 12 y Figura 4.

Tabla 12

Sentimientos sobre Formacién y Desarrollo

Hasta 3 afios en la empresa

Sentimiento Porcentaje Clasificacién
Decepcionado 67% Negativo pasivo
Frustrado 33% Negativo pasivo

Més de 10 afios en la empresa

Sentimiento Porcentaje Clasificacién
Comprometido 50% Positivo activo
Motivado 25% Positivo activo
Indiferente 13% Negativo pasivo
Estresado 13% Negativo activo

Nota: Sentimientos experimentados Ultimo afio sobre Formaciéon y Desarrollo,
segun antigliedad laboral en la empresa.

Fuente: Elaboracién propia.
Sentimientos predominantes de formacion y desarrollo.
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Formacion y Desarrollo:
Sentimientos predominantes experimentados
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Nota: Sentimientos predominantes experimentados el dltimo afio sobre Formacion y
Desarrollo, segun antigliedad laboral en la empresa.
Fuente: Elaboracién propia.

En Recursos Humanos de la empresa explican que estas diferencias son porque a
mayor antigliedad laboral el personal ha recibido mas capacitaciones, incluyendo aquellas
por cambios organizacionales y diversificacion de los procesos. Ademas, que las personas
trabajadoras con mas de 10 afios son perfiles “senior’, que desempefian puestos de
profesionales especializados y han recibido mas capacitaciones que requieren un alto grado
de especialidad, incluyendo viajes a otros paises para aprender buenas practicas, tendencias

y especificaciones de productos.

3.2. La promocion y/o plan de carrera es un momento de dolor mas critico
para el personal con hasta 3 afios de antigliedad laboral y menos critico

para quienes tienen 7 0 mas afios en la empresa.

Al igual que la formacion y desarrollo, este punto de contacto representa un momento
de dolor mas significativo para el personal con hasta 3 afios en la empresa, los cuales le

otorgan mas importancia a las posibilidades de crecimiento y plan de carrera. Considerando
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gue tienen menos trayectoria laboral en la compafiia y adaptacion a la misma en comparacion
al resto de la poblacion. “Cuando la carrera profesional es aun un folio en blanco con una
extensa lista de expectativas por cumplir, el nivel de exigencia y estrés es elevado” (IE

University HR Center et al., 2018, p. 20).

El 67% de la poblacidon encuestada con hasta 3 afios de antigiiedad manifiesta que
se han cumplido sus expectativas respecto a su carrera profesional en Garnier & Garnier
Desarrollos Inmobiliarios. Mientras que para las y los trabajadores con 7 o0 mas afios de

laborar, el porcentaje asciende a 89%.

Tabla 13

Emocién e importancia de la promocién y/o plan de carrera

Antigiiedad laboral Emocion |Importancia Brecha
Total poblacién en estudio 40% 87% 47%
Hasta 3 afios 0% 100% 100%
4-6 afios 0% 67% 67%
7 afios o mas 67% 89% 22%

Nota: Segun antigliedad laboral en la empresa.
Fuente: Elaboracién propia.

Figura 5

Brecha entre la importancia y la emocién para la promocion y/o plan de carrera.

Promocion y/o plan de carrera:
Brecha emocién vs importancia segun antiguedad
en la empresa
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Nota: Segln antigliedad laboral en la empresa.
Fuente: Elaboracién propia.
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Estos resultados concuerdan con la informacion brindada por Recursos Humanos, en
cuanto a que el personal con menor antigiiedad laboral posee mayores expectativas y
sentimientos de frustracion al notar que tienen posibilidades limitadas de ascenso, dado la

estructura organizacional plana y la estabilidad de las personas trabajadoras.

Por lo que se limitan las posibilidades de promocion, en lo que se invierte es en el
desarrollo dentro del puesto, explicé el Gerente de Recursos Humanos de la empresa. En
esta linea, algunas de las recomendaciones del personal fueron hacer asignaciones
temporales en otras organizaciones del grupo, realizar pasantias para proyectos, a fin de

ampliar el conocimiento y la experiencia.

3.3. Los indicadores grupales son un elemento que afecta negativamente la

percepcién de la gestion del desempefio que realiza la empresa.

En los grupos focales se encontré que en la mayoria de la poblacion existe molestia
porque los desempefios individuales, desde su punto de vista, fueron afectados por los
indicadores grupales (NPS y EBITDA). Los mismos equivalen a un 30% de la evaluacion del
desempefio, el otro 70% depende Unicamente de la persona colaboradora: 50% del proceso
de trabajo y 20% de los indicadores de bienestar y deporte. Siendo 70% el minimo para optar

por una gratificacion y/o los dias de asueto.

Parte del personal manifiesta que en el 2024 no se evaluaron todos los proyectos, lo
gue afecto la calificacion final y por tanto la gratificacion y/o beneficio de dias de asueto.
“Aparecen muchos incendios que complican lograr los KPI; especialmente cuando se requiere

trabajar con otras personas en la organizacion”.

Esta disconformidad se encuentra presente en los cuatro arquetipos. Por ende,

sugirieron que los indicadores sean Unicamente individuales, o bien revisarlos y dar visibilidad
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del avance de los indicadores grupales. Asimismo, que la Gerencia General, la Gerencia
Financiera y la Gerencia de Recursos Humanos comuniquen el estatus de | los avances o

resultados proyectados en NPS y EBITDA.

El Gerente de Recursos Humanos ratifica que el personal ha manifestado su oposicién
ante los indicadores grupales Unicamente cuando no se logran las metas, ya que cuando se
alcanzan, no existe oposicion. La empresa ha decido mantener estos indicadores, porque se
fomenta el trabajo en equipo y garantiza que tanto los indicadores como los grupales se

alineen con el éxito de la compafiia.

En contraste, en la encuesta no hubo uniformidad sobre este hallazgo. EIl personal
manifestd diferentes expectativas sobre la gestion del desempefio/ direccion por objetivos.
Por ejemplo, reconocimiento verbal, monetario, mas retroalimentacion, posibilidades de
ascenso y distribucion de cargas de trabajo: “Esperaba un poco mas de retroalimentacion y
mas reconocimiento de los logros en los proyectos y no solo en la compania”. “Siempre recibi
un buen feedback tanto de la jefatura directa como del resto del equipo por lo que esperaba
un mejor balance de cargas de trabajo y responsabilidades y a su vez que el compromiso y
los resultados fuesen considerados en la apertura de vacantes dentro de la organizacion o

bien reconocidos monetariamente”.

Cabe seialar que, pese a lo anterior, en la encuesta el 87% indica que los objetivos
gue les asignan son realistas y medibles. Parte de la poblacion en estudio manifesté que se
han cumplido sus expectativas de objetividad en el proceso, metas retadoras y alcanzables,
asi como retroalimentacion: “Objetividad y desafios, también retroalimentacion. He recibido
lo que tenia en mente”. “Una evaluacién real de mi desempefio y eso recibi”. “1:1 con mi

gerencia de forma regular. Se ha cumplido”.
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En lo que respecta a la evaluacion del desempefio, el area de Recursos Humanos
indico que el 100% de la poblacién en estudio ha sido evaluada, ya que todas las personas
que participaron del estudio tienen vinculados los resultados al otorgamiento de

gratificaciones y/o dias de asueto.

Es interesante la vision racional de Recursos Humanos desde el cumplimiento de las
evaluaciones del desempefio, en contraste con los sentimientos y emociones que expreso
parte del personal, referente a sus necesidades o expectativas. Lo cual evidencia que la
empresa debe integrar la importancia de la satisfaccion de la persona en el proceso de

evaluacion de desempefio, sin centrarse Unicamente en una estadistica de cumplimiento.

3.4. La poca retroalimentacion que recibe el personal sobre los indicadores
grupales incide negativamente en la experiencia del ongoing feedback o

retroalimentacién continua.

Como se expuso en el punto previo, los indicadores grupales son uno de los
elementos que afectan la percepcion de la gestion del desempefio y también la

retroalimentacion continua.

En cuanto al ongoing feedback la queja de las personas trabajadoras es que no se les
da visibilidad periddica del avance del NPS y EBITDA, generandoles incertidumbre ya que los
mismos pueden condicionar los resultados en su evaluacion del desempefio. “En los
indicadores grupales que no se recibi6 retroalimentacion de resultados, solo recordatorios de

los mismos”.

Este hallazgo proviene de los comentarios del personal en los grupos focales y de la

informacion suministrada por Recursos Humanos.
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En contraste, en la encuesta el 93% del personal en estudio indic6 que la
retroalimentacion que recibe le permite cumplir con sus responsabilidades y metas, 87% se
siente cémodo solicitando feedback, lo cual se puede relacionar con la seguridad psicoldgica

y la cultura de Clan a la que se hizo mencién previamente.

Ante lo cual en Recursos Humanos manifiestan que en la empresa existe seguridad
psicolégica y el profundo respeto con el que se maneja estos temas, propios del perfil de
liderazgo maduro, que se ha ido formando y evolucionado con el paso de los afios. Donde
las personas lideres practican la escucha activa y también la gratitud ante las ideas que

expresa el personal.

Pese a lo anterior, es relevante mencionar otros de los elementos que hacen sea un
momento de dolor: La periodicidad de la retroalimentacion, para algunas personas del

arquetipo 2 y 3 esperan que sea continua, particularmente en los 1:1.

El que en ocasiones perciban se presta mas atencién a lo que manifiestan terceros
que al personal: “El haber prestado mas atencion a retroalimentaciones de constructoras
generales y contratistas que al propio equipo de la empresa”. En este punto, el Gerente de
Recursos explica que, si bien respaldan a su personal, también prestan atencion y actdan en
funcion de las recomendaciones que brindan los otros grupos de interés como las

constructoras, como parte de la escucha activa y la vision integral.

También como se indicé en el punto de contacto previo de gestion del desemperio,
ciertas personas esperaban mas retroalimentacion y/o que ademas de la retroalimentacion
se diera mas reconocimiento por los logros, distribucion de cargas o posibilidades de

crecimiento.
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3.5. El trabajo en equipo y relaciones es un momento que mejor se vive,
excepto para el personal que experimentd sentimientos negativos en la

empresa al momento de la encuesta.

Referente al trabajo en equipo y relaciones aparece como un momento de dolor para
la poblacién total en estudio. Sin embargo, es un momento que mejor se vive (“gain”) cuando
no se incluye en el célculo a las personas que para el momento de la investigacion indicaron
experimentar sentimientos “negativos” en la empresa tales como estrés, frustracion o
indiferencia. Los cuales representan el 20% de la poblacion. Estas personas manifestaron
gue la frustracion es el sentimiento que mejor refleja como se han sentido con el trabajo en
equipo y relaciones en la empresa durante Ultimo afio. Dentro de las causas, es porque
perciben falta de apoyo para distribuir las cargas de trabajo creen que cada departamento

aboga por sus responsabilidades y criterios, abandonando un fin comun.

Esto difiere de la mayoria del personal, quienes, en la encuesta y los grupos focales,
expresaron que el trabajo en equipo en la empresa es agradable, percibieron cooperacion de
todas las partes involucradas: “Lo que he recibido es lo que caracteriza a Garnier y es una
buena quimica y apoyo en el equipo”. “Gente comprometida es lo que hay en la empresa, me

siento feliz en ser parte del equipo”. “Esperaba relaciones efectivas en un ambiente amigable.

Eso y aun mas es lo que he recibido”.

Recomendaron mejorar la velocidad de la comunicacion. Ademas, solicitaron recibir
mas apoyo de Servicios Compartidos, particularmente en aspectos relacionados al analisis y

modificaciones de presupuestos, andlisis de rentabilidad, inversiones y flujos.

Ante lo cual, el Gerente de Recursos Humanos sefiala que existe una expectativa por
parte del personal de Proyectos, que Servicios Compartidos brinde mayor acompafiamiento
en procesos claves de finanzas. Por ende, al mejorar la eficiencia en los procesos de finanzas,

las personas trabajadoras del area de Proyectos percibiran un mejor servicio.
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El que el trabajo en equipo y relaciones sea un momento que mejor se vive para la
mayoria, coincide con los resultados de la Encuesta de Great Place to Work del 2023, donde
el 93% de todo el personal de la empresa considerd que existe comparfierismo y 92% percibio

cercania relacionada al compafierismo.

3.6. Existe flexibilidad en la organizacion del trabajo, sin embargo, la falta de

balance vida-trabajo repercute en que sea un momento de dolor.

En la encuesta, la mayoria del personal (93%) manifesté que tiene la flexibilidad
necesaria para cumplir con sus tareas y 76% consideré que es eficiente y claro. No obstante,
en los grupos focales, sefialaron cargas laborales que influyen en su balance vida-trabajo.
Siendo para algunas personas trabajadoras uno de los momentos flop o que recuerdan de
forma muy negativa en su experiencia en la compafia. Sobre lo cual se ampliara en el punto

de contacto de situaciones dificiles personales y laborales.

Lo anterior se debe a que si bien la empresa facilita que el personal disponga de la
organizacion de su agenda y horario laboral e incentiva la flexibilidad laboral, al existir gran
cantidad de proyectos, a las personas trabajadoras se les dificulta aprovechar estos
beneficios. Aunado al perfil del colaborador y colaboradora, orientados al cumplimiento,
competitividad y responsabilidad, segin sefala el equipo de Recursos Humanos de la
compafiia. Por tanto, aunque la empresa sea promotora del balance vida trabajo, debe

analizar las cargas de trabajo y a su vez el personal, deberéa delimitar sus jornadas diarias.

Por ende, algunas personas de la generacion millennial recomiendan mas
posibilidades de teletrabajo y se realice un estudio de cargas de trabajo. Algunas personas
trabajadoras de la generacion X esperan que todas las areas de trabajo realmente puedan

disfrutar los beneficios de la politica de empresa familiarmente responsable
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Para el momento del estudio, se encuentra entonces una disyuntiva entre lo que
promueve la organizacion de balance vida trabajo y lo que experimenta el personal. Aunque
la empresa ofrece beneficios de flexibilidad laboral, los mismos no son percibidos

completamente como tal debido a las cargas de trabajo.

Al respecto, Bakker y Demerouti (2007) afirman que la percepcién de claridad en la
organizacion del trabajo y la flexibilidad laboral son aspectos clave para el compromiso y la
satisfaccion de los empleados. Sin embargo, el balance entre vida y trabajo puede verse
afectado si las cargas laborales no son gestionadas adecuadamente, lo que repercute en el

bienestar de los colaboradores y su productividad a largo plazo.

Existen 3 puntos de contacto criticos en los momentos de dolor (“pains”), dentro de

las fases de crecer y consolidar, sobre los cuales se amplian a continuacion.

4. Reconocimiento, Comunicacion de la empresay Situaciones dificiles personales y
laborales son las areas de oportunidad prioritarias parala poblacion en general. En
las que debe enfocarse la empresa para mejorar la experiencia de la persona

trabajadora.

Se desprende de esta investigacion que los tres principales momentos de dolor en las
fases de crecer y consolidar, son el reconocimiento, la comunicacién de la empresa y las
situaciones dificiles personales y laborales. Esto se puede constatar en los resultados de la
encuesta aplicada al personal y en los datos de las Figuras 2 y 6. Por ende, siendo su

abordaje prioritario.
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Figura 6

Puntos de contacto criticos de EX en la poblacién en estudio

Situaciones

/ "\, Comunicacién Reconocimiento eee s
\ dificiles
PRIORITARIAS .+ )
Requieren accién inmediata 67% 67% 53%

Brecha Importancia alta y emocién

Fuente: Adaptado de “Areas de mejora”, por IE University HR Center, Buljan & Partners y
enEvolucion, 2018 “ler Barometro de Experiencia de Empleado en Espafa (BEX 2018). Resumen
ejecutivo”.

El reconocimiento y la comunicacion de la empresa son temas que si se tenian
mapeados en Recursos Humanos. El primero ha sido uno de los factores con menor promedio
en la Encuesta de Great Place to Work de Octubre 2023 y en la Encuesta breve de Clima
Organizacional del | trimestre 2024, sobre lo que se detalla en el apartado dedicado al

reconocimiento.

En el caso de la comunicacion, manifiestan en Recursos Humanos de la empresa,
gue las oportunidades de mejora son principalmente a nivel de lideres, equipos de trabajo y/o
entre éstos y partes interesadas como constructoras y contratistas. Esto se abordara en el

apartado de el punto de contacto “comunicacién de la empresa”.

El Gerente de Recursos Humanos de la empresa se sorprendié que situaciones
dificiles personales y laborales aparezca dentro de los tres puntos més criticos a nivel de
experiencia de la persona trabajadora. Debido al estilo de liderazgo que refiere hay en la
organizacion de puertas abiertas, empatia, enfoque en el bienestar integral y que se ve
plasmado en procesos, politicas y practicas organizacionales, tales como las politicas de
Bienestar y Empresa Familiarmente Responsable, procesos de salud financiera,

capacitaciones en salud mental, regulacién de emociones, entre otros.

A continuacion, se aborda cada uno de los tres puntos criticos.
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4.1. Lamayoria del personal siente que su trabajo es reconocido y valorado,

es laforma en cdmo se realiza éste que difiere de sus expectativas.

Si bien el 87% de las personas encuestadas indicaron que sienten que su trabajo es
reconocido y valorado, tanto en la encuesta como en los grupos focales plantean otras ideas
sobre la manera en la que esperan recibir el reconocimiento. La generacion millennial
(arquetipos 1-3) esperan que sea un reconocimiento publico en las reuniones mensuales de
la organizacion o menciones de logros en los proyectos. Dentro de los momentos “wow” para

los arquetipos en mencidn, se encuentra el reconocimiento publico.

También recomendaron que sea un proceso formal, por ejemplo, por medio de
postulaciones anuales evaluadas por el Comité Gerencial. Ademas, algunas personas
consideran que la labor no es exclusiva de las personas lideres, le corresponde a cada

trabajador y trabajadora reconocer los avances de los demas.

La generacion X con mas de 10 afos de antigliedad laboral (arquetipo 4) sugirio el
reconocimiento basado en la trayectoria laboral, como premios por afios de servicio o

contribuciones significativas.

El reconocimiento también aparecié como uno de los factores con menor promedio en
la Encuesta breve de Clima Organizacional del | trimestre 2024, para todo el personal de la
empresa, referente a la percepcion que tienen del reconocimiento que reciben por el esfuerzo
y aportaciones en el logro de los objetivos y metas organizacionales. Asimismo, fue uno de
los factores con menor puntuacion en la encuesta de Great Place to Work de octubre 2023,
donde se hace referencia directamente a si las personas en posiciones de liderazgo

reconocen el trabajo bien hecho y el esfuerzo.
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Al respecto, segun Brun & Dugas (2008) el reconocimiento en el entorno laboral no
solo contribuye a la satisfaccién y motivacion de las personas trabajadoras, sino que también
impacta directamente en el desempefio organizacional. Cuando las y los lideres no valoran
ni comunican adecuadamente los logros y esfuerzos de su personal, puede afectar

negativamente el clima laboral y el sentido de pertenencia.

El grado de exigencia y estdndares organizacionales son altos, no acostumbran a
celebrar los hitos que van alcanzando, se da por un hecho que los resultados se logran, segun

indican en Recursos Humanos.

4.2. La mayoria del personal indica que sus sugerencias son consideradas
por la empresa, pero sefialan oportunidades de mejora en la

comunicacion de la empresa hacia el personal.

Con relacién a la comunicacién del personal hacia la empresa, en la encuesta el 87%
de las personas manifiesta que sus sugerencias si son tomadas en cuenta. Los canales que
dispone la organizacion para lo mismo son en primera instancia con la jefatura inmediata.
También por medio de los diversos comités tales como los de sostenibilidad, innovacion y
ética, o bien a través del area de Recursos Humanos. Asi como mediante reuniones grupales,

foros, 1:1.

El equipo de Recursos Humanos menciona que lo anterior responde a la cultura
colaborativa, donde se promueve la seguridad psicoldgica y se trabaja bajo la premisa de

puertas abiertas.

Sin embargo, perciben que las oportunidades de mejora en la comunicacion son de la

empresa hacia las personas trabajadoras. En los grupos focales sefialaron dentro de las
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causas de los problemas de comunicacion, los cambios constantes en los proyectos y la falta

de cumplimiento de los procesos.

En Recursos Humanos explican que los proyectos inmobiliarios pueden tener cambios
durante su desarrollo, ya sea por solicitudes de los clientes o por condiciones ajenas al control
de la empresa. Estas modificaciones no siempre son comunicadas de forma oportuna a las
personas involucradas en el proyecto (tanto personal de Garnier & Garnier, como terceros:
constructoras y contratistas), lo que ha implicado reprocesos, aumentado la carga laboral y la

generacién de distrés, asi como enfado y frustracion.

Acotan que la empresa posee multicanales formales para mantener comunicaciéon con
las personas trabajadoras, sin embargo, la comunicacion de las variaciones en los proyectos

compete a las personas lideres y/o a los integrantes del equipo del desarrollo inmobiliario.

Otro aspecto que solicité el personal es que la organizacion mejore la comunicacion
en los indicadores grupales (como se ha expuesto previamente) y los proyectos nuevos, de

forma que sepan su estado, se elimine la comunicacion informal y la incertidumbre.

Aspecto del que advierte Men (2015) al concluir que la comunicacion efectiva por
parte del liderazgo organiza un entorno en el que las y los trabajadores no solo comprenden
claramente sus roles, sino que también desarrollan un sentido de certidumbre y confianza
hacia la organizacion. Esto fomenta una percepcion de bienestar y fortalece el compromiso

laboral.
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4.3. La mayoria de la poblacion percibe gestion efectiva de conflictos
laborales y apoyo de la empresa ante situaciones dificiles personales;
sin embargo, hay factores como la comunicacién y ausencia de balance

vida trabajo, que repercuten en que sea un momento de dolor.

En este apartado se contemplan dos puntos de contacto de la fase consolidar:

Situaciones dificiles, por ejemplo, conflictos laborales y las situaciones personales.

Con relacién al primer aspecto, la mayoria del personal consider6 que la resolucion
de conflictos en la empresa es efectiva (promedio 9 de 10 puntos). Pese a ello, recomiendan
mejorar la comunicacién asertiva y la gestion oportuna, la capacitacion para prevenir o
atender conflictos, que las gerencias se informen mas de los procesos y los problemas para
un mejor entendimiento de las situaciones que afrontan las y los trabajadores, la mediacion
del area de Recursos Humanos y el facilitar espacios seguros o de experiencia de

acontecimientos.

En lo que respecta a las situaciones personales, el 93% de la poblacion sintié que la
empresa le apoya adecuadamente en temas personales que puedan afectar su labor. Este
resultado coincidio con el de la Encuesta breve de Clima Organizacional del | Trimestre 2024,
donde para esa pregunta participd el 76,7% de todo el personal de la organizacion al
momento de la encuesta, de los cuales, el 95,5% indic6 que su jefatura les da facilidad para

atender asuntos familiares, cuando lo requieren.

Lo anterior se alinea con la Politica Empresa Familiarmente Responsable de Garnier
& Garnier Desarrollos Inmobiliarios, que posibilita la flexibilidad de horario, para propésitos
especificos vinculados con la familia (Ejemplos: enfermedades, cuidado de familiares), esto

previo acuerdo entre la persona trabajadora y la jefatura inmediata.
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Esta politica plasma el enfoque en el bienestar integral del personal, que nace del

presidente de la compafiia, segun refieren en Recursos Humanos de la empresa.

Ademas, refirieron sentirse comodos de comunicar asuntos personales relevantes a
su jefatura o equipo de trabajo. Lo cual se relaciona con la confianza y seguridad psicoldgica.
Segun la Encuesta breve de Clima Organizacional del | trimestre del 2024, donde patrticip6 el
82% de la poblacion general, en promedio 90% indic6 que la organizacién es un lugar
amigable y psicolégicamente seguro para trabajar. La encuesta en mencién también incluye

un diagnéstico de la cultura organizacional, siguiendo el modelo OCAI.

La promocidn de la confianza, la lealtad, el desarrollo humano y el enfoque en las
personas, caracterizan a la cultura de Clan (Quinn, 2011), presente en la organizacién,

segun el modelo OCAI.

Figura 7
OCAI Cultura actual Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios.
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Fuente: Elaboraciéon propia. Datos. Encuesta de Clima Organizacional | trimestre, 2024.
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No obstante, lo expuesto, las situaciones dificiles personales y laborales, aparecieron
como un momento de dolor, principalmente por la ausencia de balance vida -trabajo, debido
a la cantidad de proyectos que se realizan en la organizacion, conforme sefiala el area de

Recursos Humanos de la compafiia.

Si bien, las Politica de Bienestar de Personal y Politica Empresa Familiarmente
Responsable, fomentan la armonia vida-trabajo, para el momento del presente estudio, lo
mismo no se evidencié en todo el personal, ante una serie de proyectos que han provocado

afectacién en las condiciones usuales y acostumbradas en la organizacion.

En los grupos focales, parte del personal sefial6 dentro de los momentos de mayor
dolor en su experiencia en la empresa, la carga de trabajo, el dejar de asistir a entrenamientos
fisicos por lo mismo, asi como el no participar de actividades familiares, por atender proyectos

en fines de afio o en temporadas de vacaciones colectivas.

Lo anterior es muy relevante, maxime cuando los cuatro arquetipos sefialan en los
aspectos mas importantes en sus vidas, el bienestar integral y el balance vida trabajo.

También a los cuatro arquetipos les preocupa las implicaciones de la carga de trabajo.

En Recursos Humanos indican que han buscado medidas paliativas para el balance
vida trabajo, conscientes de la afectacién que ha causado en las personas las demandas de
tiempo de los proyectos actuales. Por ejemplo, al personal que reside temporalmente en los
proyectos inmobiliarios, les aumentaron la cantidad de viajes para visitar a la familia y/o que
la pareja les acompafie en el lugar. Lo mismo en linea con la filosofia que tiene la organizacion
de velar por el bienestar integral del personal y pese a que les represente un aumento en los

gastos de la compaiiia.

Aclaran que hay profesiones y puestos donde es inherente la disponibilidad para viajar

o residir en otro lugar, como la profesion de Ingenieria Civil, independientemente que laboren
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0 no en la empresa. Ademas, que son las mismas personas trabajadoras las que solicitan

diversidad de proyectos, que les implican trasladarse.

Perciben que hay un “recelo interdepartamental”, con relacion a las cargas de trabajo.
Por ejemplo, creen que las areas de proyectos e ingenieria consideran su carga de trabajo
mayor al resto de la organizacion. Sefialan no existen diferencias en las cargas de trabajo, si
en el requerimiento de viajar a visitar o residir en los lugares donde se lleva a cabo el proyecto.
Opinan que la posible percepcion de las areas en mencién se deba al nivel de cansancio

fisico y mental del personal.

A continuacion, se presentan los hallazgos vinculados a las fases de encontrar, entrar
y salir. Debido a que en éstas no se midid la experiencia de la persona trabajadora. Lo cual
responde a que como se mencionaba en la metodologia, en las fases de encontrar y entrar
la informacién la brindé el 27% del personal de la poblacién en estudio con hasta 3 afios en
la empresa, que han vivido los procesos investigados. En el caso del proceso de salida, se
abordd con preguntas espejo a todo el personal, ya que no se dispone de datos recientes de

entrevistas de salida, considerando la poca rotacién de las areas.

5. EIl proceso de seleccion, asi como la informacion sobre la empresa y puesto para
empezar a trabajar, son considerados adecuados para el personal con hasta tres

afios de antigiedad laboral.

5.1. La experiencia en el proceso de seleccién fue satisfactoria para la

mayoria del personal.

En la encuesta el personal califica con un promedio de 9,3 su experiencia en el
proceso de reclutamiento y seleccion: Esperaba “que fuese rapido y transparente. En general

cumplié mi expectativa”. “Las entrevistas fueron entretenidas y se sentia la calidad de la
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gente”. “El proceso de reclutamiento fue bueno a excepciéon de que una vez tomaron la
emisioén de inclinarse por otro candidato no se me comunicé, posteriormente fue considerada

para una nueva vacante”.

Cabe sefialar que en la encuesta se tienen las respuestas de 3 de 4 personas en este

segmento de la poblacion, ya que una de ellas no colocé correctamente su antigliedad laboral.

Dentro de las recomendaciones para mejorar el proceso mencionan el que se
comunique y dé visibilidad a las personas oferentes de las diferentes etapas que comprende,
lo que incluye cada etapa y el estatus de avance. También “publicar en website y pautar en

LinkedIn” y realizar entrevistas en pareja o en grupo para avanzar eficientemente.

En Recursos Humanos indican que, aunque si se informa a las personas finalistas del
proceso, los periodos de respuesta pueden mejorarse y que las personas oferentes que no
cumplen las caracteristicas para considerarse en el proceso de seleccién, no reciben

retroalimentacion.

La empresa debe considerar estas expectativas del personal dentro de las acciones
de mejora del proceso de reclutamiento y seleccion, pero a la vez debe priorizar el abordaje
de las fases de crecer y consolidar que tienen un mayor impacto en las vivencias de las
personas trabajadoras. Aunado a que el indice de rotacién en las areas en estudio es bajo y

el personal demuestra alta fidelidad, lo que genera pocos procesos de reclutamiento.

5.2. Lainformacion sobre la empresa y el puesto fue clara y suficiente para

empezar a trabajar.

El 100% de las personas encuestadas coincide en que la informacion proporcionada

sobre la organizacioén y sus responsabilidades fue clara y suficiente para comenzar a laborar.

Asimismo, manifiestan que tuvieron orientacibn o acompafamiento inicial para

integrarse al equipo.
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El Gerente de Recursos menciona que dentro de las sesiones de induccion se aborda
el perfil de puesto, donde se le explica sus principales responsabilidades, contactos internos,
relaciones externas, por ejemplo. Ademas, en el Manual de Desarrollo se tienen claramente
especificadas las responsabilidades dentro del desarrollo inmobiliario en cado una de sus

fases.

También destaca que se explican los indicadores de desempefio, los cuales son base

importante para que la persona conozca sus focos de trabajo.

Por tanto, considerando el resultado expuesto, la empresa debera continuar con esta
buena practica, ya que el proceso de induccién a la organizacién es clave no solo para
conocer sobre la compafiia y el puesto, sino también sirve de base para la adaptacion a la

cultura organizacional.

6. El 87% percibe que la empresa se enfoca en mantener una buena relacién incluso
al finalizar el contrato. Lo cual puede contribuir en la sostenibilidad de la gestion

del talento.

La fase de salida es tan importante como las otras fases en el ciclo de vida de la
persona trabajadora. En ocasiones las compafiias no la gestionan adecuadamente bajo la
premisa que el o la colaboradora ya no formara parte de ésta. Sin embargo, en un mundo
digital las malas referencias de las y los extrabajadores, afectan la imagen, reputaciéon y

posicionamiento de una organizacion.

Al respecto |IE University HR Center et al senalan “Y aunque parezca un contrasentido,
una buena salida ayuda a la captacion: Los exempleados conocen bien nuestra

organizacion y se sienten mas libres para poder hablar y opinar” (2022, p.28).
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Por tanto, si todo el viaje de la experiencia de la persona trabajadora se gestiona bien,
se convierte en un circulo virtuoso. El centro de Recursos Humanos en mencién lo explica de

la siguiente forma:

La sostenibilidad de la gestién del talento es un concepto circular gue empieza

cuando eres candidato y entras a trabajar y acaba cuando sales, y se retroalimenta.

Es un modelo al servicio del “compromiso” de las personas, que también
tiene que revertir en mejores resultados de negocio, clientes y empleados mas

satisfechos. (2022, p.28)

Por ello, es de destacar el esfuerzo de Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios en
cuidar de la relacién con las personas durante y después de finalizado el contrato. Esto puede
incidir favorablemente también en lo expuesto previamente sobre la reputacion de la

compafia.

En Recursos Humanos sefialan que, en linea con la filosofia organizacional, buscan
gue, dentro de lo factible, la persona se sienta comoda. Aunado a que parte de las personas
gue salen de la organizacién, después solicitan regresar, siendo algunas de ellas

recontratadas.

Para mejorar el proceso, las y los trabajadores recomiendan la personalizacion de los
mensajes de salida, incluyendo las contribuciones que hizo, el que se le retroalimente y
realice una actividad de despedida. Recursos Humanos indica que se envian comunicados
al resto de la poblacion sobre la salida, sin embargo, los mensajes se pueden personalizar,

tomando en cuenta la recomendacion dada.

También, cuando son despidos con responsabilidad patronal, ofrecer beneficios

econdmicos adicionales a los establecidos por ley y outplacement.
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Para el personal que permanece, buscar calmarles, explicandoles “a qué se debio el
proceso y cual es la linea a seguir de la empresa, lo cual pudo ayudar a disminuir

especulaciones y cierto estrés perceptible”.

7. Los indicadores clave de la experiencia de la persona trabajadora obtienen

resultados favorables.

7.1. La mayoria del personal recomendaria a Garnier & Garnier Desarrollos

Inmobiliarios como un lugar para trabajar a familiares y amigos.

El Employee Net Promoter Score (eNPS) o indice de Recomendacion de la Persona
Trabajadora es 73%, predominando las personas con alta probabilidad de recomendar
activamente a la compafiia como un lugar para laboral (80%, 12 personas). Solo 3 personas
puede que no recomienden a la organizacién de forma activa (13%, 2 personas pasivas 0

neutrales) o que hablen en contra de ésta (7%, 1 persona detractora).

Figura 8

eNPS. Distribucién de la poblacion en estudio.

®

Detractores Neutrales Promotores
7% 13% 80%

Fuente: Adaptado de “La experiencia de empleado: cuando el cliente también es interno” (p. 59), por
R. Calleja, E. Méndez, y P. Rojo., Julio - Agosto, 2019. Harvard Deusto Business Review, (291).
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El 73% de eNPS es clasificado como excelente segun la investigacion Buljan &
Partners y enEvolucion, utilizada en ler Barébmetro de Experiencia de Empleado en Espafia
(BEX 2018).

Figura 9

eNPS poblacion en estudio
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Fuente: Adaptado de “La experiencia de empleado: cuando el cliente también es interno” (p. 59), por
R. Calleja, E. Méndez, y P. Rojo., Julio - Agosto, 2019. Harvard Deusto Business Review, (291).

Lo cual coincide con lo expuesto previamente de la relevancia que da el personal a la
reputacion organizacional para elegir y mantenerse en la compafiia. Ademas, con la
percepcion del resto de colaboradoras y colaboradores, donde 9 de cada 10 personas
pensaron que es un gran lugar para trabajar, para un promedio general de 91%, ubicandose
por encima del promedio del de otras organizaciones del sector (80%), segun la Encuesta de

Great Place to Work de octubre, 2023.

Los resultados de la Encuesta de Great Place to Work se fundamentaron en el orgullo

por la empresa 97% (Sentido de pertenencia), la percepcion que es un lugar justo para
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trabajar (96%), Orgullo por el trabajo que realizan 93%, Credibilidad 91% (Creen en la

direccion y planificacion de las personas en posiciones de liderazgo), entre otros.

Segun una investigacion de Great Place to Work, cuando las personas se sienten
orgullosas de laborar en una compaifiia, existen 6 veces mas probabilidades de recomendarla

y 2 veces mas posibilidades de querer permanecer en la empresa mas tiempo:

Esta conexién emocional con la organizacién no solo transforma a los colaboradores
€n voceros entusiastas, sino que también establece un sdlido respaldo para definir
estrategias que guien a la empresa en la direccién correcta hacia la construccion de

entornos laborales excepcionales (Alzate, 2023, parr. 12).

Esto representa una ventaja competitiva para la compariia que puede utilizar también

para la atraccion de personal, como lo explica IE University HR Center et al:

En un mercado laboral saturado de promesas y buenas intenciones son los propios
empleados en las organizaciones los mejores prescriptores de sus empresas. Ellos
son los “tripadvisor” del mercado laboral. Implica mas a tus Promotores y mejora la

tasa de recomendacién efectiva (2022, p. 28).

Si bien, todos los puntos de contacto evaluados en las fases de crecer y consolidar
fueron momentos de dolor (“pains”). Para el Gerente de Recursos Humanos el que el eNPS
sea excelente, se debe a que cuando las y los trabajadores de Garnier & Garnier Desarrollos
Inmobiliarios se comparan con otras empresas en las que han trabajado o conocen, evidencia
gue la compafiia se ocupa de ellas y ellos como seres humanos. Ademas, la evaluacion del
Modelo de BEX (2018), es rigurosa, mide emociones y momentos de la experiencia de la
persona trabajadora, por ende, la vivencia de esos momentos puede variar, a diferencia del

engagement que es a mas largo plazo.
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7.2. La poblacion en su mayoria considera que la empresa se esfuerza por

mejorar su experiencia como persona trabajadora.

El 93% de las personas trabajadoras otorga una calificacion de 7 o mas puntos (rango
de medio a excelente), al esfuerzo que perciben hace la empresa por mejorar su experiencia
laboral. Para un promedio global de 8,3 del HR Effort o indice de Valoracion del Esfuerzo de
la Compafiia. Promedio clasificado como excelente, segun el Modelo de BEX (2018).

Figura 10

HR Effort poblacion en estudio.
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Fuente: Adaptado de “HR Effort”, por IE University HR Center, Buljan & Partners y enEvolucion, 2018
“1er Barémetro de Experiencia de Empleado en Espafia (BEX 2018). Resumen ejecutivo”.

Esto se alinea con el alto indice de recomendacion (eNPS) del 73%, donde el 80% de
la poblacion fueron promotores activos. Este indicador reflejé un reconocimiento generalizado
de las iniciativas empresariales orientadas al bienestar, como las politicas de Bienestar y
Empresa Familiarmente Responsable. Al respecto Gutiérrez et al., (2020), encontraron que
el uso de beneficios y politicas trabajo-vida esta relacionado con una mayor satisfaccion

laboral, mediada por la reduccion del conflicto trabajo-familia.
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HR Effort y eNPS de la poblacion en estudio
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Fuente: Elaboracién propia.
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L Clasificacion
Excelente

En los grupos focales, el personal de los arguetipos uno al tres, indicé dentro de los

momentos mas satisfactorios en su experiencia laboral, las celebraciones por la finalizacion

de proyectos de desarrollo, los “Family Day” (Dia de la familia) organizados por la empresa,

los reconocimientos publicos, asi como las felicitaciones por Gerencia General y/o CEO.

Esto se relaciona con la importancia que da la generacion millennial de la empresa al

reconocimiento. Ademas, el compartir con la familia, es relevante para todos los arquetipos.

En tanto, las personas del arquetipo cuatro destacan las competencias de atletismo

con el equipo de la empresa en Estados Unidos o eventos locales, los espacios de interaccion

y disfrute de esos eventos.

Ademas, las visitas a clientes que les brindaron conocimientos y experiencias de clase

mundial. Asi como las interacciones sociales con el fundador de la empresa.

Es relevante que la organizacién conozca las actividades que generan mas impacto

en el personal, también en funcion de su arquetipo. Lo cual le permite orientar sus esfuerzos,

inversiones y recursos en la promocion de estas.
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7.3. Predominan los sentimientos positivos en la poblacion para el momento

del estudio (80%)

El predominio de sentimientos positivos (felicidad, motivacion, compromiso) en el 80% del
personal es indicativo de una cultura organizacional sélida. Sin embargo, persistié un 20%
con sentimientos negativas (estrés, frustracion), destacando la necesidad de abordar factores
como la carga laboral excesiva y la comunicacion interna deficiente. Bakker y Demerouti
(2007) proponen que una cultura organizacional sélida fomenta el bienestar y emociones
positivas en el personal. Sin embargo, cuando las demandas laborales no son
adecuadamente gestionadas, como ocurre con cargas excesivas y problemas de
comunicacion, pueden surgir emociones negativas, afectando tanto el clima laboral como la

productividad.

Figura 12

Distribucion del sentimiento de la poblaciéon al momento del estudio

Distribucion del sentimiento

Feliz(10) = 26,67%
Positivos activos - Comprometido (9) :ﬁ.g: 33,33%
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Positivos pasivos - Satisfecho (7) .
Indiferente (6) &= 6,67%
Decepcionado (5) ==
Negativos pasivos -
Frustrado (4) &3 6,67%
Aburrido (3) &
Estresado (2) = 6,67%

Negativos activos

I Enfadado (1) B

Fuente: Adaptado de “Distribucion del sentimiento”, por IE University HR Center, Buljan & Partners y
enEvolucion, 2018 “ler Barometro de Experiencia de Empleado en Espafa (BEX 2018). Resumen
ejecutivo”.
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Los sentimientos que predominan son el compromiso y la felicidad, ambos
sentimientos activos que conllevan una mayor implicacién de las personas (segun el Modelo

Circumplejo de Russell, en el que se basa BEX, 2018).

Estos sentimientos aparecen a partir de los 4 afios de antigiiedad laboral. En el
personal de hasta 3 afios no se presentan. La poblacion en mencion es la que tiene las
brechas mas altas en los momentos de dolor, comparada con los otros grupos de antigtiedad
laboral. Lo cual puede deberse a que tienen expectativas mas altas de la empresa. Por lo que
se considera pertinente que la organizacion conozca y gestione sus expectativas y facilite el

proceso de adaptacion cultural.

En el caso del personal de més de 10 afios, aparecen los sentimientos de frustracion
y estrés. Lo cual se identificd estan relacionados a situaciones puntuales que han tenido por

volumen de trabajo.

Figura 13

Distribucion de los sentimientos al momento del estudio segun antigiiedad laboral.

Antigliedad laboral en la empresa

Sentimientos Total Poblacién en estudio| Clasificacion |Hasta 3 afios| 4-6 afios |7 a +10 afios
Feliz (10) = 27% 67% 22%
Comprometido (9) & 33% Positivos activos 33% 44%
Motivado (8) L 7% 1%
Satisfecho (7) ® 13% Positivos pasivos 67%

Indiferente (6) = 7% 33%

H = 0

Decepcionado (3) 2 0% Negativos pasivos

Frustrado (4) = 7% 11%

Aburrido (3) € 0%

Estresado (2) = 7% . . 11%
Negativos activos

Enfadado (1) ® 0%

Fuente: Elaboracion propia.

Conforme lo expuesto, los 3 indicadores clave de la experiencia de la persona

trabajadora obtienen resultados excelentes: La mayoria del personal recomendaria a la
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empresa como un lugar para trabajar, cree que ésta se esfuerza por mejorar su experiencia
laboral y refiere tener sentimientos al momento del estudio.
Figura 14

Indicadores clave de la experiencia de la persona trabajadora de la poblacion en

estudio.

ERENERERNEN - [ [ [ss]m0] s3] mreron

‘0‘1‘2‘3‘4‘5‘6‘7‘3‘9|10‘ 73% | eNPS (80% promotores)

ERERENENENEN - [o [0 [0] |s0%)] sentimientos posiivos

Fuente: Elaboracién propia.

Las preguntas asociadas a estos 3 indicadores sitian a la persona en el momento
presente. Ejemplo de ello: ¢ Qué sentimiento refleja mejor como te sientes actualmente en la
empresa? A diferencia de algunas de las preguntas de los puntos de contacto descritos,
donde se les consulté acerca de su experiencia durante el dltimo afio. Por ejemplo: ¢Qué

sentimiento refleja mejor como te has sentido con el proceso de feedback durante Gltimo afio?

Se extrae que cuando las y los trabajadores hacen un balance general de su situacién

en la organizacion, su percepcion y sentimientos son favorables.
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Conclusiones

1)

2)

3)

La cantidad de personas trabajadoras promotoras demuestra la satisfaccion del
personal. Sin embargo, se identificaron momentos de dolor (por ejemplo,
reconocimiento, comunicacion de la empresa y balance vida-trabajo) que impactan
negativamente la percepcion del personal, a pesar de los esfuerzos existentes.
Estos hallazgos confirman la necesidad de una estrategia estructurada para

abordar los desafios y maximizar las experiencias positivas.

Se definieron cuatro arquetipos principales (en la propuesta de valor). Las
necesidades y expectativas varian segun el arquetipo, lo que subraya la
importancia de personalizar las acciones estratégicas en cada fase y punto de

contacto para satisfacer a cada segmento de la poblacion de la empresa.

La estrategia debe priorizar los puntos criticos identificados en el Journey Map,
especialmente en las fases de "Crecer" y "Consolidar," donde los momentos de
dolor requieren atencidén urgente. Las acciones recomendadas incluyen: formalizar
el reconocimiento laboral, mejorar la comunicacion de cambios organizacionales
y proyectos, garantizando claridad y oportunidad, optimizar la distribucion de

cargas laborales para fortalecer el balance vida-trabajo.

Recomendaciones

1)

Satisfaccion del personal y momentos de dolor: La satisfaccion del personal
promotor esta presente, pero hay momentos de dolor relacionados principalmente
con el reconocimiento, la comunicacién de la empresa y el balance vida-trabajo

gue afectan negativamente la percepcién del personal. Se recomienda:
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Implementar un programa de reconocimiento, donde se destaquen los logros
individuales y de equipo en reuniones corporativas.

Mejorar la comunicacién estableciendo reuniones de actualizacion mensual
con cada departamento, enfocadas en proyectos y cambios organizacionales
clave. Asi como implementar un boletin digital con actualizaciones y
reconocimientos destacados.

Mejorar el balance vida-trabajo fortaleciendo un programa de horarios flexibles
y dias libres adicionales tras el cierre de proyectos importantes y ofreciendo
talleres sobre gestion del tiempo, administracion de recursos y prioridades, y
técnicas de mindfulness para reducir el estrés.

Incorporar el analisis de los elementos de EX como parte de las evaluaciones
constantes que utiliza la empresa durante el afio, esto para complementar las

evaluaciones de clima organizacional.

2) Personalizacion segun arquetipos: Las necesidades y expectativas varian segun

3)

los arquetipos, lo que requiere personalizar las acciones estratégicas para cada

segmento, como se especifica en la Guia de la Experiencia de la Persona

Trabajadora en Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios.

Los puntos criticos en las fases de "Crecer" y "Consolidar" requieren atencion

inmediata para resolver momentos de dolor en reconocimiento, comunicacion y

situaciones dificiles personales y laborales, ante ello se recomienda:

a. Desarrollar un sistema de recompensas escalonado basado en resultados

medibles y comportamientos alineados con los valores organizacionales.
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Organizar ceremonias trimestrales para destacar el impacto de los proyectos
realizados por cada equipo.

Fomentar espacios abiertos de didlogo mediante foros mensuales con la alta
gerencia.

Evaluar periédicamente la asignacion de recursos humanos en proyectos,

ajustando segun la complejidad y la carga.



1.

Propuesta

78

Segun los resultados de la investigacion y en linea con los objetivos del estudio, se

desarrolld esta propuesta de valor para abordar la experiencia trabajadora en Garnier &

Garnier Desarrollos Inmobiliarios.

La propuesta comprende los siguientes tres documentos a los cuales se puede

acceder en los enlaces habilitados. Estos documentos facilitan la orientacion e

implementacion de la EX tanto para el personal en estudio como para el resto de la poblacion.

Plan de implementacion de la EX

Este es el documento marco de la propuesta.

N

3.

Incluye las fases, acciones e indicadores propuestos para mejorar la EX del personal que
particip6 en el estudio.

Posteriormente el plan para el diagndstico e implementacién en el resto de la poblacion,
de forma gradual.

Recomendaciones para una ejecucion exitosa.
Plan de gobernanza.

Diagrama Gantt del plan de implementacidon

Resume las fases y acciones del plan.
Incluye responsables y fechas de ejecuciéon propuestas.

Guia de la Experiencia de la Persona Trabajadora

Presenta los 4 arquetipos de la poblaciéon en estudios sobre los cuales se basan las
recomendaciones de la Guia EX.

Comprende las recomendaciones para mejorar la EX por las fases del Modelo de BEX
(2018) y las recomendaciones por arquetipo, para la poblacion que particip6 del estudio.

Incluye ideas para la experiencia de las personas oferentes y personal nuevo

B m ®
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Plan de implementacion de la experiencia de la persona trabajadora

en Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios.

En este documento se expone en primera instancia la propuesta con los elementos a
considerar en la presentacion del plan al Comité Gerencial de la empresa, para su aval y

solicitud de los recursos necesarios.
El plan comprende dos vias:

1) Las acciones para mejorar la experiencia de las personas trabajadoras del estudio.

2) Posteriormente, que se amplie el proceso de forma gradual al resto de las areas de
Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios, en funcion de la necesidad de abordaje,
conforme el criterio del Gerente de Recursos Humanos de la empresa y consultor del

proyecto.

El plan se complementa con el diagrama Gantt donde se establecen los responsables

y las fechas de ejecucion estimadas.

Ademads, para la ejecucion de la EX, se realiz6 la Guia de la Experiencia de la Persona
Trabajadora, con recomendaciones para mejorar las vivencias por las fases del Modelo de
BEX (2018) y las recomendaciones para los arquetipos de las personas trabajadoras que

participaron de la investigacion, los cuales se presentan la guia antes mencionada.

También se comparten recomendaciones para la ejecucién exitosa y el plan de

gobernanza.

En la Figura 1 se resume el plan.
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Figura 1

Fases del Plan de Implementacion de la Experiencia de la Persona Trabajadora

1l FASE: Personal
participé del estudio

Ejecuciony

Diseno del plan monitoreo del Mejora

| FASE Il FASE o continua

Propuesta al Conformacién

Comite y alineamiento
Gerencial Comite EX IV FASE:
Contabilidad y
Tesoreria

Sensibilizacion
poblacion
participa

Elaboracion de Diagnéstico de

arquetipos EX

Fuente: Elaboracién propia.

| Fase previa: Propuesta

Presentar resultados de la investigacion al Comité Gerencial de la empresa y el plan

de accién propuesto para validacion. El cual incluye:

1) Propdsito: Mejorar la experiencia de la persona trabajadora de Garnier & Garnier

Desarrollos Inmobiliarios S.A.

2) Alcance:
2.1. Etapa 1: Personal de las areas que participé6 en el presente estudio: 15
personas de Proyectos, Sostenibilidad, Preconstruccion, Ingenieria y Mercadeo.
2.2.  Personal de los siguientes departamentos (determinados en conjunto con el
Gerente de Recursos Humanos de la empresa, en funcién de la necesidad de

abordaje):
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2.2.1. Etapa 2: Contabilidad y Tesoreria.
2.2.2. Etapa 3: Tecnologias de la Informacién, Legal, Presidencia y Recursos

Humanos.

2.3. Macro Entregables:

2.3.1. Etapa 1:

¢ Implementacion de la guia adjunta y las actividades que proponga
el Comité de Experiencia de la persona trabajadora.

e Monitoreo de avance y realimentacion del personal.

e Evaluacion del logro de los objetivos y generacion de lecciones

aprendidas. Hacer ajustes de ser requerido para la etapa 2.

2.3.2. Etapas 2y 3:

Arquetipos del personal participante.

¢ Diagndstico de la experiencia de la persona trabajadora.

¢ Disefio de la nueva experiencia.

e Ejecucién del plan.

e Monitoreo de avance y realimentacién del personal.

e Evaluacion del logro de los objetivos y generacion de lecciones

aprendidas. Hacer ajustes de ser requerido para la etapa 3.

2.4. Personal y recursos necesarios:

2.4.1. Comité de la experiencia de la persona trabajadora:

Se sugiere participen la Gerencia y Generalista de Recursos Humanos,

representantes de Finanzas, Proyectos e Ingenieria.



2.4.2. Patrocinadores:

Se propone sea el Comité Gerencial, para facilitar el compromiso y adopcion

del proyecto.

2.4.3 Tiempo:

Se adjunta un diagrama de Gantt con la propuesta de inversion de tiempo para

el proyecto.

2.5. Indicadores para medir el éxito del plan.

El éxito del plan se podra medir a través de los siguientes indicadores:

Tabla 1

Indicadores por fase.

1) Encontrar

2) Entrar

3) Crecer

4) Consolidar

oo

Cantidad de seguidores en redes sociales.
Cantidad de ofertas de trabajo recibidas.
Evaluaciones sobre la efectividad y satisfaccion del
proceso por parte de los finalistas.

Medicion de la experiencia de la persona
trabajadora en el onboarding.

Porcentaje de cumplimiento de programa de
induccién.

Tasa de efectividad del programa de induccién
evaluado por el personal de ingreso.

Tasa de eficacia del programa de induccién
evaluado por los lideres.

Porcentaje de cumplimiento del programa de
capacitacion.

Cantidad de pasantias realizadas por el personal.
Calificaciones promedio del personal evaluado.
Cantidad y efectividad de las sesiones de
retroalimentacion de la persona lider con el
personal.

Rotacién de personal.

eNPS
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c. Cantidad de nominaciones al premio organizacional
por de excelencia en innovacion, sostenibilidad y

bienestar.
6) Salir a. Rotacion de personal.
b. Cumplimiento plan de accién por entrevistas de
salida

Nota: Fases y numeracion segun el Modelo de BEX (2018).
Fuente: Elaboracion propia.
Il Fase: Conformacién y alineamiento del Comité EX
Avalado el plan se conforma al comité, al cual en primera instancia es recomendable

se le sensibilice y capacite sobre los fundamentos de la EX, alineados con los objetivos

organizacionales.

El comité debe establecer su agenda y periodicidad de las reuniones, con base en el
plan propuesto. Ademas, distribuir los roles y responsabilidades, definir las limitaciones y

posibles riesgos, entre otras acciones.

lll Fase: EX del grupo 1.

Como se menciond, en una primera etapa se abordara al personal de las areas que
participo en el Disefio del Journey Map de la experiencia de la persona trabajadora de

Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios S.A., durante el segundo semestre 2024.

La poblacion en estudio la conformaron 15 personas de Proyectos, Sostenibilidad,

Preconstruccion, Ingenieria y Mercadeo.

Para lo cual se debe contemplar:
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1) Disefio del plan:
Construccion de la propuesta de valor para el personal (PVP). Priorizando las
acciones que se incluirdn en el plan de accion, con base en los resultados del
presente estudio, su impacto y viabilidad, ademas de la guia propuesta. Alineado
con las metas empresa, su cultura y la experiencia que buscan tanto para el

personal como para los clientes.

La elaboracion del presupuesto inicial para aval de la Gerencia Financiera y

Gerencia General.

2) Ejecucidon y monitoreo del plan:
Previo a la ejecucién del plan, se recomienda sensibilizar, capacitar y acompafiar
a las gerencias y "generadores de experiencia" sobre la nueva “employee
experience” (EX) o experiencia de la persona trabajadora.
Asimismo, monitorear los avances (indicadores propuestos) y solicitar
realimentacion al personal, y lideres (mediante grupos focales, encuestas "pulse”,

eNPS, entre otros). Hacer los ajustes que correspondan.

3) Mejora continua:
Evaluar el logro de los objetivos y generacion de lecciones aprendidas. Insumo

para las mejoras en el abordaje del personal sugerido para la segunda etapa.

IV Fase: EX del grupo 2.

La poblacién meta es la perteneciente a las areas de Contabilidad y Tesoreria Incluye:

1) Sensibilizacion ala poblacion participante:

Propésito, fases del proyecto, manejo de datos, entre otros.
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2) Elaboracién de arquetipos:
Conforme el perfil de las y los participantes. Determinando si se pueden adaptar

los arquetipos elaborados en esta investigacion o si se crean nuevos.

3) Diagndstico de la experiencia de la persona trabajadora (EX)

Realizar el diagnéstico para los arquetipos, incluyendo entre otros puntos: situacion
actual y deseada, momentos que mejor se viven y de dolor, indicadores clave de la

experiencia de la persona trabajadora.

Posteriormente seguir con los puntos indicados en la Il fase: disefar el plan de la
nueva experiencia, ejecutar y monitorear el avance del plan, finalizando con la evaluacién del
logro de los objetivos y generacion de lecciones aprendidas, que a su vez sirvan de insumo
para el proceso a realizarse en el grupo 3: Tecnologias de la Informacién, Legal, Presidencia

y Recursos Humanos.

Recomendaciones para una ejecucion exitosa del plan

En linea con lo previamente expuesto, para garantizar la ejecucion exitosa del plan se

recomienda:;

1) Sensibilizar y capacitar al Comité Gerencial de la empresa sobre la experiencia de
la persona trabajadora y la utilidad de implementar la propuesta.

2) Lograr que el Comité Gerencial sea el principal patrocinador del proyecto, para
facilitar su adopcion e implementacion.

3) Asignar responsabilidades y recursos que garantice la ejecucion del plan de
accion. Incluyendo la conformacion un equipo de trabajo interdisciplinario y

multidepartamental para el disefio e implementacion de la EX.
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4) Iniciar con un plan piloto, que permita experimentar mejoras para posteriormente
ampliar su alcance de implementacién.

5) Priorizar las actividades que se incluiran en el plan de accion, con base en los
resultados. Alineadas con los objetivos y cultura de la compafiia.

6) Realizar el cronograma de actividades, mismo que sera base para la rendicion de
cuentas al Comité Gerencial.

7) Definir indicadores de éxito, monitorear y celebrar los avances. Ademas, hacer
ajustes a la ejecucion del plan, segun se requiera.

8) Socializar el plan de accién a todo el personal, fomentando su involucramiento y

realimentacion.

Plan de gobernanza

La gobernanza del plan de accion radicara en el Comité de la experiencia de la

persona trabajadora. Con el apoyo y patrocinio del Comité Gerencial.

Se recomienda que la Gerencia de Recursos Humanos lidere el Comité de EX,

considerando el alcance del proyecto y conocimiento.

La rendicion de cuentas del Comité de EX la Gerencia de Recursos Humanos hacia
el Comité Gerencial y a la Gerencia General de la empresa se sugiere hacerlo mensualmente
en las reuniones de Comité y en las sesiones 1:1, respectivamente. También debera dar una

actualizacion trimestral al CEO.
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Diagrama Gantt del plan de implementaciéon de la experiencia de la
persona trabajadora en Garnier & Garnier Desarrollos Inmobiliarios

En el diagrama se resumen las fases y acciones del plan, incluyendo a las personas
0 comité responsables, asi como las fechas estimadas para su ejecucién. Ademas, presenta

una tabla resumen del estatus de las actividades.

Para facilidad en su seguimiento el archivo esta en Excel (adjunto), usando como base

la plantilla de © 2006-2018 Vertex42 LLC.

i

ﬁ

Gantt
implementacién EX..x|

A continuacion, se muestran imagenes del diagrama.

Propuesta: Plan Im p|ementaci6n =) ¢ Gantt Chart Template © 2006-2018 by Vertex42.com

21

22

23

N°

Abierto Actividades

En proceso
% Avance

Completo

Fecha de inicio 2/10/2025 (lunes) Semana Semana 1 Semana 2 Semana 3

Lider  Marvin Mora. Gerente RRHH 10 feb 2025 17 feb 2025 24 feb 2025

Responsahlﬂn Fecha Inicig Fecha Fin Estatus LS

- - - labora =

Presentacion de la Propuesta

Presentar resultados de la investigacion al Comité Marvin Mora.
Gerencial de la empresa y la propuesta para Gerente mié 2/12/25 mié 2/12/25  Abierto 1 I
validacion RRHH
Conformacién y alineamiento del Comité de EX
Marvin Mora.
Conformacion del Comité de EX Gerente lun 2/17/25 vie 2/21/25  Abierto 5
RRHH
Marvin Mora.
Sensibilizacion y capacitacion al comité sobre EX. Gerente mie 2/26/25 mié 2/26/25  Abierto 1 I
RRHH
Marvin Mora.
Establecimiento de agenda, roles, priridades, Gerente mié 2126/25  mié 2126/25  Abieto 1
limitaciones, riesgos, cronograma, entre otros. RREH
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Fecha de inicio 2/10/2025 (lunes) Semana 1 Semana 3 Semana 4 Semana 5 Semana 6 Semana 7 Semana 8
Lider  Marvin Mora. Gerente RRHH 24 feb 2025 3 mar 2025 10 mar 2025 17 mar 2025 24 mar 2025 31 mar 2025
25\26|27(28) 1| 2| 3| 4|5|6[7 |89 |10[11]12]13]14|15|16]17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29|30 31| 1| 2 | 3| 4[5 | 6

Responsarll.ﬂ Fecha Inicig Fecha Fin- Estatus

| 'abora | el el =]=l=le]=|=0= =]~~~ |0 ]~)=)~]=|=0~]~|~]~]

3 Etapa I. EX del grupo 1.

34 A. Disefio del plan.

34 Priorizar las oportunidades de mejora del diagnéstico, Comité EX mié 3/05/25 mié 30525 Abistto 1
su impacto y viabilidad

31,2  Construccién dela propuesta de valor para el Comité EX ~ mié3M225  mié3/19/25 Abieta 6
personal (PVP). Referencia manual adjunto.

313 Revision de los indicadores propuestos para evaluar Comité EX. mié 3126125 mié 32625 Abierta 1 l
el avance y logro de los objetivos.
Elaboracién y presentacién del presupuesto y plana  Marvin Mora.

314 la Gerencia Financiera y Gerencia General para Gerente lun 4/28/25 lun 5/05/25  Abierto 6
aprobacién de modificacién presupuestaria 2025. RRHH

32 B. Ejecucién y monitoreo del plan.

34  Sensibiizar, capacitar y acompafiar alas gerenciasy Lo pn o aone sone Apero -
*generadores de experiencia” sobre la nueva EX

32,2 Ejecucién del plan Comité EX lun 5/12/25 vie 10/31/25  Abierto 125

Monitorear avances y solicitar realimentacion al

323 personal, lideres (Grupos focales, encuestas "pulse”, Comité EX lun 5/12/25 vie 10/31/25  Abierto 125
eNPS, etc).

3.3. C. Mejora continua

Evaluar el logro de los objetivos y generacién de

; Comit¢ EX  lun&/12/25  vie10/31/25  Abiera 125
lecciones aprendidas. Hacer ajustes de ser requerido

Fecha de inicio 2/10/2025 (lunes) Semana 4 Semana 4 Semana 5 Semana 6 Semana 7

Lider  Marvin Mora. Gerente RRHH 3 mar 2025 10 mar 2025 17 mar 2025 24 mar 2025
12|13|14/15|16(17 18| 19| 20|21 | 22| 23| 24| 25| 26 | 27| 28| 29| 30| 31

Responsable Fecha Inicio Fecha Fin

4 Etapa Il. EX del grupo 2.

41 A. -Di de iencia del
. Colaborador (EX)
444  Sensibiizar a la poblacion que participara diagndstico  Generalista un 3/03/25 un IAT/25  Abierto 1

(qué se busca, para qué, manejo datos, entre otros). RRHH

4.1.2. Elaboracion de arquetipos Comité EX lun 3/24/25 lun 3/31/25 Abierto 6 _

4.1.3. Diagnostico de la EX Comité EX lun 4/07/25 lun 4/14/25 Abierto 6
4.2 B. Disefio del plan.
422  rorizar las oporiunidades de mejora del diagnosico, oo ey mig 42325 mie 423125 Abierto 1
su impacto v viabilidad.
423 Construccién derla propuesta de valor para el personal Comité EX mié 4/23/25 mi6 4/23/25 Abierto "
(PVP). Referencia manual adjunfo.
4.24 Revision de los |nd|cadore$ propuestos para evaluar el Comité EX mié 4/30/25 mié 4/30/25 Abierto "
avance Y logro de los objetivos.
Elaboracién y presentacién del presupuesto y plan ala Marvin Mora.
4.2,5 Gerencia Financiera y Gerencia General para Gerente lun 4/28/25 lun 5/05/25 Abierto 5]
aprobacién de modificacién presupuestaria 2025 RRHH
Fecha de inicio 211012025 (lunes) Semana 8 Semana & Semana 9 Semana 10 Semana 11 Semana 12 Semana 13 Semana 14 Semana 15
Lider  Marvin Mora. Gerente RRHH 31 mar 2025 7 abr 2025 14 abr 2025 21 abr 2025 28 abr 2025 5 may 2025 12 may 2025 19 may 2025

1]2|3|a|5|6|7|8|9|10]11]1213)1415/16]17|18|19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29(30| 1| 2|3 |4 |5 |6 | 7 | 8| 9|10 11[12] 13|14 15 16| 17| 18| 19| 20| 21) 22| 23| 24| 2:

Responsab 8 Estatu
le <

[~ | Fecha Ini Fecha Firﬂ

labor
" S sl e e e o e e S s e C e S el S S Sl

]

Etapa ll. EX del grupo 2.

4.3 C. Ejecucién y monitoreo del plan. 0

4.3,  Sensibiizar, capacitar y acompafiar a las Comité EX  mié 40225 mis 402125 Abieno 1 l
qgerencias y "generadores de experiencia” sebre la

4.3.2  Ejecucion del plan Comité EX lun 6/12/28 vie 10/31/25  Abierto 125

I
Monitorear avances y solicitar realimentacion al _
4.3.3  personal, lideres (Grupos focales, encuestas Comité EX  lun 6/12/25  vie 10/31/25  pbieno 125
"pulse”, eNPS, etc).
44 D.Mejora continua
Evaluar el logro de los objetivos v generacion de _
441 lecciones aprendidas. Hacer ajustes de ser Comité EX  lun 6/12/25  vie 10/31/25  pbierlo 125
requerido.
Observacién: Posteriormente se continua con el
gupo N°3, repitiendo el proceso con las mejoras
que se encuentren.
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CONTENIDO

Gula de la Experiencia de la Persona
Trabajadora en Garmier & Gamier
Desarrollos Inmobiliarios.

Arquetipos de la poblacién en
es‘l}.»d[o?os pe
Propuestas de Implementacidn.

Etapa 1: Encontrar

Etapa 2: Entrar
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Etapa 3: Crecer

Etapa 4: Consolidar

Etapa 5: Salir

Recomendaciones especificas por
arquetipo.

ARQUETIPOS DE LA
POBLACION EN ESTUDIO.

Guia de Arguetipos
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Arquetipo 1
Conociendo a Ericka

+ Gerencia: Proyectos

+ Puesto: Analistade
Preconstruccion

« Antigliedad / Experiencia: >3
anos.

+ Millenial

Arquetipo 2
Conociendo a Mariana

- o~
e °
~
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¢Por qué trabaja en Garnier & Garnier?

* Aprendizaje.
* Crecmiento curicuiar,

+Roputacién do la empresa
= Opcién de crecimiento deniro ¢ fuera de Iz empresa en ¢ drea de
proyectos.

¢Como es Ericka?

(Qué espera?

~Capacitaciones técnicas.

«Participacion activa en proyectos mas alia de los procesos de
preconstruccion

«~Opciones de crecmiento a nivel profesional y personal,

¢Qué le decepciona o le frustra?

=Reprocesos generados por constantes cambios.
+POCas opciones reales de cecmiento.

¢Por queé trabaja en Garnier & Garnier?

*Reputacion de la empresa
*Crecimiento profesional por la diversidad de proyectos

¢Como es Mariana?
-Esuna

Con desanoliadas habikiades socales,

é4co. adaptatie. y compromelica con Su desarrolio
persoral y profesional

~Es tral en en 0] Vo,
q)aslwaoag: ibajar ptgytdusqlew Impacto posit

Gerencia: Proyectos

Puesto: Coordinacion Procesos
Profesionales Administrativos
Antiguedad / Experiencia: 4-6
anos.

Millenial

¢ Qué espera?

«Capacitaciones en tendencias del sector inmobiliario, en
buenas practicas de sostenibiided, innovadion e inteligencia

artifical aplicada a los trabajos para faciitar los procesos

¢ Qué le decepciona o le frustra?
*Trabejo en equipo

=Servicio al diente intemo




©

GARNIER

<

GARNIER

Arquetipo 3
Conociendo a Sebastian

Gerencia: Proyectos

Puesto: Project Manager
Antigliedad / Experiencia: 4-6
anos.

Millenial

Arquetipo 4
Conociendo a Mauricio

Gerencia: Ingenieria

Puesto: Construction Manager
Antigliedad / Experiencia: 7 o mas
anos

Generacion X
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(Por qué trabaja en Garnier & Gamier?

sLiderazgo de la empresa en sostenibkidad aplicads al desarrollo

inmobiliario.
*Trayectoria de laempresa.

<Como es Sebastian?
+Es una persona con comportamiento ébco, ada
prwmmaconsuoesanoiopersoml)pmesmal

*ES apasionado por 10s refos y trabafar en proyecios que Qeﬂereﬂ
impacio posiivo, especialmente en sostenbilidad e innovacion

¢{Qué espera?

~Capadiiaciones en lendencias oel Seclor INMedINANG, en buenas
practicas de sostenbilidad, innovacién e inteligencia artificial
aplcada a los trabajos para faciltar os procesos.

¢ Qué le decepciona o le frustra?

*Las pocas posiblidedes de crecimiento.

*Corocor do dreccionamiento.

sMatas muy agrosivas que domanden amplia disponibilicdad horadia.
sPercibir poco apoyo del equipo de trabajp.

iPor qué trabaja en Garnier & Gamier?
*Compensadén

*Reputacibn empresarial

=Liderazgo do la empresa en el sector inmobdiaric.

¢Como es Mauricio?

+ES Una persona con compornamiento 1co, perseverante, resiliente,
sumamenie comprometida, orlentada a resultados y
que disfruta de las relaciones de equipo de trabajo efectivos

«ES un profesional competente en su campo y acumula expenencia
para aportar valor.

&Qué espera?

*ApOrar y generar valor, SIendo parie oe un equipo de alto rendimiento.
Estabilisad y canded en oS proyedos, ademas de rabajar con equipos
donde [a confanza y e respeto sean fundamentales

«Que Ia emoresa valore su experiendia para futuros desanollos.

£Qué le decepciona o le frustra?

*El Incumplimiento de las expectalivas de reconocimiento,
«Percibir poco apoyo del equipo de trabajo
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Propuesta: Fortalecer la estrategia de
marca empleadora utilizando medios
digitales y eventos presenciales.

Fotografia de referencia.

Mencion honorifica de la empresa en Premios AmCham Negocios Sostenibles, 2024.
Fuente: Facebook Gamier & Gamier Desarrollos Inmobiliarios.
ey
Nos llena de orgullo recibir dos menciones honorificas en los Premios AmCham
Negocios Sostenibles 2024: una en la categoria Ambiente y otra en Alianzas
Publico-Privadas, destacando nuestro compromiso con la sostenibilidad y el .. mas

o Campanfas en redes sociales:

= Disenar videos cortos de personas trabajadoras
actuales compartiendo historias de éxito, proyectos
impactantes y testimonios sobre el ambiente laboral.
Por ejemplo, Mariana podria compartir como lideré
un proyecto de sostenibilidad en uno de los
desarrollos de hospitalidad (siembra de corales y
pasos de fauna).

= Marcela Cano

Usar publicaciones dirigidas con segmentacion geografica
y demografica para captar talento especifico. Por ejemplo,
enfocar las publicaciones en LinkedIn hacia profesionales
en ingenieria civil, gerencia de proyectos o arquitectura.

Integrar contenido interactivo como encuestas y retos
sobre la cultura organizacional. Ejemplo: ";Qué valor de
Garnier & Garnier mas te representa?".

GARNIER

INHANCING LAND

Fotografia de referencia.

DIA NACIONAL DEL DEPORTE

Fuente: LinkedIn Garnier & Gamier Desarrollos Inmobiliarios.
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PROPUESTAS DE
IMPLEMENTACION

ETAPA 1: ENCONTRAR
-

PARTICIPACION EN FERIAS DE EMPLEO:

A Preparar un stand tecnolégico con pantallas
tactiles que muestren los proyectos destacados.
Ejemplo: un recorrido virtual por el disefio de un
desarrollo residencial.

FLEX SPACE
SOLUT
Ofrecer experiencias inmersivas mediante gafas
de realidad virtual que permitan explorar las
oficinas y proyectos de la empresa. Por ejemplo,
mostrar avances en un proyecto hotelero.

Fotografia de referencia.

Stand en CS LATAM Summit 2024. Fuente: Facebook Garnier & Gamier Desarrollos Inmobiliarios.

PROPUESTAS DE
IMPLEMENTACION

ETAPA 1: ENCONTRAR

PLATAFORMA PARA POSTULANTES: SISTEMA AUTOMATIZADO DE RETROALIMENTACION:

Disefiar una pagina en el sitio web de la empresa con ) Implementar notificaciones automaticas por correo

perfiles de "persona ideal”, destacando habilidades y electrénico que informen a las personas postulantes
competen-cl.:as r'ec_que“ndasA EJemp_Io: incluir un video sobre cada etapa de su proceso. Ejemplo: "Gracias por
sobre _e.I dia tipico" de un Project Manager como aplicar. Estamos revisando tu perfil".

Sebastian.

Incluir herramientas como un chatbot que responda

preguntas frecuentes y guie en el proceso de Ofrecer retroalimentacion personalizada a las

aplicacion. personas finalistas. Por ejemplo, compartir fortalezas
observadas durante la entrevista.
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ETAPA 2: ENTRAR

PROPUESTA: DISENAR UN PROCESO DE INDUCCION GAMIFICADO POR
ARQUETIPO.

:COMO HACERLO?
PLATAFORMA INTERACTIVA DE ONBOARDING: EVENTOS DE BIENVENIDA:

) Crear modulos de capacitacion que incluyan Organizar eventos trimestrales con dindmicas de integracién como actividades
videos, cuestionarios interactivos y de "escape room" con temdticas sobre los valores de la empresa. Ejemplo:
simulaciones practicas. Por ejemplo, un resolver un reto relacionado con la sostenibilidad empresarial.
simulador de planificacion de proyectos para
nuevos ingenieros.

) ) ~ Incluir presentaciones de lideres de cada area para explicar el propésito de sus
Adaptar los contfenldos s [ el arquetlgo del dareas de trabajo y como el trabajo de cada persona agrega walor al
colaborador  (Ericka, Mariana, Sebastian o cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Mauricio) para maximizar la relevancia.
Ejemplo: incluir desafios técnicos para
Mauricio.

Asignar una persona experimentada como mentor o OG

mentora que guie al personal de nuevo ingreso en la PR RAMA DE
adaptacion a su rol y cultura organizacional. Ejemplo: = ®

emparejar a Mariana con personas de nuevo ingreso en MENTORIA.

Ingenieria o Proyectos.

Programar reuniones semanales entre
Recursos Humanos y el personal de
nuevo ingreso durante los primeros tres
meses para evaluar el progreso y resolver
dudas.

Negocios,
impacto social
y deporte

Philippe Garnier
Garnier & Garnier

Fotografia de referencia.
Podcast Capitanes N°16. 2024. Entrevista al Sr. Philippe Gamier. Presidente GGDI.
Fuente: Youtube.
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BUSCAMOS IMPULSAR LA
KIT DE BIENVENIDA ECONOMIAY OFRECER SOLUCIONES
PERSONALIZADO: INMOBILIARIAS DE PRIMER NIVEL

Incluir herramientas necesarias como laptops
configuradas, cuadernos con branding, manuales
digitales y un mensaje personalizado de Ila
Gerencia General y del CEO.

Fotografia de referencia.
Publicacion de Gamier & Gamier, 2024. Sr. Alberto Bonilla, Gerente General.

Fuente: Facebook Gamier & Gamier Desarrollos Inmobiliarios.

ETAPA 3: CRECER

PROPUESTA: IMPLEMENTAR PROGRAMAS DE DESARROLLO Y APRENDIZAJE
CONTINUO.

e ;COMO HACERLO?

PLATAFORMA DE E-LEARNING:
ROTACIONES Y PASANTIAS INTERNAS:

Disefiar rutas de aprendizaje para cada puesto, Establecer programas de rotacion que permitan a las personas trabajadoras
con modulos en liderazgo, gestion de ) de la empresa adquirir experiencia en diferentes dreas de la empresa.
proyectos, habilidades técnicas y habilidades Ejemplo: facilitar la participacion de Ericka y Mariana en la gestion de un
estratégicas. Por ejemplo, un curso avanzado desarrollo inmobiliarico y de Sebastidn o Mauricio en proyectos de
en metodologias agiles para Sebastian. sostenibilidad o innovacion.

Incluir certificaciones internas y externas en ) Crear alianzas con otras companias del grupo para ofrecer pasantias en otros

dreas clave como metodologias agiles y tipos de proyectos.
sostenibilidad. Ejemplo: certificar a Mauricio

en estandares de construccion sostenible.
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REUNIONES DE )
RETROALIMENTACION:

Mentoria cruzada:

Implementar sesiones trimestrales con un formato Facilitar un programa donde personas trabajadoras senior,
estructurado que permita identificar logros, retos y como Mauricio, actden como mentores de personas
oportunidades de desarrollo. Ejemplo: revisar los hitos trabajadoras junior de la empresa.

alcanzados por Mauricio en el desarrollo de un proyecto de

hospitalidad o industrial (zona franca).

) Usar herramientas digitales para dar seguimiento ) Fomentar sesiones grupales mensuales de
a los objetivos establecidos. intercambio de conocimientos o ideas.

ETAPA 4: CONSOLIDAR

PROPUESTA: FORMALIZAR UN SISTEMA DE RECONOCIMIENTO Y
FORTALECER EL BALANCE VIDA-TRABAJO.

e :COMO HACERLO?
PROGRAMA DE RECONOCIMIENTO:

Establecer un sistema de puntos donde las personas trabajadoras puedan
) nominar a sus companeros o compafieras por logros especificos. Ejemplo:
reconocer a Sebastidn por completar un proyecto antes del plazo.

) Implementar jornadas trimestrales con

actividades como masajes en la oficina,

medicina preventiva, talleres de
nutricion y clases de mindfulness.

Organizar ceremonias trimestrales para premiar a las personas Proveer acceso a plataformas de

ganadoras en categorias como Innovacién, Sostenibilidad y Bienestar. ) bient_asta_r. digital, como aplicaciones de
meditacion y fitness.
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CARGA LABORAL EQUILIBRADA
Y FEEDBACK CONSTANTE:

Analizar las cargas de trabajo usando software de gestion

) de proyectos para redistribuir tareas de manera equitativa.
Ejemplo: asignar tareas administrativas repetitivas a una
personal en rol asistencial, o utilizar la inteligencia artificial
para mejorar la efectividad laboral.

Crear un sistemna digital para recoger sugerencias, con analisis
trimestral y planes de accion basados en el feedback.

Establecer politicas claras sobre horarios y disponibilidad
fuera del horario laboral.

ETAPA 5: SALIR

PROPUESTA: DISENAR UNA EXPERIENCIA DE
SALIDA RESPETUOSA Y AMIGABLE.

e ¢:COMO HACERLO?

EntreViStaS de Sa”da: Coaching profeEionak

) Usar una herramienta digital para recopilar Ofrecer talleres de transicion laboral, incluyendo cémo actualizar su
datos de manera andnima y sistemdtica. curriculum y preparar entrevistas. Ejemplo: un taller presencial con
Ejemplo: una encuesta automatizada en profesionales en reclutamiento.
plataformas como SurveyMonkey o Google
Forms.

Realizar entrevistas cara a cara con preguntas Orientar respecto al acceso a plataformas de bisqueda de empleo y
estructuradas para identificar areas de mejora. redes de contactos.
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RED DE EXCOLABORADORES Y
CEREMONIAS DE DESPEDIDA:

Crear una plataforma donde las personas Personalizar los eventos para destacar las contribuciones del personal que
excolaboradoras puedan acceder a recursos, noticias egresa por renuncia o despido con responsabilidad patronal, entregando un
de la empresa y oportunidades de networking. reconocimiento y un mensaje del equipo.

Ejemplo: invitar a excolaboradores a eventos de

aniversario corporativo.

RECOMENDACIONES ESPECIFICAS POR
ARQUETIPO

ARQUETIPO ERICKA:

> Entrar
Definir con claridad las opciones crecimiento y desarrollo consolida r:

que podria tener en la empresa.

Proveer capacitaciones técnicas.
Disefiar un programa de networking interno con
lideres de otras a&reas. Ejemplo: reuniones

C recer mensuales con gerentes de ingenieria y proyectos.

Fomentar su participacion en proyectos transversales para
ampliar sus competencias y habilidades. Ejemplo: incluirla
en comités de innovacion o sostenibilidad.

Realizar pasantias como Gerente de Proyectos Jr en
proyectos de baja o mediana complejidad.
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: oli :

o Implementar programas especificos ‘eén’ liderazgo o Proveer coaching ejecutivo enfocado
femenino y gestion agil de proyectos. en desarrollo personal y profesional.

o Fomentar su participacion en proyectos o Disefiar un programa de networking
transversales para ampliar sus competencias y interno con lideres de otras areas.
habilidades. Ejemplo: incluirla en iniciativas. de Ejemplo: reuniones mensuales con
innovacion en construccion sostenible. gerentes de ingenieria y proyectos.

o Ofrecer capacitaciones intensivas en metodologias un canal directo de
agiles y técnicas avanzadas de negociacion./Ejemplo: comunicacion con lideres para
un curso practico con simulaciones de negociaciones monitorear el progreso, de los
con clientes proyectos.

Asignarlo a proyectos de alta visibilidad con impacto o Establecer metas claras y desafiantes
directo en los resultados de la empresa. Ejemplo: con seguimiento continuo.
liderar el desarrollo de un parque industrial.
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o Promoverlo como mentor organizacional en o Reducir la carga laboral mediante la

programas de transferencia de conocimientos. delegacion estratégica de tareas o la
subcontratacion de servicios técnicos.
o Ofrecerle participacion en proyectos de alto impacto
que valoren su experiencia. o Implementar reconocimientos
publicos por trayectoria y logros
destacados.
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