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1. Introduccion del proyecto

1.1. Problematizacién

Las organizaciones a nivel mundial se ven enfrentadas de forma cada vez mas
evidente a entornos altamente competitivos, globalizados e inciertos (Kotter y Schlesinger,
2008; Palthe y Ernst, 2002; Tsoukas y Chia, 2002; Van de Ven y Poole, 2005), que les
exigen una mayor capacidad de adaptacion para no quedar condenadas al fracaso
(Rogelberg, 2007; Rothwell y Kazanas, 2007).

Este desafio acarrea de forma explicita para las organizaciones la necesidad de
asegurar que la gestion del capital humano sea consistente con la estrategia y directrices
de desarrollo organizacional (Traian y Andrei, 2012), estableciendo politicas y
procedimientos integrados en los planes de negocio organizacional (Garavan, 1991,
McCracken y Wallace, 1999; en Abdullah, 2009) y asegurando que la gestion de dicho
capital sea parte de su ventaja competitiva (Boxall, 1996; en Boxall, 2003). Lo anterior,
teniendo en cuenta que el recurso humano constituye en la actualidad un activo
fundamental para asegurar el éxito de toda empresa, en la medida que sus habilidades,
conocimientos y experiencias permiten a la organizacion diferenciarse de sus
competidores (Abdullah, 2009; Rothwell y Kazanas, 2008; Traian y Andrei, 2012).

Sobre la base de lo planteado en los parrafos anteriores, resulta factible indicar que
en particular, los procesos de capacitacion y desarrollo de personas adquieren un rol
trascendental para asegurar las metas y el éxito de las empresas, en la medida que
pueden impactar directamente en el desempefio individual, del equipo, y finalmente, en
los resultados organizacionales (Bartel, 2000; Salas y Stagl, 2009; Spitzer y Conway,
2007; Rothwell y Kazanas, 2008).

Lo anterior se debe principalmente a que la inversion en formacién constituye una
poderosa palanca para estructurar y guiar diversas experiencias en los trabajadores, lo
que facilita la adquisicién de aprendizajes cognitivos, afectivos y/o psicomotrices, que a su
vez pueden ser transferidos al puesto de trabajo, y eventualmente, impactar en el
desempeiio organizacional (Kirkpatrick, 2000; Salas y Stagl, 2009), aumentando la
productividad y calidad del trabajo (Sattar, 2011), asi como también impactando en la

eficiencia y eficacia tanto del empleado como de la organizacion (Ghafoor, Khan y Khan,



2011). Mas aun, se ha evidenciado que los planes de capacitacion y desarrollo efectivos
contribuyen a reducir el ausentismo y la rotacion de personal (Brum, 2007; Sattar, 2011),
asi como también aumentar la motivacion, la satisfaccion laboral (Sattar, 2011) y el

compromiso con la organizacion (Brum, 2007).

Sin embargo, a pesar del rol estratégico que pueden jugar tanto las practicas de
Recursos Humanos en general, como las de capacitacion en particular, existen diversos
desafios y problematicas que obstaculizan su consecucion. En este sentido, muchas
organizaciones enfrentan dificultades para asegurar la efectividad y relevancia de sus
politicas y préacticas de Recursos Humanos, las cuales tienden a ser cortoplacistas, o

incluso, pueden no existir en algunas empresas (Adbullah, 2009).

A esto se suma que gran parte de las intervenciones no estan respaldadas por
evidencia empirica que le de sustento y permita afirmar que los resultados a ser obtenidos
estaran vinculados efectivamente con los planes y metas organizacionales (Boyd, Gove y
Hitt, 2004; Briner y Rousseau, 2011; Spitzer y Conway, 2007; Rousseau y Barends,
2011).

Lo anterior ocurre también en las préacticas de formacion y desarrollo de personas.
En este sentido, es posible mencionar un estudio realizado el afio 2007 por Bersin &
Associates, en el cual se encuesté a mas de setecientos ejecutivos de Recursos
Humanos y aprendizaje de diversas empresas estadounidenses, preguntandoles qué tan
bien alineados estaban sus programas de aprendizaje con las necesidades
organizacionales (Bersin, 2008). Solo el 4% respondid que la organizacion estaba
completamente alineada, mientras que el 15% indicé que €l o ella misma se encontraba
bien alineada con las necesidades mas criticas de la empresa (Bersin, 2008). Y mas
relevante aln es que, a pesar de lo anterior, se evidencia una clara tendencia a aumentar
la inversibn en capacitacion en los dltimos afios (Deloitte, 2014; O’ Leonard, 2009;
O’Leonard, 2011; Salas y Stagl, 2009), si bien en otros contextos (paises europeos)

parece haber una mayor estabilidad en la inversién (Cegos Group, 2012).

Algo similar ocurre en el caso de Chile, ya que de acuerdo a los resultados de la
Séptima Encuesta Laboral, un 48% de los empleados indican haber sido capacitados en
los dos afios anteriores al estudio (2010-2011), aumentando en comparacion con
periodos anteriores (Direccion del Trabajo, 2012). Particularmente, se evidencia un mayor

namero de actividades formativas para el caso de las grandes empresas (98.6%



ejecutaron capacitacion, disminuyendo en el caso de las organizaciones con aporte de

capital extranjero, a un 89.5%) (opcit).

No obstante, este aumento en la inversiébn no se traduce en un impacto real en la
empleabilidad y salario de los trabajadores (Ministerio del Trabajo y Previsiébn Social,
2011), asi como tampoco en una mejora efectiva en las habilidades requeridas por la
fuerza laboral para potenciar la produccién y el desarrollo de proyectos innovadores
(Schwab, 2012), siendo este uno de los factores mas problematicos para hacer negocios

y fomentar la inversion extranjera en el pais (Schwab, 2011).

Todo lo anterior pone en entredicho los procesos y practicas de formacion
realizadas tanto a nivel internacional como local, no respecto de su relevancia, sino mas
bien en lo que refiere a la forma en que estas se relevan, disefian, ejecutan y evallan. Por
tanto, en muchas ocasiones las organizaciones no son capaces de solventar estas
problematicas, por lo que las entidades dedicadas a la formacién —generalmente el
departamento de Recursos Humanos- no logran justificar de manera clara qué aportes
agencian para la organizacion (Kirkpatrick, 2000; Kirkpatrick y Kirkpatrick, 2010), lo que
trae como consecuencia que su impacto tienda a ser visto de manera mas bien marginal
(Kirkpatrick, 2000; McArdle, 2010).

En este sentido, una de las principales acciones que debe realizarse al reflexionar
respecto de la necesidad de invertir en actividades de capacitacion refiere al alineamiento
de las mismas con los objetivos estratégicos de la organizacidn, lo que permite establecer
respecto de qué y como se va a entrenar a los empleados (Gore, 2004). Su importancia
radica en que es la Unica manera de asegurar que la preparacion recibida por los
trabajadores favorece el desarrollo de los conocimientos, destrezas y/o actitudes
necesarias para alcanzar dichos objetivos organizacionales, y contribuir a la creacion de
ventajas competitivas (Peteraf, 1993, en Sattar, 2011; Stone, 2009), y que la inversion en
capacitacion no serd realizada a ciegas y se traduzca en un probable desperdicio de
recursos (McArdle, 2010; Stone, 2009).

De esta forma, una de las acciones centrales en el proceso de identificar problemas
en el desempefio, reconocer sus causas, disefiar estrategias formativas para darles
respuesta, implementarlas y evaluar su impacto (lo que comunmente se conoce como
disefio instruccional), es la denominada Deteccion de Necesidades de Capacitacion

(DNC), con la cual se busca justamente enfrentar las problematicas sefaladas (Rothwell y



Kazanas, 2008). En palabras simples, la DNC es el procedimiento a través del cual se
pretende determinar si existe efectivamente un problema en el desempefio, quién y como
se ve afectado por el mismo, y cuéles son los resultados que se busca alcanzar a través
de la actividad formativa (McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas, 2008), ademas de entregar
informacién sobre el contexto organizacional y apoyar en el desarrollo de un ‘clima de

aprendizaje’ (Salas y Stagl, 2009).

La relevancia de esta etapa reside en que de ella depende la efectividad de las
fases subsiguientes (disefio, implementacion y evaluacién) de todo programa de
capacitacion (Furze y Pearcey, 1999, en Gould, Kelly, White y Chidgey, 2004; Rothwell y
Kazanas, 2008), asi como también porque involucra la colaboracion intensiva de diversos
stakeholders, asegurando que el resultado final sea una solucién de aprendizaje efectiva
(Salas y Stagl, 2009).

Sin una adecuada DNC, que evidencie de manera clara y realista donde y por qué
existen brechas en el desempefio de los empleados y los equipos, cualquier intervencién
formativa se encontrard a la deriva respecto de su vinculaciébn con los obijetivos
organizacionales, asi como también de su impacto efectivo en mejorar el rendimiento, lo
que se traducird en cuestionamientos (y con razén) de la inversion realizada (Stone,
2009).

1.2. Contexto organizacional y préacticas de gestion de personas

Sobre la base de los planteamientos sefalados, el presente proyecto de titulo busca
abordar especificamente la relevancia estratégica del proceso de DNC en todo
levantamiento, disefio, implementacién y evaluacion de programas formativos, formulando
asi directrices y propuestas que permitan desarrollar un instrumento Gtil y especifico en la

realizacion de esta etapa, para una organizacion particular.

En este sentido, el proyecto se enmarca en Banco Santander Chile,
especificamente en la Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje (hombre dado al area
de capacitacion), con la intencion de desarrollar un instrumento que sirva de guia y
referencia a los profesionales encargados de realizar la DNC de las diversas Gerencias

gue conforman la organizacion.
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Banco Santander Chile es una empresa bancaria de origen espafiol, fundada en
1857 y con presencia en Chile a partir del afio 1978 (Banco Santander Chile, 2013a).
Forma parte del Grupo Santander, que engloba otras entidades financieras
complementarias al servicio bancario tradicional, asi como variadas empresas que
prestan servicios a dichas entidades y al Banco. Esta conformado por distintas Divisiones,

cada una encargada de diversas areas del funcionamiento del Banco (Anexo 1).

A fines del 2013 (fecha de publicacién de su ultima memoria financiera), contaba
con 51.583 millones de doélares en activos, alcanzando un aumento de 13.8% de
utilidades al comparar el desempefio con el afio anterior (Banco Santander Chile, 2013b).
Ademas, el retorno sobre el patrimonio promedio pas6 de 18.9 a 20.3%, encontrandose
por sobre la media de la competencia (14%) (Banco Santander Chile, 2013b). En lo que
respecta a la eficiencia (relacion costos e ingresos operacionales), el Banco se
encontraba para el 2013 en un 40.4%, mejor que el 50.3% de los competidores, estando
asi entre las empresas bancarias mas rentables tanto a nivel nacional como internacional
(Banco Santander Chile, 2013b).

Por otro lado, la organizacion cuenta con 3.5 millones de clientes, segmentados en
tres areas de negocio: banca comercial (clientes individuales), banca empresas e
instituciones (BEI), y Santander Global Banking & Markets (GBM) (Banco Santander
Chile, 2013c).

Segun la Memoria previamente mencionada, Banco Santander Chile contaba a fines
del 2013 con un total de 11.516 empleados (45% hombres, 55% mujeres), con la
siguiente distribucion: 684 profesionales, 5.296 técnicos, 5.536 administrativos y 156
gerentes (Banco Santander Chile, 2013b). Actualmente, el total de trabajadores es

cercano a los 12.000.

Por otro lado, la gestién del rendimiento de los funcionarios y equipos en el Banco
se realiza a través del proceso de Evaluacion de Desempefio (dentro del ciclo de gestién
del desempefio), sobre la base de la definicion de metas, accion realizada por el Jefe en
conjunto con el colaborador. Ademas, la evaluacion se ejecuta puntuando el rendimiento
del funcionario en funcion de las competencias corporativas transversales, y otras
especificas segln el cargo, conocidos como Factores Criticos de Exito. En el Anexo 2 se

detallan estos elementos.
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Ahora bien, en lo que respecta especificamente a la Subgerencia de Conocimiento y
Aprendizaje, cabe indicar que en conjunto con la de Atraccion del Talento (Reclutamiento
y Seleccion) y Desarrollo del Talento (Desarrollo Organizacional) conforman la Gerencia
de Atraccion y Desarrollo del Talento, que junto con la Gerencia de Relaciones Laborales
y Servicio al Personal, y la de Gestion de Personas, estructuran la Division Personas

(Recursos Humanos) (Anexo 3).

Esta Subgerencia es la encargada de gestionar y dar respuesta a las necesidades
formativas de las distintas Divisiones que conforman el Banco y algunas de las otras
empresas del Grupo, operando a través de un Subgerente a cargo del area y cuatro
Especialistas que trabajan en duplas con Asistentes. En este sentido, su objetivo central
declarado es: ‘mejorar el desempefio actual de las personas potenciando sus
competencias (habilidad, actitud y conocimiento) con el fin de aumentar su productividad y

desarrollo’. Los objetivos especificos pueden ser revisados en el Anexo 4.

Para cumplir con estas metas, pone a disposicion de diversos segmentos un
conjunto de programas corporativos, tales como Lideres (con una oferta formativa de
auto-inscripcion orientada a todos los Gerentes, Subgerentes y Jefes), Entrénate (que
conlleva un conjunto de cursos abiertos, orientados a profesionales, administrativos y
técnicos), Inglés (programa para todos aquellos interesados en desarrollar sus
conocimientos de dicho idioma), Becas (con las cuales se financia un porcentaje de los
estudios de pre y postgrado de funcionarios que postulen, cumpliendo una serie de

requisitos), entre otros.

Por otro lado, cada Especialista esta a cargo de un conjunto de Divisiones (lo que se
denomina su ‘cartera’ de clientes internos), siendo responsable de hacer un éptimo uso
del presupuesto de capacitacién establecido para cada una de ellas. Cabe mencionar que
dicho presupuesto es definido por el Subgerente del area, en conjunto con el Gerente de
Atraccién y Desarrollo del Talento, y en Ultima instancia, con la Gerente de Divisién

Personas.

Siguiendo con lo anterior, el modelo propugnado por la Subgerencia para dicho fin

es el siguiente:
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Necesidad del
Negocio

DNC: Definicion
del problema y
propuesta de
solucion

ROL
CONSULTIVO

Disefio
Instruccional:
Elaboracion de
taller de
capacitacion.

Figura 1. Ciclo de capacitacion propugnado por la Subgerencia de Conocimiento y

Aprendizaje de Banco Santander Chile.

Sobre la base de ambos formatos de intervenciones de capacitacién (programas
corporativos dirigidos cada afio a ciertos segmentos, y por otro lado, desarrollando
actividades formativas levantadas y disefladas de forma especifica para distintas
Divisiones y Gerencias), es posible plantear que para el afio 2014, se realizaron 646
cursos, de los 600 eran presenciales y 46 e-learning. Esto se traduce en 430.143 horas de

capacitacion, formando a 9.610 funcionarios que participaron en uno 0 mas Cursos.

Todo lo anterior se realiz6 considerando un gasto de 2.155.100.662 pesos (inversion
realizada con presupuesto empresa) y 1.511.527.881 (a través de la franquicia SENCE).
Cabe indicar que, para el 2015, estos montos aumentaron a 2.461.216.786 pesos, y

1.471.319.579 pesos, respectivamente.

Finalmente, cabe mencionar que, como resultado global de la encuesta reactiva,
que busca detectar “como aquellos que participaron del programa reaccionan frente a él”
(Kirkpatrick, 2000, p.136, traduccién realizada por el autor), de modo que evidencia la
opinion de los participantes con el curso o taller (Lawson, 2006), se obtuvo como
promedio un 8.7 de un total de 10 puntos méximos, lo que evidencia un alto grado de
satisfaccion con los talleres realizados.
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Los datos indicados permiten destacar no solo la inversion de capital requerida, sino
el total de horas invertidas por los funcionarios que asisten a las actividades formativas,
asi como también la gestion exigida a los propios Especialistas y Asistentes de la

Subgerencia para asegurar que todos estos talleres sean realizados de forma éptima.

No obstante, y a pesar de que la Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje es la
mejor evaluada internamente dentro de la Divisién Personas en la Encuesta de Cliente
Interno, o ECI (con un promedio de 79, superior a los 68 de la Divisibn completa), es
necesario plantear que presenta algunas éareas de mejora en términos de los
procedimientos y practicas desarrolladas, y que tienen impacto directo en la efectividad de

las actividades formativas que gestiona.

En este sentido, y en linea con las probleméaticas presentadas en el apartado
anterior, si bien el proceso de DNC es una etapa considerada y realizada por todos los
Especialistas del area con sus respectivos clientes internos (a través de la cual se
levantan las tematicas a trabajar en los cursos y talleres, se gestiona con qué
proveedores se trabajaran, en qué modalidad, etc.), no existe una guia, procedimiento o
instrumento que pueda servir a todos los profesionales que realizan esta labor y que
ademas alinee de manera estratégica y estandarizada la formacion de los trabajadores

con los objetivos organizacionales y operacionales.

Por tanto, la ausencia de un procedimiento de DNC trae consigo, al menos, dos
grandes consecuencias. La primera es que, de forma histérica, cada Especialista realiza
el levantamiento de las necesidades formativas de su ‘cartera’ sin una estructura
especifica, de modo que no esté establecido qué insumos o datos debe manejar antes de
tener una primera reuniéon con su contraparte. De esta forma, mientras algunos optan por
usar los resultados de la encuesta de Clima, otros priorizan la evaluacién de desempefio
del periodo anterior, e incluso en ocasiones surgen ‘necesidades formativas’ planteadas
por los clientes internos durante el afio, que se gestionan (es decir, se financia un curso o

taller para enfrentar dichas necesidades) sin un sustento o diagndstico claro.

A esto se suma que en ocasiones el levantamiento se hace directamente con los
Gerentes Divisionales, y en otras, se hace con su ‘primera linea’ (los Gerentes de las
areas que conforman cada Division), variando incluso si se realiza con todos los Gerentes

gue la conforman, o solo con alguno(s).
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La segunda consecuencia es que, al no existir una estructura homogénea a partir de
la cual realizar este proceso, la calidad de la DNC queda en cuestionamiento, en la
medida que dependera de los criterios y practicas preferidas por cada Especialista al

momento de levantar las necesidades formativas de sus clientes.

Como corolario de lo anterior, es posible plantear que la efectividad de las
intervenciones de capacitacibn es al menos cuestionable, ya que no hay un
aseguramiento de que se estén enfrentando realmente las necesidades formativas para

potenciar el desempefio de los equipos que conforman la organizacion.

Y no solo eso, sino que la falta de un proceso estandarizado y claro de DNC hace
gue, como sefalan los autores hasta aqui revisados (Gould, Kelly, White y Chidgey, 2004,
Rothwell y Kazanas, 2008; Salas y Stagl, 2009; Stone, 2009), la inversidn realizada sea
considerablemente discutible, dado que las actividades formativas derivadas de la misma
no tienen un sustento claro que permita asegurar que responden efectivamente a las

necesidades de capacitacion relevantes para apoyar los objetivos organizacionales.

1.3. Pregunta de investigacion

De esta manera, y sobre la base de los planteamientos de Yin (1984) respecto de la
formulacion de preguntas de investigacion, se considera la siguiente interrogante como

directriz del presente proyecto de titulo:

¢, Qué précticas y procedimientos especificos podria implementar la organizacién, en
el proceso de Deteccion de Necesidades de Capacitacion realizado con sus respectivos
clientes internos, que permitan asegurar la estandarizacion y replicabilidad del mismo, asi

como su alineamiento efectivo con los objetivos organizacionales?
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1.4. Objetivos de investigacion

1.4.1. Objetivo General

e Disefiar una pauta de Deteccion de Necesidades de Capacitacion, especifica para
la Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje de Banco Santander Chile, que
permita estandarizar y replicar el proceso de levantamiento de necesidades con
los diversos clientes internos con los que interactdan los Especialistas del area, asi

como su alineamiento efectivo con los objetivos organizacionales.

1.4.2. Objetivos Especificos

Examinar la informacion y datos utilizados por los Especialistas de Conocimiento y
Aprendizaje de Banco Santander Chile, al momento de realizar el proceso de
Deteccidon de Necesidades de Capacitacién con sus clientes internos.

Examinar las practicas y procedimientos utilizados por los Especialistas de
Conocimiento y Aprendizaje de Banco Santander Chile, al momento de analizar las
necesidades formativas levantadas con sus clientes internos.

Analizar los principales planteamientos formulados en la literatura respecto del
proceso de Deteccion de Necesidades de Capacitacion, que permitan establecer
un modelo a utilizar para el disefio de una pauta de DNC especifica para la

Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje de Banco Santander Chile.
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2. Marco tedrico

Con el objetivo de indagar sobre las tematicas relevantes para el desarrollo del
presente proyecto, se presentaran diversos planteamientos teéricos referentes a lo que es
el alineamiento estratégico de iniciativas de Recursos Humanos (y particularmente, de
formacion y desarrollo), asi como también perspectivas vinculadas al disefio instruccional
y modelos de capacitacion.

En este Ultimo punto, y considerando la tematica del proyecto de titulo, se hara
hincapié a las formulaciones teoricas y metodolégicas de diversos autores en lo que
respecta a la Deteccion de Necesidades de Capacitacion, y finalmente (considerando
cdmo se realiza el proceso de Evaluacion de Desempefio en Banco Santander Chile), se

abordaran lo que son los modelos de competencias.
2.1. Alineamiento estratégico

2.1.1. Estrategia organizacional e iniciativas estratégicas

Para examinar como los procesos de formacion y desarrollo de personas se alinean
de manera efectiva con la estrategia y objetivos organizacionales, resulta fundamental
hacer referencia a estos conceptos, de modo de contextualizar los modelos y

planteamientos a ser presentados posteriormente.

En este sentido, cabe sefialar que no existe una definicion Gnica y suficientemente
acabada de lo que comunmente se denomina como estrategia organizacional (Aragon,
1996; Aragon, 1998; Boyne y Walker, 2004; Mintzberg, 1987). Integrando diversas
conceptualizaciones, es posible afirmar que implica el medio por el cual las
organizaciones definen el rubro al que pertenecen (Kaplan, 2007; Learned, Christensen,
Andrews y Guth, 1965; en Aragén, 1998), estableciendo los propdésitos por los cuales
buscan regirse dentro de dicho a&mbito de accion y las iniciativas con las que les daran
alcance (Chandler, 1962, Schende y Hatten, 1972; en Aragén, 1998; Mintzberg, 1987), a
modo de responder a las oportunidades y amenazas a las que se ven enfrentadas,
considerando las fortalezas y debilidades internas para el desarrollo o fortalecimiento de
sus ventajas competitivas (Kaplan, 2007; Kaplan y Norton, 2008; Porter, 1985, en Aragén,
1998).
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De esta manera, la estrategia permite alinear a los empleados y sus labores con los
objetivos organizacionales, dotandolos de un sentido y propésito, y permitiendo la
coordinacioén de las diversas funciones (Collis y Rukstad, 2008; Kaplan y Norton, 2000),
asi como también hace posible a la organizacion diferenciarse de la competencia al
“realizar las actividades de forma distinta o bien realizar actividades diferentes a aquellas

realizadas por los rivales” (Porter, 2011, p.103).

Para ser efectiva, la estrategia organizacional debe cumplir con algunos principios
basicos: 1. Un objetivo especifico, medible y sujeto a plazos, el cual se considera que
maximizara el valor de la organizacién; 2. El alcance, que refiere al ambito en que la
organizacién se desempefia en términos de qué clientes (usuarios) u ofertas desea
manejar; 3. La ventaja competitiva, que implica la declaracién de la propuesta de valor
para el cliente o usuario, y las actividades Unicas o la compleja combinacion de tareas que
la sustentan (Collis y Rukstad, 2008). Kaplan y Norton (2008) agregan que también se
hace necesario definir qué capacidades del recurso humano son requisito para desarrollar

dichos procesos.

Sin embargo, autores como Porter (2007) destacan la relevancia de factores
externos a la organizacion que escapan a su poder de decisién, y que impactan
fuertemente en el grado de competencia del rubro y en la estrategia de las organizaciones
que en él compiten. En este sentido, Porter (2007) afirma que “la fuerza competitiva o las
fuerzas competitivas mas fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se transforman
en los elementos mas importantes de la elaboracién de la estrategia” (p.2), sefialando que
las cinco fuerzas que moldean la estrategia de una empresa son:. 1. La amenaza de
nuevos entrantes; 2. La amenaza de productos o servicios substitutos; 3. El poder de
negociacion de los proveedores; 4. El poder de negociacion de los compradores; 5. La

rivalidad entre los competidores existentes.

Sobre la base de los planteamientos sefialados, resulta factible indicar que, para
que una organizacién sea capaz de definir su estrategia, sera necesario revisar la misiéon
organizacional y los valores centrales, con lo cual es posible desarrollar una vision
estratégica (aquello en lo que la organizacion desea convertirse) (Kaplan y Norton, 2000),
asi como el contexto competitivo en el cual se mueve (Porter, 2007), lo que se traduce en
objetivos estratégicos u organizacionales que puedan comunicarse facilmente a todas las
unidades (Kaplan y Norton, 2000). A su vez, los objetivos son vinculados con los procesos

criticos, y finalmente, con el personal, la tecnologia, el clima y cultura organizacional
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necesarios para llevar a cabo la estrategia, lo que permite alinear al recurso humano y la

tecnologia con la misma (Kaplan y Norton, 2000).

De esta manera, las iniciativas y practicas organizacionales seran estratégicas en
la medida que se alinean con uno o0 mas de los objetivos declarados por la institucién en
su estrategia, y se disefian para cerrar una brecha en el desempefio (Kaplan y Norton,
2008). Dicho criterio también aplicaria para las iniciativas desarrolladas desde Recursos

Humanos en funcién de la estrategia gestion de personas.

Autores como Rainieri (2001) concuerdan con estas nociones, respecto de lo que
denomina como ‘herramientas de Recursos Humanos de alto impacto’, las cuales refieren
a intervenciones “orientadas a mejorar, a través de su implementacion, la eficiencia,
productividad y flexibilidad del personal” (p.7). Este tipo de herramientas impactan sobre
los procesos y el desempefio organizacional, pues posibilitan la mejora en el rendimiento
individual y grupal, asi como la cohesion de los trabajadores en torno a los objetivos

estratégicos de la organizacion (Whittington, Pettigrew y Conyon, 1999; en Rainieri, 2001).

De manera similar, Boxall (2003) enfatiza que las areas de Recursos Humanos
tienen mucho que aportar como fuente de ventajas competitivas, en la medida que los
objetivos estratégicos de dichos departamentos son una fuente de diferenciacién en la
entrega de los servicios a los clientes, al ser el nexo entre la estrategia corporativa y los

sistemas de trabajo.
2.2. Capacitacion y desarrollo de personas

2.2.1. Definicion y relevancia

Siguiendo con lo sefialado en el apartado anterior en lo que respecta a las practicas
estratégicas de gestion de personas, es posible plantear que las iniciativas de formacion
juegan un papel relevante, teniendo en cuenta que su objetivo central es el cierre de
brechas en el desempefio (Barbazette, 2006; McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas, 2008;
Stone, 2009; Salas y Stagl, 2009), facilitando la adquisicion de aprendizajes necesarios
para llevar a cabo los procesos y actividades declarados por la organizacion, a ser
transferidos al puesto de trabajo (Kirkpatrick, 2000; Salas y Stagl, 2009). Lo anterior se
realiza a través de un analisis sistematico de los problemas de desemperio, identificando

sus causas y efectuando las soluciones requeridas, colaborando asi con el aumento de la
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eficiencia y eficacia organizacional (Rothwell y Kazanas, 2008) y el desarrollo de ventajas
competitivas (Peteraf, 1993; en Sattar, 2011), lo cual se logra en la medida que estas

iniciativas se encuentran alineadas con las necesidades organizacionales (Stone, 2009).

En términos generales, la capacitacién puede ser entendida como “el proceso para
obtener o transferir CAD (conocimiento, aptitudes y destrezas) necesarios para llevar a
cabo una actividad o tarea especifica” (Sattar, 2011, p.43). A estos elementos se agrega
también el desarrollo de las actitudes requeridas para la realizacion de las labores o
actividades (Peteraf, 1993; en Sattar, 2011).

Por tanto, se trata de iniciativas que buscan el desarrollo de los conocimientos,
destrezas y/o actitudes necesarias para el desempefio esperado (Sattar, 2011), a través
de la adquisicion del aprendizaje afectivo, cognitivo y conductual requerido para el
rendimiento individual (Kraiger, Ford y Salas, 1993; en Salas y Stagl, 2009). Dichos
aprendizajes pueden ser transferidos al puesto de trabajo, y eventualmente, impactar en
los resultados organizacionales (Kirkpatrick, 2000; Kozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-
Bowers y Salas, 2000; en Salas y Stagl, 2009).

Como ha sido indicado, el objetivo Gltimo de la capacitacién es cerrar una brecha
entre el desempefno actual y el deseado (McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas, 2008;
Stone, 2009; Salas y Stagl, 2009), sobre la base de un estandar o criterio de rendimiento
predefinido (Barbazette, 2006).

No obstante, es necesario enfatizar que la capacitacion tendra un impacto efectivo
en el desempefio siempre que dicha brecha esté vinculada causalmente con “la carencia
del conocimiento o destrezas o las actitudes erradas” por parte de los empleados
(Rothwell y Kazanas, 2008, p.13). Aspectos como la falta de motivacion con las tareas,
incentivos (Barbazette, 2006; Rothwell y Kazanas, 2008), feedback en el puesto de
trabajo (McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas, 2008; Stone, 2009), recursos materiales
(McArdle, 2010) y cargos disefiados de manera inadecuada (Stolovitch y Keeps, 2002)
pueden impactar negativamente en el desempefio, pero no forman parte de los aspectos

que puedan ser intervenidos a través de iniciativas de capacitacion.

Para asegurar la utilidad de la intervencidn para la organizacién, y como es propio
de las iniciativas estratégicas, las actividades de capacitaciéon deben ser “compatibles con

las necesidades del negocio y los requerimientos” (Stone, 2009, p. XXVIl), asi como
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también sus fases deben estar alineadas entre si, de modo que la iniciativa seleccionada

sea adecuada a los requerimientos detectados (Stone, 2009).

De esta forma, es posible afirmar que toda organizacion que desee mantenerse en
el tiempo debe considerar a la capacitacion como una herramienta fundamental para
alcanzar sus objetivos y desarrollar ventajas competitivas, a través del aumento en la
productividad y la calidad de trabajo (Sattar, 2011), asi como también en la eficiencia y
eficacia tanto del empleado (Ghafoor, Khan y Khan, 2011) como de la organizacién
(Ghafoor, Khan y Khan, 2011; Nonaka y Takeuchi, 2005; en Rothwell y Kazanas, 2008).

Lo anterior, teniendo en cuenta que el capital humano constituye una fuente de
ventaja competitiva esencial en el mundo organizacional actual: “los recursos naturales
pueden ser comprados; el capital puede ser prestado; y la tecnologia puede ser copiada.
Solo el recurso humano (...) puede hacer la diferencia entre el éxito y el fracaso

economico” (Rosow y Hickey, 1994; en Rothwell y Kazanas, 2008, p.XXIX).

2.2.2. Alineamiento estratégico de la capacitacion

Sobre la base de las ideas hasta aqui sefialadas y de los objetivos formulados para
el presente proyecto de titulacion, resulta necesario explicitar y analizar diversos
planteamientos en lo que respecta al alineamiento efectivo de las iniciativas de formacién
con la estrategia y objetivos organizacionales, en la medida que su aseguramiento
permite validar que las intervenciones disefiadas, implementadas y evaluadas tengan un

impacto positivo en los resultados de la compafiia.

En este sentido, Rothwell y Kazanas (2008) plantean que los modelos formativos
pueden categorizarse en dos lineas: comprehensivos o especificos a la situacion.
Mientras los primeros incorporan la mayor cantidad de factores que influyen directa o
indirectamente en el rendimiento humano en contextos organizacionales, los segundos se
enfocan en un problema presunto o real, poniendo énfasis en aspectos focalizados como
son el puesto de trabajo (la situacién en que se desenvuelven las labores), el empleado,
su comportamiento, las consecuencias del mismo y el feedback que recibe (Rummler,
1976; en Rothwell y Kazanas, 2008).

Dado lo anterior, y considerando que parte del objetivo de este apartado es

examinar los planteamientos tedricos y metodoldgicos en torno al alineamiento estratégico
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de las intervenciones de capacitacion con los objetivos y resultados organizativos, se hara
referencia a los planteamientos de Rothwell y Kazanas (2008) respecto de los modelos
formativos comprehensivos. Los autores plantean como propuesta esquemética la
distincién entre el desempenio individual, grupal y organizacional, estableciendo variables
que afectan en cada uno y proponiendo preguntas a realizar con el objetivo de identificar

en qué medida dichos factores impactan en el desempefio.

Asi, para el nivel de desempefio individual, consideran como variables el contexto
de trabajo, la motivacion, las destrezas, las actitudes, las habilidades y las aptitudes de
los trabajadores (Rothwell y Kazanas, 2008). Por otro lado, el rendimiento grupal estaria
atravesado por la estructura (la forma en que las labores estan articuladas y definidas), el
liderazgo, la cohesién y normas internas del grupo, y el status de sus integrantes en
relacion con el resto. A nivel de desempefio de la empresa, formulan como factores a
considerar el ambiente externo, la estructura a nivel organizacional, la tecnologia, la

estrategia y la cultura de la compafiia (Rothwell y Kazanas, 2008).

A pesar de las ventajas que presenta este modelo, al delimitar qué variables
debiesen ser consideradas al momento de examinar el desempefio en los tres niveles,
Rothwell y Kazanas (2008) no establecen un proceso claro en lo que respecta a la
vinculacion de dichos factores entre si, ni tampoco explicitan como el desempefo
individual impacta en el grupal, y finalmente, en el organizacional (afectando asi el
cumplimiento de sus objetivos y estrategia, de manera positiva 0 negativa). Por tanto, la
propuesta de estos autores parece ser mas descriptiva que analitica, dificultando el

alineamiento efectivo de las iniciativas formativas con los objetivos de la empresa.

Por estas razones, autores como Stone (2009) sefalan que es necesario “disefiar
nuestras intervenciones de capacitacion teniendo como objetivo en mente los parametros
correctos para alcanzar el alineamiento y los resultados” (p.3), por lo que al momento de
diagnosticar, disefiar, ejecutar y examinar este tipo de iniciativas, se requiere pensar mas
alla de la busqueda de aprendizaje por parte de los participantes, y focalizarse en cdmo
apoyan la mejora del desempefio y los resultados organizacionales. Siguiendo esta
perspectiva de intervencion, Stone (2009) formula lo que denomina como el Marco
Centrado en el Desempefio, como esquema analitico que busca alinear los programas

formativos con los resultados organizacionales:
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Elemento de foco Elemento de contexto: tipo de analisis

Resultado de negocio Identifica los resultados organizacionales o

de negocio esperados.

Desempefio | Ejecucion en el puesto de | Identifica lo que un publico especifico
trabajo debiese hacer y no hacer, y como el
desempefio individual o de equipo puede
influir en el status de los indicadores de

negocio.

Preparacion para el | Identifica la compatibilidad individual o de
desempefio equipo, confianza y disposicién para
ejecutar en el puesto de trabajo, e
identifica los habitos inefectivos, los
factores influyentes de los refuerzos de
gestion activa y como estos impactan en la

Preparacion ejecucion en el puesto de trabajo.

Preferencias Identifica las preferencias del publico
objetivo y del cliente en referencia al
disefio y formato de la intervencion

(ejemplos: gustos, estilos de aprendizaje,

preferencias, limitaciones operativas).

Tabla 1. Marco Centrado en el Desempefio. Extraido de Stone (2009), p. 5.

Stone (2009) entiende los resultados de negocio como los ‘outputs’ deseables a
nivel organizacional, que permiten a la empresa mantenerse viable en el tiempo. Para su
identificacion, sugiere verificar cuales son las métricas de negocio que se manejan en la
compafiia, y que pueden ser englobadas en los siguientes criterios: 1. Costos (realizacion
del negocio, operacion, etc.); 2. Rentabilidad del negocio (calidad en caso de las
organizaciones sin fines de lucro); 3. Calidad (efectividad) de la basqueda, adquisicion,
disefio, desarrollo, entrega y gestién de los productos, servicios y procesos; 4. Cantidad
de productos o servicios; 5. Tiempo (eficiencia) que toma completar los productos,

servicios y proceso, asi como también corregir problemas (Stone, 2009).

23



Por otro lado, al referir a la ejecucién en el puesto de trabajo (la cual conceptualiza
como sindnimo de desempefio), la entiende como las actividades que los empleados
realizan de manera rutinaria en el contexto de trabajo, de modo de apoyar al logro de la
misién organizacional (Stone, 2009). De esta forma, para identificar si la ejecucién de las
actividades (rendimiento) esta impactando negativamente en los resultados de negocio,

Stone (2009) plantea seis preguntas a realizar:

¢, Los empleados estan haciendo lo que deberian hacer?

a

b. De no ser asi, ¢donde esté el error en la ejecucion?

C. ¢A qué se debe la baja en la ejecuciéon?

d. ¢Como estos errores en el desempefio individual y grupal influyen en los
resultados organizacionales?

e. ¢Qué otros factores (internos o externos) podrian estar influyendo en los
resultados?

f. ¢Qué deberia hacerse para corregir la situacion e influir en los resultados de

manera positiva?

Como tercer punto, el modelo enfatiza la preparaciéon para el desempefio,
entendiéndola como los componentes clave que permiten alcanzar el rendimiento
esperado en el puesto de trabajo (Stone, 2009). En este sentido, Stone (2009) destaca la
relevancia de considerar qué conocimientos, habilidades y actitudes deben ser
desarrolladas para potenciar el desempefio, asi como también qué factores ‘higiénicos’

deben estar presentes para dicho fin, diferenciando entre:

a. Compatibilidad: refiere a la capacidad mental o fisica del trabajador para realizar
una tarea o labor especifica.

b. Capacidad: refiere a los conocimientos, habilidades, competencia o experticia
para ejecutar la tarea.

c. Confianza: refiere al nivel de confort del empleado para poner en préactica los
conocimientos, habilidades o actitudes en el puesto de trabajo.

d. Disposicion: refiere a la actitud del trabajador en lo que respecta a aprender y
adoptar nuevas conocimientos y destrezas, abandonar habitos inefectivos y
aplicar lo aprendido en el puesto de trabajo.

e. Refuerzos de gestion activa: refiere al apoyo por parte del jefe directo para

aplicar lo aprendido de manera efectiva en el puesto de trabajo.
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Finalmente, Stone (2009) plantea las preferencias como cuarto factor a considerar
en el Marco Centrado en el Desempefio, entendidas como los gustos, estilos de
aprendizaje, preferencias y limitaciones operativas y presupuestarias en referencia al
disefio y formato de la intervenciéon (sea esta formativa u otra focalizada en mejorar el

desempefio).

Como complemento de su modelo, formula cinco factores de alineamiento para
asegurar la vinculaciéon del programa formativo con las necesidades y objetivos de la
empresa, permitiendo alcanzar el impacto esperado y cumplir con las expectativas del

cliente (interno o externo):

a. El resultado del negocio es identificado y puesto como foco: mas alla de verificar
una necesidad de negocio como concepto difuso (por ejemplo, al modificarse
procesos que exigen un re-entrenamiento a los equipos e individuos), es
fundamental tener claridad de cuales son los resultados concretos que debiesen
ser impactados a través de una intervencion centrada en cerrar una brecha en el
desempefio, identificando asi las causas de la misma. Ademas, se deben
identificar las necesidades de preparacién para el desempefio del grupo a ser
capacitado.

b. El disefio de la capacitacion es guiada por las causas efectivas de la brecha de
desempeiio y los resultados de negocio a impactar: se deben disefiar objetivos y
métricas para cada componente de la preparacion para el desempefio (ver Tabla
1), requerimiento de desempefio y resultado de negocio, los cuales guiaran
posteriormente el disefio de la iniciativa formativa, previa validacién con el cliente.

c. El desarrollo y formato de la intervencion estdn enfocados y vinculados con el
disefio previamente definido: conlleva la seleccién de los métodos, herramientas y
técnicas a emplear en la capacitacion de forma alineada con el disefio, de modo
de trabajar respecto de los habitos inefectivos, asi como también la confianza,
disposicion y los refuerzos de gestion activa.

d. Una vez finalizada la intervencidn, los participantes eligen ejecutar lo aprendido en
el puesto de trabajo: si bien la aplicacion efectiva de los aprendizajes adquiridos
estan fuera del control del especialista a cargo de su disefio, Stone (2009) afirma
que, en la medida que el criterio anterior se cumpla, es probable que éste también

sea cabalmente cubierto. No obstante, destaca que cualquier intervencion o apoyo
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adicional que se pueda dar al cliente para asegurar la transferencia, sera un plus
que permita dar mayor respaldo a la eficacia de la iniciativa formativa.

e. La ejecuciéon (desempefio) se vincula con una o mas métricas de resultados de
negocio: se trata del criterio mas dificil de verificar, en la medida que dichas
métricas se ven impactadas por diversas variables que escapan a la intervencion
realizada. En este sentido, Stone (2009) destaca como fundamental evaluar el
Retorno de la Inversion o Return of Investment (ROI) derivado de la capacitacion,
si bien el costo asociado puede ser considerablemente alto como para llevarlo a

cabo en cada actividad formativa.

En resumen, Stone (2009) pone énfasis en asegurar el alineamiento en dos niveles:
la vinculacion de los factores de preparacion para el desempefio con la ejecucion efectiva

en el puesto de trabajo, y de esta ultima con los resultados de negocio.

Aun cuando este modelo parece bastante completo en la forma de estructurar dicha
vinculacion, siendo mucho mas claro que la propuesta de Rothwell y Kazanas (2008) en la
manera de asegurar dicho alineamiento al establecer el marco general desde el cual darle
respaldo, es posible plantear que las acciones concretas a realizar por parte de los
especialistas de formacion o disefiadores instruccionales no quedan claramente
delimitadas, existiendo asi un campo discrecional que podria llevar a que la aplicacién

efectiva del modelo se vea diluida.

En este sentido, autores como Spitzer y Conway (2007) destacan de manera similar
a Stone (2009) el alineamiento del proceso completo con los resultados y objetivos
organizacionales, si bien enfatizan la importancia de asegurar que la evaluacién de las
acciones formativas también se incorpore en el proceso, siendo esta la Unica manera de

afirmar que la intervencién ha tenido un impacto relevante en las métricas de la compafiia.

Asi, destacan como principal problema en las actividades formativas actuales los
“defectos en la evaluacidn, especificamente la falta de métodos apropiados, y el hecho de
no centrarse en la evaluacion de la formacion antes de que la formacién tenga lugar, sino
después” (Spitzer y Conway, 2007, p.3). Por tanto, y a diferencia de Stone (2009),
plantean como critica a los modelos de evaluacién de Kirkpatrick (reaccién, aprendizaje,
comportamiento y resultados) y Phillips (ROI) que se trata de propuestas conceptuales,

las cuales no entregan herramientas concretas para asegurar el aumento de los
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resultados organizacionales, sin dejar claro cudl es la relacién entre la formacién y dichos

resultados.

Frente a estas dificultades, Spitzer y Conway (2007) formulan un modelo de
evaluacion de la formacién, centrado en asegurar su alineamiento con los objetivos de

negocio, el cual consta de cinco andlisis interrelacionados:

a. Trazado de un mapa de la organizacién: consiste en identificar los factores y
relaciones de la empresa, resultando en uno o diversos diagramas que
describen los procesos, funciones y actividades mas relevantes, y las relaciones
entre dichos elementos. Para ello, serd necesario acceder a la documentacién
de la empresa en lo que respecta a su estructura y procesos (cuadros de
personal, procedimientos, mapas de tareas, etc.), establecer los procesos y
funciones mas criticas, identificando ademas las relaciones (tanto oficiales como
informales), y finalmente, plasmas el analisis en un diagrama, que constituye el

prototipo del mapa de la empresa.

b. Andlisis de los indicadores de rendimiento: conlleva la identificacion de los
indicadores de desempefio organizacionales utilizados actualmente en la
compafia, los cuales deben ser validados y aceptados por los directivos
correspondientes y del cliente. Indicadores tales como los resultados de la
evaluacién de desempefo, u otros de caracter operativo (porcentajes de venta,
niveles de satisfaccién de clientes, etc.) resultan de gran utilidad, ya que

permiten la evaluacién de rendimiento a nivel individual y empresarial.

c. Andlisis de la cadena causal: conlleva el desarrollo de diagramas enfocados en
rastrear el impacto de la capacitacion a través de un flujo l6gico de indicadores
organizacionales. Los pasos involucrados en este analisis son:

i.  Identificar el punto de partida que sea mas apropiado para el andlisis (un
programa formativo en curso o a iniciar, una brecha concreta en el
desempefio 0 un proceso que presenta problemas ya reconocidos). En
términos generales, sugieren partir desde la estrategia organizacional y
luego encontrar indicadores operativos que se vinculen directamente con

la misma.
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ii. Generar una cadena de causalidad que vaya desde la intervencion
formativa hasta los resultados empresariales previamente identificados.
iii. Luego de disefiar la cadena, esta debe ser presentada a los actores

clave del proceso, de modo de validar que la I6gica utilizada es confiable.

Con la consecucion de estas etapas, Spitzer y Conway (2007) plantean que es
posible identificar qué iniciativas formativas podran desarrollarse para impactar
positivamente en los resultados organizacionales, potenciando la consecucion de sus

objetivos.

d. Analisis del costo/beneficio de la formacion: se afiaden valores reales o
proyectados para cada indicador identificado, como consecuencia de la
intervencion formativa realizada (o a desarrollarse). Dichos costos y beneficios
deben ser cuantitativos, si bien en caso de no ser posible, serd necesario
incorporar otros de caracter cualitativo, siendo necesario verificar y validar el

andlisis realizado, de modo de asegurar su credibilidad y precision.

e. Andlisis de la inversién en formacién: en esta etapa, se comparan los beneficios
de la capacitacién con los costos vinculados, entregando informacion relevante
para evaluar si vale la pena la inversion a realizar. Para cumplir con esto, es
necesario:

i.  Definir el objetivo de analisis (si se evaluara una inversion en formacién
ya realizada, comparar alternativas de inversion, etc.).

i. Formular la o las preguntas de evaluacién especificas (qué es lo que se
desea examinar), permitiendo asi vincular los datos recabados con las
mismas.

iii. Seleccionar los métodos de andlisis correspondientes, como es el ROI,
valor actual neto, etc.

iv.  Implementar los métodos de analisis, especificando las hipétesis a ser
examinadas.

v.  Preparar y presentar al cliente y el resto de los stakeholders un diagrama
de inversion formativa, asi como también toda la documentacion

explicativa asociada.

Para ver de manera esquemadtica algunas de las etapas formuladas por Spitzer y

Conway (2007), en el Anexo 5 se detalla un ejemplo de cadena causal.
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2.2.3. Disefio instruccional

Ahora bien, teniendo en consideracién los modelos formulados en el apartado
anterior, y en funcion de especificar como estos se incorporan en el andlisis, disefio,
implementacion y evaluacion de intervenciones formativas, es necesario abordar los
planteamientos tedricos y metodoldgicos relacionados con dicho proceso. No obstante,
antes resulta fundamental hacer referencia al disefio instruccional, como herramienta

base en la cual se sustenta el desarrollo de toda iniciativa de capacitacion.

De acuerdo a Smith y Ragan (2004; en Yilmaz y Kiraz, 2009), el disefio
instruccional (DI) es el proceso sistematico y reflexivo que conlleva la traduccion de los
principios del aprendizaje y la instruccion en planes para actividades y recursos
instruccionales, asi como también su evaluacion. De manera similar, Piskurich (2006)
entiende el DI como el proceso que “ayuda a crear capacitacion de manera efectiva y
eficiente. Es un sistema (...) que ayuda a formular las preguntas correctas, tomar las
decisiones correctas, y generar un producto que sea util y utilizable segun la situacion lo

requiera y permita” (p.1).

Una definicibn mas completa, que ademas incorpora la relevancia del desempefio y
la productividad, es aquella formulada por Rothwell y Kazanas (2008), quienes plantean

que el Dl es:

“(1) una profesion emergente, (2) enfocada en establecer y
mantener el desempefio humano eficiente y efectivo, (3) guiada
por un modelo de desempeiio humano, (4) ejecutada
sistematicamente, (5) basada en la teoria de sistemas abiertos, y
(6) orientada a encontrar y aplicar las soluciones mas rentables
para problemas de desempeiio humano y descubrir saltos
cuanticos en la mejora de la productividad a través del ingenio

humano” (p.3).

Agregan que “es un esfuerzo de cambio que busca resolver o evitar deficiencias
en conocimientos, destrezas, o actitudes” (Rothwell y Kazanas, 2008, p.114). En este
sentido, el DI constituye una aproximacién cientifica a los procesos de aprendizaje y
desempefio, incorporando resultados mensurables, los medios para alcanzarlos y

focalizando la mejora en el rendimiento (Dent, 2009; Rothwell y Kazanas, 2008).
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Considerando lo anterior, la diferencia del DI con los enfoques mas tradicionales
para el desarrollo de programas formativos radica en que conlleva un andlisis riguroso de
las necesidades a cubrir, se enfoca en las caracteristicas de una audiencia especifica, el
contenido a trabajar deriva de objetivos concretos, se utilizan métodos variados para
potenciar el aprendizaje y aplicacion, y la evaluacion se vincula directamente con los

objetivos formulados (Dent, 2009).

De esta manera, el DI es ejecutado de manera sistematica ya que deriva de la
aplicacién planeada de un modelo y no de criterios intuitivos o azarosos, dado que este
tipo de aproximaciones pueden llevar a resultados impredecibles (McArdle, 2010;
Rothwell y Kazanas, 2008; Stolovitch y Keeps, 2002).

Por otro lado, Rothwell y Kazanas (2008) afirman que la teoria de sistemas
abiertos seria atingente como modelo conceptual para el DI, en la medida que obliga a los
disefiadores instruccionales a reconocer que la productividad individual y organizacional
dependen de qué tan bien se alinea la ejecucion (desempefio) con las demandas
ambientales. Adicionalmente, hace posible que los disefiadores sean conscientes de que
cualquier accion utilizada impactara también otras areas y procesos de la organizacion
(Rothwell y Kazanas, 2008).

Finalmente, Rothwell y Kazanas (2008) afirman que el DI solo debiese ser usado
cuando las brechas en el desempefio se deben a la falta de conocimientos, destrezas y/o
actitudes necesarias, y cuando es una intervencion rentable (tal como fue formulado

anteriormente, en el apartado de definicion y relevancia de la capacitacion).

En resumen, el proceso por el cual el DI es implementado refiere a los modelos o
pasos utilizados por los profesionales de capacitacion para investigar, promover, disefar,
desarrollar, implementar, dar seguimiento y evaluar los productos y servicios de
capacitacion (Stone, 2009). En este sentido, y siguiendo con las ideas formuladas hasta
ahora, el uso del DI permite “crear capacitacion que se vincula con las metas y objetivos
de la organizacion. Esto inicia temprano en el proceso de disefio instruccional y continda

hasta cdémo la formacion es evaluada” (Piskurich, 2006, p.10).

Cabe seialar que si bien existen variados modelos de disefio instruccional, estos
tienen en comun que se orientan a metas definidas (se implementan sobre la base de
necesidades detectadas), utilizan como input las caracteristicas de los participantes,

ponen el foco en el desempefio efectivo, y pretenden vincular el proceso con resultados
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medibles que puedan sustentar la confiabilidad y validez del proceso (Gustafson y Branch,
2002; en Dent, 2009). Algunos de estos modelos serdn presentados y analizados en el

siguiente apartado.

2.2.4. Modelos de capacitaciéon y desarrollo formulados por el disefio

instruccional

En términos generales, es posible sefialar que existen multiples modelos de disefio
instruccional (Gustafson y Branch, 1997; en Dent, 2009), e incluso algunos autores
plantean que existen tantas maneras de llevar a cabo este proceso como disefiadores hay
(Piskurich, 2006).

No obstante, a partir de la revisién bibliografica realizada, resulta factible indicar que
estos modelos pueden ser diferenciados en dos grandes grupos: aquellos que se
focalizan en la maximizacion del aprendizaje y motivacién de los participantes (foco en la
satisfacciébn e involucramiento), y los que enfatizan el levantamiento efectivo de las
necesidades organizacionales y de desempefio (foco en el impacto a nivel de resultados).
Algunos ejemplos del primer grupo son el modelo ASSURE, formulado por Heinich,
Molenda, Russell y Smaldino (1996; en Dent, 2009), y el modelo ARCS, desarrollado por
Keller (Keller y Keller, 1989; en Dent, 2009).

Por otro lado, entre los segundos es posible mencionar el modelo ADDIE y otros
que derivan del mismo, como la propuesta de Rothwell y Kazanas (2008), el flujo
formulado por Lawson (2006) o el proceso de enlace y alineamiento del desempefio,
propuesto por Stone (2009). Sin embargo, es importante plantear que, en términos
generales, estos modelos mantienen la misma estructura, agregando sub-etapas
enfocadas especificamente en el andlisis de las caracteristicas de los futuros
participantes, y en la pre-definicion de ‘productos’ como son los objetivos de aprendizaje,

la seleccion de los métodos y actividades a usar, etc.

A continuacién se detallara un esquema para cada una de las dos tipologias

mencionadas: el modelo ARCS y el modelo ADDIE.
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a. Modelo ARCS:

Su nombre es acronimo de las etapas que lo definen: Atencidn, Relevancia,
Confianza y Satisfacciéon (Dent, 2009). La diferencia de este modelo con otros del disefio
instruccional radica en que pone foco en la motivacion de los participantes, enfatizando la
necesidad de que estos valoren los contenidos a ser aprendidos, asi como también
perciban que son capaces de ponerlos en practica (Dent, 2009). Las fases englobadas en

el modelo son:

i.  Atencion: conlleva identificar y utilizar diversas estrategias que mantengan a los
participantes involucrados con la iniciativa de capacitacion, variando los métodos
empleados para dicho fin.

i. Relevancia: para respaldar el aprendizaje por parte de los involucrados, es
necesario asegurar que los contenidos estén vinculados con sus necesidades e
intereses, promoviendo que los participantes vean los beneficios en lo que
respecta a la consecucion de los objetivos de aprendizaje.

iii. Confianza: radica en crear expectativas positivas sobre la aplicacién exitosa de
los aprendizajes adquiridos, generando espacios y oportunidades para vincular
dicho éxito con su esfuerzo y habilidades personales.

iv.  Satisfaccién: conlleva la aplicacion de estrategias para el refuerzo de lo
aprendido, tales como entregar feedback y reconocimiento a los participantes,
asi como también definiendo estdndares para medir dicho aprendizaje de

manera efectiva.

Si bien es posible plantear que este modelo resulta Gtil como esquema general de
principios a considerar al disefiar e implementar iniciativas de capacitacion, asegurando
que las actividades y contenidos involucrados cumplan con las expectativas y
caracteristicas de los participantes, resulta enormemente negligente en lo que respecta a
asegurar que dichas intervenciones se alineen y respalden de manera positiva los

resultados y necesidades del negocio.

En este sentido, una critica a formular para los modelos con foco exclusivo en la
satisfaccién e involucramiento de los participantes es que corren el riesgo de caer en
criterios mas bien intuitivos al momento de ejecutar las etapas involucradas (al dejar de
lado fases de levantamiento y andlisis fundamentales para encarrilar la futura

intervencion), dificultando el uso de un esquema planeado, lo que puede llevar a que los
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resultados obtenidos sean cuestionables (McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas, 2008;
Stolovitch y Keeps, 2002).

En este sentido, en el presente proyecto de titulacion se dard énfasis a los modelos
focalizados en el levantamiento efectivo de las necesidades organizacionales y de
desempefio. En especifico, se hara referencia al modelo ADDIE, complementado con las

propuestas de diversos autores que derivan del mismo.
b. Modelo ADDIE o modelo Ciclico de Disefio de Sistemas Instruccionales:

El nombre de este modelo deriva de cinco grandes etapas: Analisis, Disefio,
Desarrollo, Implementacion y Evaluacion (Beckschi y Doty, 2000; Dent, 2009). Las fases
se desglosan en una serie de actividades para el desarrollo de un programa o
intervencion formativa, las cuales no deben ser comprendidas como lineales, sino mas

bien como parte de un esquema iterativo (Dent, 2009; Piskurich, 2006).

i.  Analisis: antes de iniciar el proceso de disefio o implementacion de una iniciativa
de capacitacion, resulta fundamental asegurar que efectivamente existe una
necesidad organizacional, y si esta puede ser enfrentada a través de formacion
(Beckschi y Doty, 2000; Piskurich, 2006), estableciendo asi cuéles son las
expectativas y objetivos concretos asociados a dicha intervencion (Salas y Stagl,
2009). Siguiendo con estos planteamientos, es en esta fase en la que se realizaria
la Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC). El analisis de los datos se
realiza a través de tres subprocesos (McArdle, 2010):

a. Anadlisis de las metas: se identifican los objetivos organizacionales clave y
los indicadores de desempefio asociados.

b. Andlisis organizacional: conlleva la recoleccion de datos en lo que respecta
a la estrategia organizacional, productividad, indicadores operacionales,
etc., permitiendo la contextualizacion del funcionamiento de la empresa.

c. Analisis de trabajo: se recaba informacion en relacibn a una labor
particular, analizando las tareas en las cuales se desglosa y verificando asi

si la brecha en el desempefio deriva de la ejecucién de las mismas.

El resultado de lo anterior se resume en una serie de requerimientos de
desempefio, las tareas vinculadas (Salas y Stagl, 2009), asi como los objetivos
instruccionales de la intervencién (Dent, 2009). Para realizar esta fase, existen diversos

métodos que pueden ser utilizados, como son los inventarios de tareas, entrevistas a
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expertos tematicos (Salas y Stagl, 2009), andlisis documental (de politicas,

procedimientos, descriptores de cargo, etc.) (McArdle, 2010), focus group (McArdle, 2010;

Salas y Stagl, 2009), deteccion de necesidades organizacionales (Piskurich, 2006), entre

otros.

Disefio: luego de detectar cudles son las necesidades de la organizacion que
pueden ser abordadas efectivamente con formacién, y teniendo claros los
requerimientos de desempefo, se hace necesario verificar cuales son los
conocimientos, destrezas y/o actitudes que poseen los empleados a ser
capacitados, y cudl es la brecha existente con aquellas necesarias para cumplir
con las labores y tareas (Beckschi y Doty, 2000; McArdle, 2010), delimitando asi
de qué forma se dard respuesta a los objetivos instruccionales previamente
definidos (Dent, 2009). Teniendo como input los datos recopilados, es posible
iniciar el disefio de la intervencion, estableciendo su ‘arquitectura’ (segmentando la
capacitacion en subsistemas que permitan planificar, seleccionar y evaluar
contenidos especificos), creando experiencias de aprendizaje (al disefiar guias de
instruccion, guiones de actividades, etc.) y desarrollando herramientas de
evaluacion inmediatas que permitan ir verificando el avance del aprendizaje (Salas
y Stagl, 2009).

En este sentido, sera necesario disefiar los objetivos de aprendizaje que permitan

establecer qué destrezas, actitudes y conocimientos son necesarias para el desempefio

(Salas y Stagl, 2009), y se examinan las caracteristicas de los futuros participantes

(Beckschi y Doty, 2000; Dent, 2009). Adicionalmente, en esta fase se esbozan items de

evaluacion para cada objetivo, de modo de aplicarlos una vez finalizada la intervencién
(Beckschi y Doty, 2000).

Desarrollo: en esta etapa se traducen los datos y objetivos en actividades
educativas que respalden los contenidos a tratar (Beckschi y Doty, 2000; Salas y
Stagl, 2009). Asi, se generan los materiales requeridos para la iniciativa de
formacion, integrando los contenidos con los medios o herramientas a utilizar
durante las sesiones (Dent, 2009) y seleccionando los métodos adecuados para
reforzar el aprendizaje, asegurando que sean suficientemente parecidos al
contexto laboral para favorecer la trasferencia al puesto de trabajo (Beckschi y
Doty, 2000).

34



iv.  Implementacién: esta fase puede dividirse en tres sub-etapas:

a. Preparar el escenario para el aprendizaje: asegurando que los relatores estén
interiorizados con los contenidos y tematicas a abordar, y el aprendizaje y
desempefio esperado a partir de la intervencion (Salas y Stagl, 2009).
Adicionalmente, sera necesario utilizar técnicas para mantener la motivacion
de los participantes de modo de propiciar el aprendizaje (Salas y Stagl, 2009).

b. Implementar la intervencién: conlleva la ejecucion efectiva de la capacitacion,
lo que exige asegurar la comprensién por parte de los participantes tanto de
los contenidos como de los objetivos (Dent, 2009), el uso de actividades
practicas para integrar los contenidos, asi como darles feedback en la
realizacion de dichas actividades (Salas y Stagl, 2009).

c. Respaldar la transferencia y mantencion: para este fin, se sugiere realizar
intervenciones mas alla del espacio formativo, que permitan que los
supervisores promuevan la aplicacién de lo aprendido en el puesto de trabajo
(Salas y Stagl, 2009).

v.  Evaluacién: implica analizar si se cumplié con los objetivos de la capacitacion, de
modo de hacer las mejoras correspondientes para futuras aplicaciones (Dent,
2009; Lawson, 2006; Salas y Stagl, 2009). En este sentido, la evaluacion permite
examinar si la actividad cumplioé con las expectativas de los participantes, y si los
requerimientos de aprendizaje, desempefio y resultados de negocio fueron
efectivamente cubiertos con la actividad formativa (Bersin, 2008; Kirkpatrick, 2000;
Lawson, 2006). En resumen, esta etapa hace posible verificar si la intervencién fue

rentable y efectiva (Salas y Stagl, 2009).

Por otro lado, cabe sefialar que otras propuestas, como la formulada por Piskurich
(2006) o Uduma y Morrison (2007), intentan aprovechar algunas herramientas disponibles
en la actualidad como ‘atajos’ en el proceso de DI, tales como son los software de disefio
instruccional y desarrollo de evaluaciones. Sin embargo, es posible contenerlos dentro de
los planteamientos centrales del modelo ADDIE, englobando de igual forma las etapas de

andlisis, disefio, desarrollo, implementacion y evaluacion.
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2.2.5. Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC)

Considerando el objetivo de este proyecto de titulo, resulta necesario ahondar
especificamente en la fase de Deteccién de Necesidades de Capacitacion, englobada en
la mayoria de los modelos de disefio instruccional, al ser crucial para asegurar la
efectividad de los pasos posteriores en el desarrollo de toda intervencién formativa
(Dachner, Saxton, Noe y Keeton, 2013; Barbazette, 2006; Rothwell y Kazanas, 2008;
Stone, 2009).

De manera general, la DNC puede ser entendida como el proceso de identificacion
de las necesidades formativas de la organizacion, determinando si dichas necesidades,
problemas u objetivos pueden ser abordados a través de capacitacion (Arthur, 2003; en
Dachner et al., 2013).

Profundizando en estas nociones, es posible sefialar que corresponde al
procedimiento que busca determinar si existe un problema en el desempefio, quién y
como esta siendo afectado por esa brecha, y derivado de lo anterior, cuales son los
objetivos de la iniciativa formativa con la cual se pretendera afrontarlo (Lawson, 2006;
McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas, 2008). Cabe sefalar que dicha necesidad
organizacional puede ser explicita o implicita, conllevando asi el deseo de potenciar el

desempefio actual o corregir alguna deficiencia (Barbazette, 2006).

En resumen, la DNC es el mecanismo por el cual las capacidades organizacionales
(evidenciadas a través del desempefio de los empleados) se alinean con los objetivos de

la compafia (Noe, 2013, Salas y Cannon-Bowers, 2001; en Dachner et al., 2013).

En este sentido, y de acuerdo a Barbazette (2006), la DNC tiene como propésito

fundamental responder a las siguientes preguntas basicas:

a. Por qué: es necesario realizar la DNC para vincular la brecha en el desempefio
con una necesidad del negocio, asegurando que los beneficios de realizar una
actividad formativa sean mayores que los costos derivados de dicha brecha.

b. Quién: busca identificar quiénes son las personas 0 cargos que estan
presentando problemas en el rendimiento, con el objetivo de perfilar la hipotética
capacitacion y asegurar su involucramiento.

c. Cbémo: la DNC pretende establecer la forma en que la brecha en el desempefio

puede ser enfrentada, a través de un andlisis en el rendimiento.
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d. Qué: realizando un analisis de tareas, es posible definir cual es la mejor forma
de ejecutarlas, evidenciando asi cual es el estdndar de desempefio esperado.

e. Cuando: a través de un andlisis del contexto, se identifica cual es el mejor
momento para ejecutar la actividad formativa, considerando los ciclos del

negocio, periodos de vacaciones, etc.

Adicionalmente, es posible indicar que la DNC permite identificar cuales son los
alcances y el contenido de la futura iniciativas de capacitacion, asi como también obtener
el apoyo de las jefaturas o gerentes (involucrandolos en el proceso) y entregar inputs

relevantes para la etapa de evaluacion del programa formativo (Lawson, 2006).

En cuanto a las etapas implicadas, Barbazette (2006) propone tres grandes fases.
Primero, es necesario hacer una recopilacion de informacién (levantando datos ya
existentes o generando otros nuevos), seguida del analisis de la misma (siendo un
proceso colaborativo donde es necesario involucrar a todos los stakeholders relevantes),
y finalmente, crear un plan de capacitacion (que busca resolver la brecha en el

desempefio) (Barbazette, 2006).

Formulando un esquema similar, otros autores plantean que el proceso de deteccién
de necesidades conlleva: definir el estado de como deberia ser la situacion (estandar);
identificar el estado actual; cuantificar las discrepancias entre ambos estados; analizar las
causas de dichas discrepancias; establecer prioridades (Kaufman y English, 1979; Witkin
y Altschuld, 1995; en Lee, Altschuld y White, 2007).

Cabe sefialar que, en términos generales, gran parte de los modelos de DNC
involucran de una u otra forma en su nlcleo las etapas mencionadas en los parrafos
anteriores, al buscar la identificacion y cierre de brechas en el desempefio, sea este a
nivel individual, grupal y/u organizacional, si bien formulando con mayor detalle cada una
de ellas (véase Lawson, 2006; McArdle, 2010, Rossett, 2009; Rothwell y Kazanas, 2008).

No obstante, es necesario considerar que si bien estos modelos son atingentes
cuando se busca trabajar sobre el gap de rendimiento para cargos ya existentes en la
empresa, “su utilidad es cuestionable para trabajos que son nuevos en la organizacién o
cuando hay cambios substanciales en los requerimientos de conocimientos, destrezas y
habilidades necesarias para el desempefio exitoso en un cargo actual” (Dachner et al.,
2013, p.240).
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En este sentido, Dachner et al. (2013) plantean que los modelos tradicionales
presentan la falencia de no poder acceder al conocimiento tacito de los cominmente
llamados ‘expertos tematicos’, dejando de lado informacién fundamental para levantar
procesos que permitirian definir los desafios de nuevos cargos, inaccesible con los
métodos clasicos (entrevistas, focus groups, etc.). En este sentido, proponen un enfoque
narrativo, focalizado en el uso de entrevistas inestructuradas y en profundidad para
relevar datos y percepciones que estan ‘en la mente’ de los expertos tematicos y que no

pueden ser expresadas de manera inmediata (Dachner et al., 2013).

Por otro lado, Lee, Altschuld y White (2007) formulan otras dificultades involucradas
en la DNC, en lo que respecta al involucramiento de diversos stakeholders en el proceso,
teniendo como consecuencia para el diseflador o especialista a cargo la integracion e
interpretacion de datos provenientes de grupos diversos, obstaculizando el consenso al
momento de levantar informacion. Adicionalmente, pueden surgir inconsistencias al usar
diversos instrumentos y métodos de levantamiento, dificultando asi la delimitacion de

conclusiones claras (Lee, Altschuld y White, 2007).

Si bien las criticas presentadas pueden ser legitimas, es necesario plantear que la
utilidad y relevancia de la DNC vy las técnicas involucradas puede ser igualmente
sustentada, en la medida que es labor del propio especialista o disefiador realizar la
integracién correspondiente y asegurar que esta fase cumpla con los estandares minimos,

segun lo permitan el contexto organizacional y los clientes (internos o externos).

Considerando lo anterior, a continuacion se integraran las propuestas de diversos
autores en lo que respecta a la deteccion de necesidades de capacitacion.
Particularmente, se hara referencia a los planteamientos de McArdle (2010), Rothwell y
Kazanas (2008) y Stone (2009).

a. Planificar una fase de levantamiento preliminar de datos.

Es necesario tener una reunion inicial con la jefatura o gerencia involucrada, con el
objetivo de asegurar su involucramiento y apoyo (McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas,
2008), asi como también llegar a un acuerdo respecto de la brecha de desempefio
detectada (Barbazette, 2006). Para dicha reunidén, sera fundamental establecer de
antemano el tipo de datos a levantar con el supervisor, con el objetivo de asegurar que la
solicitud de capacitacion es atingente a una brecha en el desempefio, y de que una

iniciativa formativa es la mejor alternativa para enfrentarla (McArdle, 2010).
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En este sentido, Rothwell y Kazanas (2008) sugieren desarrollar un plan de

deteccion de necesidades, que debe responder a siete elementos:
i.  Obijetivos: ¢,cudles son los resultados esperados de la DNC?

Los objetivos generales a tener en consideracion son los siguientes: consenso con
los stakeholders respecto de cudles son las necesidades y qué instruccion debiese ser
alcanzada; tener una nocion inicial de qué es lo que los colaboradores debiesen hacer,
hacen o creen que debe ser cubierto para enfrentar la problemética que causa la baja en

el desempenio; tener una nocion inicial del producto final de la DNC.
i.  Audiencia: ¢las necesidades de quiénes seran evaluadas?

Todo proceso de DNC tiene dos audiencias relevantes: quienes toman las
decisiones (gerentes, jefaturas o supervisores) y los colaboradores que ejecutan las
labores sobre las que se levantard informacién. Sobre los primeros, es necesario dilucidar
quiénes recibirdn los resultados de la DNC, en la medida que sus creencias y
percepciones afectaran la interpretacion de dichos resultados. Respecto de los
colaboradores, se debe identificar quiénes estdn presentando problemas en el
desempefio, en qué nivel esta afectado su rendimiento, y en qué lugar (cargo o nivel
jerarquico) estan ubicados. En este sentido, podria ser necesario agrupar necesidades
por segmento, categoria de cargos o &reas, en caso de que se desee desarrollar

programas masivos.

iii.  Procedimientos de muestreo: ¢, qué métodos seran usados para seleccionar a un

grupo de la audiencia para recabar informacion relevante para la DNC?

Este proceso permite reducir el tiempo requerido para levantar datos sobre las

necesidades de la audiencia.
iv. Métodos de recoleccion de datos: ¢,como se levantaran dicha informacion?

Existen al menos cinco métodos tipicos para levantar informacion en el proceso de
DNC: entrevistas, observacion directa del trabajo, examinacion indirecta (analizando las
métricas de desempefio o productividad), analisis de tareas y cuestionarios.
Adicionalmente, es posible usar técnicas como focus group con informantes clave,
entrevistas de incidentes criticos, entre otras. Para su eleccién, es recomendable

considerar el nivel de involucramiento requerido por parte de los participantes y la
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gerencia en el levantamiento, el tiempo exigido, los costos asociados, asi como la calidad

y cantidad de datos que pueden ser recabados con el método particular.

v. Especificaciones para los instrumentos y protocolos: ¢qué instrumentos
deberian ser usados durante la DNC, y cédmo deberian usarse? ¢Qué
aprobaciones o protocolos son necesarios para realizar la DNC, y cémo el

especialista interactda con el cliente interno?

En esta etapa, es posible usar instrumentos de acceso generalizado, asi como
disefiar alguno especifico para la necesidad identificada (lo cual tiene impacto en el
tiempo requerido para completar la DNC). Respecto del disefio de protocolos, es
importante considerar que estos permiten ir respaldando acuerdos, especificando y

declarando ademas los pasos involucrados en la deteccidén de necesidades.

vi.  Métodos para el analisis de datos: ¢como se analizaran los datos recabados en
la DNC?

La eleccion de dichos métodos dependera del disefio de la DNC, que puede
dividirse en estudio de caso (exigiendo una aproximacion mas cualitativa, describiendo las
condiciones pasadas o histéricas, y las condiciones actuales), disefios descriptivos (que
involucran entrevistas, cuestionarios y analisis documental, pudiendo analizar los datos de
manera cualitativa o cuantitativa) y disefios experimentales o cuasi-experimentales (que

exigen analisis estadisticos mas complejos).

vii.  Descripcion de cémo se tomaran decisiones a partir de la informacién: ¢Coémo
se identificara(n) la(s) necesidad(es) como resultado del levantamiento y analisis

de datos?

Finalmente, una vez disefiado el plan de DNC, es importante preguntarse si este
puede ser realizado con los recursos disponibles, verificar que toda la informacion
irrelevante ha sido eliminada del mismo, y si es ejecutable considerando la cultura y

caracteristicas particulares de la organizacion (Rothwell y Kazanas, 2008).

Respecto de la informacion a considerar para dicha reunion inicial, resultara de gran
utilidad contar con el organigrama de la compafiia, informaciéon sobre los planes
estratégicos de negocio, las categorias o segmentos de cargos, problemas actuales
identificados en la evaluacién de desempefio segun dichas categorias, asi como también

brechas a nivel individual (Rothwell y Kazanas, 2008).
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Con estos datos, serd necesario identificar cuales son los conocimientos, destrezas
y actitudes necesarias para que los empleados se desempefien de manera competente,
realizando este ejercicio segun cargo, segmento, equipo, departamento u otro nivel que

sea atingente segun las necesidades planteadas (Rothwell y Kazanas, 2008).
b. Desarrollar una presentacion de los resultados del levantamiento:

Una vez recabada la informacién, ser4 necesario presentar los resultados
preliminares a los stakeholders involucrados (McArdle, 2010). En dicha presentacion, es
fundamental explicitar que la solucion a ejecutar es de caracter formativo, sobre la base
de una necesidad identificada, y que se utilizaron tres indicadores centrales para medir el

desempefio individual u organizacional (McArdle, 2010):

i. Las competencias base exigidas en la organizacion.
ii. Las caracteristicas de los individuos, el equipo, &rea u organizacion.

iii. Los cambios esperados a nivel de desempefio (brecha a cerrar).

Finalmente, como complemento de las fases formuladas, es posible sefalar la
propuesta de Stone (2009), respecto de lo que denomina como el proceso de enlace y
alineamiento del desempefio. Las etapas que son homologables a la DNC son (Stone,
2009):

i.  Evaluacién situacional de necesidades: de manera general, corresponde a la ya
mencionada DNC. Esta fase se desglosa en cinco sub-etapas:

a. Establecer el alcance del proyecto y usar seis sefiales para determinar la
estrategia de evaluacion: conlleva el primer contacto con el cliente (interno o
externo), identificando cual es el motivo que guia la solicitud de capacitacion
por parte del mismo (deficiencias en el los resultados de negocios;
deficiencias en la ejecucién por parte de los empleados; se requiere de
nuevas habilidades o conocimientos para ejecutar tareas existentes u otras
nuevas; cambios en las politicas, proceso, productos, estrategia, tecnologia
0 servicio realizado a nivel de negocio u operacional; existen oportunidades
de negocio que pueden ser capitalizadas con apoyo de capacitacion; se
requiere capacitacion por razones regulatorias, de certificacion, etc.).

b. Realizar una deteccion y analisis detallado e identificar soluciones

alternativas, lo que permite identificar el nivel de desempefio deseado,
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verificando ademas su causa, y se vinculan otras intervenciones que podrian
realizarse para darle alcance.

c. Realizar una deteccion y andlisis situacional de riesgo: conlleva examinar
cuales son las probabilidades de que el grupo a impactar aplicara
efectivamente en su puesto de trabajo lo aprendido. Si se establece que esta
probabilidad es baja, es necesario definir una estrategia o accion que
potencie la transferencia, la cual debe ser recomendada al cliente como
factor fundamental para asegurar los resultados esperados.

d. Proponer la intervencion y negociar el contrato de alineamiento del
desempefio: la solucion a desarrollar debiese ser presentada al cliente en
conjunto con los cinco factores de alineamiento (sefialados en el apartado de
alineamiento estratégico de la capacitacion), mostrando asi como la iniciativa
se vincula con los resultados y necesidades organizacionales. A partir de
esto, se establecen acuerdos y modificaciones necesarias para la
intervencion, quedando estipulado en un contrato de alineamiento del
desempefio.

e. Decision de implementar o no la iniciativa: en caso de que el cliente no esté
satisfecho con la propuesta, sera necesario hacer nuevos cambios, iterando
a la etapa previa que corresponda para asegurar que la propuesta cumpla
con las expectativas y estd efectivamente alineada con las necesidades

identificadas.

2.3. Modelos de competencias

Ahora bien, como Ultima tematica a abordar en el marco teoérico, resulta necesario
hacer referencia a las definiciones y planteamientos sobre competencias, teniendo en
cuenta que gran parte de las practicas de gestion de personas de Banco Santander Chile
derivan del modelo propugnado por la empresa (seleccidon, gestién del talento interno,
programas de desarrollo de lideres, y en cierta medida, los programas de capacitacién

existentes).

En primer lugar, es posible sefialar que en los ultimos afios, el uso de modelos de

competencia como pilar de la gestion de Recursos Humanos se ha hecho expansivo
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(Gonsalvez y Calvert, 2014; Lee, Park y Yang, 2010; Markus, Cooper y Allpress, 2005),
debido fundamentalmente a su capacidad para identificar cuéles son las habilidades que
los empleados deben tener y que son criticas para el éxito de la empresa (Lee, Park y
Yang, 2010), asi como también ciertas presiones por parte de diversas entidades e
iniciativas internacionales que buscan potenciar una cultura y pedagogia ‘de la

competencia’ (Gonsalvez y Calvert, 2014).

No obstante, el argumento fundamental refiere a que, aplicando este tipo de
modelos (alineado con el plan estratégico de la organizaciéon) en los sistemas de
Recursos Humanos como son el reclutamiento, capacitacion, desarrollo y gestion del
desempeiio, es posible potenciar el rendimiento de los colaboradores (Dubois, 1993,
Gangani, McLean y Braden, 2006, Rodriguez, Patel, Bright, Gregory y Gowing, 2002; en
Lee, Park y Yang, 2010).

A pesar de lo anterior, el concepto de competencia suele ser descrito de manera
ambigua y genérica (McEvoy, Hayton, Warnick, Mumford, Hanks y Blahna, 2005). En este
sentido, Markus, Cooper y Allpress (2005) distinguen tres aproximaciones para
comprender este constructo. La primera es el enfoque educacional, que entiende las
competencias como “resultados, o conocimientos, destrezas y actitudes, o ambos,
requeridos para desempefiar un rol, y que son evaluados a través de un criterio,
generalmente un estandar de comportamiento” (Markus, Cooper y Allpress, 2005, p.117).
De esta manera, la perspectiva educacional centra la conceptualizacién de competencia
en los elementos que permiten asegurar la acreditacién de ciertos estandares minimos en

la ejecucion de una labor (Markus, Cooper y Allpress, 2005).

Por otro lado, la aproximacion psicologica, desarrollada principalmente a partir de
los postulados de David McClelland, pone el foco en aquellos factores personales que
estan a la base del desemperio, planteando asi que los motivos y rasgos de personalidad
son mejores predictores del rendimiento que la inteligencia y las pruebas de aptitud
(Markus, Cooper, Allpress, 2005). En este sentido, las competencias son entendidas
como un conjunto de conocimientos, rasgos, motivos, autoimagen, roles sociales y
destrezas vinculadas causalmente a un desempefio superior o efectivo en el trabajo
(McClelland y Boyatzis, 1980; en Markus, Cooper y Allpress, 2005). Una definicion que
también puede ser englobada dentro de esta mirada es la de Spencer y Spencer (1993;

en McEvoy et al., 2005), planteando que se trata de caracteristicas subyacentes que se
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asocian de manera causal a un desempefio superior frente a una labor o situacion

particular.

Finalmente, el enfoque de negocio busca identificar cuales son las competencias
centrales o capacidades que permiten a las organizaciones alcanzar ventajas
competitivas (Markus, Cooper y Allpress, 2005). Bajo esta perspectiva, las competencias
pueden ser entendidas como un conjunto de conocimientos, destrezas y habilidades
requeridas para desempefiar exitosamente un trabajo (Diaz, Lopez y Valle, 2014; Dubois
y Rothwell, 2004; en Lee, Park y Yang, 2010), pudiendo incluso expandir este andlisis a
nivel de categorias de cargo, equipos de trabajo, departamentos o la organizacion en su
totalidad (Dubois y Rothwell, 2004; en Lee, Park y Yang, 2010).

No obstante, y considerando los objetivos y contexto de este proyecto de titulo, es
necesario tener en consideracién algunas conceptualizaciones que extiendan estas
nociones para poner como foco la estrategia y objetivos organizacionales, en la medida
que son estos elementos los que guian efectivamente los procesos y practicas
empresariales en pos de la consecucion de ventajas competitivas, como ha sido indicado

anteriormente.

En esta linea, autores como Diaz, Lépez y Valle (2014) plantean que es la
estrategia de la compafiia la que determina cuales son las competencias necesarias por
parte de sus empleados para apoyar el desarrollo exitoso del negocio (Diaz, Lopez y
Valle, 2014). De esta forma, uno de los principales desafios que enfrenta la gestion
estratégica de Recursos Humanos radica en cémo desarrollar las competencias que le
permitan disputar en un contexto global, apoyando asi la competitividad de Ila
organizacioén, siendo fundamental su alineamiento con los objetivos estratégicos de la
empresa (Diaz, Lépez y Valle, 2014; Lee, Park y Yang, 2010). Siguiendo esta linea, y
como una definicion mas adecuada de acuerdo los objetivos formulados, es posible

plantear que:

“Cada estrategia define un niamero de competencias deseadas,
es decir, una combinaciébn de conocimientos, destrezas y
comportamientos especificos que en conjunto ayudan a alcanzar
un mejor desempefio, enfatizando la especificidad y complejidad
que hace de las personas una fuente de ventaja competitiva”
(Diaz, Lopez y Valle, 2014, p.207).
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Por tanto, son estas competencias (las que apalancan la estrategia y objetivos
organizacionales) y su adecuada seleccion las que transforman el capital humano de toda
empresa en un activo Unico y valioso, ya sea mejorando la eficiencia, la eficacia,
aprovechando oportunidades de negocio o neutralizando amenazas (Barney, 1991, Ulrich
y Lake, 1991; en Diaz, Lopez y Valle, 2014).

Siguiendo esta linea argumentativa, es posible sefalar que la implementacién
efectiva del enfoque por competencias en las organizaciones se realiza a través de
modelos de competencias, los cuales pueden ser descritos como la especificacion de los
conocimientos, destrezas y caracteristicas que distinguen a los empleados con un

desempeiio ejemplar (Lee, Park y Yang, 2010).

De esta manera, los modelos de competencia deben “estar articulados con la
mision, valores y objetivos estratégicos de negocio” (Lee, Park y Yang, 2010, p.73), de
modo de potenciar la consecucion de las necesidades organizacionales y asegurar su
éxito a largo plazo (Dubois y Rothwell, 2004, Vakola et al., 2007; en Lee, Park y Yang,
2010).

En este sentido, los modelos buscan identificar cuales son las competencias criticas
para el desempefio (McEvoy el at., 2005), asi como también consideran que éstas pueden
ser diferenciadas entre aquellas fundacionales o genéricas (atingentes para toda la
organizacion o un grupo particular de cargos), y otras funcionales o técnicas
(determinantes para una funcion o rol particular) (Gonsalvez y Calvert, 2014; Lee, Park y
Yang, 2010).

Ahora bien, en referencia a la aplicacién concreta de los modelos de competencias,
es posible plantear que la ventaja fundamental de su uso radica en que constituye un
marco necesario para la gestion del desempenfo, entendida como el proceso sistematico
que busca potenciar y mantener el rendimiento de los empleados (Dubois y Rothwell,
2004; en Lee, Park y Yang, 2010).

En este sentido, colaborando con el ciclo completo del desempefio, estos modelos
entregan un input relevante para una adecuada seleccion de los candidatos (Lee, Park y
Yang, 2010), asi como también permiten desarrollar programas de formacion y desarrollo
enfocados en potenciar los conocimientos, habilidades y caracteristicas que tienen un
mayor impacto en el rendimiento (Diaz, Lépez y Valle, 2014; Gonsalvez y Calvert, 2014;
Lee, Park y Yang, 2010).
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Finalmente, los modelos de competencias entregan un marco Util para evaluar de
manera efectiva el desempefio de los colaboradores, siendo posible examinar su
rendimiento sobre la base de criterios predefinidos que revelan el nivel alcanzado en una

escala (Lucia y Lepsing, 1999, Rodriguez et al., 2002; en Lee, Park y Yang, 2010).

No obstante, es necesario examinar algunas dificultades asociadas al uso de estos
modelos. Markus, Cooper y Allpress (2005) sefalan que el enfoque de competencias
presenta tres grandes problemas, que impactan en la confiabilidad de su implementacion.
El primero radica en la variabilidad de las definiciones asociadas, lo que hace dificil
asegurar su validez de constructo (Markus, Cooper y Allpress, 2005). La segunda
problematica refiere a la validez de los modelos en si mismos, en la medida que muchas
organizaciones adoptan esquemas de competencias ofertados en el mercado, sin
asegurar que sean estas las que desean promover al interior de la empresa (Markus,
Cooper y Allpress, 2005). Finalmente, como tercer problema, Markus, Cooper y Allpress
(2005) sefialan que la capacidad predictiva de estos modelos es al menos cuestionable,
indicando que no existiria suficiente evidencia empirica que respalde los beneficios de su
uso, dado que gran parte de los articulos e investigaciones derivan de estudios de caso y

no de investigaciones empiricas que evallen su efectividad.

3. Marco metodolégico

Para el cumplimiento de los objetivos del presente proyecto de titulo, resulta
necesario considerar diversas fuentes de informaciéon, que permitan no solo examinar la
forma en la que actualmente se realiza el proceso de DNC en Banco Santander, sino que
también analizar qué ambitos de mejora podrian ser abordados para generar una pauta

gue permita una mayor estandarizacion de esta fase.

En este sentido, para cumplir con los dos primeros objetivos especificos (examinar
la informacion y datos utilizados por los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje de
Banco Santander Chile, al momento de realizar el proceso de Deteccién de Necesidades
de Capacitacion con sus clientes internos, y examinar las practicas y procedimientos
utilizados por los mismo, al momento de analizar las necesidades formativas levantadas
con sus clientes internos), es necesario considerar diversos datos e informacién, que a su

vez deben ser recabados a partir de fuentes variadas.
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Teniendo en cuenta lo anterior, se detallardn a continuacion dichos datos,
especificando la fuente particular a partir de la cual seran obtenidos. Cabe sefialar que, en
términos metodolégicos, la informacion sera recabada a través de un enfoque
fundamentalmente cualitativo. Se dara foco a esta aproximacion en la medida que, desde
esta perspectiva, se asume que el conocimiento es creado de forma compartida a partir
de la relacién entre el investigador y lo investigado, considerando necesario adentrarse en
el fendmeno estudiado para comprender su légica interna y su especificidad (Anderson,
2013; Blaxter, Hughes y Tight, 1996; Sandoval, 2002). Por tanto, su objetivo seria
interpretar la experiencia del modo mas parecido posible a como la sienten o la vivencian
los sujetos (Sherman y Webb, 1988; en Blaxter, Hughes y Tight, 1996), de modo que la
subjetividad e intersubjetividad pasan a ser los instrumentos necesarios para conocer los

contextos humanos (Sandoval, 2002).

De esta forma, se plantea que los objetivos formulados en el proyecto de titulo (en
especifico, la informacion necesaria para darles cumplimiento, y el analisis requerido)
pueden ser sustentados desde esta perspectiva investigativa, en la medida que el proceso
de DNC estéa supeditado enormemente a los criterios y practicas ejecutadas actualmente
por los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje, quienes estan atravesados por un
contexto determinado, como lo es la pertenencia a una organizacion y Subgerencia con
caracteristicas y problematicas particulares. Por tanto, recuperar dichas percepciones,
opiniones y criterios resulta fundamental para identificar con claridad no solo la manera en
que la DNC es ejecutada en la actualidad, sino también qué elementos contextuales y
politicos podrian potenciar o mermar cualquier propuesta de pauta a generar como

resultado del presente proyecto de titulo.

Para recabar esta informacion, se utilizard la entrevista semiestructurada como
técnica de recoleccion. Este método permite encuadrar la conversacion sobre la base de
una pauta pre-disefiada, si bien dando espacio a tematicas emergentes dentro del
desarrollo de la entrevista (Corbetta, 2007). De esta forma, la entrevista semiestructurada
tiene como principal objetivo comprender a los entrevistados, de manera honesta y
maximizando los significados que emergen de la interaccion con el entrevistador y de su

propio discurso (Arancibia, Soto y Contreras, 2010).

Es asi como el investigador orientara la entrevista a un tema que él desea ahondar,

sin embargo, durante el desarrollo de la conversacion existe la libertad para desarrollar
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tematicas que vayan en nuevas direcciones y que los participantes consideren

importantes para la comprension de algun fenémeno (Corbetta, 2007).

De esta manera, se considera que esta técnica de recoleccidén resulta adecuada
para dar cumplimiento al objetivo especifico de examinar las practicas y procedimientos
utilizados por los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje de Banco Santander Chile,
al momento de analizar las necesidades formativas levantadas con sus clientes internos,
en la medida que posibilita la identificacion de los inputs considerados efectivamente al
momento de realizar la DNC, las fases realizadas y los outputs o “productos” derivados

del proceso, asi como también las oportunidades de mejora en su ejecucion.

La entrevista semiestructurada, entonces, haria posible el levantamiento de estos
elementos desde la propia descripcion y conceptualizacion de los Especialistas y el
Subgerente del area, asi como también reconocer cuales son las expectativas y criterios

esperados por parte de otros actores clave.

Adicionalmente, es necesario considerar que el autor de este proyecto también se
desempefia como Especialista a cargo del proceso de Detecciéon de Necesidades de
Capacitacion, lo que da mayor sustento al uso de una perspectiva metodologica que
permita abordar sus propias percepciones y experiencias como un input relevante (si bien

no central) al momento de formular una propuesta de estandarizacion de esta etapa.

Finalmente, cabe sefialar que como otra fuente de informacion, se considerara la
revision de diversos documentos desarrollados en la organizacion, referentes al proceso
mismo de DNC, asi como también a las evaluaciones y flujos de gestion de personas
(Evaluacién de Desempefio, Engagement, Ascendente). En este sentido, y siguiendo lo
sefialado por Anderson (2013) en la clasificacion de ‘evidencia organizacional’, se hara
uso y analisis de fuentes administrativas (bases de datos de Recursos Humanos,

diagramas de procesos, correos).

Estas fuentes permitirian justificar el contexto y caracteristicas particulares de la
empresa (y de la problemética identificada), contrastar la informacion recabada a través
de las entrevistas a actores clave, asi como también formular cuestionamientos u

oportunidades de mejora en como se realizan diversas acciones (Anderson, 2013).

Para seleccionar qué datos y documentos en particular serdn considerados en el
proceso de levantamiento y andlisis, se utilizaron los criterios sugeridos por Anderson
(2013):
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a. Acceso: los documentos recabados eran accesibles para el autor del
presente proyecto, al referir fundamentalmente al flujo y acciones derivadas
de la DNC (archivos entregados por los demas Especialistas de
Conocimiento 'y Aprendizaje), asi como también asociados a las
evaluaciones de Gestion de Personas, las cuales estan centralizadas en una
Analista de Liderazgo y Talento, quien se desempeiia en la misma Gerencia.

b. Calidad y confiabilidad de los datos: en términos generales, la informacion
cuantitativa (resultados globales de las evaluaciones de Gestion de
Personas) estdn actualizadas y descargadas directamente de las
plataformas correspondientes, o entregadas por la Analista a cargo de su
gestion. Lo mismo ocurre con los documentos referentes a la Deteccion de
Necesidades de Capacitacion.

c. Focalizarse en las preguntas de investigacion: dado que la informacién
documentada es vasta, la seleccién de los archivos y fuentes a considerar
estuvo basada en su relevancia para dar cumplimiento a los objetivos del
proyecto de titulo, siguiendo como criterio que hiciesen referencia directa a la
DNC, o bien, que abarcaran el proceso de Gestion de Personas y las

evaluaciones asociadas.

Cabe sefalar que el uso de estas fuentes de informacion, asi como el método de
analisis de dichos datos, permitiria cumplir el objetivo especifico de examinar la
informacién y datos utilizados por los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje de
Banco Santander Chile, al momento de realizar el proceso de Deteccién de Necesidades
de Capacitaciébn con sus clientes internos, al posibilitar la revision de documentos
utilizados por dichos profesionales para la realizaciéon de la DNC, identificando sus
caracteristicas y focos, factores que evidentemente influirdn en el resultado final del

proceso.
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3.1. Fuentes de informacion

3.1.1. Actores clave

Como una de las principales fuentes de informacion para dar cumplimiento a los dos

primeros objetivos especificos, se realizaran entrevistas a actores clave que cumplen

diversos roles al interior de la organizacion, y particularmente, en el proceso de DNC. Se

detallard a continuacién los cargos de dichos actores, asi como la técnica de recoleccién

a utilizar.

a.

Vi.
Vii.

viii.

Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje: se realizardn entrevistas
semiestructuradas a los tres Especialistas (Anexo 6, 7 y 8). Como
principales teméticas a abordar en dichas entrevistas, destacan:

Inputs utilizados al momento de desarrollar la DNC.

Fuentes de informacién desde donde obtienen dichos inputs.

Actores con los que validan el plan de capacitacién y/o propuesta de
intervencion derivada del analisis de los datos.

Nivel al que desarrollan los planes de capacitacion (Divisional, Gerencial,
equipo, individual).

Flujo general del proceso de DNC vigente (etapas).

Principales fortalezas del proceso de DNC vigente.

Principales aspectos de mejora del proceso de DNC vigente.

Rol del Especialista en el proceso de DNC.

Es importante sefialar que, para minimizar los sesgos que podrian derivar de este

levantamiento, las entrevistas seran focalizadas en las tematicas mencionadas, evitando

hacer referencia a los planteamientos teéricos o metodoldgicos analizados de manera

previa por el autor, lo que podria influir en que los Especialistas formulen un flujo ideal, y

no el que efectivamente realizan en la actualidad. La definiciébn de aspectos de mejora

sera abordada luego de que se describiera el proceso vigente, justamente con este fin.

b.

Analista de Liderazgo y Talento: se realizara una entrevista

semiestructurada a la Analista a cargo de las evaluaciones de gestion de
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personas (Evaluacion de Desempefio, Ascendente y Engagement),
sobre la base de las siguientes dimensiones:
Descripcion general de las evaluaciones.
Uso de los datos de las evaluaciones como un antecedente en el
proceso de DNC.
Experiencia como Especialista de Conocimiento y Aprendizaje, en lo
gue respecta a la DNC (la Analista se desempefio en afios anteriores
en dicho cargo).
Principales aspectos de mejora del proceso de DNC vigente.

Principales fortalezas del proceso de DNC vigente.

Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje: se levantaran algunos datos
a través de una entrevista semiestructurada al responsable de la
Subgerencia, con el objetivo de abordar las mismas tematicas tratadas
con los Especialistas, pero incorporando las siguientes dimensiones:
i. Expectativas del proceso de DNC (inputs, analisis y outputs
esperados).
ii. Rol estratégico de la formacion y desarrollo de personas en la
organizacion.
ii. Desafios del area y de la Gerencia (actuales y futuros) que

podrian afectar el proceso de DNC.

Gerente de Atraccion y Desarrollo del Talento: se realizard una
entrevista a la Gerente, en pos de levantar informacion sobre son sus
expectativas del proceso de Deteccion de Necesidades de Formacion
(inputs, analisis y outputs esperados), asi como validar con ella el flujo
definido para dicho proceso y el formato de presentacion a realizar con

los Gerentes Divisionales, al momento de hacer la DNC.

Gerente de Division Personas: se realizard una entrevista a la Gerente
de RR.HH., con el objetivo de validar con ella el flujo general de DNC,
asi como también el formato de presentacién a realizar al momento de
hacer el levantamiento con cada Gerente Divisional. Cabe indicar que el

proceso de validacion se harad “en escala”, siendo estos elementos
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aprobados primero por el Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje,
luego por la Gerente de Atracciéon y Desarrollo del Talento, y finalmente
por la Gerente de Divisién Personas, evitando asi el “by pass” de alguno

de estos actores en la validacion.

f. Gestoras de Personas: como complemento al flujo levantado con los
Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje, también se pretende
entrevistar a cuatro Gestoras (una por cada Especialista) para cotejar
cdmo se realiza el proceso de DNC. En especifico:

i.  Flujo general del proceso de DNC vigente (etapas).
ii.  Principales fortalezas del proceso de DNC vigente.
iii.  Principales aspectos de mejora del proceso de DNC vigente.
iv. Rol de la Gestora en la Deteccidon de Necesidades de Formacion,

realizada con sus carteras de clientes internos.

3.1.2. Observacién y analisis critico de la propia experiencia

Adicionalmente, es importante indicar que, como fuente de informacion considerada
tanto en la delimitaciéon de la problematica como en la formulacién de la propuesta de
pauta de Deteccién de Necesidades de Capacitacién, el autor del presente proyecto de
titulo consideré su propia experiencia en el rol de Especialista de Conocimiento y
Aprendizaje, y particularmente, en la ejecucion de la DNC como etapa inicial para
identificar cuales serian las actividades formativas a realizar en el afio para su clientes

internos.

No obstante, cabe sefialar que este input no sera examinado a través de una
técnica de analisis particular, como podria ser la autoetnografia, que constituye un método
derivado del hecho de que el investigador, al ser parte del contexto o fenédmeno a
estudiar, es también un actor social con experiencia igualmente valida como fuente de

informacién (Fernandez, 2006; Fernandez, 2007).

En este sentido, la observacion y andlisis critico serd considerada de forma
transversal al momento de desarrollar la propuesta de DNC, sin un apartado particular

donde se examine por separado las fortalezas y debilidades detectadas por el autor. La
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razén principal de lo anterior es que priorizar la propia posicion podria sesgar la
generacion del instrumento de Deteccion de Necesidades de Capacitacion, ponderando la

percepcion personal por sobre otras fuentes de informacion.

3.1.3. Documentos y bases de evaluaciones de gestion de personas

Otra fuente de informacién relevante para el desarrollo del proyecto de titulo radica
en diversos documentos y bases de datos vinculados con las evaluaciones gestionadas
por la Subgerencia de Liderazgo y Talento, referentes a los procesos de gestion de

personas.

En especifico, se examinaran archivos que detallan los resultados del 2015 y la

descripcion general de las siguientes evaluaciones:

a. Evaluacién de Desempefio: se realiza sobre la base de las competencias
corporativas (Anexo 2) y las metas definidas a principio de afio en conjunto con
el supervisor, debiendo estar un 20% de las mismas asociado a Calidad (de
forma transversal para todos los funcionarios), como se puede ver en el ejemplo
detallado en el Anexo 9. La evaluacion se realiza durante el mes de diciembre,
utilizando una escala Likert con los siguientes criterios de respuesta: Excede
Significativamente; Excede; Cumple totalmente; Cumple parcialmente; Requiere
mejora.

b. Ascendente: constituye la evaluacién que realizan los subordinados a su jefatura
directa, evaluando una serie de dimensiones, cada una de las cuales tiene items
especificos que el funcionario debe evaluar bajo la misma puntuacién detallada
en el punto anterior. El detalle de los items y dimensiones pueden ser vistos en
el Anexo 10. Cabe indicar que la Evaluacion Ascendente es aplicada en el mes
de octubre.

c. Engagement: hasta el afio 2014, a nivel corporativo se evaluaba el Clima
Organizacional a través de una encuesta segmentada en 14 dimensiones. No
obstante, a partir del 2015 se plante6 como requerimiento el cambio de esta
evaluacion por la de Engagement, que busca examinar el nivel de compromiso
de los funcionarios con la organizacion. En el Anexo 11 se detalla el modelo

corporativo de Engagement, base sobre el cual se construyo el instrumento.

53



Cabe sefialar que el objetivo de analizar estos documentos radica en identificar de
gué manera dicha informacion podria ser integrada en la propuesta de pauta de DNC, al
ser un input relevante en lo que respecta a la gestion del recurso humano, otorgando
datos que podrian ser utilizados como antecedentes a la hora de identificar necesidades

formativas y formular planes de capacitacion.

Es importante recordar que, como otra fuente de informacion, se realizara una
entrevista a la Analista de Liderazgo y Talento a cargo de gestionar estos procesos, lo
que permitiria examinar desde su experiencia de qué forma y en qué medida esta
informacién es actualmente considerada por parte de los Especialistas de Conocimiento y
Aprendizaje, asi como también identificar cémo dichos datos podrian ser integrados en la
DNC.

3.1.4. Documentos entregados por los Especialistas de Conocimiento y

Aprendizaje, asociados al proceso de DNC

Por otro lado, también se examinaran documentos de apoyo, informes vy
presentaciones de afios anteriores que permitan dar mayor robustez a los planteamientos
que hagan los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje, en lo que respecta a cdmo
realizan actualmente el proceso de DNC. En especifico, se revisaran archivos referentes
a
Descripcién de la DNC (afio 2007).

Descripcién de la DNC (afio 2008).

Ejemplo de informe resumen de DNC, presentado a una Gerencia (Seguros).

o o T w

Documento y correo tipo enviado por Especialista de Conocimiento y
Aprendizaje a los Gerentes de su cartera, informando del inicio del proceso de
DNC, y donde se detallan una serie de preguntas a ser contestadas por los
mismos antes de tener una reunion de levantamiento con ellos.

e. Guia de DNC, desarrollada por uno de los Especialistas de Conocimiento y
Aprendizaje, la cual detalla qué informacion debe contener el informe de cierre
de afio por Gerencia, y una serie de preguntas a considerar al momento de tener
reuniones de levantamiento con los clientes internos en el proceso de Deteccién

de Necesidades de Capacitacion (Anexo 12).
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Es importante destacar que estos son los documentos, respaldos, presentaciones e
informes tipo que realizan los Especialistas, y algunos de estos archivos fueron

entregados por uno u otro, sin que sea transversal su uso.

3.2. Descripcién de la metodologia de analisis de los datos

En lo que respecta a las técnicas a ser utilizadas para analizar los datos recabados,
es importante diferenciar entre aquellas fuentes “directas” (referentes a la informacion
recabada a través de la interaccion y entrevistas con los diversos actores clave) y las
“indirectas” (asociadas a los documentos, presentaciones, informes, etc. Que permiten

complementar el analisis de procesos y datos) (Lépez, 2002).

Para examinar la informacién obtenida a través de las primeras, se hara uso del
analisis de contenido, especificamente aquel desarrollado desde la teoria fundamentada
(Quilaqueo y San Martin, 2008; Uriarte, Ifliguez, Martinez, Mufioz, Pallarés y Vazquez,
2002). Asi, se entiende el andlisis de contenido como una técnica de investigacion
enfocada en los componentes manifiestos de la comunicacion interpersonal (Malhotra,
2008; Vasquez, 1994), y que “estad destinada a reproducir, a partir de ciertos datos,
inferencias reproducibles y validas que puedan aplicarse a un contexto” (Krippendorf,
1980, en Porta y Silva, s.f, p. 8).

Ademds, este método sitlla al investigador en una triple perspectiva de la
comunicacién basada en: los datos tal y como se comunican, el contexto de los datos y la
forma en que el conocimiento del analista obliga a dividir la realidad (Krippendorf, 1980,

en Porta y Silva, s.f).

Se ha seleccionado esta técnica de andlisis ya que, como sefiala Pifiuel (2002),
tiene por objetivo “lograr la emergencia de aquel sentido latente que procede de las
practicas sociales y cognitivas que instrumentalmente recurren a la comunicacién para
facilitar la interaccion que subyace a los actos comunicativos concretos” (p. 4), de manera
que busca indagar sobre lo no aparente que surge a partir del dialogo, estudiando y
analizando las comunicaciones de manera sistematica (Lopez, 2002). Es decir, el analisis
de contenido pretende ir mas alla de una perspectiva netamente interpretativa, planteando

“procedimientos cada vez mas estandarizados que intentan objetivar y convertir en datos
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los contenidos de determinados documentos o0 comunicaciones para que puedan ser

analizados y tratados de forma mecénica” (Lopez, 2002, p. 173).

En este sentido, al obtenerse la informacion a partir del discurso del entrevistado, el
analisis de contenido permite examinar los datos de modo de lograr captar los distintos
argumentos presentados por éste, evidenciando el sentido real del discurso encerrado en

los procesos de comunicacion (Pifiuel, 2002).

Ahora bien, en lo que respecta al modelo especifico, se hara uso del analisis de
contenido categorial tematico. En términos generales, esta técnica conlleva el
descomponer el texto (la entrevista transcrita) en unidades para luego agruparlas bajo
categorias definidas a partir de la lectura sucesiva y reiterada del mismo, “considerando
las similitudes o semejanzas que existan entre éstas en funcion de criterios prestablecidos
segun los objetivos de investigacidon y/o los objetivos del analisis” (Vasquez, 1994, p.1).
En su vertiente tematica, la definicion de categorias se hace sobre la base de las
declaraciones manifiestas (contenidos explicitos en el texto) y directas (los principales
temas abordados por los actores, los secundarios, su recurrencia de aparicion en el

discurso, etc.) (Vasquez, 1994).

El analisis categorial teméatico se subdivide en tres grandes etapas (Vasquez, 1994):
a. Pre-andlisis: conlleva la organizacion del material a examinar, definiendo las
dimensiones o conceptos a estudiar y que justifican el analisis, y teniendo claro
los objetivos de la investigacion. Se debe seleccionar el corpus documental,

entendido como los textos especificos que se revisaran para hacer el analisis.

b. Caodificacion: en esta etapa, se realiza la fragmentacion de los textos,
identificando la unidad de registro (seccion de contenido que se usara como
unidad de significado) y de contexto (fragmentos necesarios para entender el

significado de las unidades de registro).
c. Categorizacion: el dltimo paso conlleva la clasificacion de las unidades de

acuerdo a parametros de diferenciacion, para tener una visién condensada de

los datos. Esto se realiza agrupando las unidades por criterios de afinidad,
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generalmente usando un parametro semantico, al congregarlas por similitud en
su significado. Dichas categorias deben cumplir con dos criterios:

c.1. Asignacion exclusiva, quedando cada unidad asignada a una sola categoria.
c.2. Congruencia, de modo que las categorias deben ser concordantes con el

material trabajado y el marco tedrico que sustenta la investigacion.

Por tanto, el analisis de contenido, y en particular el categorial tematico, resulta una
técnica adecuada para rescatar el sentido y foco de lo comunicado por los entrevistados,
haciendo factible la comparaciébn de sus percepciones, experiencias, practicas y
expectativas en torno a dimensiones y subcategorias que emergen de su propio discurso
y que resultan concordantes con los planteamientos teéricos abordados, posibilitando asi

un analisis ordenado y esquematico para el desarrollo de la propuesta de pauta de DNC.

Ahora bien, en lo que respecta a las fuentes de informacién “indirectas”, y dada la
naturaleza de las mismas, se hara uso de las recomendaciones planteadas por Anderson
(2013) para el analisis de documentos organizacionales, centrada fundamentalmente en

la categorizacion y proceso comparativo.

De esta manera, para el analisis documental, se procedera a definir categorias y
subcategorias asociadas a las tematicas mencionadas (DNC y evaluaciones de la Gestion
de Personas), generando una matriz de contenidos segun dicha categorizacion e
identificando la prevalencia de la informacién, conceptos y etapas en los procedimientos,

para asi contrastar lo recabado en las entrevistas con este analisis.

4. Andlisis de informacién

A continuacion se presentardn los resultados de los analisis siguiendo la
metodologia planteada. En primer lugar, sobre la base de las entrevistas realizadas
(Anexo 6, 7 y 8), y en funcion del objetivo de examinar la informacion y datos utilizados
por los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje de Banco Santander Chile, al
momento de realizar el proceso de Deteccién de Necesidades de Capacitacion con sus
clientes internos, se detallara el modelo o flujo de DNC levantado con cada Especialista. A
partir de estos modelos, se definié un flujo resumen que recoge los principales elementos

planteados por los Especialistas.
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Por otro lado, se detallaran los resultados derivados de la entrevista al Subgerente
de Conocimiento y Aprendizaje (Anexo 13). En dicha entrevista, se presentd el modelo de
cada Especialista para contrastar lo indicado por los profesionales con la percepcion del
Subgerente. Adicionalmente, se validé con él el flujo resumen, estableciendo asi un
modelo ideal que recoja las principales fortalezas del proceso de DNC explicitado por los
Especialistas, y que sea aplicable a la realidad y contexto especifico de la Subgerencia y

su interaccion con los clientes internos.

Adicionalmente, se presentd el instrumento de DNC desarrollado por el autor en un
archivo MS Excel, en el cual se recogen los principales planteamientos indicados en el
marco tedrico, particularmente en lo que respecta al alineamiento estratégico de la
formacion y las recomendaciones asociadas al proceso mismo de Deteccién de
Necesidades de Capacitacion. La presentacion del documento permitié hacer diversos
ajustes, eliminando algunos elementos e incorporando preguntas especificas que

permitan dar mayor estructura y ldgica al proceso.

Para dotar de mayor robustez a los resultados de este proyecto de titulo, se indago
respecto de las posibilidades y limitantes derivadas de las nuevas directrices de la
Divisién Personas, de modo de identificar qué aspectos del flujo e instrumento podrian

verse impactados.

Posterior a lo anterior, se presentaran las principales conclusiones derivadas de las
entrevistas hechas a las Gestoras de Personas, con el objetivo de incorporar sus
comentarios y planteamientos al instrumento de DNC. Lo mismo se realizara con la

entrevista hecha a la Analista de Liderazgo y Talento.

Por otro lado, se plantearan los resultados de las reuniones realizadas con la
Gerente de Atraccion y Desarrollo de Talentos, con quien se revis6 y validé el flujo del
proceso de DNC, asi como también el formato tipo de presentacion a utilizar con los
Gerentes Divisionales al momento de definir con ellos las necesidades formativas del afio.
Dicho formato conjuga tanto los resultados de las evaluaciones de Gestién de Personas
como las actividades de capacitacién realizadas durante el afio anterior, asi como

conclusiones que permiten formular propuestas de trabajo para el periodo vigente.
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Cabe sefialar que dicho levantamiento y validacion no fue registrado a través de una
grabacion (por lo que no hay entrevista transcrita), de modo que el andlisis a presentar

deriva de los apuntes realizados por el autor durante las reuniones de revision.

Finalmente, se presentaran los resultados del andlisis de contenido categorial
tematico, que conjuga lo recabado a partir de todas las entrevistas transcritas, permitiendo
identificar los puntos de consenso y discrepancia respecto del flujo del proceso de DNC y
el instrumento a utilizar en el mismo. Adicionalmente, se presentara el andlisis documental
y las categorias derivadas, como un elemento adicional a considerar en la validacién del

proceso de DNC vigente.

4.1. Entrevistas a Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje

Cabe sefalar que los modelos a presentar derivan del andlisis de las entrevistas
realizadas a los tres profesionales que se desempefian actualmente en dicho cargo,
especificando los inputs, etapas y outputs que estos sefialan en el proceso de Deteccidn

de Necesidades de Capacitacion.

Sobre la base de las entrevistas realizadas, y con el objetivo de examinar la
informacion y datos utilizados por los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje de
Banco Santander Chile, al momento de realizar el proceso de Deteccién de Necesidades
de Capacitacién con sus clientes internos, se detalla a continuacion el modelo o flujo de

DNC levantado con cada Especialista.
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Levantamiento con otros actores
relevantes / Primera validacion de
conclusiones preliminares
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Pasibles lineas de intervencitn derivadas de la DNC Factores a considerar en el desarrollo de las conclusiones

Plan 3 de proyecto macro Conclusiones " én de F - segin
L B ajustadas prioridades presupuesto
* Cursos/temiticas a trabajar. + Formulacién de proyecto o : « Focos prioritar] = icitan |
. = Focos estratégicos prioritarios Se explicitan las
BT A g g e Vniuinconton. | deprordadesiel | tematcasiocos
ine s fedadorge | imade ST
i evaluaciones de
vidticos, etc.). :‘:)’::’;‘;";'m";g:"“ gecnolcgia Gestidn de formativas. Divisidn/Gerencia.
= Presupuesto y desglose de Personas.
Eastos (formacidn, traslados,
vidticos, etc.). * Resultados de

validacidn previa.

“Légica del embudo”

{prioridades de las necesidades generales a nivel Divisional — Gerencial —
Areas). d

v
Aprendizaje de Talentos

Figura 2. Flujo DNC - Especialista N°1.

Cinco afios trabajando en el cargo. Encargado de la gestion de las actividades formativas destinadas a los funcionarios que
se desempefian en la Red de Sucursales (incluye cargos como Ejecutivos de Cuentas, Agentes, Zonales, Territoriales,
Cajeros, Jefes de Plataforma).
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Como indicaciones adicionales, el Especialista N°1 plantea que este flujo aplica de
manera similar para el proceso de DNC de la red de Sucursales, asi como también de las
areas de Servicios Centrales (que constituyen el resto de las Divisiones, las cuales

desempefian labores de apoyo).

No obstante, destaca que en el caso de la red, hay una mayor cantidad de
indicadores “duros” (cuantitativos), una dotacién mas grande, asi como también un mayor
foco en los indicadores numéricos (nimero de ventas, particularmente), mientras que en
Servicios Centrales, no existen indicadores tan claros, la cantidad de funcionarios por
Divisiébn es menor, y el foco estd puesto en la mejora de los procesos y gestién de las

labores diarias, asi como el desarrollo y crecimiento de los funcionarios.

Sin embargo, resulta necesario indicar que el analisis concreto de dichos datos no
es clarificado, ni se expone de manera explicita en la entrevista de qué manera se
conjugan fuentes de informacién e instrumentos tan variables, como son las evaluaciones
de Gestidon de Personas y las apreciaciones de diversos actores involucrados (Gerentes,

primera linea, Gestoras de Personas, Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje).

Finalmente, también es importante sefialar que el Especialista plantea que no esta
totalmente clarificado quién es el encargado de presentar las conclusiones preliminares y
finales (si es el propio Especialista, la Gestora de Personas, o el Subgerente de
Conocimiento y Aprendizaje), asi como tampoco a qué nivel se desarrolla todo el proceso

(Divisional, Gerencial, o niveles de jefaturas de menor rango jerarquico).
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Reunidn con cliente interno
Levantamiento de datos (inputs) (Gerente de Primera Linea) y

3 Planificacién/Output final
Gestora de Personas

Factores a presentar/levantar en la reunidn Posibles lineas de intervencion derivadas de la DNC

i Itad: de s *  Presentacion del andlisis de los Inputs, realizado por el Especialista de.

(Gerencia). Conocimiento vy Aprendizaje.
Subgerencia de Liderazgo y Talento - 1 & 'l - de sug de ¥

(Gerencia). temiticas a trabajar, segin el andlisis realizado),

*  Resultados Evaluacion Clima = Presentacion de la oferta di ible ||
[Engagement (Gerencia). Lideres, Entrénate, Inglés, Becas).

Subgerencia de Conocimiento y FE e . g ¥ de
Ascandizdls del afo anterior.
Aplicacion de preguntas guia (Anexo 13).

Cliente interno (Gerente) @ MMREE AT RS

Vista individual del plan Vista Divisional/Ge
formative plan format

Preparacion previa a los clientes internos Definicion de prioridades

Se envia correo a los Gerentes de las dreas clientes, informando que se da inicio al

proceso de DNC y solicitindoles llenar una ficha con los siguientes datos: Se establecen, en conjunto con el Gerente Divisional y con la
- 1l del afio Gestora, los focos formativos, la distribucién del presupuesto (por
. F del afio cada ql de la

- para evaluar los del afio

4 Seguimiento del plan formativo

Factores a considerar en el seguimiento

- de cursos p

= Nimero de funclonarios a impactados.

G W de gastos lados, vidticos, etc.).

o el i . o
Transferencia-Impacto).

o p de

para
tareas y sugerencias post-taller).

Figura 3. Flujo DNC - Especialista N°2.
Dos afios trabajando en el cargo. Encargada de la gestion de las actividades formativas destinadas a los funcionarios que apoyan

directamente la labor de la red de Sucursales, asi como también la Division de Riesgos. También esta a cargo de programas
corporativos, como es el Programa Lideres e Induccion.
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Cabe agregar que la Especialista N°2 plantea que el modelo de DNC presentado
corresponde al proceso mas completo que realiza, indicando que para otros clientes
internos (Division de Riesgos) opera “tomando el pedido” de los cursos y talleres a

realizar, ya que existen funcionarios encargados directamente del levantamiento de las
necesidades formativas en dicha Division.
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1 Reunioén con cliente interno (Gerente de Presentacion/Validacién con el

Primera Linea) y Gestora de Personas

Levantamiento de necesidades formativas

* Se pregunta al Gerente de Primera Linea (dependiente del
Divisional) las tematicas que quisiera trabajar a través de
formacion.

Gestion logistica contingente

En algunos casos, los clientes internos gestionan sus propias
necesidades formativas y/o programas, solicitando el apoyo del
Especialista y Asistente de Conocimiento y Aprendizaje para la
reserva de salas, entrega de coffee, etc.

Gerente Divisional

- Se presentan los cursos/talleres solicitados por Posibles lineas de intervencion derivadas de la
los Gerentes de Primera Linea, para validar con DNC

él(ella) las tematicas a abordar y la inversion : :

requerida del presupuesto formativo. lan form: )

Mejoras de programas derivados de DNC

En caso de programas continuos (que llevan uno o
mas afos realizindose a nivel Divisional), se analiza
y valida con el Gerente Divisional posibles mejoras
y ajustes para el afio siguiente.

3 Planificacion/Output final

Figura 4. Flujo DNC - Especialista N°3.

Dos meses trabajando en el cargo. Encargada de la gestion de las actividades formativas de la Division de GBM y BEI, asi como

otras areas especificas (VOX). También esta a cargo de algunos programas corporativos, tales como Becas, Inglés y Entrénate.
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Es importante destacar que la Especialista N°3 indica estas etapas
fundamentalmente a través del traspaso realizado por la profesional a quien llegd a
reemplazar, asi como algunas reuniones realizadas con sus clientes internos. Plantea que
el proceso varia segun el area cliente, el nivel de involucramiento del Gerente Divisional y

la gestidn histérica de la capacitacion para cada Gerencia.

Finalmente, a partir del andlisis de las entrevistas a los tres Especialistas, asi como
también de las realizadas a los otros actores, se definieron ciertas categorias y
subcategorias de analisis (de acuerdo al analisis de contenido), que hicieron posible el
mapeo y establecimiento de los flujos anteriormente indicados. Dichas categorias y

subcategorias se detallan en el Anexo 14.

Adicionalmente, dicho andlisis hizo posible la conjugacion de los modelos de
manera de conservar todas las fases relevantes, y manteniendo fundamentalmente los
modelos propugnado por el Especialista N°1 y N°2 (teniendo en cuenta que eran los mas
completos). No obstante, se consideré también la “mejora de programas derivados de
DNC”, propugnada por el Especialista N°3. Sobre la base de lo anterior, se desarrollé el

modelo detallado en la siguiente pagina (figura 5).

4.2. Entrevista a Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje

Considerando que lo sefialado por los Especialistas puede no concordar totalmente
con el flujo realmente utilizado al momento de ejecutar la DNC (pudiendo existir un sesgo
en cémo reportan su realizacion), se consultd al Subgerente de Conocimiento vy
Aprendizaje sobre los procesos indicados por cada uno de sus subordinados. Con esto
fue posible cotejar si lo recabado con los Especialistas responde de manera efectiva a lo
que realizan como flujo estandar, y no responde a sus expectativas y conocimientos de

coémo debiese realizarse el proceso.

Cabe indicar que en la entrevista realizada al Subgerente de Conocimiento y
Aprendizaje (Anexo 13), utilizando la pauta detallada en Anexo 15, se presentd cada uno
de los modelos por separado con el objetivo de identificar si efectivamente los

Especialistas cumplian (al menos de manera general) con las etapas sefialadas.
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Finalmente, se le presentd el modelo conjugado, para tener su apreciacion sobre el
mismo como proceso ideal de DNC a ser implementado por los Especialistas, que a su
vez respondiera a las posibilidades reales de la organizacion. A partir de lo anterior, se
establecio y validé el modelo presentado en la figura N°6, que incorpora los comentarios

del Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje, al conjugar la fase 2 y 3.
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Levantamiento de datos (inputs)

“ bt

mmnm

Liderazgoy Talento s :
Besoltasor Evaluscon Ciema
fEngagerment [Gerencial
Cnn;clmlanwr preprompartivg
Araialissle Focos abordables
a través de
Cliente intern rsTEr actividades
(Gerente) & Focos  enmtigcor  de formativas.
Dwisidn/Gerence (nuevos modeion de

e, atencde, reguiaconet, o1,

Factores a considerar en el desarrolio de las
conclusiones

Preparacion previa a los clientes internos

3o arvia correo a low Gerentes de las dreas clientes, informando que se da inicio al
proceso de DNC llenar una ficha con los

respective.
= Métricas para evaluas ko objetivos del als respective,

7 Seguimiento del plan formativo

* Ejecucion de cursos programad

* Nimero de funcionarios imp:

« Presupuesto y desglose de gastos
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Impacto).

* Métados adicionales para potenciar la

transferencia (seguimiento de tareas y

sugerencias post-taller).

Figura 5. Flujo DNC — Modelo derivado de la
Aprendizaje.

Anilisis e
hipétesis de
vinculacién de
datos (impacto de
evaluaciones de
Gestion de
Personas con
indicadores del
negocio).

Levantamiento con otros actores
relevantes / Primera validacién de
conclusiones preliminares
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conclusiones preliminares
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Figura 6. Flujo DNC — Modelo validado por Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje.
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4.3. Reuniones con Gerente de Atraccién y Desarrollo del Talento

Como fue indicado anteriormente, se realizaron diversas reuniones con la Gerente

de Atraccion y Desarrollo del Talento. En este sentido, cabe detallar:

Reunion 1 (revision de flujo de DNC): Se revis6 el modelo validado por
Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje (punto 6.4), a partir de lo cual se
desarroll6 el flujo final de DNC, incorporando los comentarios respectivos de
la Gerente. Adicionalmente, a partir de esta reunion, se solicitd modificar el
formato del flujo, para que se evidenciaran los diversos actores involucrados
en el mismo (Gerente Divisional, Gerentes de primera linea, Especialista de
Conocimiento y Aprendizaje, Analista de Liderazgo y Talento, Subgerente
de Conocimiento y Aprendizaje, Gerente de Atraccion y Desarrollo de

Talento, Gestora de Personas, Business Partner).

Reunion 2 (validacion del flujo de DNC): Se presenté el modelo con los
comentarios incorporados, validando asi los inputs clave del proceso, las
etapas de levantamiento y validacion requeridas, asi como el ouput final
respecto del plan de capacitacion. Cabe indicar que en la reunién participé
también el Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje, de modo que el
modelo fue aprobado en paralelo por ambos. El flujo final, en su versién

resumida, puede ser revisado en la figura 7.

Reunién 3 y 4 (revision de presentacion tipo): una vez validado el flujo de
DNC, se desarroll6 un formato tipo de presentacion, el cual seria utilizado
como introduccion al momento de hacer el levantamiento de necesidades
formativas con cada Gerente Divisional. Cabe indicar que los aspectos
contenidos en dicha presentacién correspondian a los inputs aprobados en
el modelo de DNC. En esta reunién, se recabaron los comentarios y
modificaciones solicitadas por la Gerente. Es importante mencionar que
también particip6 el Analista de Liderazgo y Talento a cargo de las
evaluaciones de Gestion de Personas, de modo de identificar qué analisis
podian ser realizados efectivamente sobre las bases de datos, asegurando

asi que las solicitudes de la Gerente fuesen realizables.
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¢ Reunion 5 (validacion de presentacion tipo): se presento el formato con los

cambios requeridos, quedando validado por la Gerente.
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Mes primera

Levantamiento de datos Presentacion/Validacion de Plan de Implementacion del Plan Seguimiento del Plan Cierre de Plan de
(inputs) Capacitacion de Capacitacion de Capacitacion Capacitacion

Desarrollar informe de
resultados de Evaluadones
(Desempefio, Ascendente,
Engagement)

Desarrollar informe
4 | consolidado de actividades
formativas del afio anterior.|

formar, futuros lideres,
otros temas relevantes para
DNC.

Presentar informe Presentar propuesta de
conjugado, de acuerdo a Plan de Capacditacion y
formato estindar, en recabar modificaciones
reunion de levantamiento. solicitadas por Gerente
Divisional y primera linea.
1
Participar de reunién de Participar de reunién de
levantamiento. presentacidn y validacién
de Plan de Capacitacion.
Definir objetivos Validar la propuesta de Plan
estratégicos, indicadoresa | | | de Capacitacién y solicitar
impactar, brechas a modificaciones, si
trabajar. corresponde.

Diciembre — Febrero

Desarrollar informe de
resultados de Evaluadiones
(Desempefio, Ascendente,

Engagement)

Implementar el Plan de

Capacitadidn, incorporando

las modificaciones
solicitadas {si corresponde).

Desarrollar informe de
seguimiento a presentar a
Gerente Divisional y/o
primera linea.

Abril-Diciembre

Implementar estrategias de
mejora para asegurar
consecucion del Plan de
Capacitadidn (asistencia,
realizacidn de cursos,
optimizacion de recursos,

Desarrollar informe
consolidado de actividades
formativas del afio anterior.

Participar en reuniones de
seguimiento, identificando
oportunidades de mejora.

Participar en reuniones de
seguimiento, identificando
oportunidades de mejora.

Junio-Diciembre

I

Entregar informacion sobre
objetivos estratégicos,
personas espedficas a
formar, futuros lideres,

otros temas relevantes para

DNC.

Diciembre

Figura 7. Flujo DNC final — Modelo validado por Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje, Gerente de Atraccién y

Desarrollo del Talento y Gerente de Division Personas.
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4.4. Entrevista a Gerente de Division Personas

Se entrevist6 a la Gerente de Division Personas, validando con ella el flujo general
de DNC presentado (Figura 7). Adicionalmente, se le mostré el formato de presentacion a
realizar al momento de hacer el levantamiento con cada Gerente Divisional, que
incorporaba los principales resultados de las evaluaciones de Gestiébn de Personas
(Desempefio, Ascendente, Engagement), datos generales de cobertura e inversion en
capacitacion durante el afio 2015, a nivel Divisional y por cada uno de sus reportes

directos, y finalmente, los focos formativos sugeridos.

A partir de esta reunion, se recabaron los comentarios de la Gerente respecto de
la propuesta de presentacion (referentes fundamentalmente al disefio de la misma),

estableciendo asi la version final.

4.5. Entrevistas a Gestoras de Personas

Por otro lado, las entrevistas a realizar a las Gestoras de Personas también
permitirian contrastar lo indicado por los Especialistas como flujo de DNC vigente, en la
medida que estas participan en el proceso como actores relevantes en la deteccién de
todas las necesidades atingentes a Recursos Humanos (sean estas formativas, de

compensaciones, planes de carrera y sucesion, etc.).

Adicionalmente, estas entrevistas harian posible el levantamiento de otros aspectos
de mejora en el proceso, asi como también dar mayor respaldo a otros previamente
detectados en las entrevistas al Subgerente y los Especialistas de Conocimiento y

Aprendizaje.

La pauta guia para dichas entrevistas esta detallada en el Anexo 16. No obstante,
es necesario sefialar que, por motivos de tiempo y disponibilidad de las Gestoras, solo fue
posible realizar una de las cuatro entrevistas planificadas, si bien cabe destacar que es
una de las dos Gestoras que, bajo el nuevo modelo de RR.HH., asumi6 el cargo de
Business Partner o Socio Estratégico (rol de mayor responsabilidad que el anterior),

atendiendo a dos de las tres Divisiones estratégicas que brindan los productos y servicios
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a los clientes finales: Banca Empresas e Instituciones (BEI) y Global Banking and Markets
(GBM).

La transcripcion de la entrevista se encuentra en el Anexo 17. Cabe sefialar que,
para examinar dicho material, y con el objetivo de homologar los analisis con la
informacién recabada con los Especialistas y el Subgerente de Conocimiento, asi como la
Analista de Liderazgo y Talento, se utilizaron las mismas categorias y subcategorias,
explorando asi qué elementos y recomendaciones son extrapolables a lo levantado con

los actores mencionados.

4.6. Andlisis de contenido categorial tematico

De acuerdo a los indicado en el apartado 3.2. Descripcion de la metodologia de
analisis de los datos, se realiz6 el andlisis siguiendo las tres etapas sefialadas por

Vasquez (1994) en lo que respecta al andlisis de contenido categorial tematico:

a. Pre andlisis: sobre la base de lo indicado en el marco teérico, y siguiendo los
objetivos del proyecto de titulo, se revisaron de manera reiterada las entrevistas
transcritas, organizando el material e identificando los textos a considerar para el
andlisis (esto es, las entrevistas a los Especialistas y Subgerente de Conocimiento
y Aprendizaje, a la Business Partner y a la Especialista de Liderazgo y Talento).

b. Caodificacion: se identificaron las unidades de registro, estableciendo las frases o
parrafos que tuvieran significado y relevancia para los objetivos del proyecto.
Adicionalmente, y cuando correspondia, se agrupaban dichas unidades con las de
contexto, facilitando asi su comprension.

c. Categorizacion: finalmente, se definieron categorias y subcategorias (anexo 14)
con las cuales se clasificaron las unidades de registro, usando un parametro
semantico (agrupandolas por significado o tematica comuin) y siguiendo los

criterios de asignacién exclusiva y congruencia.

No obstante, en pos de la sintesis e integracién del analisis, se conjugaran en este

mismo apartado los diversos planteamientos tedricos revisados anteriormente, segin su
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vinculacion con las categorias establecidas. A continuacién, se detallan las principales

conclusiones derivadas de dicho proceso.

4.6.1. Contraste de andlisis

46.1.1. Validacion de analisis

En términos generales, es posible plantear que los distintos actores involucrados
consideran como fundamental la validacién de las conclusiones o recomendaciones que
puedan hacer los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje, con los Gerentes

Divisionales.

En este sentido, existe consenso de que si bien las diversas fuentes de datos
(evaluaciones de Gestion de Personas, formacion realizada durante el afio anterior, etc.)
son fundamentales para la formulacion de sugerencias de intervencion robustas y
argumentadas, es necesario examinar si estas responden efectivamente a los focos que
tienen los Gerentes para sus respectivas areas, considerando los desafios especificos y
generales del Banco. Lo anterior queda reflejado en la frase del Especialista N°1: “En
base a eso, una vez que te dan los focos, tu puedes hacer un andlisis. Lo que te decia en
el caso de Seleccion, si tiene este foco y los indicadores veo que estan bajo es de aca,

épega o no pega?”

Por tanto, se plantea que es a través de la validacion con el cliente interno final (el
Gerente Divisional o el Gerente respectivo segun linea presupuestaria) que se puede “ir
un poco afinando la estrategia con la cual tu vas a decir: ok, esta es la DNC final del

area’.

Lo anterior coincide con lo formulado por Rothwell y Kazanas (2008), al plantear que
uno de los objetivos centrales que debe buscarse con el disefio de un plan de DNC es
lograr el consenso entre los diversos stakeholders, en lo que respecta a las necesidades y
focos a trabajar a través de la propuesta formativa, por lo que es fundamental una etapa
de validacion donde los principales actores involucrados examinen lo anterior y den su

visto bueno.
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De esta forma, se plantea que, para dicha validacién, es importante explicitar que se
utilizaron tres grandes indicadores para la formulacibn de las conclusiones vy
recomendaciones: 1. Las competencias exigidas en la organizacion (cuyo resultado puede
ser obtenido a través de las evaluaciones de Gestion de Personas); 2. Las caracteristicas
de los colaboradores, equipos y el area en general (que puede ser recabado a través de
la organica de la Division, donde se detallan datos como sexo, edad, cargos, titulo de
Gerente o Subgerente, entre otros); 3. La brecha a trabajar (que puede ser nuevamente
levantado con los resultados de las evaluaciones de Gestion de Personas, asi como con

entrevistas al Business Partner, Gestora y Gerente Divisional).

Por otro lado, es factible sefalar que, tanto el Especialista N°1 y N°3, formulan que
el Divisional entrega los lineamientos globales de su Gerencia, declarando en qué
necesidades (o focos, levantados a través de las evaluaciones de Gestién de Personas,
los indicadores del area o del propio discurso del Gerente) debiese ser invertido el

presupuesto formativo de la Division.

Por tanto, las posibles tematicas levantadas con los Gerentes de primera linea
serian consideradas como foco en la medida que existen necesidades de capacitacion
transversales en las areas que conforman la Division (lo que permite focalizar los recursos
en necesidades longitudinales), como puede verse en los planteamientos del Especialista
N°1: “Esas son sugerencias, son medidas transversales que se repiten en cada una de las
areas”, o del N°3, quien afirma que “y tiene razon, en el fondo, que no sea tan aislado,
¢cachai? Como no sé po, tal vez si o si el Divisional se tiene que meter, porque demas, el

Divisional tiene algo importante que decirnos respecto de la formacién de su equipo”.

No obstante, también es necesario tener en cuenta que, en algunos casos, el
levantamiento con dichos Gerentes se plantea como un proceso de relevancia
considerable, ya que permite contrastar en qué medida los focos u objetivos Divisionales
se ‘aterrizan’ a la realidad de cada Gerencia que la conforma, dando mayor peso o
contextualizacion a las intervenciones de capacitacién que se sugieran. Como ejemplo, el
Especialista N°1 sefiala que: “Ahora, si MD [Gerente Divisiébn Personas] te dice que no,

mira, le pega de esta forma, lo mas probable es que ella lo tenga super claro, pero igual
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hay que hacer el trabajo de ya, ok, ¢cémo lo entendio el otro, cémo lo esté viviendo, como

lo esta haciendo? ¢ Por qué esta trabajando en él?”

Incluso el Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje considera que, una vez
validadas las sugerencias de brechas y tematicas a trabajar a través de capacitacion con
el Divisional, estas deben ser analizadas y revisadas en conjunto con sus reportes

directos.

Ahora bien, es importante destacar que en algunas ocasiones, los focos levantados
por los Gerentes (sean estos Divisionales o de sus primeras lineas) escaparan a las
soluciones que puedan formularse desde acciones formativas, siendo problematicas que
atafien a otros procesos de Recursos Humanos, y por tanto, a otras areas de Divisién
Personas. Como indica el Especialista N°1, “para un jefe es mucho mas sencillo achacarle
el problema a que la gente no sabe equis cosa, entonces ah ya, esto se soluciona con

capacitacion. Y no es tan asi”.

Dado lo anterior, los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje tienden a
concordar que uno de los actores relevantes a involucrar en el proceso de Deteccién de
Necesidades de Capacitacion es el Business Partner y el Gestor de Personas, al entregar
un input relevante respecto de otros factores a considerar en el proceso que escapan a la
informacién que manejan los profesionales de formacién (ej.: prontas desvinculaciones,
reestructuraciones de areas, promociones, etc.). La relevancia de tener una etapa de
levantamiento particular con estos actores se evidencia en lo que declara el Especialista
N°2: “yo cuento mucho con la Gestora, que ella tiene la vista del aflo de como ha sido la
evaluacion de la gente como para mediar el negocio, entre lo que me dice el cliente y lo
que le digo yo”, indicando ademas que dicho actor hace posible recabar mayores
antecedentes sobre los focos que haya formulado el Divisional, e incluso sobre las

conclusiones derivadas de las evaluaciones de Gestion de Personas.

El rol preponderante del Gestor, en el proceso de validacibn de las
recomendaciones que puedan formular los Especialistas, queda reflejado en la
declaracién del profesional N°1: “Esas conclusiones generales tu las presentas al Gestor

de Personas, se lo presentas al negocio y entre todos se fijan las prioridades”.
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Finalmente, cabe indicar que al menos uno de los Especialistas (N°1) sefal6 al
Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje como uno de los actores posibles a
considerar en la validacion de conclusiones y propuestas de intervencion, al plantear que
“...0 se lo presentas a JR [Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje] y lo termina
presentando él, depende del area, depende de los tiempos, depende de una infinidad de
factores”, y también que “es bueno conversarlo con el jefe del area, por supuesto que si,
incluso con el Gerente de nuestra area, y después de que ok, tenemos un consenso entre

nosotros, presentémoslo al cliente”.

Sin embargo, no es una formulacién que sea transversal entre los entrevistados, por

lo que no se considera como una fuente necesaria en el proceso de validacion.

4.6.1.2. Presentacion de programas existentes

Por otro lado, cabe sefalar que el Especialista N°2, asi como también la profesional
de Liderazgo y Talento, indican que al presentar al Gerente Divisional y primera linea las
conclusiones preliminares emanadas de las diversas fuentes consideradas (evaluaciones
de Gestion de Personas, métricas del area, focos recabados con el Gestor de Personas),
es importante mostrar cual es la oferta formativa disponible, y a través de la cual se
pueden trabajar algunas de las necesidades de capacitacion formuladas o que se
levanten con los Gerentes. Dicha oferta estaria focalizada en el programa Lideres,
Entrénate e Inglés. Como indica el Especialista N°2: “Ya, digo aca esta el programa
Lideres, y voy con el programa, entonces le digo: mira, el programa Lideres esta
trabajando estos problemas, si, mira, sabes que tenemos estos cursos, entonces le
mando el programa y va asignando gente, en Entrénate yo les digo: mira, hagamos un

plan y tu les vas a mandar un mail para que se auto inscriban”.

Si bien podria criticarse el hecho de considerar este input al momento de presentar
las conclusiones y hacer el levantamiento con el o los Gerentes, en la medida que fue
planteado por un solo Especialista, se trata de informacién que tanto la Gerente de
Division Personas como la Gerente de Atraccion y Desarrollo del Talento validaron como
relevante y util de mostrar al hacer el levantamiento. La justificacion de lo anterior es que
permite no solo homologar las intervenciones a realizar (utilizando todos, en la medida de

lo posible, los programas corporativos vigentes), sino que también hace posible presentar
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de manera simultanea conclusiones y posibles soluciones a las necesidades formativas
recabadas por Division o0 &rea, sin tener que recurrir a su presupuesto. Por estas razones,
también fue incorporado en el formato de presentacion de DNC, validado por ambos
actores de RR.HH.

4.6.2. DNC tradicionales

Ahora bien, en lo que respecta a la aplicacibn de un modelo de DNC mas
exhaustivo, que considere diversas fuentes y andlisis mas acabados para formular
propuestas formativas (realizando focus group o entrevistas con funcionarios y jefaturas
de menor jerarquia), el Especialista N°1 plantea que aplicar este nivel de profundidad de
manera transversal a todas las Divisiones es poco eficiente, al requerir mucho tiempo y
trabajo que en ocasiones supera las posibilidades de los profesionales de Conocimiento y
Aprendizaje. En concordancia con lo anterior, el Subgerente indica que no se ha trabajado
anteriormente con un modelo tan detallista al hacer el levantamiento de necesidades de

capacitacion.

Adicionalmente, dicho Especialista indica que las posibilidades reales de aplicar
modelos mas acabados y robustos serd variable en funcién de las areas con las que se
trabaje, si bien formula que aun asi hay ciertas limitantes. En este sentido, sefia lo
siguiente: “en algunas areas tu las puedas aplicar mas que en otras, pero la experiencia
gque yo tengo aca es lo maximo que tu puedes aplicar aqui, por el volumen, por las lucas,
por todo”. De esta manera, afirma que, particularmente para aquellas Gerencias que
tengan un presupuesto formativo bajo, el realizar un proceso de DNC muy detallado
puede ser contraproducente, en la medida que las posibilidades reales de implementar las

propuestas que surjan de dicho proceso seran bajas.

4.6.3. Rol del Especialista de Conocimiento y Aprendizaje
Es posible plantear que los entrevistados concuerdan que los Especialistas del area

tienden a jugar un doble papel: el de asesores de sus areas cliente, y el de “tomadores de

pedido” de cursos y talleres de capacitacion.
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Respecto del primero, se plantea que el rol del Especialista en el proceso de DNC (y
en la posterior gestion del plan formativo) radica en ser capaz de desarrollar los analisis
correspondientes para formular sugerencias de intervenciébn que respondan a las
necesidades del area, asi como también en la priorizacion de las mismas segun los focos
estratégicos y el presupuesto disponible. Lo anterior queda reflejado en la frase del
Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje: “O sea, yo creo que el rol es uno: ser
experto. Ser experto en temas formativos (...) y el otro rol, que yo diria que viene después
del primer experto, es consultor. Efectivamente ir donde el negocio, lograr entender la
necesidad de ese negocio. Y a través de nuestra expertiz, convencer al negocio, 0

venderle al negocio una solucién”.

En este sentido, la relevancia de este papel radica en el relevamiento de
antecedentes que permitan sustentar conclusiones y sugerencias de intervencién
coherentes con las necesidades y la realidad del area cliente, sin imponer dichas
recomendaciones. Por tanto, es fundamental que los profesionales conozcan el lenguaje y
funciones propias de las Gerencias atendidas, lo que hace mas vdlidas las formulaciones
que puedan hacer como Especialistas en capacitacion y aprendizaje de adultos. Como
indica el profesional N°1: “Tenemos que hablar ojala un lenguaje similar y también te
permite a ti tener una mayor llegada, porque no vas a ir a hablar estupideces, o ahhh no,
esto es de Recursos Humanos, no, ti vas a ir a explicar temas con su lenguaje, con su

posicionamiento, porque también entiendes su trabajo”.

De esta forma, y siguiendo los planteamientos de Rainieri (2001), para que el
Especialista sea capaz de desarrollar una propuesta formativa que potencie de manera
efectiva el desempefio individual y/o grupal, sin perder como norte los focos y la estrategia
organizacional, resulta fundamental que tenga conocimiento previo de los desafios del
area cliente, y poder recabar informacion que le permita vincular eficientemente la

propuesta con los objetivos de la Division.

Finalmente, se formula que el rol de asesor radica en ser capaz de ir mas alla de los
datos que se puedan manejar en términos de indicadores (de negocio o de gestion de
personas), y analizar las posibles causas que pueden explicar dichos resultados, las

cuales en muchos casos, no son evidentes ni siquiera para el cliente interno.
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Cabe indicar que este rol de asesor/consultor también es percibido por la Gestora
entrevistada, al indicar que “yo creo que los duefios son ustedes [Especialistas de
Formacion], no nosotros. Porque ustedes son los expertos, ¢cachai? Yo no puedo dudar

de...lo tuyo”.

En este sentido, y si se entiende la capacitacion como un proceso planificado cuyo
objetivo central es cerrar brechas en el desempefio (Barbazette, 2006; McArdle, 2010;
Rothwell y Kazanas, 2008; Stone, 2009; Salas y Stagl, 2009), apoyando el desarrollo de
aprendizajes necesarios para la consecucion de las actividades organizacionales, es labor
del Especialista la realizacién de un analisis sistematico no solo de las deficiencias en el
desempefio, sino que también de sus causas y la consecuente proposicion de

intervenciones.

Por tanto, al vincular lo sefialado por los entrevistados con los antecedentes tedéricos
(Sattar, 2011), el Especialista de Conocimiento y Aprendizaje es finalmente el encargado
de traducir los objetivos y focos del cliente interno en conocimientos, actitudes y destrezas
requeridas por el equipo o funcionarios especificos, determinando ademas la brecha entre
el estado actual y el estado deseado de dichos factores. De esta manera, es posible
plantear como relevante el distinguir, al momento de formular el plan de capacitacion y
cada una de las acciones alli englobadas, qué tipo de brecha se busca enfrentar: de

conocimientos, de habilidades y/o de actitudes (Rothwell y Kazanas, 2008).

Por otro lado, el papel de “tomador de pedidos” refiere a gestionar las solicitudes de
cursos que hacen los Gerentes Divisionales o Jefaturas, sin ningun tipo de analisis o
cuestionamiento respecto de la atingencia de dicha intervencion, convirtiéndose asi el
Especialista de Conocimiento y Aprendizaje en un gestor logistico y no en un asesor de
capacitacion. Esta posicién queda en evidencia en los planteamientos del profesional N°1.:
“Porque si tl vas a preguntarles cuales son sus necesidades para el préximo afo, eso se
transforma en petitorio, porque al ti decirle a un cliente necesidad, ahhh, no, mira, quiere
gque Juanito se forma en esto, quiero que Pedrito haga el diplomado de tanto, y eso te va

a pasar en todas las areas”.

Cabe indicar que este rol es validado por el Subgerente del area, quien sefiala que

es una parte inherente del trabajo de los Especialistas, tal como estd concebido el
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proceso de capacitacion en la empresa, en la medida que el ejecutar un analisis
exhaustivo y desempefiar un papel propositivo supera las capacidades de los
profesionales de capacitacion, quienes manejan un volumen de personas considerable.
Adicionalmente, plantea que también hay directrices o solicitudes provenientes de
Gerentes de gran peso jerarquico, y que son validadas por la alta direccién, teniendo los

Especialistas, en dichos casos, poco margen de intervencion.

4.6.4. Rol del Business Partner

En lo que respecta al papel que juega el Business Partner (BP) en el proceso de
DNC, se plantea que consiste fundamentalmente en transmitir al Especialista los objetivos
estratégicos de la Division el area cliente. Cabe sefialar que esta postura es respaldada

tanto por la Gestora entrevistada como por el Subgerente de Formacion.

Ahora bien, el BP también cumple el rol de apoyo para el Especialista en la gestién
del plan de capacitacion, al ser un contacto directo con los Gerentes y tener las facultades
para solicitarles acciones concretas que permitan asegurar la correcta implementacion de
los programas formativos (ej.: para aumentar asistencia, asegurar que las Jefaturas le den

a los colaboradores las posibilidades facticas de asistir a los cursos).

Sin embargo, es importante declarar que la funcién especifica del BP, dentro del
marco actual de Recursos Humanos del Banco, aln no esta definida. En este sentido, la
Gestora entrevistada (quien en el desarrollo del proyecto pasé6 al cargo de BP) plantea
que: “Por ejemplo, objetivo estratégico banca digital, yo tengo que decir: “sabes que ellos
tienen como objetivo la banca digital, teni que pensar en algo, y proponer talleres para
formar este afio en este sentido”. Por ejemplo. Ehhh...pero tampoco esta tan claro, no
significa que yo, el dia de mafiana va a llegar el...no sé po, el Vigilante y yo le voy a decir:

“no te puedo atender”, ¢ cachai?”

4.6.5. Rol del Gestor de Personas

En concordancia con lo indicado en el parrafo anterior, no existe claridad respecto

de la distincién especifica entre el rol del BP y el Gestor de Personas, mas alla de que el
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primero tendra un mayor peso jerarquico, de modo que un Gestor o grupo de Gestores
dependera de un BP. En este sentido, la mayor diferencia radicara en el nivel jerarquico
de los clientes que atienden, de modo que el BP interactuara directamente con el Gerente
Divisional y su primera linea, mientras que el Gestor lo hara con las Jefaturas de menos

nivel.

Como sefiala la Gestora entrevistada: “Esos roles estan como medio mezclados, lo
gue pasa es que hoy dia la Gestora va a estar mas en el dia a dia, eso si. Y cada
Business Partner un poquito menos. Que hoy dia la Gestora, yo estoy todo el rato en el
dia a dia. Entonces valor agregado a la pega, igual es como que puedo hacer poco. Cero

posibilidad, si estoy cinco dias pegada en una base, ¢ cachai?”

A esto se agrega que, de acuerdo a lo indicado por la Especialista de Liderazgo y
Talento, el rol del Gestor ha sufrido modificaciones en los ultimos afios, pasando de jugar
un papel mucho mas transversal de cara a los clientes internos (donde recababan todas
las necesidades, las gestionaban con los profesionales del area respectiva, y luego le
presentaban las propuestas a los Gerentes), a uno que opera ‘a la par con los
Especialistas de cada Departamento de Recursos Humanos, apoyandose de manera

mucho mas clara en los mismos como expertos en las tematicas que les competen.

La Analista también plantea que, especificamente en el proceso de DNC, el area de
Gestion de Personas (que involucra tanto al BP como al Gestor) puede entregarles a los
profesionales de Conocimiento y Aprendizaje una vista mas integral del area cliente en lo
que respecta a Recursos Humanos, de modo que pueda validar las propuestas de planes

formativos que hacen dichos profesionales.

4.6.6. Viabilidad de la estandarizacion del modelo de DNC

A pesar de las dificultades identificadas por los entrevistados para el disefio de un
flujo e instrumento estandar de deteccion de necesidades de capacitacion, el Especialista
N°1 sefiala que efectivamente seria viable llegar a un consenso de modelo a aplicar, al
menos para las principales Divisiones. No obstante, formula que primero es necesario

hacer un piloto que permita validar que el nuevo proceso genera los resultados esperados
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y optimiza los recursos, asi como también contar con las herramientas (tanto de

conocimientos como tecnolégicas) que faciliten su aplicacion.

De manera concordante, el Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje plantea que
efectivamente podria estandarizarse el instrumento, en la medida que este sea lo

suficientemente simple para no hacer mas engorroso el trabajo de los Especialistas.

4.6.7. Inputs ideales a considerar en el proceso de DNC

En términos generales, los entrevistados que hicieron referencia a esta dimension
concuerdan que al momento de realizar el levantamiento con el Gerente Divisional o de
area, es importante contar con una serie de datos que permitan encauzar previamente los
focos formativos del afio. En este sentido, y como se ha sefialado anteriormente, se
plantea que es necesario tener claridad sobre los focos estratégicos de la Division, y de

ser posible, los indicadores de negocio o gestion relevantes para la misma.

Por tanto, se indica que el levantamiento de estos inputs debe hacerse con el
Gerente Divisional, y mantener el proceso de DNC en dicho nivel jerarquico, ya que
realizar un proceso individualizado de detecciébn de necesidades se considera poco
eficiente, significando una alta carga para los Especialistas, quienes ademas no cuentan
con las herramientas tecnoldgicas que faciliten la gestion de dicho nivel de especificidad.
Como sefiala el Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje: “Si, depende del tamafio de
la Division y de las directrices que te dé el Divisional. Ehhh...por lo mismo que te decia,
porque efectivamente, si nos vamos al mundo...por ejemplo de nuevo, de RB [Gerente de
Tecnologia y Operaciones], te vas a encontrar con que tiene 12 cajitas y 1.000 personas
abajo. Chuta, ya, es imposible llegar a determinar, de esas 1.000 personas, qué se
requiere. Pero si a nivel Divisional, RB te deberia decir transversalmente para €l es critico

el servicio, y que por lo tanto uno puede abordar el servicio...”

Por tanto, las brechas especificas a nivel de competencias se recabarian a través de
los resultados de las evaluaciones de Gestion de Personas, especificamente, Ascendente
(para el desempefio en el cargo de lider) y Desempefio (para las competencias evaluadas

a profesionales y administrativos). Se plantea que dichos resultados pueden ser
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entregados por la Subgerencia de Liderazgo y Talento, a cargo de la aplicacién, gestion y

analisis de las evaluaciones mencionadas.

Por otro lado, cabe mencionar que el Especialista N°1 agrega como otra fuente
indirecta de informacién las conversaciones que los profesionales de capacitaciéon puedan
tener con algunas Jefaturas o Subgerentes de la Division cliente, que permitan tener
antecedentes ‘informales’ sobre posibles focos o0 tematicas a considerar en el
levantamiento con el Divisional, y que no necesariamente seran abordables a través de

formacion.

4.6.7.1. Evaluaciones de Gestion de Personas

Respecto de las Evaluaciones de Gestion de Personas (Desempefio, Ascendente y
Engagement), existe concordancia entre todos los entrevistados de que es un input
central al momento de realizar la DNC, ya que trae consigo una serie de beneficios

relevantes.

En este sentido, de acuerdo a lo sefialado por la Especialista de Liderazgo y
Talento, dicha area entrega a los profesionales de Conocimiento y Aprendizaje los andlisis
derivados de los instrumentos, segmentando segln criterios de evaluacion (es decir, el
total de personas con resultados por categoria, para cada una de las competencias
evaluadas, asi como el puntaje promedio por cada una de ellas), utilizando dicho reporte

como fuente relevante para disefiar los planes de capacitacion.

Adicionalmente, la Subgerencia de Liderazgo y Talento entrega un reporte que
detalla las personas cuyas Jefaturas le sugirieron trabajar entre una y tres competencias a
través de actividades de formacion, lo que agiliza el levantamiento y analisis de datos por

parte de los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje, al entregarles focos formativos.

Por otro lado, los Especialistas indican diversos beneficios de considerar estos
factores en el proceso. En primer lugar, se plantea que permite formular focos formativos
transversales a diversas Gerencias dentro de una misma Divisién, de modo que se
visualizan las brechas que puedan derivar de dichos instrumentos a nivel Divisional y no
con una vista por area o departamento. Como indica el Especialista N°3: “Si. Mira, yo creo
que primero, lo que tu dices de la Evaluacién de Desempefio tiene demasiado sentido, y

yo creo que ahi lo puedes agrupar, o sea, ¢por qué tiene que ser por Gerentes
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separados, si es que...no sé po, 10 personas de toda la Division tienen un problema de

organizacion, por decirte un ejemplo, por qué no lo haces por Gerencia?”

Por otro lado, usar como input los resultados de las evaluaciones permite formular
propuestas de intervencion de manera previa, o al menos, encauzar los focos formativos
hacia las brechas detectadas a través de los instrumentos, presentando dichos focos al

Divisional al momento de tener la reunion inicial de DNC.

A esto se suma que la revision de los resultados histéricos de dichas evaluaciones
(al menos de los dos ultimos afios) hace mas robustas las propuestas de planes
formativos que puedan formular los Especialistas, en la medida que algunos focos podrian

presentar cierto nivel de cronicidad, y por tanto, ser una necesidad central de intervencion.

Adicionalmente, los instrumentos mencionados permiten identificar &reas que serian
criticas de intervencion (al estar por debajo del estdndar que se defina, o al ser areas
centrales para el cumplimiento de los desafios divisionales), haciendo factible asi la
focalizacion de los recursos disponibles. Esto, reconociendo los focos a nivel de jefaturas
a través de la evaluacion Ascendente (lo que podria llamarse “brechas de supervisiéon”),
como de colaboradores y jefaturas por medio de la evaluacién de Desempefio (que podria

plantearse como “brechas de competencias”).

En este sentido, y en lo que respecta a los modelos de competencias (Markus,
Cooper y Allpress, 2005), es posible plantear que las evaluaciones de Gestién de
Personas utilizadas en Santander se enmarcan dentro de los modelos con un enfoque de
negocio, centrandose en evaluar aquellas habilidades que le permitan a la compafiia
posicionarse frente a sus pares, al potenciar ciertas capacidades en sus empleados. Lo

anterior, bajo un enfoque de categorizaciéon (por areas, segmentos, cargos, etc.).

Sin embargo, también es factible indicar que los instrumentos actuales que miden
competencias (evaluacion de Desempefio y Ascendente) no necesariamente se condicen
con la estrategia y focos de la compafiia, en la medida que su definicion deriva de las
exigencias del Corporativo, sin responder necesariamente a la realidad local del mercado
en Chile. De esta forma, y siguiendo lo formulado por Diaz, Lopez y Valle (2014), sera
fundamental mapear con el negocio o Division particular cudles son las habilidades
especificas que responden efectivamente a sus objetivos estratégicos, que permitirian al
area potenciar su propio desempefio al trabajar sobre ciertos conocimientos, destrezas y

actitudes. Evidentemente, dichas capacidades deben responder adicionalmente a los
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modelos de Gestibn de Personas vigentes en el Banco, alineandose con los

comportamientos esperados.

En resumen, y siguiendo lo planteado por Rothwell y Kazanas (2008) respecto del
objetivo Ultimo de la capacitacion, el considerar de manera rigurosa los resultados de
estas evaluaciones robustece enormemente el desarrollo de un analisis sistematico de las
brechas de desempefio. Adicionalmente, las evaluaciones de Gestidbn de Personas
permiten identificar una brecha en el rendimiento de manera relativamente clara, al
identificar un estandar de desempefio a alcanzar, bajo la categorizacion “cumple

totalmente o superior” (Barbazette, 2006).

No obstante, también se plantea que, si bien se trata de datos relevantes que
permiten ir acotando el ambito de accidon, no arrojan informacion concreta sobre las
causas explicativas de los resultados obtenidos. A esto se suma que, al tratarse de
instrumentos disimiles (que abordan dimensiones y competencias distintas), su
conjugacion para desarrollar una propuesta coherente ha derivado mas de la capacidad

analitica del Especialista que de una correlacion de resultados.

Adicionalmente, la Especialista de Liderazgo y Talento plantea que actualmente no
hay una forma estandarizada en que dicha area entrega los reportes y resultados de las
evaluaciones a los profesionales de Conocimiento y Aprendizaje, dependiendo
enormemente del interés de cada uno de solicitar los datos de manera proactiva, lo que
evidentemente merma cualquier intento de homogeneizar y potenciar el proceso de DNC
desde un papel asesor, utilizando de manera efectiva datos de Gestion de Personas para

la formulacion de propuestas formativas.

A esto se agrega que no existe un estandar en las fechas en que esta informacion
es solicitada, lo que evidencia aun mas el hecho de que se trata de datos que no
necesariamente son utilizados de manera transversal por todos los Especialistas. En este
sentido, en algunos casos la solicitud serd mas bien reactiva, luego de haber tenido
reuniones con los clientes, de modo de tener informacién que respalde las solicitudes que

este pueda haber hecho.

Finalmente, es importante destacar que si bien algunos de los entrevistados
planteaban de manera difusa que era util considerar los resultados de la encuesta de
Engagement, el Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje formula ciertas

aprehensiones, al indicar que “de hecho, yo creo que donde menos Formacion debiese
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hacerse cargo es en Engagement, pero si hay algunas dimensiones que hablan de
supervision, por ejemplo. Y ahi si Formacion puede agarrar eso y alimentar su programa
de Liderazgo, por ejemplo”. De manera concordante, la Especialista de Liderazgo y
Talento destaca que dicha informacién es solicitada en escasas ocasiones por los
profesionales de Capacitacion, por lo que no suele ser un input verdaderamente

considerado al disefiar los planes formativos.

En concordancia con lo anterior, Lee, Altschuld y White (2007) enfatizan el peligro
latente en la consideracion de mdltiples instrumentos al momento de hacer la deteccion
de necesidades, haciendo dificil el relevamiento de conclusiones claras y precisas que
guien la accién. No obstante, destacan que es labor del Especialista el ser capaz de
conjugar dichas fuentes en una propuesta coherente, que responda a las necesidades y a

las posibilidades que el contexto de la empresa permita (Lee, Altschuld y White, 2007).

4.6.7.2. Indicadores de Recursos Humanos

Cabe indicar que solo el Especialista N°2 sefialé que utiliza dos indicadores de
gestion de Recursos Humanos como un input al realizar la DNC, especificamente, la

rotacion de personal y las principales causales indicadas en las encuestas de salida.

4.6.7.3. Indicadores del area (cliente interno)

De manera transversal, los Especialistas formulan que es de enorme importancia
considerar indicadores de gestién del cliente interno o las metas del area, que den

algunas luces sobre cuales debiesen ser los focos a trabajar durante el afio respectivo.

En este sentido, indicadores como la satisfaccion del cliente (interno o externo) o el
desempeiio comercial (en el caso de los Ejecutivos de cuentas) pueden ser un indicador
relevante que se quiera potenciar a través de actividades de capacitacion, al permitir el
contraste con lo que arrojen las evaluaciones de Gestién de Personas. Como indica el
Especialista N°1: “Para eso tienes que indagar un poco mas viendo quizds otros
indicadores, supongamos que esa persona tiene evaluada baja competencia pero que

comercialmente hablando el gallo es una bala. Cumple con las metas o sobre cumple todo
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los meses, incluso ayuda a los compafieros, es reconocido, etc. También hay un tema de
criterio dentro del analisis: ¢ Qué es mas relevante, que esta persona siga siendo un buen

ejecutivo, o que yo lo hinche con esta competencia que la tiene méas baja?”.

Por tanto, considerar este tipo de indicadores, cuando es posible, permite dar mayor
sustento a las conclusiones y propuestas de planes de capacitacion, en la medida que se
analizan en conjunto con los resultados de las evaluaciones de Gestion de Personas. Por
otro lado, el englobar estos indicadores hace posible determinar de antemano qué
métricas se pretende mover a través del programa formativo que se formule, definiendo

de paso el instrumento para evaluar el impacto en el negocio.

Lo anterior concuerda con lo propuesto por Stone (2009) en el Marco Centrado en el
Desemperio, al formular que los resultados de negocio (que serian el simil del desemperio
a nivel organizacional) deben ser claramente identificados para guiar la futura propuesta
de plan de capacitacion, diferenciando asi entre métricas de costos, rentabilidad, calidad,
cantidad de productos o servicios, y tiempo. Adicionalmente, plantea que el link entre el
desempefio individual o grupal con dichos indicadores puede ser indagado a través de
ciertas preguntas clave, las cuales serian de gran utilidad al momento de realizar el
proceso de DNC (Stone, 2009), y por tanto, podrian ser incorporadas en la propuesta de

instrumento final.

No obstante, también se formula que en algunos casos puede ser dificil acceder a
estos datos, lo cual depende enormemente del area con el que se trabaje, siendo en
algunas mucho més evidente qué indicadores trabajar (por ejemplo, en la Red Comercial)
que en otras donde no hay métricas de gestidn resultados tan claras (areas de soporte

como Recursos Humanos, Division Juridica, etc.).

4.6.7.4. Focos estratégicos del area (cliente interno)

Por otro lado, tanto los Especialistas como el Subgerente y la Gestora concordaron
que, finalmente, el input definitorio radica en los focos estratégicos que tenga el area o
Division cliente, delimitando asi cudles seran las directrices formativas del afio. De esta
forma, indican que es necesario contar con esta informacién para poder estructurar una

propuesta de plan de capacitacion.
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La preponderancia de este input deriva del hecho de que son justamente estos focos
U objetivos estratégicos los que se deben apalancar a través de las diversas
intervenciones de Recursos Humanos (donde la formacién es solo una de ellas), pudiendo
incluso limitar los alcances que puedan tener los resultados de las evaluaciones de
Gestion de Personas u otros insumos a considerar. Como indica la Gestora entrevistada:
“Porque tenemos que ir ehhh...hacia el negocio. Ayudarlos en el resultado de ellos. O
sea, Yo no saco nada con decirle a, a...no sé po, RB: “;,sabi qué? Tu necesitai un
programa de Operaciones, no sé, de ISO 9000. Y no esta ni ahi con eso. Yo hoy dia voy

hacia la banca digital, o sea, ¢, de qué me estas hablando?”

Analizando lo anterior a la luz de lo revisado en los antecedentes tedricos, es factible
indicar que se alinea con lo sefalado por Kaplan y Norton (2008) y Stone (2009), al
plantear que los objetivos estratégicos constituyen el ancla desde el cual poder asegurar
gue una intervencion responde efectivamente a los focos organizacionales, en la medida

gue se centren en el cierre de una brecha en el desempefio.

Adicionalmente, la importancia de considerar los objetivos del &rea cliente radica en
que permiten contar con el respaldo del Gerente y jefaturas correspondientes, al
incorporar metas fundamentales para su gestién, e involucrandolos en el proceso de
levantamiento y validacion (Lawson, 2006). En este sentido, se considera como
fundamental realizar una primera reuniéon a nivel gerencial, con el objetivo no solo de
contar con su apoyo desde el inicio del proceso (McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas,
2008), sino que también para presentar las brechas detectadas y acordar que seran estas

las que se trabajaran en el plan formativo (Barbazette, 2006).

Por tanto, serd relevante no solo realizar una reunion inicial con el Gerente
Divisional o del area, sino que ademas contar con una pauta que permita tener claridad de
antemano sobre los datos a recabar (McArdle, 2010). Para ello, resulta de gran utilidad
considerar algunos aspectos de la propuesta de Rothwell y Kazanas (2008) para disefar
un plan de DNC, que englobe: 1. Objetivos del proceso; 2. Audiencia sobre la cual se
disefiard el plan; 3. Técnicas de recoleccién y andlisis de datos, asi como las ventajas y
desventajas de cada una; 4. Protocolos (pautas) de levantamiento que permitan traducir
las percepciones de los entrevistados en acuerdos concretos; 5. Cotejamiento con el

presupuesto, recursos disponibles y con las caracteristicas de la empresa.
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Ahora bien, a partir de lo recabado con los entrevistados, es posible concluir que, en
lo que respecta a los métodos de recoleccion de informacion propuestos por Rothwell y
Kazanas (2008), al menos dos serian fundamental de incorporar en el instrumento de
DNC: las entrevistas con los stakeholders (Business Partner y Gestora, el Gerente
Divisional y su primera linea) y la examinacion indirecta (a través de las evaluaciones de

Gestion de Personas, y en caso de tener acceso, de los indicadores del area cliente).

Adicionalmente, y siguiendo con la propuesta de Rothwell y Kazanas (2008), sera
fundamental contar de antemano con los objetivos y planes estratégicos del area cliente,
asi como los datos de las evaluaciones de Gestion de Personas que evidencien
problemas en el desempefio. Respecto de lo primero, y de acuerdo al nuevo modelo de
Recursos Humanos de la compafiia, es necesario que la entrevista con el Business
Partner sea previa, de modo de recabar cuéles son los objetivos de la Divisién. Ademas,
el Especialista debera contar con las brechas evidenciadas a través de los instrumentos

de Gestion de Personas.

De esta manera, para respaldar la utilidad de la propuesta formativa, es fundamental
asegurar que ésta responda a las necesidades y requerimientos del area cliente, tanto en
forma (metodologia) como en fondo (etapas légicas de levantamiento, disefio,
implementaciéon y evaluacién) (Stone, 2009). En definitiva, la propuesta debe partir y
terminar en los focos del negocio; estableciéndose como palanca para su consecucion, y

utilizando finalmente el impacto en la consecucién de dichos focos como criterio de éxito.

Considerando lo anterior, el trabajo que debe hacer el Especialista para no perder la
informacion de los otros inputs mencionados hasta ahora, radica en analizar como estos
apalancan o se pueden vincular con los focos estratégicos formulados por el area cliente,
de modo de robustecer la propuesta de plan formativo. Sin embargo, se destaca que es
importante que dicha propuesta también incorpore “criterio de realidad”, de modo que sea
abordable en el corto o mediano plazo, acogiéndose a las posibilidades reales tanto del
Especialista (en términos de gestidén) como de la Divisién cliente (en lo que respecta a las

métricas que debe impactar).

De esta forma, es posible asegurar que, para que las propuestas formuladas por los
Especialistas sean ‘herramientas de Recursos Humanos de alto impacto’ (Rainieri, 2001)
y apalanquen positivamente el rendimiento organizacional, es fundamental la vinculacién

de las brechas individuales del desempefio con los objetivos estratégicos de la compainiia,
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constituyéndose asi como un area que agrega valor al ser un puente entre la estrategia

corporativa y el capital humano (Boxall, 2003).

Para lograr lo anterior, el modelo ADDIE (McArdle, 2010) resulta de gran utilidad, en
la medida que permite estructurar la fase la DNC a través de un esquema légico que
incorpora: 1. andlisis de las metas (identificando los objetivos e indicadores del area); 2.
Andlisis de la organizaciéon (recabando aspectos como la estrategia, indicadores
operacionales, etc.); 3. Andlisis de trabajo (identificando propiamente tal las brechas en el
desempefio). A partir de todo lo anterior, ser4 posible formular los objetivos de
desempefio a trabajar, segln la brecha detectada en los conocimientos, destrezas y/o
actitudes de los colaboradores que conforman el area. Finalmente, dichos objetivos seran

el eje para las propuestas de formacion a realizar, y su posterior disefio y evaluacion.

En lo que respecta al levantamiento de los focos del area cliente, se indica que este
debe realizarse con el Gerente Divisional, un interlocutor designado o eventualmente con
el Business Partner. Para esto, el Subgerente plantea que seria de gran utilidad contar
con una pauta de levantamiento a utilizar en la reunion con el Gerente Divisional, que
permita tener respaldo de estos factores al momento de desarrollar la propuesta de plan

de capacitacion.

Finalmente, también se indica que es necesario tener claridad de qué aspectos de
los focos estratégicos seran abordables a través de formacion, siendo tarea del
Especialista hacer el filtro correspondiente y argumentar las razones de por qué algunos
objetivos no seran trabajados en el plan de capacitaciéon. Uno de los Especialistas (N°1)
resume lo anterior al sefialar que: “En cambio, si tu le preguntas cuéles son tus focos para
el préximo afio, ok, tu puedes ir anotando foco en esto, foco en esto otro y después hacer
un analisis, nosotros en el lado de formacidn, ¢cdmo intervenimos en esos focos? Porque
es muy probable que de esos diez focos, quizas nosotros vamos a intervenir en dos o en

tres, no sé si en todo, va a depender del foco”.

4.6.7.5. Presupuesto formativo

En lo que respecta a los presupuestos designados a formacion (asignacion que en el

Banco Santander se hace a nivel de Divisiones, areas y programas transversales),
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histéricamente se definen antes de hacer el levantamiento de las necesidades de
capacitacion, de modo que los Especialistas tienen claro de antemano cuédles son sus

posibilidades reales al momento de formular los planes formativos.

Cabe indicar que dicha asignacion se realiza (en general) segun el presupuesto
histérico que haya tenido cada area, haciéndose modificaciones cuando efectivamente se
considera un foco el trabajar alguna(s) tematica(s) particular(es) de alguna Division, dado

los objetivos estratégicos del Banco.

Lo anterior les permite derivar la responsabilidad de priorizar al Gerente Divisional o
del &rea cliente, de modo que en la propuesta se pueden formular todos los focos (con la
valorizacién correspondiente), pero estableciendo que es necesario seleccionar qué

intervenciones no se realizaran para cumplir con el presupuesto designado.

Esto se condice con los planteamientos de Stone (2009), quien engloba dentro del
Marco Centrado en el Desempefio las limitantes de caracter operativo y presupuestario,
que si bien pueden mermar en algunos casos la calidad o efectividad de las acciones
formativas, son variables facticas que no pueden ser obviadas, y que deben estar

clarificadas al momento de optar entre un pool de formatos de intervencion.

4.6.7.6. Actividades formativas realizadas en el periodo anterior

Por otro lado, dos de los Especialistas (N°1 y N°2) mencionan el uso del consolidado
de actividades formativas realizadas para el area cliente durante el afio anterior, como un
input para el disefio de la propuesta de plan de capacitacién. Lo anterior permite tener
claridad sobre los focos en los que se ha invertido a nivel de Gerencias e incluso
individuos especificos, sirviendo asi como argumento para refutar o respaldar segun el
caso, alguna necesidad formativa recabada con el Gerente. Como indica el Especialista
N°2: “Si yo no voy con los antecedentes, si por ejemplo me dicen idiomas y al tipo le fue
muy mal le voy a decir: oye, pero a ti te fue mal con eso, y si ho tengo esos antecedentes

no me podria acordar de las 50 personas que tiene abajo”.

Adicionalmente, el contar con esta informacion permite analizar si los focos
trabajados el afio anterior tuvieron algan impacto en los resultados de las evaluaciones de

Gestion de Personas, o en las métricas del area cliente. Esto hace posible analizar la
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efectividad de los cursos realizados y de los proveedores, teniendo antecedentes

importantes al formular el plan de capacitacion en un nivel mas detallado.

4.6.7.7. Conocimiento del contexto general del Area Cliente

Cabe indicar que solo uno de los entrevistados (Especialista N°2) destaco
directamente la necesidad de conocer y entender la situacion actual del area atendida, en
la medida que dichos factores contextuales que explican algunas dindmicas explicitas e
implicitas a las que el Departamento puede estar sometido. A esto se suma el conocer el
propésito y funciones del area, y cdmo estas se ven impactadas por los desafios a los

cuales se enfrenta.

4.6.7.8. Perfiles de competencias

Ahora bien, cabe sefialar que la Evaluacion de Desempefio engloba la examinacion
de factores corporativos, que son ocho competencias evaluadas de manera transversal
(exceptuando algunos cargos particulares de la Red Comercial, a los cuales se le evallan
grupos de competencias particulares). A dichos factores, se les agregé a partir del 2015 la
evaluacion de los comportamientos SPF, que refieren a aquellas conductas definidas a
nivel local como promotoras del cambio cultural que esta viviendo el Banco, hacia un

estilo Simple, Personal y Fair (Justo).

Ahora bien, en lo que respecta a las competencias evaluadas a través de los
instrumentos de Gestion de Personas (especificamente, Evaluacion de Desempefio y
Ascendente), los Especialistas concuerdan que, si bien se trata de instrumentos
necesarios para la gestiéon de Recursos Humanos, y en particular en el proceso de DNC,

también presentan algunas falencias a considerar.

En primer lugar, sefialan que en general las Jefaturas (que son quienes que evallan
el desempefio de sus colaboradores) no entienden qué es una competencia, tanto a nivel
conceptual como de la observacion de la misma. A lo anterior se suma que, de acuerdo al
Especialista N°3, las competencias estan definidas de manera mas bien general, siendo

dificil la homogeneizacion en los criterios al momento de evaluarla. Como indica dicho
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profesional: “Claro. Exactamente. Demas que los informes los sacamos al mismo tiempo,
demas que fue todo con la misma rapidez, opinamos lo mismo, puede ser todo igual, pero
al ser la competencia algo como...como que es algo muy blando. Pero yo creo que si, en

el Banco el tema de las competencias no esta bien definido, no esté bien explicado”.

Por tanto, y siguiendo las formulaciones de Barbazette (2006), si bien existiria un
estdndar de desempefio que permitiria segmentar entre aquellos con desempefio
sobresaliente, esperado o bajo, no habria claridad respecto de como distinguir un nivel de
rendimiento del otro, al no existir una rubrica o definiciéon clara de qué representa, en

términos conductuales o de practicas, cada uno de estos niveles.

Por otro lado, ademas de estar poco clarificadas, la definicion de las competencias
corporativas no aparece en la plataforma de evaluacion, lo que dificulta mas aun que las
jefaturas sean capaces de comprenderlas, examinarlas y dar un feedback claro a sus
subordinados. Lo anterior contribuye ain mas a la disparidad de criterios utilizados por los
Supervisores, lo que de alguna manera genera ciertas dudas sobre los resultados que

derivan del instrumento.

Finalmente, se destaca que si bien existen ciertos perfiles de cargo (con
competencias particular y criterios de éxito de la aplicacion de dichas competencias),
estos son genéricos, y no responden a la particularidad y variedad de roles existentes en
la organizacion. En este sentido, existen perfiles como Analista o Product Manager, pero
dichos los requisitos y habilidades necesarias varian enormemente dependiendo del area

en la cual se desempeiie.

Lo anterior no se condice con lo revisado en la bibliografia respectiva, en la medida
que los modelos de competencia debiesen ser capaces de examinar tanto a las
habilidades genéricas como aquellas de caracter funcional (Gonsalvez y Calvert, 2014;
Lee, Park y Yang, 2010).

El impacto de lo anterior en el desarrollo de propuestas formativas no es menor, ya
que modelos de competencias estructurados de manera Optima constituyen un input
fundamental para el desarrollo de programas de capacitacion, enfocados en potenciar
aquellas capacidades tanto genéricas como funcionales, y posteriormente, evaluar de
manera fehaciente el nivel de logro de los colaboradores respecto de dichas

competencias (Lee, Park y Yang, 2010).
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4.6.8. Outputs derivados del proceso de DNC

46.8.1. Conclusiones/recomendaciones

Al referir a las conclusiones o sugerencias que derivan del levantamiento
(considerando los inputs indicados en los parrafos anteriores), el Especialista N°1, asi
como también el Subgerente del area, sefialan que puede plantearse diversas
propuestas de intervencion, de las cuales el Especialista de Conocimiento y Aprendizaje
solo puede hacerse cargo de aquellas atingentes a acciones formativas. De esta manera,
indican que algunas de las problematicas recabadas pueden estar asociadas a
distribucion de carga de trabajo, remuneraciones, clima interno, etc., de modo que el
Especialista debe entregarle la informacién sobre dichos factores a la Jefatura o Gerente

respectivo, o al Business Partner del area.

De manera similar, autores como Stone (2009) plantean la necesidad de distinguir
entre aquellos factores directamente asociados al rendimiento (individual u
organizacional), y los referentes a los factores ‘higiénicos’ que deben estar presentes para

la consecucion del desempefio esperado, los cuales llama de preparacion.

Para recabar dichos elementos, Stone (2009) sugiere distinguir entre aquellos
referentes a la compatibilidad de los empleados con las labores, la capacidad para
ejecutarlas, la confianza de los mismos para aplicar los conocimientos, actitudes o
destrezas requeridas en el puesto de trabajo, la disposicibn para adoptar nuevas
competencias, y los refuerzos por parte de la jefatura para que apliguen nuevas
habilidades en sus labores cotidianas. De acuerdo al autor, ninguno de estos factores

puede ser trabajado de manera efectiva a través de actividades formativas.

En este sentido, sera necesario que el Especialista formule y distinga claramente
ambos niveles, haciendo posible que la propuesta sea mas completa al englobar no solo
las intervenciones para potenciar el rendimiento, sino que también levantando la alerta de
aquellos factores que, de no corregirse o trabajarse a través de otro tipo de acciones
(reuniones con jefaturas, planes comunicacionales, modificaciones en sistemas de
incentivos, etc.), pueden minar el impacto de las actividades formativas, y por tanto, del

grado en que estas apalancaran los objetivos organizacionales.
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Ahora bien, respecto de las conclusiones que si pueden ser abordadas a través de
capacitacion, se plantea que en una primera instancia estas deben ser generales,
particularmente cuando derivan de indicadores del &rea cliente, en la medida que el
tiempo disponible para armar una propuesta totalmente acabada es escaso, y es probable
gue igualmente deba ser modificada segun los comentarios y apreciaciones de los

validadores (Business Partner, Gerente Divisional y primera linea).

De esta forma, las conclusiones deben ser co-analizadas con el cliente interno,
luego de conjugar los diversos inputs sefialados, para responder a la pregunta que
plantea el Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje: “ok, para los desafios estratégicos
gue tiene esta area cliente, ¢qué competencias, habilidades o conocimientos debemos
reforzar, mejorar, incorporar en las personas? Eso es como a grandes rasgos lo que yo

veo de una DNC".

En este sentido, y sobre la base de la propuesta de Barbazette (2006), resultaria
interesante considerar en el instrumento de DNC las cinco preguntas basicas que deben
ser contestadas como consecuencia de la realizacion de esta etapa: 1. Por qué (cuél es la
brecha en el desempefio y a qué necesidad del negocio se asocia); 2. Quién (qué
funcionarios 0 segmentos estan impactado por dicha brecha); 3. Cémo (cudl es la mejor
forma de abordar la brecha); 4. Qué (cual es el estdndar a ser alcanzado, o el nivel de
impacto de la propuesta en los indicadores del negocio); 5. Cuando (en qué momento,

dada la realidad del area cliente, seria mas conveniente desplegar el programa formativo).

Por otro lado, el Subgerente indica que es importante dotar de I6gica el analisis que
se realiza de las evaluaciones de Gestion de Personas de modo de acordar, por ejemplo,
que los resultados de Engagement entregan ciertas luces sobre las condiciones facticas
del area o Divisién, y esto impactara en la predisposicion y posterior efectividad del plan
formativo que se proponga. Como sefiala: “Y es un ejercicio que a lo mejor no hacemos,
eventualmente no sacas nada con tratar de mejorar esta competencia, si ho mejoras
primero el clima, por asi decirlo. Yo creo que no se ha mirado. O no sacas nada con tratar
de moverle las competencias a las personas, si tienes un jefe que no permite que las

personas muevan sus competencias, ¢ cachai?”
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4.6.8.2. Plan Formativo

En términos generales, es posible considerar algunos aspectos basicos que debiese
incluir una propuesta de plan formativo, derivada del diagnéstico que hace el Especialista
a partir de los inputs indicados. Entre estos, se destacan las actividades de capacitaciéon
sugeridas, cdmo serdn medidas (en qué nivel de evaluacién), cual seria el gasto estimado

por cada una de ellas, a qué objetivo estratégico del area cliente responde y por qué.

En concordancia con lo anterior, Spitzer y Conway (2007) destacan que, para
examinar de manera clara la efectividad de realizar una actividad o programa de
capacitacion, es fundamental hacer un analisis de costo/beneficio, para lo cual proponen
el afadir los gastos asociados a cada accion formativas, y ademas, los posibles costos

(tangibles e intangibles) por no intervenir en los indicadores o métricas identificadas.

En este sentido, incorporar este tipo de andlisis (si bien bajo una légica intuitiva por
parte del Especialista) podria apoyar en la sensibilizacion hacia el cliente interno de
ejecutar acciones correctivas, o disuadirlo de realizar algun taller que esté solicitando sin

un fundamento adecuado.

Adicionalmente, se destaca que es importante tener claridad de antemano si dicho
curso o taller sera realizado por un proveedor externo o por un relator interno,
aprovechando el conocimiento que puedan tener los profesionales de otras areas,
fundamentalmente en tematicas técnicas o uso de herramientas de ‘ofimatica’ (Excel,
Access, etc.). A esto se suma que se debe tener claridad de antemano de la oferta
formativa existente desde otros programas (Lideres, Entrénate, Inglés), de modo que en
la propuesta de plan se detalle cuales necesidades se apalancaran a través de estos,

evitando impactar el presupuesto del area.

En definitiva, y siguiendo con lo indicado por el Subgerente del area, el plan de
capacitacion debe estar alineado con el diagnostico realizado, dejando establecido qué
aspectos si podran ser abordados a través de formacion, y ajustandose al presupuesto
asignado al area cliente. En este sentido, destaca que es necesario que el plan formativo
conjugue de manera coherente las diversas necesidades y focos recabados a través de
los diversos inputs, evitando asi desarrollar planes que aborden las problematicas
detectada por la evaluacion de Desempefio, y otros que recojan los de la evaluacién

Ascendente, por ejemplo.
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Para lograr lo anterior, plantea que el plan debiese contener: 1. Las conductas que
se va a trabajar; 2. La metodologia a través de la cual se realizara lo anterior (cursos
presenciales, e-learning, pasantias, etc.); 3. El resultado esperado (qué indicadores del
negocio se veran impactados a través del programa sugerido); 4. Cuando (fechas
tentativas en que se realizaran las acciones recomendadas); 5. Objetivos de desempefio;

6. Objetivos de aprendizaje.

Destaca ademas que un modelo que incorpore estos aspectos debiese ser atractivo
para las areas cliente, en la medida que vincula directamente las acciones con los focos

estratégicos.

De manera concordante con lo anterior, autores como Lawson (2006), McArdle
(2010) y Rothwell y Kazanas (2008) aseguran que justamente la DNC permite identificar
fehacientemente si existe un brecha en el desempefio, quién estd impactado por la
misma, y por tanto, los objetivos de las acciones formativas que debiesen realizarse para

darle solucion, respondiendo asi a una necesidad de la organizacion o area patrticular.

Ahora bien, es importante considerar que los entrevistados no hacen mencion a
factores como los estilos de aprendizaje o preferencias de los futuros participantes, aun
cuando dichos elementos suelen ser abordados en los planteamientos teéricos (Stone,
2009). Lo anterior probablemente se deba al volumen de empleados a capacitar, al
tratarse de una organizacion de gran tamafo, lo que dificulta de sobremanera el

levantamiento de aspectos de caracter individual.

Por otro lado, la forma de estructurar el plan (por ejemplo, si se destina presupuesto
por cada area de la Division cliente, 0 se recoge segun necesidades transversales,
armando asi un U0nico presupuesto) depende enormemente de la experticia vy
conocimiento del cliente interno, su contexto actual, la relacién entre las jefaturas que

conforman la Division, etc.

No obstante, los Especialistas y el Subgerente coinciden en que es necesario validar
la propuesta de plan con el Gerente Divisional, quien va ayudando al profesional en la
decision de qué actividades deben mantenerse, cuales eliminarse, o cualquier otro cambio
relevante que pueda solicitar segun la realidad de su Departamento o los nuevos focos
que puedan haber surgido con posterioridad al levantamiento de los objetivos

estratégicos.
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En este sentido, para asegurar la validacién por parte del cliente interno, podria ser
de utilidad aplicar algunos de los factores de alineamiento formulados por Stone (2009),
con el objetivo de corroborar con él que la propuesta responde efectivamente a las
necesidades, objetivos y focos recabados. Por tanto, estos factores podrian incorporarse
en el instrumento de DNC, para la etapa de validacion del plan formativo, funcionando asi
como una aprobacion por parte del Gerente y potenciando ademas su comprensiéon (y en

consecuencia, su compromiso) respecto de las posibilidades y limitantes reales del plan.

Asi, seria relevante validar con el Divisional que: 1. Los resultados del area son
identificados y son el punto guia del plan; 2. El disefio de las acciones propuestas (su
descripcion) responde a la brecha de desempefio y los resultados del area a impactar; 3.
El formato de dichas acciones se vincula efectivamente con disefio de las mismas, siendo
las mas adecuadas para atacar las brechas (en desempefio e indicadores) detectadas
(Stone, 2009).

Cabe sefialar que los ultimos dos factores propuestos por Stone (2009) hacen
referencia a la transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo, y el impacto de los
cambios en el desempefio en las métricas del negocio. Si bien son elementos centrales
en la etapa final de las acciones formativas, escapan a los outputs de la fase de DNC, por
lo que dificilmente podrian ser consideradas como puntos de aprobacién al validar el plan

de capacitacion con el cliente interno.

4.6.8.3. Seguimiento del Plan Formativo

Por otro lado, resulta factible indicar que efectivamente se ejecuta una fase de
seguimiento de los planes derivados de las DNC, con el objetivo de ir verificando el
cumplimiento de las acciones de capacitacion definidas y acordadas con el Gerente

respectivo.

De esta manera, el Especialista N°2 plantea que asegurar la vinculaciéon entre
objetivo estratégico, necesidad formativa y curso o intervencion ejecutada (es decir, tener
claridad de a qué responde la realizacién de algun taller) permite justificar la inversiéon
realizada, identificando de manera directa las habilidades que se trabajarian en dicho

curso y como se asociaban con el objetivo estratégico. Como sefiala el Especialista:
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“Porque ahi sale que yo voy a cumplir con ciertos plazos, de repente eso va variando, eso
es lo que yo te digo que va ir asi pero va siendo mas flexible. Me sirve mucho para
justificar lo que hago, para no olvidarme de donde empecé, porque si empiezo y no le doy

mucha vuelta, después me preguntan oye invertiste 11 palos en esto, ¢ Por qué?”

No obstante, el Subgerente del area plantea que, si bien en la actualidad se hace
seguimiento a los planes formativos (al menos para las principales areas), se ejecuta
principalmente por iniciativa del cliente interno, y no porque sea parte de la sistematica de

trabajo de los Especialistas.

4.6.9. Posibles mejoras al proceso actual de DNC

Ahora bien, como otra dimensién relevante a considerar, que de alguna forma se
vincula con los puntos indicados respecto del proceso de DNC ideal, se presentaran en
este apartado algunas sugerencias de mejora destacadas por los entrevistados, que

permitiran robustecer la propuesta del instrumento a desarrollar.

En primer lugar, el Especialista N°2 afirma que seria de gran utilidad enmarcar el
ambito de intervenciones que efectivamente se realizaran, gestionaran y financiaran a
través de formacion, indicando que la capacitacion solo puede hacerse cargo de brechas
en manejo de herramientas, habilidades o conocimientos, dejando fuera el trabajar sobre
aspectos motivacionales, que exigen en general un trabajo mas profundo y con resultados

inciertos.

Adicionalmente, destaca la necesidad de formular propuestas que engloben no solo
la realizacion de cursos, sino que cada intervencién sugerida (o la mayoria) derive de una
linea l6gica que vaya desde un “pre-taller” hasta un “post-taller”, lo que sin embargo exige

un seguimiento mucho mas exhaustivo por parte del Especialista.

En concordancia con lo anterior, el Subgerente sefala que una de las principales
carencias del proceso actual radica en el seguimiento de los planes de capacitacion, no
solo a nivel individual por Especialista, sino que en la vista integral del equipo, de modo
que todos estén informados de los focos y acciones formativas que se estan realizando

para Divisiones que no son su cliente interno.
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A esto se suma la importancia de contar con los resultados de las evaluaciones de
Gestion de Personas de manera anticipada a la fecha en que generalmente la entrega el
area de Liderazgo y Talento (que suele ser en febrero-marzo), lo que permite desarrollar
propuestas mas acabadas y tener un periodo de levantamiento mas holgado para hacer

reuniones, entrevistas, etc.

De esta forma, la Especialista de Liderazgo y Talento plantea que es fundamental
que los profesionales de Capacitacion cuenten con dichos resultados antes de formular
los planes formativos, lo que permite no solo robustecer el andlisis, sino que ademas
posicionarse frente al Gerente Divisional, al respaldar la propuesta con los instrumentos

de Recursos Humanos atingentes.

Por otro lado, El Especialista N°2 indica como posible mejora el incorporar de
manera formal el proceso de DNC en las acciones comunicacionales que se gestionan
desde la Division Personas (como se hace, por ejemplo, con todas las evaluaciones), lo
que permite validar de mejor manera su relevancia ante los clientes internos. Esto haria
factible que todas las reuniones de deteccion de necesidades de capacitacidon se realicen
en el mismo periodo, permitiendo a los Especialistas identificar aquellos focos que se
repitan entre Gerencias o Divisiones y aunar esfuerzos y presupuestos para suplir dichas

necesidades.

Sumado a lo anterior, los Especialistas y la Gestora entrevistada concuerdan en la
necesidad de establecer ciertas politicas que permitan delimitar qué, cémo, cuando y a
quién debiesen dirigirse los esfuerzos formativos (diferenciando, por ejemplo, por
desempefio alcanzado o segmento, desarrollando planes de sucesion, o delimitando que

para cargos con una alta rotacion la inversién en capacitacién debiese ser minima).

Adicionalmente, el Especialista N°3 destaca justamente la relevancia de
estandarizar el proceso de levantamiento y desarrollo del plan de formacién, identificando
de manera clara todas las etapas con los inputs, analisis y outputs a considerar. Esto, ya
que en la actualidad depende netamente de la experticia que tenga el Especialista, lo que
dificulta enormemente la adaptacion e induccién rapida de nuevos profesionales cuando
ingresan al area. Adicionalmente, dicha homogeneizacion en el proceso limita el hecho de
gue el Especialista opera como un “tomador de pedido”, al saber de manera clara cuéles
son los inputs que debe considerar al momento de desarrollar la propuesta de plan de

capacitacion.
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De manera similar, la Gestora enfatiza la necesidad de consensuar hasta qué nivel
jerarquico se realiza el levantamiento de necesidades formativas, de modo de delimitar de
antemano quién hace la validacion final del plan, evitando ademas la dilatacion excesiva

del proceso de levantamiento.

De manera similar, Lee, Altschuld y White (2007) enfatizan el riesgo de involucrar a
muchos validadores en el proceso de deteccién de necesidades, haciendo mas compleja

la posterior integracion de las diversas posturas para formular un plan coherente.

En este sentido, tanto lo recabado en las entrevistas como lo formulado a partir de la
bibliografia revisada permite concluir que el levantamiento y validacion debiese ser
focalizado, estableciendo de antemano qué actores deben ser considerados en el proceso

como fuentes de informacion y validacion.

4.6.10.Formacion no derivada del proceso de DNC (Proyectos o Programas

Corporativos)

Por otro lado, respecto de los Programas Corporativos, los cuales no responden a
un proceso formal de DNC sino que mas bien se enfocan en necesidades formativas
transversales a la organizacion (por ejemplo, Entrénate entrega capacitacion en
competencias examinadas en la evaluacién de Desempefio, y el programa Lideres de la
evaluacion Ascendente realizada a jefaturas), uno de las Especialistas (N°2) que gestiona

uno de ellos indica que es necesario de igual forma hacer un diagndéstico del programa.

En este sentido, plantea que se debe analizar la tasa de participacion a los cursos y
las posibles causas asociadas (que pueden deberse a los contenidos u objetivos del taller,
al plan comunicacional, las estrategias de levantamiento y validacion utilizadas, o a otras

razones).

No obstante, es importante tener en consideracion que los programas transversales
tienen objetivos previos relativamente establecidos (que pueden estar definidos por el
Corporativo o la Direccion de Division Personas), por lo que el margen para hacer
modificaciones profundas es mas bien marginal, derivando fundamentalmente del

diagnéstico de lo realizado el periodo pasado y la implementacién de mejoras.
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4.6.11.Evaluacion de las actividades formativas

En lo que respecta a la evaluacién de los cursos, se destaca que no hay criterios
estandarizados que permitan establecer cuando amerita algun nivel de evaluacién, segun

los planteamientos de Kirkpatrick (2000).

Lo anterior, a pesar de que la transferencia de los contenidos al puesto de trabajo,
asi como su impacto en los resultados organizacionales, es parte de las posibilidades (y
finalmente, de los objetivos) alcanzables a través de capacitacion (Salas y Stagl, 2009),
justificando asi la relevancia de evaluar las intervenciones formativas que se ejecutan y

financian a nivel organizacional.

De esta forma, solo uno de los Especialistas (N°2) entrevistados hizo referencia a la
evaluacion de aprendizaje (nivel 2 en el modelo de Kirkpatrick), sin dejar en claro qué
parametros utilizaba para determinar qué talleres evaluaria en dicho nivel y cuédles no. Lo
mismo ocurre con la aplicacién de evaluaciones de transferencia (nivel 3) e impacto en
indicadores del negocio (nivel 4); solo un Especialista declar6 realizar este tipo de
analisis, nuevamente sin criterios establecidos que permitan justificar su decisiéon sobre

qué cursos evaluar.

En definitiva, no existe un flujo que permita comprender la aplicacion escalada de
evaluaciones (siendo un prerrequisito tacito que, para aplicar algun nivel, es necesario
haber utilizado también el anterior), aun cuando es parte de las expectativas del
Subgerente que se definan de antemano los niveles en los que un programa formativo, y

los cursos que engloba, seran evaluados.

El impacto de lo anterior radica en que, finalmente, no sera posible respaldar que las
actividades formativas impactaron en los focos que guiaban el plan de capacitacion, y por
tanto, dificilmente podra concluirse que dichas acciones tuvieron un efecto positivo en la

consecucion de los objetivos del &rea cliente (Stone, 2009).

En este sentido, resulta necesario englobar en el proceso mismo de DNC criterios
de evaluacién, que permitan seleccionar cudndo aplicar cada cual, y en consecuencia,
establecer desde esta primera etapa en qué nivel serd evaluada cada accion formativa,
facilitando asi el identificar si la intervencién finalmente tuvo el impacto esperado (Salas y
Stagl, 2009; Spitzer y Conway, 2007; Stone, 2009).
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De esta forma, si bien las formulaciones de Spitzer y Conway (2007) pueden resultar
dificilmente aplicables en el contexto de Santander Chile, debido a las complicaciones
facticas y temporales de recabar todos los datos necesarios para cumplir a cabalidad su
modelo de evaluacion, es posible considerar algunos aspectos que podrian robustecer la

propuesta de pauta de DNC.

Asi, podria ser enormemente ventajoso el proponer una cadena causal que permita
comprender de manera légica como los talleres u otras acciones propuestas potenciarian
las habilidades o conocimientos de los colaboradores del area, impactando asi las
métricas del area cliente previamente identificadas, y por tanto, en sus objetivos
estratégicos. Adicionalmente, y siguiendo con lo indicado en el parrafo anterior, seria
fundamental incorporar como dicho impacto seré finalmente evaluado (es decir, el nivel de
evaluacion a utilizar). Lo anterior permitiria no solo respaldar la proposicion, sino que

también facilitaria su comprension por parte del Gerente Divisional.

4.6.12.Revision del instrumento de DNC propuesto

Como fue indicado anteriormente, sobre la base de los principales planteamientos
teéricos y metodologicos formulados en la bibliografia revisada, se desarroll6 un
instrumento conjugado de DNC, con el objetivo de integrar en un solo documento todos
los inputs a considerar para desarrollar la propuesta de plan formativo. Este instrumento,
en formato Microsoft Excel, fue presentado y revisado con el Subgerente de Conocimiento
y Aprendizaje, de modo de recabar sus comentarios y sugerencias, y formular asi la
propuesta final (incorporando ademas todo lo sefialado en los apartados anteriores, que

fuesen atingentes al flujo de DNC, o que pudiesen incorporarse en el instrumento).

Considerando lo anterior, cabe indicar que en términos generales, el Subgerente
estuvo de acuerdo con las diversas pestafias incorporadas en el archivo, que detallaban
por un lado los inputs iniciales (con un formato de registro, preguntas tipo y distintos
apartados a rellenar por el Especialista, al tener la informacién respectiva), asi como una

estructura global de plan de capacitacion, conjugando dichos inputs.

No obstante, el Subgerente plante6 que, como una mirada inicial, seria (util

incorporar un checklist donde se detalle: 1. El desafio o desafios de la Division; 2. La
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solucion propuesta (con todo el detalle respectivo) para apoyar, a través de formacion,
dichos desafios; 3. El programa propuesto (en caso de que los cursos se enmarquen
dentro de una propuesta de programa especifico para la Division o &rea cliente); 4. Los
resultados esperados (indicadores o métricas a impactar, de ser posible); 5. Tiempo de

implementacion del programa.

A esto se suma el identificar y establecer de manera clara todas las etapas del
proceso de DNC, de modo de homogeneizar la forma en que los Especialistas lo
implementan, dando una ldgica de flujo y proceso, que no obstante responda de manera
efectiva a la realidad dinamica a la que se enfrenta la Subgerencia de Conocimiento y

Aprendizaje.

Finalmente, destaca que es necesario que, para llegar a esta formulacion, el archivo
que conjugue dicho checklist debe incorporar (probablemente en otra vista, mas
detallada) todas las fuentes de informacion que respaldan la propuesta, que son las

indicadas anteriormente como inputs del proceso de DNC.

4.7. Andlisis de documentos

A continuacion se detallan los principales resultados del andlisis de diversos
documentos relevantes para el desarrollo de una propuesta de instrumento de deteccion
de necesidades de capacitacion, siguiendo los criterios indicados por Anderson (2013):
acceso, calidad y confiabilidad de los datos, y utilizando las preguntas u objetivos de

investigacion como eje guia.

En este sentido, y considerando la naturaleza de los archivos, el analisis se centrara
en un foco ‘histérico’, vinculado especificamente con documentos referentes a cémo los
Especialistas realizan el proceso de DNC, para lo cual se presenta una tabla resumen que

sintetiza y expone los principales elementos englobados en los archivos revisados.
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Nombre del

documento

Tematica abordada en el

documento

Detalle de teméatica en el documento

Etapas del proceso de DNC

Supervisor solicita capacitacion, y Especialista de Formacion identifica las necesidades
formativas, generando planes. La solicitud debe incorporar unidad o area a impactar, curso o

necesidad, mes de realizacion estimado y la némina final de participantes.

DNC 2007
La propuesta del Especialista debe indicar cursos a realizar, mes de realizacion, seguimiento de
Plan de capacitacion las actividades y al impacto en el area cliente. La propuesta conlleva un plan contingente a la
solicitud del supervisor.
Proceso que orienta la estructuracion y desarrollo de planes y programas para el establecimiento
Definicion de la DNC y fortalecimiento de conocimientos, habilidades o actitudes en los participantes de una
organizacion, a fin de contribuir en el logro de la misma.
1. Conocer las reales necesidades de capacitacion de los clientes internos.
o 2. Priorizar, con dichos clientes, las necesidades del area para alinearse con el presupuesto
Objetivo de la DNC _ _
formativo asignado.
Planificar el trabajo de capacitacion del afio completo.
DNC 2008

Inputs requeridos antes de
DNC

Gerente Divisional

reuniobn  con con
0 area

cliente

Conocimiento del area (cargos, organigrama, funciones).

Identificacién los focos estratégicos del area.

w N P

Conocimiento del presupuesto del area.

Plan de capacitacion

Debe expresar en qué, a quién(es), cuanto y cuando capacitar.

Fecha de realizacion de la
DNC

El proceso se realizaria a partir de diciembre, teniendo disefiados los planes de capacitacion en
marzo del afio siguiente.

106




Nombre del Tematica abordada en el -
Detalle de tematica en el documento

documento documento

1. Entrevista: reunion con Gerente y Gestora del area, donde se decide a qué nivel se hara
el levantamiento (Gerentes, Jefaturas, etc.), y la realizacion de otras reuniones para
recabar segun el nivel definido. Se debe levantar:

1.1. Temadticas en las que capacitar.
1.2. Areas a capacitar, nUmero de persona y perfil.
1.3. Fecha aproximada en que se debe hacer la capacitacion.

Tematicas a levantar en DNC | Esta informacién debe ser recabada en un formato (no se especifica) que permita hacer

y formatos de planes de | seguimiento a los planes durante el afio.

DNC 2008 capacitacion 2. Programa: reunion con Gerente y Gestora, donde se definen los cursos a ofrecer,
requisitos de postulacion, universo a considerar, cuantas veces se realizara cada curso,
definir detalle de cursos, alinear solicitudes segun presupuesto, estructurar un sistema de
inscripcion, ordenar la informacion de los inscritos, etc.

3. Mallas (solo cargos masivos): reunion con Gerente y Gestora, para definir mallas de cargo
y definir el universo a impactar, cuantas veces se realizard cada curso, definir las

néminas, etc.

. Luego de definir y validar los planes segun presupuesto, y con el Gerente del area, se sube la
Posterior a la DNC _ y o y o .
informacién al aplicativo de formacién y se hace seguimiento durante el afio.

1. Andlisis y levantamiento: los focos a trabajar deben ir en alguna de las siguientes lineas:

DNC 2015: o _ _ _
] 1.1. Conocimientos (ejemplo: contenidos normativos).
¢Como Etapas del proceso de DNC ) .
) 1.2. Competencias (habilidades).
funciona? ,
1.3. Herramientas (Excel, SQL, etc.).
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Revision y proyeccién presupuestaria.
Busqueda de proveedores y planificacion (plan formativo).
Presentacion del plan en su version final y validacion.

Ejecucion, seguimiento y reporte.

¢, Cual es la estrategia 2015?
Focos a recabar en reunién
de DNC con Gerente

¢, Qué necesita formativamente mi equipo para cumplir con ese desafio?

¢, Qué debe mejorar o potenciar del 2014?

P W N PO~ ODN

Divisional o area cliente ¢, Qué indicador desea movilizar (resultado de la Encuesta de Cliente Interno, Evaluacién

de Desempefio, proyectos especificos?
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Nombre del

Tematica abordada en el

documento

Detalle de teméatica en el documento

documento
DNC para el
area de

seguros (2015)

Consolidado de capacitaciéon
2014

Se presentan los principales cursos realizados y total de participantes, dividiendo por foco

(proyecto transversal, habilidades, herramientas, conocimientos, Entrénate, Lideres, Inglés).

Focos de trabajo 2015

Se presentan las competencias con resultados mas bajos en la Evaluacién de Desemperio,

diferenciando por focos a nivel de profesionales y jefaturas.

Etapas del proceso de DNC y

focos a recabar en reunidn

Se presentan las mismas etapas y preguntas indicadas arriba (ver “DNC 2015: ¢Cdmo

funciona?”).

de DNC con Gerente
Divisional o area cliente
Programas corporativos
disponibles

Se presentan los programas transversales (Lideres, Entrénate, Inglés).

Correo DNC

215

Aviso de proceso de DNC

Se envia correo a Jefaturas de un area especifica, indicando que inicia el proceso de DNC, por el
cual se programaran reuniones con cada uno de ellos. Se adjunta el documento “DNC 2015:
¢,Coémo funciona?”, solicitando a los supervisores que tengan analizados los puntos para la

reuniéon a coordinar.

Guia informe y
preguntas
DNC

Preguntas a realizar durante
reunion de DNC con Gerente

Divisional o area cliente

Se indican una serie de preguntas y aspectos a recabar durante la entrevista con el Gerente
respectivo, al momento de realizar la reunién de DNC. En términos de la informacion a presentar,
se detalla: resumen de capacitacion del afio anterior (cursos realizados, total participantes por
segmento, categoria y programa, resultados de evaluacién reactiva u otro nivel si es que aplica),
indicadores de evaluaciones de Gestién de Personas (Desempefio, Ascendente, Engagement),
diferencia por segmento, resultados de la Encuesta de Cliente Interno, indicadores de Recursos
Humanos (rotacion, principales motivos de salida), datos demograficos del equipo.
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En términos generales, resulta factible indicar que, al menos en lo sefialado en los
documentos revisados, el proceso de DNC ha ido complejizandose y robusteciéndose a lo
largo del tiempo, pasando de una vision centrada en la “toma de pedidos” por parte del
Especialista (con la posterior propuesta de plan formativo), a una que especifica de
manera relativamente clara los inputs y etapas a considerar, los tipos de necesidades que
efectivamente seran abordadas, e incluso focos a recabar y preguntas a formular al

Gerente o interlocutor directo.

No obstante, es necesario enfatizar que se trata de documentos disefiados de
manera proactiva por algunos de los Especialistas que ya tienen un bagaje histérico en el
desempefio del cargo, por lo que su uso no es ni transversal ni homogéneo. Por tanto, se
considera relevante examinar qué aspectos de los indicados pueden ser de utilidad al
momento de formular la propuesta de instrumento de DNC, particularmente aquellos
referentes a las preguntas a realizar y la informacién general a presentar al Gerente
Divisional (como son los programas disponibles con los cuales se pueden abordar
algunas de las necesidades a levantar, el resumen de los focos formativos del periodo

anterior y los resultados de las evaluaciones de Gestion de Personas).

Adicionalmente, serd necesario examinar cuales de estos elementos concuerdan y/o
complementan lo recabado a través de las entrevistas, presentado en el andlisis de
contenido. En este sentido, al menos en los documentos mas recientes, es posible ver
que coinciden en gran medida con los inputs, etapas e informacién a recabar con el
Gerente Divisional. De esta forma, se destaca el relevamiento de los focos y objetivos
estratégicos del area, los indicadores de negocio a impactar, el presupuesto formativo con
el que cuenta la Division, la consideracion de los resultados de las evaluaciones de
Gestion de Personas (focalizando en las competencias o dimensiones con resultado bajo
lo esperado o que requieren mejora), el resumen de las acciones formativas del afio
anterior, y la presentacion de los programas formativos ya existentes, con los cuales
pueden trabajarse algunas de las necesidades de capacitacion del equipo sin impactar el

presupuesto del area.

A esto se agregan factores vinculados directamente con el rol del Especialista, quien
debe tener conocimiento relativamente acabado de las caracteristicas relevantes del area
cliente (cargos y unidades que la conforman, asi como las funciones de las mismas),

pudiendo traducir todo el levantamiento de DNC en un plan de capacitacion que detalla

110



cuales seréan las acciones formativas (el qué de la propuesta), a quiénes se impactara con

ellas, la cantidad de talleres a realizar y las fechas tentativas de ejecucion.

Respecto de factores adicionales que no estaban evidenciados en lo recabado con
los entrevistados, se destaca que el proceso de DNC (con su respectivo output: el plan de
capacitacion) debe enfocarse en trabajar conocimientos, habilidades y/o herramientas
técnicas. En este sentido, se plantea como un factor a considerar en la propuesta de
instrumento que lo anterior esté indicado en los talleres o intervenciones sugeridas,
enmarcando asi de antemano qué tipo de acciones son abordables a través del
presupuesto formativo, y dejando fuera otras que en muchas ocasiones son solicitadas
por los Gerentes (como son jornadas de esparcimiento, asistencia a eventos de caracter

social o recreativo, etc.).

5. Propuesta deintervencion

Sobre la base de lo formulado en el analisis, y teniendo como eje central el objetivo
del proyecto de titulo, se desarrollaron diversas modificaciones a la propuesta de
instrumento de DNC, de modo de considerar los principales comentarios y aspectos de
mejora formulados por los entrevistados, asi como también las propuestas revisadas en el
marco teorico. Cabe indicar que se hara referencia al producto derivado del levantamiento

mencionado, asi como las revisiones sefialadas anteriormente.

5.1. Instrumento de Deteccidén de Necesidades de Capacitacion

Si bien en un principio el producto esperado de este proyecto era fundamentalmente
una pauta de entrevista y analisis de los diversos inputs a considerar en el proceso de
DNC, tanto lo recabado con los entrevistados como lo formulado en los antecedentes
tedricos sugeria desarrollar una propuesta mas completa, que recabara no solo la
informacién a levantar con los principales stakeholders involucrados, sino que ademas
permitiese a los Especialistas realizar el proceso completo de Deteccion de Necesidades,
de manera estandarizada (relevamiento de datos de diversa indole, desarrollo de una

propuesta de plan de capacitacion, establecimiento de criterios de evaluacion de cursos y
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programas, asi como la delimitacion de factores que escapan al quehacer de los

profesionales de Conocimiento y Aprendizaje).

De esta forma, se desarroll6 la propuesta final, en formato Microsoft Excel, la cual
busca dar respuesta a lo indicado en el parrafo anterior, al contemplar diversos apartados
con un orden logico de revision y levantamiento por parte del Especialista. A continuacion,
se detallan las principales hojas contenidas en dicho Excel, y posteriormente, se hard un
resumen general de las pestafias adicionales que complementan la labor del profesional

en el proceso de DNC.

5.1.1. Plan de DNC

Siguiendo los planteamientos de Rothwell y Kazanas (2008) respecto de disefiar un
plan de Deteccién de Necesidades de Capacitacion, la propuesta incorpora una hoja ruta

que detalla los objetivos transversales del proceso de DNC, los cuales son:

a. Llegar a consenso con el Cliente Interno (Gerente Divisional y Primera Linea), el
Business Partner y la Gestora de Personas, sobre las necesidades actuales y qué
nivel de desempefio debiese ser alcanzado.

b. Establecer qué es lo que los Funcionarios debiesen hacer para enfrentar las
problematicas que causan las bajas en el desempefio (conocimientos, habilidades
y/o actitudes).

c. Dimensionar de manera anticipada el tiempo requerido para la realizacion de la
DNC y los resultados derivados de la misma (Plan Formativo).

d. Desarrollar el Plan Formativo anual, especificando los focos a ser trabajados y
declarando aquellos abordables a través de formacion, contrastando con el

presupuesto asignado.

De esta manera, tanto los Especialistas experimentados como aquellos que se estén
integrando en el equipo pueden visualizar y anticipar de manera rapida cuales son las

metas generales a alcanzar con la DNC.

Por otro lado, y siguiendo con la propuesta de Rothwell Kazanas (2008), el Plan de
DNC especifica la audiencia con la que se hard el levantamiento de informacion,

detallando ademas su rol especifico tanto en la validacién de necesidades (es decir,
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interlocutores con los que se relevaran las necesidades de un area o Divisidbn) como en la

validacion del output esperado (el plan de capacitacion).

Respecto del primero, se especifica que el papel del Gerente Divisional y la primera
linea es identificar con qué actores se realizara el levantamiento, y quiénes recibiran y
validaran los resultados de la DNC, asi como reconocer los focos estratégicos y/o
proyectos pensados para la Division e identificar a las areas/segmentos/cargos con

problemas en el desempefio y en qué nivel esta afectado su rendimiento.

Adicionalmente, se plantea que puede haber otros validadores de necesidades
formativas (especificamente, jefaturas y/o colaboradores de la Division), dandole un
espacio discrecional al Especialista si considera necesario recaban informacion con otros
funcionarios. En este caso, el rol de dichos actores sera igualmente identificar las areas,
segmentos o cargos con brechas de desempefio, con un mayor nivel de especificidad en

los comportamientos especificos a trabajar para desarrollar las competencias bajas.

Ahora bien, en el rol de validadores del plan de capacitacion, el Gerente Divisional y
su primera linea son los encargados de dar el visto bueno al diagnéstico que presenta el
Especialista en la reunion de levantamiento, asi como al plan formativo a ser presentado
posteriormente. En el caso del Business Partner y el Gestor de Personas, revisan y

validan dicho diagnéstico, antes de ser presentado al Gerente.

Por otro lado, el plan de DNC incorpora un apartado de métodos de levantamiento
bajo una ldgica fundamentalmente descriptiva, donde se detallan las alternativas de
técnicas de recoleccion de datos a ser utilizadas por el Especialista durante el proceso de
Deteccion de Necesidades. Sobre la base de la propuesta de Rothwell y Kazanas (2008),
y en funcién del flujo validado con la Gerente de Division Personas, la Gerente de
Atraccién y Desarrollo del Talento y el Subgerente de Conocimiento y aprendizaje, las

opciones desplegadas son:

Entrevistas.

Examinacion indirecta (evaluaciones de Gestion de Personas).

Observacion directa de funcionarios en el puesto de trabajo.

a
b
c. Examinacion indirecta (evaluaciones y métricas de la Division cliente).
d
e. Cuestionarios/encuestas.

f.

Otros.
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Cabe sefalar que para cada una de estas opciones, el Especialista debe detallar la
audiencia (segmentos/areas) con las que se utilizara dicha técnica, cual sera el
instrumento especifico a emplear, qué aprobaciones requiere para su uso y la fecha
estimada de aplicacion. Ademas, se agrega un campo ‘Necesario (Si/No)’, donde se
explicita al Especialista que los tres primeros métodos son obligatorios como parte de los

inputs acordados en el proceso de DNC de Banco Santander, y los otros son opcionales.

Adicionalmente, y de acuerdo a lo formulado por los autores mencionados, se
incorpord un apartado de ‘criterios a considerar para la elecciébn de los métodos de
recoleccién’, con el objetivo de brindar a los Especialistas una guia rapida de los pros y

contras de cada una de las técnicas mencionadas, sobre la base de los criterios

propuestos por Rothwell y Kazanas (2008):

Criterios M Cuestionarios
directa indirect encuestas
‘ Nivel de involucramiento requerido por parte de ““
los participantes y Gerentes.
| Alto |

3l Tiempo requerido para aplicacion.

B Costos (inversion) asociados a su uso. m
3l Calidad (profundidad) de los datos a recabar. m

4 Cantidad de datos a recabar.

Figura 8. Matriz de criterios por instrumento de recoleccion de datos, incorporado

en la versién final del instrumento de DNC.

Finalmente, como cuarto apartado, el plan de DNC detalla las etapas de

levantamiento y validacién a ser realizadas:

Reunion con Business Partner y Gestor de Personas.

Reunion inicial con Gerente Divisional y primera linea.

Presentacion del plan de capacitacion.

Levantamiento adicional con funcionarios de la Division (a criterio del Especialista).

® 2 0o T 9

Presentacion del plan de capacitacion con ajustes (si aplica).

Para cada una de estas etapas, se indican cuéles son los contenidos a recabar o
validar, consideraciones adicionales que debe tener el Especialista en dicha fase, y qué
actores (1. Gerente Divisional/Primera linea; 2. Business Partner/Gestor de Personas; 3.
Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje/Gerente de Atraccion y Desarrollo de

Talentos) deben participar.
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5.1.2. Resultados de las Evaluaciones de Gestion de Personas

Por otro lado, el instrumento incorpora una pestafia donde el Especialista debe ingresar
los datos que le proporcionara el Analista de Liderazgo y Talento, por cada una de las
evaluaciones de Gestién de Personas validadas y acordadas (Desempefio, Ascendente,
Engagement).

Para facilitar la comprension de como se recabarian y registrarian los datos de dichos
instrumentos, a continuacion se presenta un esquema resumen de la informaciéon a ser

levantada por cada Especialista:

Vista por segmento

(Administrativo, Profesional,
Jefatura)

*Resultado neto por competencia y
comportamiento S5PF.

*Total de personas en categoria baja por
competencia y comportamiento.

*Total de personas con sugerencia de .
capacitacién. L=

S ——

3 competencias/dimensiones

mas bajas a trabajar

Evaluaciones de "
*Resultado neto por dimensién.

Gestion de +Total de jefaturas en categoria
Personas baja por dimensién.

Vista por Gerencia

*Resultado por Gerencia, por
cada una de las dimensiones.

Dato informativo (no

sugerencia de trabajo via
formacién)

Engagement

T e

Figura 9. Esquema explicativo de la informacién recabada y registrada en el
instrumento de DNC, respecto de las evaluaciones de Gestion de Personas

(Desempefio, Ascendente, Engagement).

De esta forma, y siguiendo no solo con lo sugerido en los antecedentes
bibliograficos, sino que también con lo sefialado por los diversos entrevistados, el
Especialista de Conocimiento y Aprendizaje debera indicar el resultado neto de cada una
de las competencias examinadas en la Evaluacion de Desempefio, estando separadas
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por color y encabezado aquellas transversales, de las que corresponden solamente a
personas con cargo de jefatura, y también de los ‘Comportamientos SPF’, que refieren a
ocho conductas que fueron incorporadas en el proceso de Evaluacion de Desempefio.

Adicionalmente, el instrumento diferencia entre Administrativos, Profesionales y Jefaturas.

Una vez ingresado el dato, la planilla, a través del uso de formato condicional,
resaltara aquellas competencias que tengan resultados por debajo de lo esperado (es
decir, que se encuentren en categoria ‘Cumple parcialmente’ o ‘Requiere mejora’), e
indicando a través de flechas en qué rango de categorias cae cada resultado. Ademas, el
Especialista debe ingresar los datos referentes al total de personas que fueron evaluados
por debajo de lo esperado, y finalmente, el total de funcionarios cuya jefatura le sugirié
trabajar cada competencia a través de una actividad formativa (opcién permitida por el
sistema de Evaluacion de Desempefio de la empresa). Ambas vistas quedan reflejadas en

el siguiente ejemplo:

1.1. Resultado global por segmento y dimension

Segmentos/Competenciasy Competencias transversales

Comportamientos SPF Afan de superacidon personal Calidad del trabajo

£8| Administrativos 87
¥ Profesionales 4 120 60
(4 Jefaturas 100
Promedio - 102.33

1.2. Total funcionarios en categorias bajas (Requiere Mejora o Cumple
Parcialmente)

=B Administrativos
.8 Profesionales
(o Jefaturas
Sumatoria

1.3. Total funcionarios con sugerencia de plan de desarrollo (participar en
actividad de capacitacion)

=B Administrativos
.8 Profesionales

(o Jefaturas
Sumatoria

Porcentaje del total

Figura 10. Ejemplo de registro de los resultados obtenidos en una de las
evaluaciones de Gestion de Personas (Desempefio), para dos de las competencias

evaluadas, por segmento.
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Mientras que el puntaje neto le permite identificar qué competencias debiesen ser
foco de trabajo a proponer al Gerente Divisional, el total de funcionarios en categoria baja
de desempefio hace posible contrastar lo indicado por dicho dato, ya que si bien puede
haber competencias con resultados bajos, el total de personas impactadas podria ser

marginal.

Finalmente, el total de empleados con sugerencia por parte de su jefe de trabajar la
competencia a través de una actividad formativa, permite al Especialista dar mayor
énfasis frente al Gerente Divisional de la necesidad de intervenir sobre las competencias
mas bajas, en la medida que se sustenta no solo en la subjetividad de la evaluacion, sino

que también en las recomendaciones de las jefaturas que conforman al area cliente.

Cabe sefialar que este mismo formato de ingreso de datos se realiza con las
dimensiones examinadas en la Evaluacion Ascendente, de modo de visualizar tanto el
puntaje neto como el total de jefaturas con resultados bajo lo esperado, si bien la légica
de segmentos es distinta en la medida que este instrumento solo evalla jefaturas
(Gerentes, Subgerentes, Jefaturas). La Ultima vista (sugerencia de trabajar la dimension a
través de actividad de capacitacion) no se considera, ya que no es un dato recabado en la

Ascendente.

Finalmente, la hoja incorpora los resultados de la Encuesta Global de Compromiso
(Engagement), pero cambiando la vista por segmentos a una por cada Gerencia que
conforma la Divisiobn, manteniendo el formato condicional de modo de resaltar aquellas
Gerencias que hayan tenido un puntaje por debajo de lo esperado, por cada una de las

dimensiones evaluadas en el cuestionario:

3. Encuesta Global de Compromiso (Engagement)
3.1. Resultado global por Gerencia

Resultados Generales

Gerencias/Dimensiones = —

8 Gerencia 1 4+ 100 1r

4 Gerencia 2 {L 56 1} 85
% Gerencia 3 4 50 4 50
3 Gerencia 4 1@ 85 3 34
N Gerencia 5 G 20 4 100
8 Gerencia 6 = 80 = 76
Y Gerencia7 = 75 43 60
Y Gerencia 8 4 100 1 100
Promedio 4 71 = 76
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Figura 10. Formato de registro de los resultados obtenidos en la Encuesta Global de

Compromiso (Engagement), para dos de las dimensiones evaluadas, por Gerencia.

Es importante mencionar que, si bien a primera vista recabar esta informacién puede
parecer dificil de ingresar para los Especialistas, se trata de datos cuyo formato fue
validado en conjunto con la Gerente de Atraccién y Desarrollo de Talento, y también la
Gerente de Division Personas, estableciendo asi que la informaciéon a presentar a los

Divisionales era justamente la sefialada en los parrafos anteriores.

De esta forma, y de acuerdo a lo acordado al validar el flujo del proceso de DNC (ver
figura 7. Flujo de DNC final), es labor del Analista de Liderazgo y Talento entregar dicha
informacién al Especialista de Conocimiento y Aprendizaje, de modo que este tenga no
solo el registro en el instrumento de DNC, sino que también pueda usar dicha informacién
como input para disefiar la presentacion a realizar al Divisional, al momento de tener con
él la reunién de Deteccion de Necesidades de Capacitaciéon y formular sugerencias
iniciales de intervencion. Cabe agregar que estas vistas fueron revisadas con el Analista
de Liderazgo y Talento a cargo de la gestion de dichas evaluaciones, confirmando que

pueda entregar este tipo de reportes.

Ahora bien, es importante plantear que, para facilitar al Especialista la decisién
respecto de cuales competencias y/o dimensiones intervenir a partir de los resultados de
los instrumentos de Gestion de Personas, se establecié en conjunto con los Gerentes
anteriormente indicados que las sugerencias de trabajo debiesen focalizarse en las tres
competencias mas bajas (en la Evaluacion de Desempefio), y en las tres dimensiones
mas bajas (en el caso de la Evaluacion Ascendente). Esto, en la medida que el total de
funcionarios evaluados en categorias bajas fuese suficiente para que la intervencion
tuviese impacto posteriormente en las métricas de Recursos Humanos (es decir, mejorar
los resultados de las evaluaciones para el afio siguiente, en las competencias o

dimensiones seleccionadas).

En lo que respecta a Engagement, se definié que si bien era informaciéon que debia
ser presentada a los Divisionales (y por lo mismo, es parte de los datos incorporados en el
instrumento de DNC), no evalla variables que puedan ser directamente abordadas a
través de acciones formativas, por lo que no serian parte de los focos de capacitacion a

presentar.
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5.1.3. Pauta de levantamiento con el Business Partner y Gestor de Personas

Otra de las vistas relevantes integrada en el instrumento es la pauta de
levantamiento con el BP y el Gestor de Personas de la Divisién correspondiente. A partir
de lo recabado con los entrevistados, se desarroll6 una guia para la reunion que, de
acuerdo al flujo de DNC validado, el Especialista debe mantener con estos actores, de

forma previa al levantamiento que se realizara con el Gerente Divisional.

En este sentido, y como puede verse en el Anexo 18, la pauta detalla el rol de cada
uno de los actores en la reunién, y luego se desglosa en diversos elementos que el

Especialista debe recabar con el BP y el Gestor, a través de una serie de preguntas:

a. ¢Cuales son los objetivos/focos estratégicos de la Division, para este o los
préximos afos?

b. ¢Qué necesidades formativas han sido levantadas a lo largo del afio, para la
Division?
En este punto, la ficha le pide al especialista recabar las tematicas, la fuente desde
la cual el BP y/o Gestor recab6 dicho foco, el colectivo o areas a impactar, y
finalmente la relevancia y descripcion de la tematica.

c. ¢Hay funcionarios especificos que deban ser capacitados?
El Especialista debe recabar la informacion (nombre) del o los funcionarios, su
cargo, area/unidad, y la tematica sobre la cual se solicita formacion, asi como su
relevancia y descripcion.

d. ¢Hay algun funcionario con marca talento o futuro lider que deba ser capacitado?
Debe recabar la misma informacion indicada en la pregunta anterior.

e. ¢Hay algun otro tema/informacién a considerar antes de tener la reunion inicial con

el Gerente Divisional y la Primera Linea?

A partir de esta informacién, el Especialista no solo alinea con el BP y el Gestor su
discurso y conocimiento sobre el contexto actual del area cliente, sino que ademas le
entrega datos relevantes para pronosticar algunos focos que podrian ser sefialados por el
Gerente Divisional y su primera linea, y preparar posibles respuestas en caso de que el
presupuesto sea acotado, las directrices a indicar escapen a factores abordables a través

de capacitacion, no respondan a las politicas de Conocimiento y Aprendizaje (por
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ejemplo, la solicitud de realizar una ‘jornada de planificacién’ y financiarla a través del

presupuesto formativo), etc.

5.1.4. Pauta de levantamiento con el Gerente Divisional y primera linea

Uno de los elementos centrales de la propuesta de DNC es la pauta de

levantamiento con el Gerente Divisional y sus reportes directos. La relevancia de este

proceso radica tanto en validar con dichos actores los focos propuestos desde

Conocimiento y Aprendizaje (sobre la base de los resultados de las Evaluaciones de

Gestion de Personas), asi como identificar cuales son los objetivos estratégicos de la

Divisién y posibles indicadores con los que se evaluara su avance.

A modo de resumen, el siguiente esquema permite visualizar de manera simplificada

los principales aspectos a recabar a través de la pauta:

Division?

1. De acuerdo a los principales aspectos a trabajar que
fueron presentados, icudles son los mas relevantes para la

2. ¢iCudles son los objetivos estratégicos de la
Divisién para este o los proximos afios?

£Como se vinculan con los objetivos a nivel Banco
(P18)?

3. ¢Hay algin indicador con el que se medira cada
objetivo estratégico? ¢Qué tipo de indicador es
(costos, calidad, cantidad de productos, tiempo
(eficiencia)?
4. ¢Cual es la brecha entre el nivel esperado y el
alcanzado?

5. Considerando estas brechas, ¢cudles son las
necesidades, problemas u oportunidades que
enfrenta actualmente la Division?

(Marcar el tipo de necesidad, recabar descripcidn
y ejemplos especificos)

6. ¢Quiénes se ven afectados por esta
problematica 0 brecha? (Indagar
segmento/cargos y areas/unidades)

7. A su juicio, ¢ cudles serian las causas de dicha
problematica o brecha?

(revisar Matriz de Necesidades para posterior
desarrollo de Informe de Necesidades)

8. ;Cudles podrian ser las consecuencias de no
intervenir en dichas brechas?

9. Considerando todo lo anterior, i qué
conocimientos, habilidades o actitudes
especificas esperan que el equipo desarrolle?
¢En qué conductas deberian reflejarse?

10. En resumen, las principales necesidades formativas del equipo
50N...

11. Sefalar pasos a seguir en el proceso de DNC.

Figura 11. Esquema explicativo de las fases de

levantamiento de datos,

incorporadas dentro de la pauta a utilizar con el Gerente Divisional y sus reportes

directos. Se presentan las principales preguntas contenidas en el instrumento.
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La pauta inicia especificando los actores a participar en la reunion y su rol en la
misma, para luego desglosarse en tres grandes dimensiones a abordar, cada una de las
cuales se segmenta en sub-dimensiones que contienen una serie de preguntas con una
I6gica de abordaje (de lo mas general a lo mas particular) y una secuencia especifica

(deben ser formuladas y contestadas en el orden en que esta disefiada la guia).

Es importante destacar que las preguntas incorporadas en este apartado derivan de
los planteamientos abordados en los antecedentes tedricos, de modo que buscan
responder a los principales factores considerado en las primeras fases del modelo ADDIE
(McArdle, 2010), al realizar el analisis de metas y organizacional (recabando informacién
sobre los objetivos e indicadores de desempefio esperado), asi como el andlisis de
trabajo (identificando en qué conductas, labores y areas especificas se evidencian las

brechas para la consecucion de los objetivos estratégicos).

Por otro lado, la pauta busca reconocer los conocimientos, destrezas y/o actitudes
que deben ser desarrolladas en los funcionarios, para apoyar a los focos del area cliente
(Beckschi y Doty, 2000; McArdle, 2010), siendo este el input central para establecer los

objetivos de desempefio de las acciones formativas a proponer en el plan de capacitacion.

Finalmente, el documento sigue la propuesta de Stone (2009) en lo que respecta a
la identificacion de las causas en las brechas de desempefio, las cuales fueron
incorporadas explicitamente al indagar sobre el delta entre el nivel esperado y el
alcanzado, en los indicadores de la Division:

Considerando estas brechas, écudles son las necesidades, problemas u oportunidades que enfrenta actualmente la
Division?
(Marcar el tipo de necesidad, recabar descripcion y ejemplos especificos)

Oportunidad se expresan dichos factores
Deficiencias en los resultados de negocio
‘[(Organizacionales/Divisionales)
‘|labores/tareas por parte del(los) funcionario(s)
Requerimiento de nuevas habilidades,

*|conocimientos o actitudes para ejecutar tareas
Cambios en la estrategia, politicas, procesos,

‘[tecnologia, productos o servicios

Existen oportunidades de negocio que pueden
‘[ser capitalizadas con apoyo de formacién

Se requiere formacion por razones regulatorias,

* |de certificacion, etc.

Figura 12. Causas en brechas de desempefio de los indicadores de la Divisién.
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Es importante sefalar que, en la medida que las preguntas se van haciendo mas
especificas, la pauta exige al Especialista indagar no solo en las probleméticas,
necesidades u oportunidades identificadas (y su vinculo con los objetivos Divisionales u
organizacionales), sino que también recabar informacién sobre los segmentos, cargos y
areas que se ven impactadas por las mismas, los indicadores con los cuales se podria
evidenciar la consecucion de dichas metas o la solucion a las problematicas detectadas, a
qué tipo de dimension se enfoca (habilidades, actitudes y/o conocimientos) y las

conductas especificas que se espera trabajar.

5.1.5. Plan de capacitacién / acuerdos y modificaciones / checklist general
de DNC

De esta forma, el Especialista puede formular el plan de capacitacion, sobre la base
de los inputs recabados y la evidencia sefialada por actores relevantes en el proceso de
levantamiento, asi como su validacion de los focos propuestos a partir de las
evaluaciones de Gestion de Personas. Para darle una estructura ldgica a los factores a
considerar en el disefio de la propuesta del Plan, se consider6 como eje las cinco
interrogantes basicas que de acuerdo a Barbazette (2006) debe responder la DNC como

propésito final:

a. ¢Por qué?: conlleva la justificacion para desarrollar cada accion formativa (es
decir, evidenciar la necesidad de capacitacion).

b. ¢Quién?: refiere a qué personas, segmentos o cargos deberan recibir la formacién
propuesta.

c. ¢Qué?: corresponde a reconocer qué tipo de dimension (actitudes, habilidades,
conocimientos) debe ser trabajada para responder al por qué y al quién.

d. ¢Como?: radica en la propuesta de curso o programa para resolver la
problematica, necesidad u oportunidad detectada, detallando sus caracteristicas
generales.

e. ¢Cuando?: reconociendo las limitantes especificas de las areas a capacitar (en
términos de los periodos en que efectivamente puedan asistir a actividades

formativas), se proponen fechas estimadas de ejecucion de talleres.
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Para cada una de estas preguntas, se establecieron una serie de datos que deben
estar presentes en la propuesta de plan de capacitacion, en funciéon de lo recabado a
través de las entrevistas (principalmente a los Especialistas y al Subgerente de
Conocimiento y Aprendizaje), asi como lo sefialado por Barbazette (2006).

Cabe mencionar que algunos de estos campos estan vinculados con las celdas
correspondientes a la hoja de levantamiento con el Gerente y su primera linea, de modo
de automatizar el proceso de disefio del Plan, asi como asegurar que responda a los
focos recabados con el Divisional y a los factores adicionales que permiten justificar la

propuesta de intervencion.

El siguiente esquema detalla cada uno de los datos incorporados en la propuesta de
plan de capacitacién, especificando cudles son ingresados de manera automatica (es
decir, derivan directamente de la hoja de levantamiento con el Divisional) y cuéles deben
ser formulados por el Especialista en cuestion. Es importante indicar que algunos de los
campos de ingreso manual cuentan con alternativas pre-establecidas (como es el
instrumento de Gestion de Personas que respalda la problematica, el programa en que se
apalanca, la modalidad, el nivel de evaluacion, las técnicas de reforzamiento, el tipo de

proveedor y los meses estimados de realizacién), con el objetivo de homogeneizar la

oferta y el formato de planes de capacitacion entre los Especialistas.

1.
éPor qué?
. Objetivo/ffoco Division. a. Segmentos/cargos. a. Dimensién a
. Indicador/brecha en indicador b. Area/Unidad. intervencién (actitud,
del drea cliente. conocimiento,
Datos de .. Tipo de indicador. habilidad).
ingreso . Problemdtica/necesidad/opor Ninguno
t tizad tunidad.
automatizado . Evidencia recabada con
Gerente Divisional yfo primera
linea.

a. Fecha estimada de
realizacion.
b. Comentarios (si aplica).

. Instrumento de Gestion de ¢. Total de personas a . Total de cursos a. Programa en que se apalanca (si
Personas que respalda la impactar. requeridos aplica).
problemadtica (si aplica). (repeticiones). . Intervencion propuesta.
. Dimensidn especifica del . Objetivo de Prioridad.
instrumento (si aplica). desempeiio. . Modalidad.
Datos de . Competencia especifica del . Nivel de evaluacion.
ingreso manual instrumento (si aplica). ;écn'lca de r.eforzamiento.
. Proveedor (interno/externo).
. Posible proveedor.
Costo estimado Consultor (si aplica).
Costo estimado viaticos (si aplica).
. Costo total.

Figura 13. Cuadro resumen de los campos incorporados en el formato de plan de

T ~0Qan T

capacitacién, segmentado segun las cinco preguntas propuestas por Barbazette
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(2006), y diferenciando si el dato es ingresado autométicamente desde otras hojas

del documento Excel, o debe ser formulado por el Especialista.

Con esta secuencia de campos a presentar, se busca que el Especialista tenga
argumentos para justificar que su propuesta recoge los tres grandes indicadores en la
formulacién de las recomendaciones: 1. Las competencias exigidas en la organizacion; 2.
Las caracteristicas de los colaboradores y equipos a impactar; 3. La brecha a trabajar
(McArdle, 2010).

Una vez el Especialista presenta el plan de capacitacion (segun el formato validado
con la Gerente de Division Personas), es fundamental que recabe todas las
apreciaciones, comentarios 0 sugerencias por parte del Gerente Divisional, su primera
linea, el Business Partner y el Gestor de Personas, actores que deben estar presentes en

la reunion de validacion del Plan.

De esta forma, el instrumento propuesto contiene una hoja de ‘acuerdos y
modificaciones al plan de capacitacion’, en la cual es Especialista indaga con el Gerente
Divisional y su primera linea tres de los cinco factores de alineamiento del desempefio
formulados por Stone (2009), evaluando en una escala Likert disefiada con las categorias
Muy de Acuerdo, De acuerdo, En Desacuerdo, Muy en Desacuerdo. Cabe sefialar que

estos factores de alineamiento son aquellos referentes a la etapa de DNC:

El resultado del negocio es identificado y puesto como foco.

b. EIl disefio (objetivos de desempefio) es guiado por las causas de la brecha en el
desempefio y los indicadores a impactar.

c. El desarrollo y formato de las intervenciones estan enfocados y vinculados con el

disefio previamente definido (objetivos de desempefio).

En caso de que alguno de los factores de alineamiento sea evaluado en categoria
baja (En Desacuerdo o Muy en Desacuerdo), el Especialista debera indagar sobre los
motivos que llevaron al Divisional a dicho nivel de evaluaciéon, para realizar las
modificaciones que correspondan en la propuesta de plan formativo. Adicionalmente,
podré ingresar como dato las consideraciones que puedan tener el Business Partner y el
Gestor de Personas, sobre el Plan formulado. Lo anterior, con el objetivo de asegurar el
consenso entre los diversos stakeholders respecto de las necesidades formativas, siendo

uno de los objetivos centrales en todo proceso de DNC (Rothwell y Kazanas, 2008).
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Por otro lado, la hoja incorpora un campo para ingresar los acuerdos adoptados en
la reunidn, las modificaciones solicitadas por los actores involucrados (en caso de que
haya alguna) y los plazos de entrega de dichos cambios, definiendo asi la fecha en que
estara el plan de capacitacion en su version final. El formato de esta hoja puede ser
revisado en el Anexo 19.

Finalmente, y a peticibn del Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje, el
instrumento contiene un checklist del proceso de DNC, donde el Especialista podra
examinar y asegurar si ha cumplido con todas las etapas requeridas en la Deteccién de
Necesidades de Capacitacion, segun el formato propuesto y el flujo validado por la

Gerente de Division Personas:

Check list - Deteccion de Necesidadesde Capacitacion

ETAPAS

Recoleccién de datos relevantes para la Deteccion de Necesidades de Capacitacion
1 |(resultados de cursos del periodo anterior y tematicas abordadas, evaluacion de
Desempefio, Ascendente, Engagement).
2 |Levantamiento con Business Partnery Gestora.

3 [Levantamiento con Gerente Divisional y primera linea.

Propuesta de Plan de Capacitacion anual (objetivos vinculados a indicadores, objetivos
4 (de desempeiio, modalidad, indicadores a impactar, presupuesto destinado, fechas de
realizacion).

5 [Check list de factores de alineamiento del plan con los objetivos e indicadores.
6 |[Presentacion del Plan de Capacitacion a Gerente Divisional y primera linea.

7 |Definicidn de acuerdos y modificaciones al Plan de Capacitacion.

Figura 14. Checklist de las etapas de DNC, a ser rellenado por cada Especialista al

finalizar el proceso.

5.1.6. Matriz de necesidades de RR.HH.

Como fue sefalado a partir de las entrevistas, particularmente a los Especialistas y
al Subgerente, asi como también ha sido indicado en los antecedentes tedricos (Lawson,
2006; McArdle, 2010; Rothwell y Kazanas, 2008), es importante que el profesional a cargo
del proceso de DNC sea capaz de discriminar aquellas necesidades que pueden ser
abordadas a través de capacitacion, de aquellas atingentes a otros procesos o funciones

de Recursos Humanos.
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Con el objetivo de guiar al Especialista en dicha diferenciacion, y evitar que formule
propuestas formativas que tendran un impacto bajo o nulo, se disefi6 una matriz de
necesidades de RR.HH., con la cual puede identificar diversas dimensiones y factores que

escapan a su quehacer como profesional de formacion.

La matriz se desglosa en dos tipos de factores, identificando a qué nivel responde

(Division/Areas, o individual), categorias englobadas en cada factor, y finalmente, posibles

Tipo de factor Categorias Posibles contenidos

PIEEETCYelrcliP £l [ ] il Herramientas, materiales, tecnologia, equipamientos.

Estructuras |égicas de reporte, apoyo gerencial, insumos de calidad, pasos
Estructura/Procesos l6gicos a seguir, politicas realistas, declaraciones significativas de misién,
Factores contextuales |Divisién/Areas vision, estrategia, etc.

Retroalimentacidn del desempefio, estandares claros, feedback de los
Informacion X i ) )
clientes, datos confiables, material de referencia o consulta.

Mejores sistemas de salud, actividades de esparcimiento, etc.
Reconocimiento, remuneraciones basadas en desempefio, bonos,
beneficios, estabilidad laboral, oportunidad de carrera.
Capacidad mental o fisica del trabajador para realizar una tarea o labor
(¢es la persona adecuada para ese puesto y/o tarea?).
Nivel de confort del(los) funcionario(s) para poner en practica los
conocimientos, habilidades o actitudes en el puesto de trabajo.
Individual Actitud del(los) funcionario(s) en lo que respecta a aprender y adoptar

Disposicion nuevos conocimientos y habilidades, abandonar habitos inefectivos y
aplicar lo aprendido en su puesto de trabajo.

Refuerzos de gestion activa Apoyo por parte. del(los) jefe(s) directo(s) para aplicar lo aprendido en el
puesto de trabajo.

Claridad de las directrices respecto de lo que se espera de las areas,
unidades y/o funcionarios.

Motivacion

Compatibilidad

Confianza
Factores de preparacion

para el desempefio

Directrices

contenidos para cada categoria. La estructura general es la siguiente:

Figura 15. Factores englobados en la matriz de necesidades de Recursos Humanos,

con los cuales el Especialista debe desarrollar el reporte de necesidades de RR.HH.

Mientras que los factores de preparacion para el desempefio fueron incorporados a
partir de la propuesta de Stone (2009), referentes a los elementos higiénicos que deben
estar presentes a nivel individual para asegurar que las propuestas formativas tengan un
impacto efectivo (pero que sin embargo, no pueden ser directamente trabajadas a través
de capacitacion), los factores contextuales fueron formulados por Sanders (2001; en
Franklin, 2006) con el mismo objetivo que los sefialados por Stone (2009), pero con una

vista de gestion Gerencial, en la cual Recursos Humanos cumple un rol preponderante.

La incorporacién de los factores contextuales fue realizada a partir de la solicitud del

Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje, quien validé directamente con la Gerente de
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Division Personas que fuese tarea del Especialista catalogar cualquier necesidad de

RR.HH. que no fuese formativa, en dicha matriz.

De esta manera, queda en manos del Especialista realizar un breve reporte de
dichas necesidades recabadas en el proceso de DNC, para que este pueda ser entregado
al Business Partner y sea él quien canalice con las otras funciones de RR.HH. cémo
trabajar en dichas brechas. El formato completo de reporte puede ser revisado en el
Anexo 20.

De esta forma, si bien no es parte del rol del Especialista de Conocimiento y
Aprendizaje hacer un andlisis detallado de todas las necesidades de gestién de personas
gue puedan tener sus Gerencias cliente, si se considera que puede jugar un papel
importante en recabar diversos focos que escapen a la formacion, pero que puedan ser
de utilidad como antecedente para otras areas de Division Personas en la gestion efectiva

de la oferta de valor de Recursos Humanos.

5.1.7. Informacion adicional recabada en el instrumento de DNC

Como fue sefalado anteriormente, las hojas explicadas corresponden al registro
central en el proceso de DNC que le permiten al Especialista la formulacion y validacion

del plan de capacitacion, en funcién de los inputs acordados y estandarizados.

No obstante, la propuesta de instrumento contiene una serie de pestafias
adicionales cuyo objetivo es conjugar en el mismo documento otras herramientas
disponibles para el Especialista en el proceso de levantamiento, disefio e incluso
implementacion de los planes formativos. Por tanto, a continuacion se presentara un
breve resumen de dichas hojas, de modo de evidenciar la informacién incorporada en la

propuesta que robustecen la labor del Especialista, en el proceso de DNC.

5.1.7.1. Introduccidn e instructivo de uso del instrumento

Con el objetivo de guiar al Especialista en las diversas pestafias del instrumento, se

incorpord una hoja de introduccion y uso, donde se detalla el objetivo del documento,
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coémo esta estructurado, y la codificacion de cada hoja, que se vincula con una etapa
dentro del flujo validado de DNC.

De esta forma, las hojas introductorias inician con un doble cero (00), y luego se
incorpora un namero para indicar el orden de revision de las mismas: 0001_Introduccion e
instructivo de uso del instrumento; 0002_Flujo Resumen DNC; 0003_Plan de DNC.

Por otro lado, las hojas que corresponden a la etapa de levantamiento de datos
(inputs), inician con un 01, y siguen con la numeracion segun la secuencia légica de
informacién a recabar o rellenar: 0101_Resumen de plan de capacitacion del afio anterior;
0102 _Informe consolidado de resultados de Evaluaciones de Gestiones de Personas;
0103 _Pauta de levantamiento con BP y Gestor de Personas; 01041 Pauta de
levantamiento con Gerente Divisional y primera linea; 01042_Categorias de indicadores y

preguntas adicionales.

Aquellas asociadas a la fase de presentacidn/validacion del plan de capacitacion son
codificadas con un 02, siguiendo segun la misma secuencia: 02011 Criterios para
seleccionar nivel de evaluacion; 02012 Plan de capacitacion; 02021 Acuerdos vy
modificaciones; 02022 _Checklist DNC.

Finalmente, las correspondientes a la implementacion del Plan, inician con un 03:
03011_Rdbrica evaluacion de proveedores; 03012_Criterios evaluacion de proveedores;
0302_Matriz necesidades RR.HH.

5.1.7.2.  Flujo resumen de DNC

Con el objetivo de facilitar la comprensién de los cédigos mencionados, una de las
hojas del instrumento contiene el flujo resumen del proceso de DNC (figura 7), en el cual
se incorpora para cada accion el cédigo de la o las hojas correspondientes, sirviendo
como ruta para que los Especialistas identifiquen a qué fase corresponde cada una de las

pestafias.
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5.1.7.3. Resumen del plan de capacitacion del afio anterior

Como ha sido mencionado, uno de los inputs acordados corresponde a las acciones
formativas realizadas durante el periodo anterior, de modo de presentar un resumen al

Divisional en la reunién de levantamiento.

De esta forma, el instrumento contiene una hoja donde el Especialista debe rellenar
diversos campos, similares a los que presenta posteriormente el plan de capacitacion: el
objetivo estratégico de la Division que se buscaba apalancar con la actividad de
capacitacion, el nombre del curso, el objetivo de desempefio, a qué tematica referia
(ejemplo: liderazgo), el indicador o brecha del area cliente, el instrumento de Gestion de
Personas que se buscaba trabajar (si corresponde), el programa corporativo a que se
asociaba (ejemplo: Entrénate, Lideres, etc.), total de participantes, porcentaje de
asistencia, gasto por inasistencia, el proveedor y los resultados de las evaluaciones,

segun el nivel examinado (reaccion, aprendizaje, transferencia, impacto).

Es importante mencionar que los campos fueron seleccionados para concordar con
los del plan de capacitaciébn a ser propuesto por el Especialista, facilitando asi la
comparacion posterior, y adicionalmente, segin lo sefialado por los entrevistados,
quienes destacaron como importante el andlisis de impacto de los focos trabajados a
través de formacion en las métricas del &rea cliente, o en las competencias y dimensiones

examinadas en las evaluaciones de Gestidn de Personas.

5.1.7.4. Indicadores y preguntas adicionales

Por otro lado, el instrumento contiene un anexo a la pestafia de levantamiento con el
Divisional, donde se detalla la definicion de los tipos de indicadores (costos, calidad,
cantidad de productos/servicios, tiempo, otro), en los cuales se deben categorizar las

métricas que se levanten en la reunion.

Por otro lado, se incorporan preguntas adicionales que el Especialista puede
formular, las cuales derivan de la propuesta de Stone (2009), con el objetivo de
profundizar si la ejecucion de las labores podria estar impactando negativamente en los

resultados de la Division cliente.
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5.1.7.5. Criterios de Seleccion - Niveles de Evaluacion (3y 4)

Adicionalmente, y con el objetivo de establecer una pauta que guie a los
Especialistas al rellenar en el plan de capacitaciébn el campo referente al nivel de
evaluacion de cada actividad formativa, se desarroll6 un modelo con el que los
profesionales puedan identificar de manera relativamente simple en qué grado debiesen

evaluar los cursos a proponer.

Es importante indicar que esta pauta deriva de la propuesta de Phillips y Stone
(2002), quienes establecieron seis criterios con los cuales identificar si vale la pena
evaluar un programa formativo a nivel de impacto en los indicadores del area cliente: 1.
Ciclo de vida del programa; 2. Objetivos y métricas estratégicas; 3. Costo del programa; 4.

Tamarfio de la audiencia a participar; 5. Visibilidad del programa; 6. Manejo de intereses.

Sobre estos criterios, el Especialista debe ir evaluado en una escala de 1 a 5 los
CUrsos o acciones propuestas, estableciéndose asi que todas las actividades que tengan
por debajo de 20 puntos debiesen ser evaluadas al menos a nivel de reaccion y
aprendizaje, mientras que aquellas entre 20 y 25 puntos fuesen examinadas a nivel de
reaccién, aprendizaje y transferencia de lo aprendido en el puesto de trabajo. Finalmente,
todas las actividades propuestas que tuviesen un puntaje superior a 25, debiesen ser
evaluadas en todos los niveles (reaccién, aprendizaje, transferencia e impacto en

alguna(s) métrica(s) del area cliente).

Cabe sefialar que la pauta cuenta con un formato condicional, que le indica al
Especialista, una vez termine de evaluar segun los criterios de Phillips y Stone (2002), en
gué nivel debiese evaluar el curso. En el Anexo 21 se puede revisar un ejemplo de como

la pauta indica al profesional el nivel a examinar.

5.1.7.6. Radbrica Evaluacion Proveedores - Propuestas Capacitacion

Finalmente, el instrumento contiene una pauta de evaluacion de las propuestas de
proveedores con los que trabajan los Especialistas, de modo de homogeneizar los

criterios utilizados al examinar las sugerencias de trabajo realizada por las diversas
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consultoras de capacitacion, facilitando asi la comparacion entre las propuestas de

diversas empresas.

De esta forma, se acord6 con los Especialistas y el Subgerente de Conocimiento y
Aprendizaje cinco criterios (objetivos de aprendizaje, contenidos, metodologia,
evaluaciones, cobertura de la necesidad de capacitacién), cada uno de los cuales fue
definido como critico o no critico, definiendo asi la ponderacién de cada uno en la

evaluacion final de la propuesta.

Para cada uno de estos criterios, se definieron ademas indicadores, asi como
niveles de consecucion, diferenciando entre ‘logrado’, ‘parcialmente logrado’, y ‘no
logrado’, con un puntaje de 1, 2 y 3, respectivamente. Adicionalmente, los Especialistas
pueden incorporar observaciones para cada criterio, de manera de justificar la evaluacion

realizada. La rubrica de evaluacion puede ser revisada en el Anexo 22.

Con lo anterior, pueden respaldar ante los Gerentes el por qué trabajar con un
proveedor y no con otro, sobre estandares de medicién predefinidos, que incluso pueden
ser comunicados a dichos Gerentes de antemano para darle mayor transparencia al
proceso. Adicionalmente, esto les permitiria a los profesionales robustecer su quehacer
respaldandose con evidencia, lo que a su vez favoreceria la visién que tienen los clientes

internos de la Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje.

Si bien podria argumentarse que la evaluacion de propuestas corresponde a una
etapa posterior de la DNC, al estar directamente asociada a la etapa de disefio de los
talleres o intervenciones (de acuerdo al modelo ADDIE), se integr6 en el instrumento con
el objetivo de facilitar a los profesionales del area aquellas herramientas disponibles para
la gestion integral la capacitacién, evitando que estén en archivos separados, lo que haria

menos probable su uso.

5.2. Estrategia para la implantacién de la alternativa

Ahora bien, en lo que respecta a la estrategia de implementacién del flujo e
instrumento de Deteccion de Necesidades de Capacitacion, es fundamental establecer
ciertas etapas que permitan su correcta aplicacion y adhesion por parte de los actores

involucrados. A continuacion se detallaran las fases sugeridas para dicho objetivo.
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5.2.1. Validacién del flujo de proceso e instrumento

En primer lugar, se considera necesario validar con stakeholders relevantes tanto el

flujo como la herramienta propuesta. La validacién se propone en dos niveles:
a. Validacion con stakeholders internos de Divisién Personas:

Para dar respaldo politico y sortear posibles resistencias de los Divisionales en la
efectiva implementacion de la propuesta, resulta necesario su revision y aprobacion por
parte de actores que tengan un peso jerarquico en los procesos internos de Recursos

Humanos.

En este sentido, es importante recalcar que la validacion del flujo fue realizada de
forma escalada, asegurando el visto bueno del Subgerente de Conocimiento y
Aprendizaje, la Gerente de Atraccién y Desarrollo del Talento y la Gerente de Divisiéon
Personas. En este proceso, se realizaron revisiones continuas, que aseguraron el
consenso entre los actores mencionados en el flujo idéneo de levantamiento de inputs,

presentacion y validacion del plan de capacitacién, asi como su implementacion y cierre.

No obstante, se plantea como necesario validar también el instrumento de DNC,
particularmente la pauta de levantamiento y presentacion del Plan a los Gerentes
Divisionales y su primera linea, en la medida que estas corresponden a las etapas de

interaccioén directa con los clientes internos.

Si bien en el presente proyecto de titulo se presenté una primera versién del
instrumento al Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje, incorporando sus comentarios
para la version final, se considera relevante la revision por parte de la Gerente de
Atraccion y Desarrollo del Talento, la Gerente de Division Personas y algunos de los

principales Business Partners.

Lo anterior, en la medida que el proceso de DNC constituye una parte relevante de
la oferta de valor que entrega Recursos Humanos a las areas cliente, por lo que el nivel

de profundidad a alcanzar, asi como la informacion a recabar, debiesen ser examinadas
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con dichos actores, asegurando asi su posterior apoyo frente a comentarios o quejas por

parte de los Divisionales.

b. Validacion con stakeholders externos a Division Personas:

Por otro lado, se considera de gran utilidad la validacion con algunos stakeholders
pertenecientes a otras areas, particularmente los Gerentes de algunas de las principales
Divisiones (especificamente, la Division Comercial, Banca Empresas e Instituciones,
Riesgos, y Tecnologia y Operaciones). De esta forma, seria relevante presentar la
propuesta del flujo del proceso, asi como también la pauta de levantamiento y el formato

de plan de capacitacion derivado.

La relevancia de esta accién radica en asegurar la futura implementacién del nuevo
proceso de DNC, teniendo en cuenta que conlleva un cambio importante en la forma en
gue se definen los focos a trabajar a través de actividades formativas, al implicar la
consideracion de otros inputs ajenos al levantamiento directo con los Divisionales, que si
bien sigue siendo el factor preponderante, debe ser equilibrado y analizado en conjunto
con los resultados de las evaluaciones de Gestion de Personas y el plan de capacitacion

del afo anterior.

Por tanto, si no se contara con el apoyo factico de dichos actores, la implementacion
efectiva de la propuesta formulada en el presente proyecto de titulo podria verse
considerablemente mermada, siendo aplicada fehacientemente en algunos casos,
mientras que en otro se mantendrian las practicas anteriores, llevando nuevamente a

formatos y flujos distintos entre los Especialistas.

5.2.2. Capacitacion a los Especialistas en el flujo y uso del instrumento

Una vez se cuente con las validaciones anteriores, sera necesario presentar el flujo
e instrumento de DNC a los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje, de modo de
asegurar gque todos comprendan cabalmente la relevancia de la estandarizacion del
proceso y desarrollo de los planes de capacitacion (y por tanto, del servicio), asi como

también sean capaces de aplicar la herramienta de manera homogénea.
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Teniendo en cuenta que el instrumento, en su versidon preliminar, solo fue
presentado al Subgerente del area, es necesario revisar la herramienta junto con los
Especialistas, de modo de verificar que responde a sus necesidades y las de sus
principales clientes, y ademas, contar con su adhesion efectiva en la implementacion,
evitando que el apoyo en la estandarizacion sea netamente discursivo y se refleje también

en la ejecucion.

En dicha reunion de presentacion, sera fundamental contar con el respaldo del
Subgerente del area, con el objetivo de transmitir no solo su vision de la relevancia en la
estandarizacion del servicio, sino que también la de la Gerente de Atraccion y Desarrollo

del Talento, y la de Division Personas.

5.2.3. Seleccion de Divisiones para piloto e implementacién

Por otro lado, sera importante consensuar con el equipo una Gantt de
implementaciéon de pilotos, identificando las Divisiones criticas con las que ejecutar el
nuevo proceso, con el objetivo de identificar oportunidades de mejora que puedan ser

integradas al flujo y a la herramienta.

Para ello, sera recomendable considerar areas con categorias variadas, en términos
de cantidad de personas, presupuesto asignado, resultados de las evaluaciones de
Gestion de Personas, etc. Lo anterior permitiria reconocer como responden los elementos
del instrumento a la realidad de las diversas Divisiones, facilitando que las mejoras que
puedan proponerse respondan a las necesidades efectivas de los diferentes

departamentos.

Como propuesta, se sugiere que los pilotos sean realizados en al menos una de las
Divisiones atendidas por cada Especialista. En especifico, se recomienda que, por su rol
estratégico y diversidad en la forma actual que tienen para definir sus planes formativos,
dichos pilotos se realicen en la Division Banca Comercial, Divisién Riesgos, Divisién BEIl y

Divisién Tecnologia y Operaciones.

De esta forma, la informacion recabada sera mas representativa y valida,
evidenciando asi posibilidades y limitantes del instrumento transversales y especificas, al

utilizarse en Gerencias criticas para el funcionamiento de la organizacion. Esto, al abordar

134



las principales areas de negocio (Banca Comercial y BEI), y aquellas de apoyo necesarias

para su correcta operacion (Riesgos, y Tecnologia y Operaciones).

Para la implementacién de los pilotos, es importante definir hitos especificos y
plazos de cumplimiento, con el objetivo de identificar si los tiempos requeridos para cada
etapa (particularmente, el levantamiento de inputs y la presentacion/validacion del plan de
capacitacion) se condicen con aquellos definidos histéricamente en el proceso de DNC,

esto es, contar con un plan validado en el mes de marzo.

No obstante, serd fundamental validar antes con la Gerente de Divisibn Personas
gue los pilotos sean realizados con dichas &reas, asi como también asegurar el respaldo

de los Gerentes Divisionales correspondientes.

5.2.4. Disefio e implementacion de plan comunicacional a los Gerentes

Divisionales

Una vez se implementen y evallen los pilotos, sera necesario incorporar el nuevo
formato de DNC dentro del flujo comunicacional de los proceso de Gestion de Personas,
incorporandose asi como una herramienta relevante en el ciclo de gestién del desempenio

a nivel Divisional.

En este sentido, al igual que se anuncian las fechas en que se realizaran las
evaluaciones (Desempefio, Ascendente, Engagement), se propone comunicar bajo el
mismo formato a los Gerentes Divisionales el inicio del periodo de DNC, informandoles de
manera resumida el flujo y el rol que cumplen ellos en la fase de levantamiento y

validacion.

Lo anterior permitiria no solo darle mayor respaldo institucional a la Deteccién de
Necesidades de Capacitacion, sino que ademas facilitar su visualizacién como un proceso

relevante para la 6ptima gestion del capital humano.
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5.2.5. Implementacion transversal del proceso de DNC

Una vez se cuente con la informacion derivada de los pilotos sugeridos (con las
posibles mejoras a incorporar), asi como también se haya incorporado el proceso de DNC
en el flujo comunicacional a los Gerentes, sera necesario aplicar la nueva herramienta a
todas las Divisiones, asegurando la entrega de un servicio estandarizado, dentro de los

margenes que permiten los procesos de gestion y desarrollo de personas.

Se considera relevante incorporar en el proceso a todas las Gerencias, en la medida
que implementar un flujo diferente (entendiendo que puede haber detalles especificos que
sean atingentes de considerarse para algunas y no para otras) conllevaria justamente el
mantener un servicio no estandarizado, con la consecuente disparidad en la calidad de los
planes de capacitacion, en el uso de criterios de evaluacién de proveedores y de las
acciones formativas, y en definitiva, en la efectividad de las intervenciones realizadas. A
su vez, implicaria que la utilidad de la inversion realizada sin inputs claros y delimitados,
que respondan efectivamente a indicadores de negocio o de gestidén del capital humano,

resultaria cuestionable.

6. Conclusiones

A partir del desarrollo del presente proyecto de titulo, y considerando los objetivos
formulados para el mismo, a continuacion se presentan las principales reflexiones. Es
importante destacar que en esta seccion se planteara un andlisis en torno a los
principales aprendizajes desarrollados a partir de la realizacion del proyecto y de la
participacion en el Magister de Gestion de Personas y Dindmica Organizacional, asi como
también se profundizara en algunos puntos formulados en apartados anteriores,

particularmente, en lo que respecta a la estrategia para la implantacion de la propuesta.
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6.1. Aprendizajes obtenidos a partir de la realizacién del proyecto

En primer lugar, es importante considerar como un aprendizaje central las
dificultades derivadas de implementar acciones que aseguren (o al menos, potencien) la

optimizacion de las préacticas y procesos de Recursos Humanos.

Si bien la revisién tedrica y metodolégica permite destacar la relevancia que
adquiere la vinculaciéon de las acciones de gestidn de personas con los focos estratégicos
de la empresa, asegurando la ejecucion de ‘herramientas de Recursos Humanos de alto
impacto’ (Rainieri, 2001) que posibiliten el desarrollo de ventajas competitivas (Boxall,

2003), la aplicacion factica se ve limitada por una serie de factores.

En el caso de las préacticas asociadas a la gestion de la capacitacion, y considerando
el contexto especifico de Banco Santander Chile y los objetivos del presente proyecto de
titulo, es posible plantear que una de las principales barreras que podrian surgir en la
implementacion del nuevo proceso e instrumento de DNC radica en las acciones

concretas de los actores ejecutantes: los Especialistas de Conocimiento y Aprendizaje.

Aun cuando es plausible concluir que, a partir de las entrevistas realizadas, se
evidencia una comprension de la relevancia y utilidad de homogeneizar las herramientas
de Deteccion de Necesidades de Capacitacion, surge inevitablemente la pregunta acerca
de la cronicidad de dicha falta de estandarizacion. Es decir, si todos parecen estar de
acuerdo con lo anterior, ¢por qué no lo han llevado a la practica? ¢Qué limitantes reales

hay en la implementacion de dicha homogeneizacién?

Si bien podria pensarse que, en una empresa global como Santander, una barrera
importante serian las directrices que imponga la Casa Matriz, esto no ocurre en la
organizacién, en la medida que la Subgerencia tiene amplio espacio para desarrollar y
gestionar sus procesos, sin requerir de la aprobacion por parte del Corporativo. De hecho,
es comun que entre las areas locales de cada pais se compartan buenas préacticas en la
implementacion de acciones de diverso tipo, quedando a criterio de cada una si estas le

son Utiles o no.
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Mas bien, es posible plantear como limitante el hecho de que la modificacién y el
reemplazo de la ‘forma de hacer las cosas’ de cada Especialista representa para cada
uno de ellos ciertas pérdidas que no son palpables en el discurso explicito. En definitiva,
hay contras en la balanza que no estan siendo verbalizados y analizados, que podrian

minar el modelo de implementacion sugerido anteriormente.

Si bien este punto sera retomado mas adelante, es importante enfatizar que el
disefio de un flujo e instrumento coherente y logico, validado con actores jerarquicos
relevantes dentro de Recursos Humanos, no es suficiente para afirmar su correcta
realizacion. Finalmente, es el ejecutante quien toma la decision ‘in situ’ de utilizar o no
estos nuevos desarrollos, a partir del andlisis que pueda hacer de los pros y contras, de
las pérdidas (de poder, de posicionamiento ante clientes internos, de protagonismo en el
desarrollo de propuestas de planes) que puedan visualizar, consciente o
inconscientemente, respecto de su propio rol organizacional. Lo anterior refiere, en
definitiva, a la resistencia natural que deriva de un cambio relevante en procesos que

atafien directamente a su quehacer profesional.

A lo anterior se agrega, como un segundo aprendizaje derivado de la realizacion del
proyecto de titulo, el inexorable choque entre las formulaciones y propuestas teérico-
metodolégicas planteadas en la bibliografia, con las posibilidades reales de
implementacion de un proceso e instrumento robusto de DNC. En este sentido, si bien los
planteamientos revisados destacaban un relevamiento de informacion exhaustivo, que
considerara diversas fuentes, actores y técnicas, la realidad de una organizacion del

tamafo de Banco Santander hace sumamente dificil su ejecucion.

Lo anterior se debe a diversos factores. En primer lugar, las exigencias temporales
definen enormemente la ‘ventana de oportunidad’ de los Especialistas, ya que el optar por
periodos largos para el levantamiento, validacion e implementacion acarrea la
insatisfaccién de sus clientes internos, burocratizando y enlenteciendo un proceso que
tradicionalmente les ha ayudado a cumplir de manera relativamente simple y rapida
diversas necesidades formativas. Este punto es de una relevancia particular, teniendo en
cuenta que en la actualidad la formacién es una de las principales palancas empleadas

desde RR.HH. para agregar valor a las areas clientes.
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Como complemento de lo anterior, la cultura propia de la organizacion también
opondria una barrera importante a un proceso de DNC excesivamente complejo. Bajo la
l6gica del ‘todo es para ayer’ (frase comun al interior de la empresa), este tipo de flujos no
responderia a los requerimientos, en tiempo y forma, definidos por parte de los
Divisionales. Si se considera que el rol de RR.HH. es apoyar en la gestién del capital
humano al resto de las areas, los procesos y herramientas anquilosadas mermarian

enormemente el cumplimiento de dicha funcion.

Es importante destacar que los puntos sefialados no reducen la relevancia de
estandarizar, en cuanto a flujo y herramientas, la DNC. Como ha sido indicado, la
homogeneizacion del proceso tiene el potencial de entregar un servicio de alta calidad,
bajo los mismos criterios y formas, a los Gerentes Divisionales, asi como también conlleva
la vinculacion obligada de las propuestas con indicadores que agreguen valor a su

quehacer, y finalmente, con métricas definidas de antemano.

Lo anterior, en pos de lograr el fin Ultimo de la propuesta: vincular de manera mas
clara y directa la formacion con el desempefio organizacional e individual, a través de una

pauta y flujo que sea comprensible y util para los involucrados.

A lo anterior se agregan los beneficios respectivos a hacer mas eficiente la inversion
realizada, al ‘poner las fichas’ en aquellas acciones que, a través de un proceso de
levantamiento robusto, se vinculan mas claramente con los objetivos estratégicos del
Banco y las Divisiones. Esto no es menor, teniendo en cuenta que el gasto anual para el
2015 era de 2.461.216.786 pesos, a lo que se suman 1.471.319.579 pesos en franquicia
SENCE.

Lo que si implica el analisis realizado es enfatizar la necesidad de no dejarse llevar
por lo que sugieren autores e investigadores, sin examinar en qué medida responden a la
realidad politica, cultural y procedimental de la organizacién particular. En este sentido, el
relevamiento con los distintos actores involucrados permitié la adecuacién y
personalizacion de la herramienta y el flujo de la DNC, sobre la base de los inputs,
procesamiento y outputs que agregaran valor a los Especialistas, pero sobre todo a los

clientes finales. En resumen, el potencial de la propuesta esta, en opinién del autor, en
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vincular ‘lo mejor de dos mundos’: la evidencia investigativa con la evidencia

organizacional.

Finalmente, cabe destacar como aprendizaje el hecho de que las transformaciones y
cambios en los focos de Recursos Humanos inevitablemente impactaran en todas las
practicas, protocolos y procesos de las areas que las conforman, estén estos

estandarizados o no.

Si bien lo anterior podria parecer una obviedad (nadie dudaria que al modificar la
estructura y visién de servicio de RR.HH., se cambiaran todas las practicas en cascada),
resulta necesario reconocer que las redefiniciones estratégicas e incluso las disputas de
poder y autoridad en los procesos impactan inevitablemente en las acciones consideradas
con potencial de estandarizacién, dependientes fundamentalmente de propuestas teérico-

metodoldgicas, como podria ser la Deteccién de Necesidades de Capacitacion.

En este sentido, aquello ‘no dicho’ tiene el potencial de obstaculizar fuertemente
dichas acciones; ¢ El Business Partner debe tener protagonismo en el proceso de DNC, o
es el Especialista la cara visible y duefio del proceso para el Gerente Divisional? ¢Debe el
Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje o la Gerente de Atraccion y Desarrollo del
Talento validar cada una de las propuestas de planes de capacitacion? ¢El plan de
capacitacion se presenta como parte de la oferta de valor de Recursos Humanos, o cada
area se encarga de presentarle la parcela correspondiente a su quehacer, a los Gerentes

Divisionales?

Estas y otras interrogantes caian en areas grises, correspondientes a definiciones y
politicas que estaban en proceso de estructuracién durante el desarrollo del proyecto de
titulo, pero que impactaban fuertemente en las posibilidades reales de que la propuesta
se fuese gestionando y validando, y que finalmente, sea implementada y no quede como
una mera declaracion de principios por parte de la Subgerencia de Conocimiento y

Aprendizaje.

De esta forma, las propuestas de mejora estan inexorablemente vinculadas con la
estrategia efectiva de Recursos Humanos, desde la cual recibird (0 no) el respaldo

politico, factico e incluso econdmico necesario para ser verdaderamente ejecutada. En
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definitiva, la estandarizacion del proceso de DNC y su valor real dentro de la oferta de
valor de la Division Personas depende enormemente de lo que podria llamarse, siguiendo
con los planteamientos de Kaplan y Norton (2000) y Stone (2009), como la ‘cascada de
alineamiento estratégico’: el emplazamiento coherente de la estrategia de Recursos
Humanos con la de la organizacion, y de las practicas de capacitacion con dicha
estrategia de RR.HH. Solo bajo esta forma de estructuraciéon y calce sera posible
asegurar la efectividad de las mejoras que puedan proponerse para la gestion de la

formacion.

6.2. Vinculacion de los aprendizajes con las principales teméaticas abordadas en

el Magister de Gestion de Personas y Dinamica Organizacional

Sobre la base de los aprendizajes sefialados, es posible examinar como estos

hacen referencia a diversos elementos revisados a lo largo del magister.

En primer lugar, es necesario referir a los planteamientos trabajados en la cétedra
de ‘participacion, empowerment y engagement’, y especificamente, a los sesgos y fallas
éticas a las que se ven sometidos los profesionales y jefaturas en los procesos de toma

de decisiones.

Entendiendo los sesgos como procesos cognitivos que distorsionan el razonamiento
I6gico en la toma de decisiones (Bazerman y Tenbrunsel, 2011; Kahneman, Lovallo y
Sibony, 2011), es posible plantear que constituyen un fenbmeno presente incluso en
acciones tan especificas como es la DNC, y que afectan no solo al Gerente Divisional al
momento de discernir entre las opciones englobadas en un plan de capacitacion, sino que
también perturban el accionar de los Especialistas de Conocimiento de Aprendizaje al
decidir qué informacion considerar, qué recomendaciones formular y a qué nivel de

profundidad realizar sus analisis.

Vinculando lo anterior con uno de los aprendizajes sefalados anteriormente, es
factible plantear que los profesionales que finalmente llevarian a la practica el nuevo flujo
e instrumento de DNC estarian inevitablemente influidos por sus propias percepciones,

asociaciones y experiencias previas (Kahneman, Lovallo y Sibony, 2011), lo que limitara
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de manera inconsciente qué propuestas sugerdn a los Gerentes como acciones

formativas a implementar.

De esta forma, la dificultad que deriva de la posible resistencia de los Especialistas
en el uso real de la herramienta se ve complementada negativamente por la presencia
inexorable de sesgos, tanto en quienes formulan las recomendaciones (los Especialistas)

como quienes validan y toman las decisiones finales (los Gerentes Divisionales).

Considerando lo anterior, es importante “agregar una revision sisteméatica al proceso
de recomendacién, que apunte a identificar los sesgos que podrian haber influido en
quienes presentan las propuestas” (Kahneman, Lovallo y Sibony, 2011, p.23). En este
sentido, seria de gran utilidad incorporar un proceso de control de calidad de la DNC, en
el cual se examine el flujo l6gico empleado por los Especialistas para formular el plan de
capacitacion, analizando el uso de los inputs acordados, el aseguramiento de que el plan
se sustente con indicadores claros y la formulacion de propuestas formativas coherentes

con lo anterior.

Para ello, podria ser efectivo hacer un analisis cruzado entre Especialistas, 0 a nivel
de equipo, donde se revisen en conjunto los planes de capacitacion propuestos bajo las
etapas previamente indicadas, identificando asi posibles sesgos cognitivos que podrian

haber limitado las sugerencias de intervencion.

De esta forma, seria recomendable utilizar un checklist de preguntas como el
propuesto por Kahneman, Lovallo y Sibony (2011), el cual permita explorar diagndsticos
alternativos, asi como reconocer si experiencias previas de éxito podrian estar influyendo
en el disefio del plan propuesto por los profesionales. Lo anterior permitiria separar
realmente entre quien hace la recomendacion (el Especialista), el evaluador de la
propuesta (el equipo de Conocimiento y Aprendizaje) y el que toma la decisién final (el
Gerente Divisional), mitigando asi los efectos negativos que derivan de los sesgos

cognitivos.

Por otro lado, y vinculando otra de las tematicas abordadas en la catedra de
‘participacion, empowerment y engagement’ con los aprendizajes mencionados, es

posible analizar las fallas éticas presentes en el proceso actual de DNC, que podrian
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persistir incluso con la implementacion de la propuesta formulada en el proyecto de titulo,

si no se visualizan y trabajan de manera anticipada.

En primer lugar, y sobre la base de lo indicado por Bazerman y Tenbrunsel (2011),
es posible examinar como la ‘ceguera motivada’ puede afectar el quehacer de los
Especialistas, e incluso los Business Partner y Gestores, en la ejecucion de la DNC.
Entendiendo este fendmeno como la facilidad para no percatarse de los datos que
contrarian las propias creencias (Bazerman y Tenbrunsel, 2011), resulta factible formular
que el uso de un proceso estandarizado de Deteccion de Necesidades de Capacitacidén
podria motivar su surgimiento, al posicionar a estos actores en una situacién donde
enfrenten intereses contrapuestos: entregar un servicio homogéneo y de mayor

efectividad, y mantener el posicionamiento que puedan tener ante sus clientes internos.

Esto, en la medida que el exigir que toda accién formativa responda de manera
l6gica a un levantamiento de informacion acabado puede generar una pérdida de respaldo
por parte de los Divisionales, al poner al Especialista, el Business Partner y el Gestor a
rebatir gastos histéricos realizados por los Gerentes, como aquellos asociados a

actividades recreativas, viajes al Corporativo para asistir a reuniones semestrales, etc.

Lo anterior puede traer como consecuencia que dichos actores aprovechen las
‘zonas grises’ de indefinicion de roles que surge a partir de la reestructuracion estratégica
de la Division Personas, arguyendo que no utilizaran las nuevas herramientas en la
medida que no estén claros los objetivos fundacionales de Recursos Humanos, cayendo
asi en la ceguera indirecta (Bazerman y Tenbrunsel, 2011), al tercerizar la
responsabilidad en la toma de decisiones poco éticas, o al menos contrarias a la

realizacion de un proceso eficiente y estandarizado.

En este sentido, y sobre la base de lo visto en la catedra de ‘incentivos y evaluacion
de desempefio’, resulta fundamental que el proceso de capacitacion sea incorporado de
manera efectiva en la oferta de valor entregada desde la Divisién Personas, para el resto
de la organizacion. Como indica Ledn (2013), es fundamental que las organizaciones
formulen su estrategia de recompensa total, correspondiente al modelo coherente de

iniciativas y herramientas utilizadas para atraer, retener y motivar al capital humano.
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De esta manera, la formacion de los empleados pasa a ser un proceso fundamental
dentro de la cadena de valor de Recursos Humanos, evitando asi la comprension aislada
de su quehacer e integrandola de manera logica en las acciones de servicio para los
funcionarios, al brindarles posibilidades reales de crecimiento y desarrollo, sobre la base
de los focos estratégicos de la organizacion. Siguiendo con los planteamientos de Leodn
(2013), la capacitacion permite apalancar las recompensas intrinsecas, al apoyar el

proceso de gestion del desemperio, el desarrollo y las oportunidades de carrera.

Esto, complementado con politicas claras y comunicadas a los clientes internos,
donde se declare cudl es el rol de capacitacion dentro de la oferta de valor de RR.HH. y
qué acciones seran financiadas a través de la misma (aquellas que impacten
positivamente en el desempefo), podria facilitar que los profesionales de la Subgerencia
comprendan aun mas la relevancia de la estandarizacién del proceso, y por tanto,
ejecuten un servicio relativamente homogéneo, evitando asi la existencia de incentivos

contraproducentes con el uso de un formato de DNC transversal.

Ahora bien, es importante analizar los aprendizajes sefalados en funcién de algunos
de los contenidos abordados en la catedra de ‘investigacion-accion II’, particularmente, el
concepto de experiencia vivida y reflexividad, y su impacto en el desarrollo del proyecto

de titulo.

Entendiendo el primer término como “los significados conscientes e inconscientes”
(Hogget, 2013, p.61) que se evidencian en la interaccion investigador-investigado de
manera ambigua, multifacética e incluso contradictoria, involucrando elementos cognitivos
y afectivos atravesados por aspectos personales y por las relaciones sociales, es posible
plantear que la realizacion del proyecto exigié al autor de una u otra forma sortear, y en
algunos casos enfrentar, los procesos intersubjetivos y defensivos que se evidenciaban
en algunos actores, particularmente los Especialistas y el Subgerente de Conocimiento y

Aprendizaje.

En este sentido, y como fue sefalado en los aprendizajes derivados de la
realizacion del proyecto, aquello no dicho (pero si expresado sutiimente) en el discurso de
los entrevistados, tiene un impacto central en las posibilidades de implementacion efectiva

de las propuestas de mejora.
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De esta manera, considerar que el rol de ‘tomador de pedido’ de los Especialistas es
inevitable en algun grado (como proponia el Subgerente del area), o indicar que un
proceso de ‘DNC purista’ es inviable en la organizaciéon (como aseguraba continuamente
uno de los profesionales) son indicios de que la ejecucion del nuevo flujo y el uso de la
herramienta implicara un choque directo con la forma en que conceptualizan, analizan y
finalmente corporizan sus roles, y dicho conflicto no puede sino traer consigo resistencia,

directa o camuflada.

En definitiva, su experiencia vivida, imbuida de manera inconsciente en su propio
discurso y accionar, implica el uso de procesos defensivos dificiimente detectables en la

realizacion de las entrevistas y levantamiento.

La pregunta inevitable ante lo anterior es: ¢qué se puede hacer? Si bien no existe
una Unica respuesta, es posible recurrir al concepto de reflexividad para hacerle frente. La
reflexividad refiere a la capacidad de tomar consciencia de la dinamica particular que
surge entre el investigador y el investigado, y sobre la cual se sustenta enormemente la
calidad del dialogo y narrativas (y por tanto, de ‘los datos’ del estudio) emergentes en la

investigacion (Hoggett, 2013).

Por tanto, la reflexividad conlleva el involucramiento activo de los actores en los
analisis y reflexiones de la informacion recabada, asegurando que estos retroalimenten al

investigador respecto de sus conclusiones y propuestas (Hoggett, 2013).

En este sentido, y como fue postulado en la estrategia de implantacion, se considera
de gran relevancia validar las formulaciones con los Especialistas del area y los
principales Business Partners, con el objetivo de asegurar una mayor robustez a través de
la triangulacién del andlisis. Lo anterior trae consigo el doble beneficio de potenciar el uso
efectivo de la propuesta por parte de los actores involucrados, al incorporar sus
apreciaciones en una version final o ‘2.0', y por otro lado, asegurar su respaldo y
justificacion de la herramienta ante los stakeholders ajenos a la Division Personas,
particularmente los Gerentes Divisionales, facilitando a su vez que estos comprendan la

relevancia del proceso y visualicen su utilidad.
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6.3. Andlisis de los hallazgos y aporte de la propuesta al desarrollo

organizacional y del rol profesional

En lo que respecta a los principales descubrimientos y contribuciones de la
propuesta para el desarrollo de la Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje, y al
desempefio del rol del autor del proyecto en su cargo de Especialista, es necesario hacer
referencia a las principales limitantes que probablemente enfrente el proceso de

implementacion.

En primer lugar, es posible indicar que hay diversos factores contextuales y/o
individuales que escapan a las posibilidades de estandarizacién de una practica de
Recursos Humanos como la DNC. Entre estos, cabe mencionar uno de los elementos
insinuados de manera transversal en las entrevistas: el conocimiento que deben tener los

Especialistas respecto de sus areas cliente.

De manera concordante con lo sefialado por los entrevistados, es posible plantear
que una comprension suficientemente acabada de las funciones de las Divisiones
atendidas y del contexto que estén atravesando (por ejemplo, cambios en estructura,
procesos, servicios y/o productos para los clientes finales o internos), sirve a los
Especialistas como el engranaje que le facilita la conexion entre los resultados de las
evaluaciones de Gestion de Personas y los datos levantados con el Business Partner,

Gestor, Gerente Divisional y su primera linea.

En este sentido, el cerciorar dicha experticia es fundamental para la formulacion de
planes de capacitacién coherentes, que sean mejor recibidos y comprendidos por los
stakeholders involucrados. Sin embargo, no esta (y dificilmente podria estar) englobado
en la herramienta disefiada, por lo que queda en la peligrosa ‘zona gris’ de acciones que
deben ser aseguradas, a través de actividades como pasantias o reuniones de contexto
con funcionarios del area cliente, pero que escapan a las posibilidades reales de

estandarizacion.

A estas zonas grises se suma el proceso de disefio instruccional y de las
evaluaciones del plan formativo, ya que si bien la DNC puede facilitar que el

levantamiento sea mas consistente, no asegura que los talleres y cursos a implementarse
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utilicen los principios de la andragogia (aprendizaje de adultos) y sean efectivos en

alcanzar los objetivos de desempefio y aprendizaje formulados.

Por otro lado, como una limitante adicional, es importante mencionar los
componentes politicos que atraviesan toda actividad o proceso de transformacién en
contextos socio-técnicos. En este sentido, y como ha sido indicado anteriormente, existe
el riesgo de que los Especialistas no implementen el nuevo proceso e instrumento, pero
también es igualmente peligroso el que los Gerentes puedan concebir estos cambios
como una pérdida de poder, al reemplazar la ‘lista del viejo pascuero’ (como se dice
jocosamente entre los integrantes del area), por un proceso de levantamiento robusto que
les obligue a justificar, a través de indicadores y objetivos declarados, la relevancia de

todas las actividades formativas solicitadas.

Lo anterior podria generar una resistencia y queja explicita, poniendo en entredicho
la posicion ventajosa que tiene la Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje entre sus
clientes internos. Ademas, es probable que dicha oposicion sea mas marcada en el area
core de negocio, la Banca Comercial, en la medida que ésta suele desarrollar sus planes
formativos sobre la base de proyectos formulados por la Alta Direccion, sin considerar
otros inputs (como las evaluaciones de Gestion de Personas, la percepcion del Business

Partner y Gestor, etc.).

No obstante, también es importante hacer referencia a las ventajas y aportes que
trae consigo la homogeneizacion del flujo de Deteccién de Necesidades de Capacitacion y
el uso transversal de una herramienta Unica de levantamiento y formulacion de planes de
capacitacion. Dicho andlisis, mas que ser netamente técnico (cuyas ventajas han sido
planteadas a lo largo del proyecto de titulo), debe ser realizado bajo el alero de su

contribucién al propio rol, al de los demas Especialistas y al de la Division Personas.

En este sentido, si bien una critica intuitiva a la estandarizacién del proceso podria
ser que limitard la capacidad creativa de los profesionales que realizan la DNC, al
encasillarlos al uso de cierto formato y etapas, los planteamientos de autores como Miller
(1985) permiten formular un contra-argumento, conceptualizando dicha homogeneizacion

bajo un nuevo prisma.
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Si entendemos la creatividad como aquello que “ocurre cuando nuevas maneras de
hacer las cosas, nuevos modelos y paradigmas, son efectivamente transportados a través
de la frontera del mundo real y de algin modo entran en contacto con la realidad externa”
(Miller, 1985, p.92), la re-formulacion del proceso trae consigo la posibilidad de plasmar
todo el bagaje, experiencia y conocimiento que tiene cada Especialista de manera
transmisible a otros profesionales y actores, dandoles asi un lenguaje comun desde el
cual traducir aquello que ya saben hacer a través de su desempefio en el rol. En
definitiva, el nuevo instrumento podria constituirse como el lienzo en el cual puedan volcar
todas sus habilidades creadoras para dar un paso mas alla en la entrega del servicio a

sus clientes internos.

Por tanto, aun cuando los cambios propuestos pueden desestabilizar su posicion
ante los Gerentes Divisionales, también les permite enfrentar, con una pauta clara, el rol
que juegan como ‘tomadores de pedido’, que los define como técnicos expertos en
solicitar e implementar cursos, pero no en respaldar con evidencia las acciones
formativas, manteniéndose en un rol altamente reactivo a los caprichos de los clientes y

escasamente propositivo segun las necesidades reales de los mismos.

En este sentido, la propuesta del presente proyecto de titulo implica también la
expansion de los limites de la ‘organizacion en la mente’ del propio autor y de los otros
Especialistas, entendiendo dicho concepto como lo que estos perciben respecto de como
los procesos y relaciones estan organizadas e interconectadas (Hutton, Bazalgette y
Reed, 1997). Lo anterior, al poner en entredicho las acciones encarnadas, las metaforas
e incluso los clichés con los cuales se posicionan como un proveedor de productos, y no
como un asesor estratégico de servicio, y demandar de su parte la apertura suficiente

para cuestionar el modo en que, tradicionalmente, han llevado a cabo el proceso.

Evidentemente, esto no sucede de la noche a la mafiana. Si entendemos que “el rol
es una idea en la mente de la persona que forja en su insercion y participacién en el
sistema laboral al que pertenece” (Acufia y Sanfuentes, 2008, p. 133), entonces el
desempefio histérico del cargo, ejecutado desde una posicion y dindmica particular, trae
consigo la inevitable resistencia mencionada anteriormente, anclando a los Especialistas

a aquellos ambitos de accién que ya conocen.
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Adicionalmente, la organizacion en la mente de cada uno de ellos, visualizando
(probablemente) a Banco Santander como una empresa jerarquica, forjada sobre un
panteén de deidades llamadas Gerentes Divisionales, reforzara dicho anclaje hacia una

ejecucion del rol enmarcada dentro de su zona de confort.

Considerando lo anterior, la estrategia de implantacion sugerida pretende enfrentar
estas limitantes, al buscar el alineamiento efectivo de los stakeholders implicados, a
través de la validacion del proceso y de la forma en que conceptualizan, comprenden y
finalmente interiorizan la Deteccion de Necesidades de Capacitacién y su impacto en sus

respectivos roles.

De esta manera, la realizacién de pilotos, asi como el disefio e implementacion de
un plan comunicacional, podrian operar como el ‘objeto transicional’ (Hutton, Bazalgette y
Reed, 1997) que permita a cada uno de ellos clarificar interna y externamente las
complejidades derivadas de la implantacién del nuevo modelo, y avanzar hacia su

adopcion de manera contenida.

Por otro lado, aunque igualmente relevante, se esperaria que la propuesta aporte
enormemente en evitar el despilfarro de los presupuestos, al identificar de antemano
como una actividad formativa aporta a los objetivos estratégicos del area o incluso del
Banco, asi como también de qué manera y en qué nivel sera evaluada, qué indicadores
debera impactar, y asi, poder concluir de forma mas clara si fue efectiva o no, y en qué
grado. Las repercusiones de esto son variadas: el cuestionamiento a ciertas metodologias
o técnicas de ensefianza, la eliminacion de algunas empresas consultoras del catalogo de
proveedores al no dar el ancho esperado, la reformulacion e iteracion en el disefio de

cursos hasta asegurar su efectividad, etc.

Si bien la implementacion resultard, al principio, sumamente extenuante para la
Subgerencia, es probable que los beneficios superen las dificultades, y se visualice el
aporte real que tendra el uso de un flujo y herramienta robusta, Iégica y consistente en el
levantamiento de informacion y proposicion de planes de capacitacion, e incluso, en la
induccién de nuevos ingresos y su comprension del ciclo completo de la gestion de la

capacitacion.
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En definitiva, todo lo anterior permitira cuestionar el quehacer mismo de la
Subgerencia, desde una perspectiva propositiva, que busque posicionarla en el rol que
siempre ha debido ejercer: el de asesor estratégico de todas las Divisiones que

conforman la compafiia.
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Anexos

Anexo 1. Estructura Divisional de Banco Santander Chile.

Claudio Melandri

Gerenle General

Julian Acuna
Gerente Division Banca
Comencial

Franco Rizza
Garrgnte Diviskin Resgo

Pablo Correa
Grie. Division
Comunicaciones, Esiudios
y Politicas Prdblicas

Fred Meller
Diractor Genéral
Saniander GEK

Miguel Mata
Chief Financial Oificer

Ricardo Martinez
Grie, Divesen Susdiiona

Matias Sanchez

— Gerente Divisidn Banca

Empresa ¢ InsMuciones

Guillermo Sabater

Controfler Financiero

Ricardo Bartel
— Gte. Divisidn Tecnologia
¥ Operaciones

José M. Manzano

Organizacion y Coslos

Carlos Volante
Grie. Divisidn Clientas
y Cakdad

Cristian Florence

= Grte. Division
Juridica

— Grie. Division Parsonas,
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Anexo 2. Competencias corporativas y Factores Criticos de EXxito.

Competencias Corporativas

Capacidad de
Innovacién

Etica y Buen
Gobierno

Gestion de Personas
Gestion de Equipos
Gestion del Cambio
Liderazgo de Negocio
Liderazgo de
Personas
Orientacion a
Resultados
Orientacion al
Cliente

Visidn Corporativa

Factores Criticos de Exito

Analisis de problemas y
pensamiento analitico

Auto confianza
Autoorganizacion

Atencion al detalle y manejo de
informacion

Capacidad de Negociacién
Comunicacion (No verbal, Oral y
Escrita)

Control directivo

Decisidon y toma de riesgos
Energia y capacidad de trabajo
Espiritu emprendedor y
pensamiento estratégico
Flexibilidad /Adaptabilidad
Identificacion directiva
Impacto

Manejo de proyectos
Persuasidén e Influencia
Planificacién /Organizacién
Potencial de aprendizaje
Resolucidn /Pro actividad /Iniciativa
Sensibilidad interpersonal
Sentido de la realidad
Sociabilidad

Sensibilidad Organizacional
Tenacidad
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Anexo 3. Estructura de la Division Personas.

Division Personas

Gerencia de Gestion de
Personas

Gerencia de Atracciony Relaciones Laborales y
Desarrollo del Talento Servicio al Personal

3 e Compensaciones Gestion de Personas
Su Eerencna e Gestionde Banca Comercial
Atraccion del Talento
Informacion
. Remuneraciones
Gestion del Personal Gestion de Personas

Conocimientoy

i ' Riesgos, NNGG, Staff
Aprendizaje Relaciones Laborales €
Subgerencia de
Desarrollo de

Talento

Gestion de

Beneficios
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Anexo 4. Objetivos especificos de la Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje de Banco Santander Chile.
= Alinear nuestros focos de trabajo con los desafios estratégicos de la organizacion.
= Brindar un servicio Formativo ajustado a las necesidades del cliente interno.
= Promover el desarrollo personal y profesional de los funcionarios del Grupo Santander.
= Promover la autogestiéon formativa a través de nuestras herramientas.

= Asegurar el impacto y transferencia de aprendizajes mediante un seguimiento metodoldgico y estudio de nuestros procesos

para asegurar los objetivos.
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Anexo 5. Ejemplo de cadena causal. Extraido de Spitzer y Conway (2007), p. 12.

Formacion
Reconanmento
y resoboan def
probero
Y Rendimicnto individus]
] Comportamientos Indicador
Fomular pregurt s dy Badbos Numero de probieros Ingresos
™ Desrdly e implantr unpln ix dents rsrts reducdos
de xoon sapsfxtayomentr :
i I
H Aumento en el
s némero de chientes
indiador ¥ que repiten
Nurero & prablemz
sapsfxtoyomente [ mo ﬁ
ncremento de la
Resoluacn rapida del Sustitucdn del
problema dd deste || producto [ Sistaccon del
I e
nstrucciones del +
™1 producto Aumento en el
nomero de
* nuevos clientes
Reduccion en & Reduccion en & tiempo Reducdon en el ndmeso
nomero de llamadas l_ de atencion de las quelas de devoluciones
L Reduccion en - Reduccion en
ks costes los gastos
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Anexo 6. Entrevista a Especialista N°1 (realizada el 05 de noviembre de 2015). Cinco
afios trabajando en el cargo. Encargado de la gestion de las actividades formativas
destinadas a los funcionarios que se desempefian en la Red de Sucursales (incluye
cargos como Ejecutivos de Cuentas, Agentes, Zonales, Territoriales, Cajeros, Jefes

de Plataforma).

JC: Basicamente, lo que yo estoy planteando como tema de tesis es tratar de desarrollar
algun tipo de pauta o de instrumento base que pueda servir como guia, que nos pueda
servir a los Especialistas como guia en el momento de hacer la DNC, de modo que tener
claro por un lado cudles son los input que debiésemos considerar, con quién debiésemos
levantar esa informacion o con quién debiésemos validar esto, y en funcién de eso, armar
un plan formativo, eso es una idea general del DNC, obviamente va depender de lo que

se levante y lo que efectivamente sea (til aca o no.

AA: A la larga se podria decir que es la misma teoria, pero estad también algo que yo
también en mi tesis lo toqué. Tiene que ver con el componente politico de las empresas,
ahi es donde tu tienes que lidiar entre las necesidades, que para eso tienes que tener
todos los inputs necesarios: evaluaciones de desempefio, evaluaciones de clima,
evaluaciones ascendentes, indicadores del negocio. Tener también bajados cuéles son
los focos estratégicos y como esos focos también se ligan a formacion. Acuérdate que no
todo es formacién y eso muchas veces es muy dificil que los clientes lo entiendan. Versus
cuales son los requerimientos del negocio, que no necesariamente son necesidades. Por
eso0, entre mas antecedentes tl puedas tener, mas informacién tangible, argumentos de
peso tu le puedas dar a un cliente para decir: “Mira... nosotros lo que vemas, de acuerdo
a nuestra expertiz que tu tema va por aqui”, menos él que te pueda dar a ti imponer sus
temas. Y no estamos diciendo que los temas de él sean mas o menos validos, pero creo

que quizas no tienen tanto fundamento como los que tu estas presentando.

JC: Esto es mas bien una guia general que una pauta concreta que sea transversal y
utilizable asi tal cual. Pero si tener algun input o tratar de definir y establecer cuéles son
los input que yo hubiese considerado. La idea de esta primera reunién es poder mapear
de alguna manera como se hace el proceso de DNC actualmente, mas alla de lo que sea
el escenario ideal o no. Como se hace actualmente y es en el fondo levantarlo tanto con la
VG [Especialista N°2] y la SD [Especialista N°3], conversando. Tener claro en el fondo:

estas son las grandes etapas. Por ejemplo, Yo, AA, considero la evaluacion de
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desempefio a nivel gerencial y Divisional”, por ejemplo, o “en verdad depende mucho de
cada uno de mis clientes”. En el fondo tratar de mapear eso, en el fondo, de alguna

manera.

AA: Claro, las DNC para nosotros son un poco raras, pero hablemos de las mas puristas.
Con lo que se entiende como DNC como tal. Los inputs generales que tenemos para eso,
efectivamente son: la evaluacién de desempefio, las evaluaciones ascendentes y uno
podria decir: “oye, pero, ¢por qué evaluacion de desempefo y evaluacion ascendente, si
la ascendente es para jefes y los jefes se ven por lideres?”. No necesariamente. Ahora,
igual de repente he hecho el andlisis, no lo he hecho en todas las dotaciones, porque

depende también de las otras necesidades.

A mi me gusta ver: “ok, ¢ qué tal va la evaluacion de desempefio de un equipo versus la
evaluacion ascendente del jefe de ese equipo?”. Para ver si hay alguna correlacién. Y
algunas veces salen sorpresas. Eso es un andlisis que se puede hacer con este input.
Clima, o engagement ahora, que también se debe ver y ojala tener claridad de cuéles son
los indicadores del area. En este caso, como yo ya llevo tiempo atendiendo a la red, yo sé
que los indicadores son: la productividad, la venta de tarjeta, el consumo, los resultados,
etc. Eso también es un input para decir donde esta el foco, cuales fueron los ejecutivos
mas bajos y dénde deberiamos reforzar. Eso te da una primera mirada, ya después tienes
que empezar a indagar un poco mas y asi ya sea con focus, con reuniones con los jefes,
con los profesionales, con la Gestora. Para ver y empezar a determinar: “ya, Si estos
ejecutivos venden poco, ¢por qué lo hacen?”. Los indicadores al fin y al cabo a ti, todo lo
gue es desempefio, ascendente, indicadores comerciales, etc. Ese es un primer input que
te sirve para ir acotando el ambito de accion que va a tener. De ahi entras en otras
conversaciones con gente del negocio, con la Gestora o con gente de otras areas, para
ver donde tienes que ir enfocando este analisis. Porque en ese analisis puede faltar y eso
es lo complicado muchas veces de explicar a los clientes, que el problema no se
soluciona con capacitaciones, sino que quizas se soluciona distribuyendo mejor los datos,

contratando mas gente. Hay otras vias.
JC: Claro, en el fondo detectar primero si esas tematicas derivan de una brecha...

AA: Y eso, yo creo que mas que hacer el andlisis de la informacion, el explicar eso es
mucho mas complejo, porque a nivel general también hay otros temas que solo lo

manejan los especialistas de formacion. Para un jefe es mucho més sencillo achacarle el
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problema a que “la gente no sabe hacer equis cosa”, entonces “ah ya, esto se soluciona
con capacitacion”. Y no es tan asi. Hace un par de afos atras hicimos ese ejercicio asi
purista purista con VOX y se hizo una DNC. Analizando indicadores, clima, desempefio
mas focus y entrevistas con ejecutivos y con jefatura, y fueron saltando un montén de
temas. En general se dijo, que en la medida que van enfrentando los temas, se van a ir
descartando o confirmando por saturacién. Entonces, muchas cosas que se veian como
problemas, las soluciones eran muchos mas simples. En ese caso, la solucion en este
caso era cambiar la alfombra. Algo tan higiénico como eso. Salieron un montén de
acciones. Salieron temas formativos, por supuesto, y para eso se realizé un plan de
capacitacion, pero la mayoria de los temas tenian que ver con otras cosas, con temas de
lucas, con temas de distribucion de carga de trabajo, con tema de horarios, de permisos,

etc.

JC: Claro, que no deriva netamente del tema formativo, que ahi la formacién te puede

servir como tema mas paliativo que obviamente enfocando el problema de base.

AA: Ahora, eso es como lo estandar, lo mas relevante también dentro del todo el proceso
es que ta también conoces al area y qué es lo que hace esa area. Eso yo creo que es lo
fundamental. Uno, por un componente mas de posicionarte a ti también como
especialista, 0 sea, ya, ok, si yo voy a ir al area, no sé, a la red, yo tengo que saber
también qué hace la red para poder entender su lenguaje y adaptar mi lenguaje al de ellos
también, o sea, yo no voy a esperar a que ellos adapten su lenguaje al mio, no. Tenemos
que hablar ojala un lenguaje similar y también te permite a ti tener una mayor llegada,
porgue no vas a ir hablar estupideces o: “ahhh, no, esto es de Recursos Humanos”, no, tu
vas a ir a explicar temas con su lenguaje, con su posicionamiento, porque también

entiendes su trabajo.

JC: En el fondo, la idea se usa, o0 por lo menos en la gran mayoria de los casos se usa
todos estos inputs, que son indicadores de gestion de Recursos Humanos, de alguna
manera, o sea, desempefio, clima, engagement, ascendente. Pero a mi me queda la duda
porque yo no lo he hecho propiamente tal de esa manera... {,cOmMoO conjugan esa
informacién y a qué nivel lo analizan? Porque en el fondo, claro, a nivel de evaluacién de

desempefio, tu tienes desde el criterio individual, hasta los resultados divisionales.

AA: Es que lo que yo te decia, esos indicadores a ti te sirven para ir acotando el &mbito de

accioén, no son concluyentes, yo no podria decir todos los que estan evaluados del 80%
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hacia abajo en esta competencia los tengo que capacitar en esa competencia. No. O sea,
tengo el nimero de la gente que esta evaluado bajo en esa competencia, o que tengo
que hacer ahora es buscar por qué estan evaluados bajos en esa competencia, qué es lo
que les falta. Para eso tienes que indagar un poco mas viendo quizas otros indicadores,
supongamos que esa persona tiene evaluada baja competencia pero que comercialmente
hablando el gallo es una bala. Cumple con las metas o sobre cumple todo los meses,
incluso ayuda a los compafieros, es reconocido, etc. También hay un tema de criterio
dentro del analisis: ¢Qué es mas relevante, que esta persona siga siendo un buen
ejecutivo, o que yo lo hinche con esta competencia que la tiene mas baja? Por eso es
que también las conversaciones a nivel de jefe, a nivel de la Gestora, llegan a ese nivel. O
sea, ¢tenemos que capacitarlos en esa competencia? Si tampoco acd podemaos pensar
que las personas tienen que ser perfectas, que eso es uno de los errores que cometemos
a veces como Recursos Humanos. Damos todo para que la persona sea perfecta, pero no

existe ese tipo de personas.

JC: Segun lo que estoy entendiendo, o por lo menos lo que yo asumo es que esa
bajada...o0 esa definicion de competencia, o el hecho que tenga este nivel de desempefio
debido al nivel de indicadores. En el fondo la primera mirada debe ser cudl es la

estrategia que tiene la gerencia y de ahi se puede tomar esa posicion.

AA: Tomando el ejemplo de Sistematica [programa de formacién dirigido a diversos
cargos que se desempefian en la red de Sucursales, fundamentalmente Ejecutivos y
Agentes], suponte que nosotros hubiéramos hecho todo el trabajo de hacer el analisis de
las competencias méas bajas, de los indicadores de gestion comercial, etc., y hubiéramos
determinado que: “ahhh, mira tenemos un grupo de ejecutivos que tienen estas
competencias bajas, y ademas estan bajos comercialmente hablando, entonces debemos
capacitarlos en esto”, y no consideramos el foco estratégico que tenia el negocio, que era:
“no, este afio vamos hacer un cambio general en todo el modelo de gestion comercial y
por tanto requerimos que se haga un levantamiento de cual fue la mejor practica y con
€es0 armar una sistematica y después capacitar a todo el mundo con ese nuevo modelo”.
Por eso es que debemos tener claro cuéles son los focos, quizas el levantamiento que
hubiésemos hecho de esas competencias, quizds hubiese apalancado la sistematica o
quizas no, pero si tu hubieses tenido la informacion al mismo tiempo, ahi td la puedes

conjugar.
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JC: ¢Y como se pondera de alguna forma esa informacion? Porque claro, tienes todos
estos indicadores de gestion de Recursos Humanos, tienes indicadores del negocio
propiamente tal y tienes la bajada de la estrategia y de tu objetivo estratégico a nivel

organizacional. ¢, Como ponderas cual es la prioridad?

AA: No es que lo ponderes td, yo como lo entiendo, mi labor como Especialista de
formacion es ojala realizar el andlisis mas detallado de todos esos indicadores y conjugar
toda esa informacién, y esas conclusiones generales tu las presentas al Gestor de
Personas, se lo presentas al negocio y entre todos se fijan las prioridades. Bueno, hay
negocios que fijan més prioridades que otros, es una conversacion que hay que tener. Yo
no puedo como Especialista ir a imponer a un negocio, decirle: “no, mira, tu prioridad para
capacitar es esta”, no. Pero tu si le puedes demostrar eso con cifras, de que tal porcentaje
de tu poblacion esta con estos indicadores y esté siendo afectado por esta situacion o que
capacitando a este grupo de personas en esto que tiene mas bajo es probable que tu
aumentes la productividad. Pero esa es la pega de nosotros, es hacer el analisis y
presentarlo y argumentarlo, después el hegocio en conjunto con nosotros, dira en realidad

es mas prioritario esto o esto otro. Nosotros no imponemos, nosotros facilitamos.

JC: En término de flujo, entonces, primero agarras de alguna manera toda esta

informacién, la transformas en un informe.

AA: La informacién inicial es numérica, son datos duros, ta tienes cuando una persona
estd bajo, alto sobre el promedio de desempefio, eso estd dado por el modelo de
evaluacion de desempefio, mas alla de que cuestionemos o no como esta armado el
modelo. En paralelo eso lo puedes ir correlacionando con la informacion de los
indicadores comerciales. Eso te va dando algunas luces de que, no sé, acuérdate que en
el &rea comercial los ejecutivos, por ejemplo, estan divididos en cuartiles, entonces tu
puedes buscar correlacion entre cuartiles mas bajos y competencias mas bajas, y te das
cuenta de que hay una correlacion entre ejecutivos que tienen bajo esta competencia y
que coinciden con que también estan en este cuartii mas bajo, puedes buscar una
correlacion y presentarlo como resultado. Se da por entendido de que si un ejecutivo tiene
baja esta competencia es muy probable que esté en este cuartil mas bajo y no tenga tanta

productividad, esas son conclusiones que uno deberia sacar.

JC: ¢ Eso lo presentas directamente a nivel gerencial o lo presentas mas abajo?
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AA: Generalmente esto se presenta con el interlocutor directo que ta tienes, que deberia
ser el Gerente del area, pero tu sabes que como las estructuras de aca son demasiado
escalonadas, muchas veces esto o0 se lo presentas a la Gestora y lo termina presentando
ella, o se lo presentas a JR [Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje] y lo termina
presentando él, depende también del area, depende de los tiempos, depende de una
infinidad de factores, el andlisis lo haces ta, muchas veces si lo vas a tener que presentar

td, pero en otras ocasiones el trabajo lo estas haciendo para otra persona.

JC: Y tu opinién, dado la DNC o el proceso de flujo en los afios que has trabajado como
especialista, ¢Cudél debiese ser el flujo en ese caso? Porque claro, me dices o lo
presentas tu, ya sea a nivel de MC [Gerente de la Banca Comercial] o JA [Gerente de la
Divisién Comercial], como una vision general o mas abajo, o lo presenta JR, o lo agarra la
Gestora y lo presenta. ¢ Debiese haber algun formato ideal para que esto sea més facil de

consensuar y validar?

AA: Lo debe presentar el Especialista, porque al fin y al cabo es quien hace el analisis, es
quien saca las conclusiones, pero esas conclusiones quizas es bueno conversarlas antes,
irlas conversando de a poco, porque como la empresa también es demasiado politica en
el sentido de ser diplomético, no podemos obviar algunas estructuras, entonces es bueno
conversarlo con la Gestora antes, por supuesto. Es bueno conversarlo con el jefe del
area, por supuesto que si, incluso hasta con el Gerente de nuestra area y después de que
ok, tenemos un consenso entre nosotros, presentémoslo al cliente, porque de las
conclusiones que tu sacas no todo lo vamos a ver nosotros, muchas veces son
recomendaciones y hay que ver también cédmo se entregan esas recomendaciones, y ahi
la Gestora tiene un rol fundamental, porque como ella tiene una relacion directa con el
cliente o el negocio, en este caso, es la que nos puede decir: “mira, esto preséntalo asi o
de esta forma”, para no saltarse el componente politico que en esta empresa, insisto, es

muy fuerte. Aca nunca se ha hecho una DNC tan purista.
JC: ¢ Qué se hace en general?

AA: Por lo general es una mezcla entre levantamiento y requerimiento y proyectos por
supuesto, toco este afio Impulsa [programa que se desarrollé durante todo el 2015 para la
Divisiéon de Tecnologia y Operaciones], y eso no nacié de una DNC si no que naci6 de un

cambio de modelo que queria implementar AR [anterior Gerente de dicha Division].
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JC: Que uno puede decir que, claro, su vision del negocio, del objetivo, pero no deriva de

un input gestionado o visto también y validado desde aca.

AA: No, y quizas ni siquiera responde a un input interno, quizas responde a que: “oye, en
la empresa de al lado lo estdn haciendo asi y les esta yendo el descueve, quizas nosotros
deberiamos cambiar nuestro modelo”. Esto también responde a las necesidades del
mercado, 0 sea nuestra pega no es solo influenciada por todo lo que pasa aca dentro,

también es influenciada por lo que pasa afuera, por lo que hace la competencia.

JC: al momento de...por ejemplo, en el caso de ser purista, 0 para ser un poco mas
purista, y ya, tu tienes el acceso a ciertos datos como desempefio, ascendente, clima, es
mas facil porque en el fondo esta dentro de la Gerencia [de Atraccion y Desarrollo del
Talento] y nosotros lo pedimos de esa forma. Pero por ejemplo, en tu caso, si quisieras
tener indicadores ya mas de negocio para poder tratar de hacer un link entre estas
competencias mas bajas, los lideres en la ascendente estan saliendo de esta forma y los
indicadores estan bajos en esta linea, por tanto mi conclusién tentativa es basicamente
equis...pero para tener acceso, o cOmo ves ti cdmo se accede a ese input, indicadores

mas de negocios propiamente tal.

AA: Actualmente como se accede, muy sencillo, conociendo a la gente que trabaja en
seguimiento comercial, gracias a Dios los conozco, me conocen hace afos, incluso con
algunos trabajamos juntos, entonces no es complicado para mi pedirles la informacién
gue les he pedido, siempre me la envian. Se demoran un poco, obviamente, porque no

somos prioridad para ellos.

JC: En el caso de Divisién Juridica, donde es mas dificil de hablar de indicadores mas

duros que si fuera en la red.

AA: Dejando de lado todo el tema comercial, a niveles de centrales o areas que no
venden, yo diria que las conversaciones son mas simples, porque uno: son menos
personas, dos: tienes menos indicadores que analizar. Yo te podria decir que en esas
areas nosotros tenemos mayor oportunidad de proponer cosas que en las areas
comerciales, porque en las areas comerciales se fijan en el numero final. En cambio estas
otras areas estan mas preocupadas de sus procesos, de su gestién y también del
desarrollo de su gente, el desarrollo de su gente para que aprenda mas y pueda ayudar a

la gestion.
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JC: ¢Ahi crees ta que el input debiese ser mucho méas estos indicadores méas de

Recursos Humanos, o sea, lo que es la evaluacion de desempefio?

AA: Puede ser eso, pero al mismo tiempo puede ser ok, ¢ para dénde se estan moviendo
estas areas? Ahi yo creo que entra mas a jugar todo este tema de los proyectos de los
cumplimientos. La pregunta de nosotros mas alla de los Recursos Humanos que podamos
analizar, es en estos momentos si ellos cuentan con las competencias internas para hacer
todo ese aparataje, para hacer todo ese seguimiento, para planificar todo eso, para hacer

informes, para hacer presentaciones, etc.

JC: En el fondo, la pregunta inicial sigue siendo cuales son los objetivos 2016-2017 de la

Division o de la Gerencia.

AA: Todo indicador igual es una base, es un inicio, pero si o si tienen que conversar con
los focos, porque los focos siempre van a ser prioridad, los focos de cada una de las

areas.

JC: Y de cara, por ejemplo, manteniéndose en los Servicios Centrales, para tratar de
plantear esa necesidad o cdmo trabajar sobre cierta necesidad formativa. En el fondo, mi
duda es: ¢el analisis debiese ser a nivel individual, debiese ser nivel equipo, nivel
Gerencia, debiese ser a nivel Divisional? Porque en el fondo, yo puedo claro, armar un

plan en este nivel, puedo armar tres planes para otros niveles.

AA: Tu tienes que aplicar la politica del embudo, tienes que ir filtrando, o sea, hay un foco
Divisional, después hay un foco Gerencial, ese foco Divisional se divide de acuerdo a las
Gerencias, “ahhh ya, de este foco la Gerencia uno va ver esto, la Gerencia dos va a ver
esto otro”. Vas bajando, esto va en cascada, yo lo veo por lo menos de arriba hacia abajo,
no de abajo hacia arriba, porque también dada la capacidad que tenemos es imposible
que atendamos las necesidades individuales de cada uno de los colaboradores, porque
son diversas, son muchas y los recursos son escasos. En cambio, eso te permite a ti ir
focalizando, te permite incluso ir diciendo: “ahhh para esto voy a necesitar tanto
presupuesto porque quizads esto aborda mas gente, este aborda menos gente y no es tan
prioritario y etc.” Eso también te permite ir un poco afinando la estrategia con la cual
finalmente t0 vas a decir: “ok, esta es la DNC final del area”. La DNC final no es un
proceso que uno haga todo el tiempo, que diga check, check y listo, esa es la
conversacion que ta tienes con tu negocio cuando presentas tus conclusiones, es cédmo

vamos abordar esto en forma estratégica, cuales son las prioridades, cuantas lucas
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vamos a tener para todo esto, cuanta gente vamos abordar, cual es la logistica, ¢hay

gente de region o no hay gente de region?, etc. Entonces la DNC al final es multifactorial.
JC: Tenemos ya el levantamiento de indicadores de negocios, indicadores de personas.

AA: Claro, los indicadores de personas los tenemos, estan dentro de Recursos Humanos,

por tanto los podemos ocupar, paso numero dos, ok, foco del area o foco del negocio.

JC: Y acé en este caso yo tengo este input, tengo una reunién en este caso a nivel
Divisional, primera linea, ¢para presentar esto? ¢ Para levantar las necesidades que ellos

perciben?

AA: No, no, la idea es que ellos te presenten los focos, porque si ti vas a preguntarles
cuales son sus necesidades para el proximo afio, eso se transforma en petitorio, porque al
tu decirle a un cliente necesidad, “ahhh no, mira, quiero que Juanito se forme en esto,
quiero que Pedrito haga el diplomado de tanto”, y eso te va pasar en todas las areas. En
cambio, si ta le preguntas cuales son tus focos para el proximo afo, ok, ti puedes ir
anotando foco en esto, foco en esto otro y después hacer un andlisis, nosotros en el lado
de formacion, ¢como intervenimos en esos focos? Porque es muy probable que de esos
diez focos, quizads nosotros vamos a intervenir en dos o en tres, no sé si en todo, va

depender del foco.

JC: En el fondo lo que se hace en teoria, tienes este input, lo contrastas de alguna forma
con esta informacién y segun este resultado final que te da ta planteas la conclusiéon de la
DNC.

AA: Pero ojo, son conclusiones generales y de esas conclusiones algunas se van a

transformar en DNC otras no.
JC: Claro, algunas se van a transformar en talleres o en actividades de capacitacion.

AA: Todas esas cosas pueden ser recomendaciones para el area o para que los vea el

Gestor.

JC: Cuando por ejemplo se hace esa presentacion, ¢ td llevas los indicadores que tienes

de lo que se planteé como foco?

AA: Yo no sé si vale la pena meterse a analizar todos los indicadores, porque aca los
Gerentes cuando te dan los indicadores, te dan un rango de tiempo, salvo uno que otro

que te da mas tiempo, pero uno deberia llevar a grandes rasgos: “mira, se analizé esto
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con esto y las conclusiones son estas”. Ahora, si te dan el espacio para revisar cada uno
de los indicadores. No es sencillo, y lo que ellos quieren es sencillez, o sea, dame un
resultado, con antecedentes por supuesto. Con argumentos demuéstrame rapidamente

que es lo que tengo que hacer.

JC: Y ahi en el momento de mostrar esas conclusiones, tu llegas, le planteas: “estos son
mis inputs, estas son mis conclusiones que estoy sacando”, pero ¢no llegas a sacar un

hipotético plan formativo?

AA: No, porque el plan formativo va depender de la validacion de esas conclusiones,
nosotros no tenemos la varita magica para decir: “para este problema tienes que hacer
esta capacitacién”. Dentro de tu andlisis tu sacas grandes conclusiones, y esas grandes
conclusiones, una vez validadas, vas a decir: “ahhh ok, entonces esto lo podemos

apalancar con estos cursos o0 con estas actividades formativas”.
JC: Cuadrandolo en el fondo con los presupuestos efectivos que puedas tener.

AA: Claro, porque también el componente lucas te pega. Por eso te digo, que acéa se da

relativamente poco ese proceso, asi tan purista porque es un proceso largo.

JC: Ahi me queria meter ahora, uno podria plantear que el ideal es: yo tengo estos
indicadores, los analizo, saco mis conclusiones, valido con el cliente interno segun los
focos que tenga para el afio, planteamos en conjunto un plan formativo o vemos qué

temas vamos a recoger.

AA: Claro, qué temas se van abordar y en base a eso tu dices: “ahhh ya, para esta
tematica puede ser este curso”, y con eso tu armas por asi decirlo tu malla o tu plan
formativo del afio, todo el trabajo previo es para ir validando las conclusiones que vayas

sacando.

JC: De cara a como se hace efectivamente en algunos casos es asi me imagino, ¢ pero

en general 0 en otros casos?

AA: Por eso te digo, el ideal es ese, que se ha hecho en algunas ocasiones, pero es un
proceso demasiado largo, la vez que lo hicimos en VOX duro como dos a tres meses, es
un proceso muy largo, muy detallista, se hace ahora cual mas cual menos a su modo,
pero igual considerando lo basico de todo esto. Pero dentro de la empresa igual se trabaja
mucho por los proyectos, sali6 el proyecto de Tecnologia y Operaciones hay que

apalancarlo con formaciones, sali6 el proyecto de Sistematica, hay que apalancarlo con
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formaciones. EI mismo programa Lideres, un programa que lleva mas de diez afios,
sresponde a una necesidad? ¢O responde en realidad a que el Banco, como tiene este
modelo, el Banco tiene que ensefiarle a todo los fejes este modelo independiente como se
lleve? Pero no sé si existen focos para ver los nuevos lideres o no. Entrénate esta
apalancado por las competencias que se miden dentro de la evaluacion de desempefio,
entonces debemos tener estos talleres, si, pero quizas las personas necesitan otros talles
con capacidades que no estamos midiendo. Pero eso no esti en el planteamiento, por
eso te digo, aqui se trabaja mucho mas con programas de proyectos, y yo te diria no tanto

con DNC puristas. Hay DNC, si, pero no en el caso como lo dicta el libro.

JC: Se asume que todo el presupuesto es para formar a todos de manera mas o menos
transversal sobre un proyecto o un modelo. Tu atendiendo a Recursos Humanos como y
en términos efectivos y entendiendo DNC perfecta para todo el mundo, ¢como lo harias

tu?

AA: Te voy a dar el ejemplo de Recursos Humanos. No te van a dar las evaluaciones de
desempefio, porque como Somos nosotros no puedes ver a tus comparieros. Por tanto, no
vas a ver a las ascendentes, eso si que lo que hice en esa ocasion, es ver cuales son los
inputs de cada uno de los Gerentes y de ahi salié que, por ejemplo, que para el Gerente
de Personal era en su cabeza ojald empezar a rotar a su gente, 0 sea, que todos tuvieran
movilidad interna, ojala todos tuvieran nociones de todo. Hacer una especie, decir: “no,
mira esta son las personas que me gustaria retener, pero al mismo tiempo dado que no
hay movilidad externa tratar de que cambien de tema para también volverlos més
expertos en temética de personal y de la Gerencia”. Ante eso, ok, perfecto, armamos un
programa asociados a temas de remuneraciones, temas contractuales y temas legales.
Nace por una necesidad super especifica que quizas no estaba asociada a la evaluacion
de desempefio, no estaba asociado a otros indicadores, pero si estaba asociado a que
como cada uno es experto en su tema y no sabe lo que hace el otro, y tampoco sabe
cdmo su pega le impacta al otro, y como la pega del otro le impacta a él. Es bueno que
estudie nociones de todos los temas de la Gerencia, para también transformarse en un
especialista mas universal. Eso te permite a ti como Gerente mover tus fichas, este lo
puedo mover para all4, este para aca un poco para ir cambiando las dinamicas de trabajo.
En el caso de la Gestora, en su momento también se levantaron alguna necesidad de
cémo dar feedback, como su rol es estar en permanente conversacion con el negocio,

necesitaban ser mas asertivas con el feedback. Seleccidn, y estas son conclusiones que
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sacamos, como tiene la rotacién de personas mas alta, donde practicamente todos los
afios cambia practicamente la mitad del equipo, se requiere ir formando a las nuevas en el
modelo de evaluaciébn por competencias que tiene seleccion. Eso es una necesidad

especifica que no esta asociada a indicadores, sino que esté asociada al foco del area.

JC: En el fondo surgia a partir de una necesidad que esta en conjunto del Gerente y

Subgerente del area.

AA: En el caso de seleccion lo mas facil es contratar a gente que sepa del modelo, ¢ para
qué traer gente que no sabe si vas a tener que formarlo? Pero no, la idea es que
formemos gente, porque ademas la gente que sabe del modelo cobra méas caro, esa son
las estrategias, por eso es que hay una mezcla entre foco, estratégica, indicadores. En

este caso los indicadores no eran los tipicos, sino que estaban asociados a otras cosas.

JC: Saliendo de Recursos Humanos, porque también esta ahi la dificultad de que input

que puedo usar yo.

AA: ¢Qué input puedes usar tu? Yo te podria decir cualquiera que el area tenga o incluso
cualquiera que el area otorgue como resultado, y que incluso algunas veces no tienen
idea, lo importante es tener el input, puede ser focos, pueden ser conversaciones e
incluso comentarios que consigues por ahi, cualquier cosa que pueda gatillar un analisis.
Lo importante es cuando tu saques una conclusion, decir que sea por esto por esto y por
esto. O sea, argumentar, no que salgan capacitaciones porque son antojadizas, porque
hay que gastarte el presupuesto. Trabajo en equipo para todos, pero, ya, ¢esta area
necesita trabajo en equipo? O la tipica, taller de venta para todos porque los ejecutivos
estan vendiendo poco. Ya, ¢pero porque estan vendiendo poco? Tengo los indicadores
de venta que me esta diciendo que estan vendiendo poco, pero no me esta diciendo el

por qué.

JC: seria bueno de alguna forma tener mapeados los objetivos estratégicos, idealmente
hay ciertos indicadores que me puedan hablar...idealmente en el caso de la red, y de
alguna forma, como ciertos sesgos y ciertos mapeos que yo tengo que tener claro al

momento de....

AA: En ese momento td puedes usar una entrevista poco estructurada, en el caso, toma
como ejemplo lo que nos sucedié con la VL [Gerente de Cumplimiento, dependiente de la

Divisién Juridical.
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JC: El tema de los cursos y del mapeo de los cursos, de todos los de obligado

cumplimiento.

AA: Cuando la VL dijo: “no, lo que pasa es que si la gente no quiere hacer el curso, hay
que obligarlos a hacerlo de todos modos, no les pagaremos el bono de vacaciones, el
castigo este”. Le dije: VL, no te puedes meter en eso, porque e€so esta por convenio
colectivo y en ninguna parte dice que los beneficios estan condicionados a esto”. Esto
para mi también es un input. La VL estd mezclando temas de cumplimiento con temas
legales contractuales, ¢no deberia ver con el &rea que ve esos temas que prepararan
alguna especie de presentacion, para que ella este mas clara hasta donde ella puede
intervenir con este tipo de acciones? Para que si después se lanza un comunicado, no
haya algin problema, no vayan a decir algo que no es y eso es por ese simple
comentario. “Oye tu eres legal, pero legal judicial, esto es legal laboral y se nota que no

estan conversando”.

JC: Estoy inventando, si Recursos Humanos...yo voy hablar con el area de seleccion, y
me dicen: “no, es que queremos hacer un taller de trabajo en equipo”, volviendo al tema,

¢ yo contrasto el capricho versus la necesidad?

AA: Sobre todo en Recursos Humanos es mas complejo, porque somos de la casa, es
donde tu sacas el as de la manga. Por eso es que ti no preguntas por necesidad,
preguntas por foco, eso es lo principal. Vas con tu cliente, vas con AD [Subgerente de
Atraccion de Talento], por ejemplo. Primero: ti conoces el area, sabes cual es el contexto
del area que vas atender, eso tienes que tenerlo claro. En este momento, sabemos que
con el contexto actual que esta viviendo esa area, que esta en proceso de transformacion,
que estan en el ojo del huracan, son chivos expiatorios de todo lo que pasa. Viene
llegando AD, él no conoce toda la estructura de la Divisiéon y tampoco conoce toda la
estructura del Banco, quizds es mas facil llegar a él porque esta menos contaminado.
Entendiste ese contexto, vas donde AD, ¢ Qué le preguntarias? “AD, de acuerdo a lo poco
que sabemos de los focos, porque todavia no sabemos los focos estratégicos del préximo
afio, y el proceso que tu estas viviendo aca, conociendo a las especialistas ¢ qué ves que
se esté vislumbrando como foco en el cual nosotros podriamos apoyar?”. Tu sabes que
se esta cuestionando mucho el modelo de evaluaciéon por competencia, entonces quizas
uno de los focos para el proximo afio es ver cdmo se perfecciona ese proceso de
seleccion, y para eso quizds hay que capacitar a las Especialistas en distintas

herramientas de seleccion, pero, ¢ves? Ahi tl ya estas guiando la conversacion. El no te
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va tirar el trabajo en equipo, porque el foco esta en perfeccionar esto, para perfeccionar el
servicio, si se estd cuestionando el modelo de competencia, tenemos que ver qué otros
modelos pueden apalancar esto y qué otras herramientas, como se mejora el modelo, y si
no conocen estas herramientas, hay que buscar qué herramientas conocen para mejorar
esto. Por eso te digo que al momento de presentarte ante un cliente, que es complejo, tu
igual tienes que tener claro tu objetivo. Si va la Gestora te tienes que alinear con ella, para
gue el cliente no diga: “trabajo en equipo”. Eso ojala no pase, pero te puede pasar, ahora,
si pasa, uno: puedes decir: “revisémoslo, vedmoslo, ¢y en qué se sustenta esto?” Y si es
aplicable o no, veamos si es atingente a las necesidades que se van a presentar después,
0 a los focos estratégicos que tienen, porque si tu foco es perfeccionar el trabajo de
seleccién, no va ser determinante el trabajo en equipo, quizds uno de los factores es
trabajo en equipo, pero quizas el factor determinante son las herramientas que no

conocen las Especialistas.

JC: Pensando lo que vimos de indicadores y de cuando podemos tener indicadores, estoy
pensando en un flujo ideal. ¢ Cémo ves tu el contexto politico que tiene la empresa, cual
podria ser un flujo ideal de DNC? Por un lado tengo estos input, esto llego y se lo
presento al nivel Gerencial, Divisional, etc., lo contrasto con los focos que yo levanto en

ese momento, ¢,0 el caso previo deben ser los focos?

AA: Pueden ir en paralelo, depende de la oportunidad. Los indicadores de Recursos
Humanos te van a permitir ver brechas de desempeiio, pero te va permitir ver de un
colectivo de mil personas, si yo, mi capacitacion tuviera que enfocar en un tema de
competencia o de desempefio, “ahhh ya, son estos los que estan mal”. Ese el primer
input, te sirve para bajar la muestra, si tienes los focos, que te los pueden dar la Gestora
si ya estan bajados o los puedes conversarlo tu. El foco te permite: “ahhh ya, si tengo este
grupo acotado de desempefio, veo coOmo se relaciona con el foco que tiene el negocio”, si
el foco del negocio es las chicas de seleccion tienen baja esta competencia, de las diez
son cinco las que estan bajo esta competencia y el foco es mejorar el servicio que entrega
seleccion, tengo que ver si esas competencias se asocian con factores que influyen ese
foco. No sé, la competencia orientacién al resultado, ¢se asocia 0 no se asocia en mejorar
el servicio? Si, porque una persona que tenga una baja orientacion al resultado en
realidad dificilmente se va preocupar de entregar un buen servicio, porque al fin y al cabo
el servicio que tu entregas es el resultado. Como conclusién, esto te pega en tu foco, por

tanto es una de las cosas que quizas deberiamos trabajar, eso tl lo presentas como
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conclusién. Después se llegara a la conversacion de cudl afecta mas o menos, mas el
otro input politico que puede traer la persona con la cual estas interactuando. No es que
te digan: paso uno, busque los indicadores, paso dos, busque el foco, no, porque se van
dando algunos al mismo tiempo, unos se pueden dar antes, otros se pueden dar después,
lo importante es que al momento de tu llegar a la conversacion previa a la DNC, previa a
la que de: “estos son los cursos”, tl puedas hacer el analisis, lo esencial es el andlisis y
las conclusiones que tu puedas sacar. Después eso se validara si le da sentido o no le da

sentido al cliente.

JC: Una Ultima pregunta para no quitarte mas tiempo, si pensaramos...vuelvo al principio
de la conversacion, yo como proyecto de titulo haciendo una pauta o una guia o un flujo
ideal, 0 mas o menos estandarizado de DNC. Dos preguntas, uno: ¢tiene sentido esa
propuesta de alguna manera o en verdad es demasiado inviable? Y si tiene sentido, ¢ cudl

podria ser una pauta o qué debiese incluir esta pauta o este instrumento?

AA: Ascendentes, clima, de negocio, otros. Este es el input uno. Pero a esto tu le debes
sumar los focos del negocio, esto lo puedes levantar con el interlocutor del negocio, para
que sean los oficiales. No tener un interlocutor, porque quizas la Gestora no te lo cont6

todo porgue no sabia o0 no te queria contar. TU anda directo a la fuente.

JC: Mi idea es...porque en el fondo, los presupuestos son practicamente Divisionales,

exceptuando los programas particulares.

AA: Mira, tu tienes ante todos estos otros, ta tienes mas informacion, ta tienes toda la
informacidén que se esta viviendo un cambio organizacional, etc. Tienes mas informacion,
te faltan los focos. En lo inmediato, ¢ cuales son los focos que tl ves para el préximo afo
en los cuales nosotros podriamos eventualmente apoyar? Cuales son los focos que son
para ti esenciales que hay que trabajar a nivel general, a nivel Gerencial, y no sé si
alcanzamos a llegar a nivel de persona, porque acuérdate que la DNC, detecciéon de
necesidades de capacitacion...pero, ¢ deteccion de necesidades y capacitacion de quién?
¢Del area o de la persona? Porque si es de la persona, ya, olvidate. Ahi es donde yo te
decia que es muy dificil llegar a ese nivel, porque son doce mil y tantos funcionarios, no
vamos a ver doce mil y tantas DNC. Por eso se ve a un contexto general, estos colectivos
presentan mas o0 menos estas caracteristicas y se pueden enfocar en este tipo de
situaciones. En base a eso, una vez que te dan los focos, tU puedes hacer un analisis. Lo

que te decia en el caso de seleccidn, si tiene este foco y los indicadores veo que estan
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bajo es de aca, ¢pega o no pega? Son malas en macramé y ceramica en frio, es una
estupidez, pero ya, eso es un tema dentro del servicio, 0 quizas si tiene que ver con eso,
no sé. Pero eso es parte del analisis y que el analisis no necesariamente lo haces tu solo,
el analisis quizas la misma gente del negocio te puede apoyar. Al final nosotros tenemos
una mezcla entre consultores, analistas, gestores, pero a la vez también somos
articuladores, o sea, en la medida que podamos involucrar a mas gente, te estoy
hablando de una mesa de catorce personas para que hablen cuatro, no, si no mas gente
in situ, ademas mas stakeholders, tienes mayor probabilidad de que la conclusiones que
tu presentas le hagan méas sentido a tu cliente. Porque si lo hacemos nosotros solos va
sonar que nuestras conclusiones son antojadizas, y que muchas veces puede ser asi
también, porque por mas experto en capacitacion que tu seas, tll no eres experto en el

negocio.

JC: En el caso de Recursos humanos, se le presenta MD [Gerente de Divisidbn Personas]

y otros actores que yo debiese haber considerado...

AA: Es que en este caso, seria super sencillo decirle a MD: “ya, ¢,cuéles son los focos?".
Y después que ta le digas a MD: “de acuerdo a lo que ta me dijiste, las conclusiones son
estas”. Ya, pero te saltaste un punto ahi...no le preguntaste a AD cual era su foco, o cémo
él esta trabajando, no le contaste a la VF [Gerente de Atraccion y Desarrollo del Talenta].
Después si quieres entrar mas en detalle de la VF a un JR, a una JV [Subgerente de
Liderazgo y Talento]...no sé si se pueda bajar por tiempo, si por lo menos a segunda
linea, porque al fin y al cabo el foco general, el foco que te da el Divisional después igual
se va dividiendo le pega a cada uno y por tanto tu oferta formativa o tu andlisis en realidad
también va ser en funcion de cémo le pega a cada area. Ahora, si MD te dice de que “no,
mira, le pega de esta forma”, lo mas probable es que ella lo tiene super claro, pero igual
hay que hacer el trabajo de: “ya, ok, ¢como lo entendio el otro, como lo esta viviendo,
como lo esta haciendo? ¢Por qué esta trabajando en él? Por ejemplo, nosotros no
tenemos idea si Seleccion en este caso que lo tiene a AD ya estan viendo baterias de
pruebas distintas. No tenemos idea. Sabemos lo que se esta cuestionando y quizas eso
se va transformar el préximo afio, pero no sabemos si van a permanecer en servicio, no
tenemos idea, esas son las cosas que tiene uno que conocer. “No, mira el plan formativo
deberia ser todo esto, ahhh ya, perfecto, pero no, sabes qué, quedamos en focalizar el
servicio”. Chuta, ojala eso tu lo hubieras sabido antes, eso es parte de nosotros y aunque

td no lo creas muchas veces los comentarios de pasillos, los rumores y todo eso, uno lo
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puede ir confirmando en este tipo de conversacion. Algunos son ciertos otros no, pero te
sirve para ir descartando opciones o para ver ese comentario, si es que se confirma, qué

tanto influye.

JC: Como etapa posterior, cuando yo saco mis conclusiones a partir de esta reunion que

haya tenido con MD...

AA: Vas hacer un andlisis, en base a ese analisis después tu vas a validar una o todas las
cosas que se requieran. Por eso te digo que mientras mas gente metan acd, menos
instancias de validacion vas a necesitar, porque esto lo hiciste al mismo tiempo, lo viste
con gente directamente y después de eso haces la DNC o como tu quieras llamarlo, esa
conversacion, reunion, lo que sea, donde tu muestras conclusiones, pero hasta ahi eso
todavia no son acciones formativas. Cuando tu presentas esto y te dicen: “mira si, esto si,
en realidad esto no”, y ahi puedes conseguir mas informacion. “No, porque vamos a
externalizar”, en base a eso que esta validado, tu dices: “ok, veamos entonces ahora qué
actividades formativas apoyan esto, y si es que el medio para apoyar 0 no esto es la
formacion”. Que eso tu igual lo puedes tener en el andlisis, es como una pre propuesta.
Ta dices: “ahhh de acuerdo a esta conclusion, si es que se da asi, entonces esto en
realidad deberia ser una bateria de pruebas distintas, y formar a las Especialistas en

eso”.

JC: Por un lado, claro, aca se define eventualmente si yo saco este analisis formativo, y
pensando un poco en lo que nos pasa, 0 por lo menos lo que a mi me ha pasado, es que
yo debiese también tener claro no solamente que voy a formar sino también a qué se
asocia esa formacién, en términos de que si es posible asociarlo a alguna métrica
particular. Eventualmente en Recursos Humanos es mucho mas dificil, pero si también

tener claro a qué nivel de evaluacion puedo llegar con estos talleres.

AA: En rigor cualquier capacitacion que uno haga es a raiz de algun indicador y si hay un
indicador de por medio se tiene que medir. Si actualmente el indicador de satisfaccion de
los clientes es pésimo y quieren cambiar el modelo y todo eso, el indicador posterior
deberia ser el mismo, o sea: “ok, ¢mejoramos 0 no mejoramos el servicio?”. Ojo que este
es un modelo que no es tan purista. Ahora, tampoco es que todo esto se haga tal cual, se
hace cual més cual menos, en algunas areas tu las puedas aplicar mas que en otras, pero

la experiencia que yo tengo aca esto es lo maximo que tl puedes aplicar aqui, por el
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volumen, por las lucas, por todo. Lo importante aca es tener claridad en esto, esto y esto,

porque todo lo que es la variacion posterior en las conclusiones.
JC: Claro, finalmente todas esas validaciones van a ir si o si.
AA: Te insisto, nosotros proponemaos, nosotros no imponemas, eso no lo podemos hacer.

JC: Y si se acata este modelo que es lo purista dentro de lo posible, en el fondo,
Jresponde a qué es lo mejor que se puede hacer con el contexto politico que de alguna

forma tenemos? ¢ Qué se hace actualmente en términos generales?

AA: En términos generales yo diria que en algunos negocios solamente se hace esto y se
propone. O sea, se hace el andlisis y se propone, y en otros se enfocan solamente en

esto, ni siquiera se hace un andlisis, si no que directamente se propone.

JC: En algunos casos, me voy desde los input con la evaluacion de desempefio, etc., y
con eso propongo. Y claramente después vendra una validacién que si o si tengo que
hacer, pero que me salte ese input de los focos, o si nho me voy directo a los focos sin

considerar ningn input y me voy directamente a las conclusiones.

AA: Si ti me preguntas a mi, siendo super critico y stper autocritico también, yo creo que
formacion hasta la fecha se ha manejado muy asi, muy de forma separada, no haciendo
este andlisis, no haciendo este: “ya, ¢cémo pega esto aca?”. Si tu te das cuenta, que es
también lo que mas ha reclamado VF, porque ya, “¢por qué hicieron esto?”. Y que le has
respondido tu, entonces porque, porque lo solicito el negocio. En el caso de VG
[Especialista N°2], cuando se armo la malla Crece [malla formativa especifica para el
segmento que apoya a los ejecutivos de la red de Sucursales], se centro en esto. Ya, pero
y ¢cuales eran los focos de negocio? Los focos del negocio eran: “oye, ¢cOmo apoyar
mas a la red? Ya, pero apoyar a la red no se trataba de eso, se trataba de tener mejor
planificacion. Esto se hace poco, ese analisis y esto se hace poco, y no porque seamos
flojos si no que es tal el volumen, imaginate somos cuatro Especialistas atendiendo a no
me acuerdo cuantas Gerencias son, pero es mucho, es mucho el volumen para la
cantidad de gente que existe. Pero mas all4 de eso, también seguir todo esto, ojala tener
todo, es complejo y requiere tiempo, tiempo que aca es escaso porque aca te exigeny lo
hemos conversado con VF, aca al final las DNC estan muy asociadas a cuantas lucas se
le asignan a cada area, tienes tantas lucas, ahhh, puedes hacer tantas cosas, y eso
porque asi ha sido en forma histérica y nadie lo ha cuestionado. Si lo estamos

cuestionando ahora, perfecto, pero tenemos que explicarle o alguien de mas arriba te
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tiene que explicar: “sefiores, a partir de ahora el tema no se va asignar asi”, y te van a
reclamar porque estaban acostumbrados a que todos los afios tenian tantas lucas para
hacer lo que quisieran y esa conversacion la deben tener una MD y el resto de los

Directivos.

JC: Ademas pasa que uno puede armar todo este modelo bonito y tener las conclusiones
todo bonito, pero puede salir un AR que te dice: “toda mi plata va para este programa, que

es un foco estratégico”, y en el fondo surgen netamente desde ahi hasta aca.

AA: Te doy un ejemplo. El tema de las mallas que en estos momentos se esta hablando,
se esta armando una malla para todos los ejecutivos, diferenciado por mes y toda la
cuestion. Ya, ok, eso me sirve para el flujo, todo lo que vaya entrando deberia ir para el
flujo, el descueve. Pero me quedan 2.000 que quedaron botados, ¢qué hago con ellos?
Ahhh ya, los que estan en esto los meto en grado 19, no. Entonces, ¢qué es lo que
propuse? ¢Qué deberiamos hacer? Y esto ya tiene que ver mas con la estrategia y un
poco con el foco del negocio, yo lo que deberia hacer es que a los ejecutivos stock yo los
deberia evaluar, qué tanto saben de esto, en cuanto al nivel, ¢donde deberian estar?
Algunos van a salir bien, otros van a salir mal y esos que salen mal a ellos debemos
entregarles mayor conocimiento, mayor informacion de estos temas y eso es parte de
esto, es parte de este input. Pero ese input, en ese caso no es un input que exista, hay
que construirlo para poder conseguir el dato. Pero eso también requiere tiempo, entonces
yo no sé si van a comprar la idea. Esta es la vision de que ojala funciondramos de esta

forma asi como empresa. Actualmente no tenemos un modelo que incluya todo.
JC: ¢ Ta crees que es util?

AA: Yo creo que es viable, no es malo, el tema es lo que ta te puedas demorar, es como
se vende, como podemos demostrar de que esto da resultado, primero tenemos que
atrevernos a aplicarlo. Ok, apliguémoslo a un area pequefa y veamos como empezé y
como terminé. Ahora, en la medida que nosotros podamos contar con mas herramientas,
ojala que los focos los bajen rapido y todo més rapido, te puedes poner a trabajar en eso,
uno podria empezar a tener algunos inputs y empezar a hacer ciertos analisis, y eso
después lo vas complementando con mas informacién, involucrando mas gente. Como te
digo, haciendo estos diagnésticos, no armando capacitaciones masivas para todo el
mundo, si no todo el mundo necesita de todo, ademas que tampoco tenemos que

capacitar a todo el mundo. Es viable pero hay que consensuarlo, es lo que te decia, si los
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Divisionales estan acostumbrados a que todos los afios les asignen ciertas lucas, alguien
de mas arriba tiene que decirles: “sefiores, desde ahora la plata se distribuird de otra
manera”. Recién cuando tu tienes esto, puedes decir: “ahhh ya, para esto necesito tantas

lucas”, pero recién aqui, no aca.

JC: En teoria el flujo, y es lo que de alguna manera con el tema de los focos la VF quiere

tratar de hacer ahora...

AA: El mismo tema de las mallas, en ese momento hice un calculo, le pedi a CM [Gestora
de Personas]: “mandame cuales han sido los ingresos historicos que tuvo la red para
poder sacar, para implementar la malla para el flujo”. Al final son alrededor de
350.000.000 anuales para solo el flujo. Si esto lo tuviésemos que calificar a todo el stock,
JSCuanto mas se necesitaria? Para eso es el diagnéstico, para decir de los 2.000 que
quedan, no los tengo que capacitar a todos, y los que tengo que capacitar, no los tengo
que capacitar en todo, sino que en algunas cosas. Eso te podria dar la forma de cuanto te

podria salir en total.
JC: En el contexto actual, ¢como va el tema de las lucas?

AA: Supongamos que seguimos igual, te asignaron las lucas y tu igual vas a hacer todo
este proceso. Cuando te pase esto, vas a decir: “sefiores, de acuerdo al andlisis que pedi,
lo que hemos ido validando, los temas van por este lado, pero si queremos abordar todo
necesitamos 100 pero tenemos 50, asi que dado este contexto fijen cuales son las
prioridades, porque no podemos abordarlo todo”. Ahora debo tener una conversacién con
PT [Gerente de Banefe] para decirle: “PT, de esto que queremos hacer, va ser imposible

abordarlos a todos, con suerte voy a poder abordar al 30% de los ejecutivos este afio”.
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Anexo 7. Entrevista a Especialista N°2 (realizada el 06 de noviembre de 2015). Dos
afios trabajando en el cargo. Encargada de la gestion de las actividades formativas
destinadas a los funcionarios que apoyan directamente la labor de la red de
Sucursales, asi como también la Divisién de Riesgos. También esta a cargo de

programas corporativos, como el Programa Lideres.

JC: ¢Cual es el proceso actual de DNC? ¢(Coémo haces ti la DNC y cuales son tus
razones y la informacion que usas? ¢ Cual podria ser el escenario ideal de cdmo hacer

una DNC, considerando los temas politicos que también se ven en esta realidad actual?
VG: ¢Con la realidad actual? Tiene que ser algo factible a mediano-largo plazo.

JC: ¢, Como son los pasos que llevas a cabo en la DNC y qué informacién consideras para

hacerlo?

VG: Yo tengo dos vistas: una es de cara cliente y la otra interna. En la interna, primero
veo toda la informacidén que necesito para poder ir preparada y para poder levantar la
formacion. Eso consiste en la evaluacién de desempefio — si no tengo la de este afio, uso
la del afio pasado. Uso la consolidacion del afio, todo lo que hemos hecho y ahi veo si
sirvid en la evaluacién de desempefio. Qué fortalezas se mantienen, qué mejoro y
obviamente, lo mas importante al entorno de formacién y asi todos los items asociados a
formacion. Se hace lo mismo con clima, como el tema de presion de trabajo. También uso
la ECI [Encuesta de Cliente Interno] del negocio, ellos me las dan, pero a veces la tengo
que pedir. Si es un area con nuameros, trato de conseguirme los indicadores, como sus
metas, que igual se ven en la evaluacion de desempefio pero igual hay otras metas. Por
ejemplo, en el caso de los inversores de inversiones, porque pueden tener malas las
competencias pero buenos los resultados y ahi hay que ver qué es lo que esta pasando

ahi. Todo eso trato de recopilarlo antes.

Les mando un mail en paralelo que dice que deben llevar todo lo que ya te dije analizado
y preparado, las brechas entre sus equipos y lo primordial es que tengan claro cual es el
objetivo 2016. EIl objetivo estratégico que se necesita para cumplir ese objetivo, a donde
va ese objetivo y como se va a medir todo eso y de ahi como el equipo se ha preparado,
qué cosas especiales necesita, como por ejemplo, que el objetivo estratégico es facilitar la
gestion de los ejecutivos e un area como CRM, qué nuevas herramientas va a necesitar

tu equipo para poder desarrollar eso. Ver qué necesitan, desde la estrategia.
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De ahi nos juntamos y ponemos eso en la mesa. Yo cuento mucho con la Gestora, que
ella tiene la vista del afilo de como ha sido la evaluacion de la gente como para mediar el
negocio, entre 1o que me dice el cliente y lo que le digo yo. Ahi se levanta cierta necesidad
que siempre va con el input de una primera extension de qué es lo que ya tenemos, y cual
es la oferta disponible, y para no andar inventando cosas que podemos apalancar con los
programas que ya estan. Y si ya esti, hay que hacer algo customizado y de ahi
revisamos. Una vez que levantamos todo lo que tiene, ponemos al lado el indicador, co6mo
lo vamos a medir. Si es s6lo una evaluacién via porcentaje, 0 si queremos que impacte a

algo mas como a alguna meta.
JC: Depende de a qué nivel de evaluacion vas a llegar en la intervencion.

VG: Si, porque ellos me pueden decir “Ah ya, yo quiero ver la agilidad con la que
aumentan sus ventas, para eso voy a hacer esto”. Yo les digo: “ya pero eso, ¢quién lo
registra, quién ve ese indicador?. Porque nosotros a final de afio se lo vamos a pedir y va
a ser un indicador que ustedes van a sacar”. O quizas es ver si el gallo que va a dar el
curso a inversiones va mejorar o no. Entonces le hacemos una prueba de diagndéstico y
ahora hacemos la prueba final para ver si en el fondo se transfieren los aprendizajes y eso

es lo que ellos me piden a final de afio, nosotros lo vamos revisando cada seis meses.

JC: Y eso en el fondo, cuando ti me dices que tienen esta reunién donde le muestras

eso, ¢como conjugas esa informacion?

VG: El afio pasado me lo dio Max y fue la raja porque mas encima me lo daba con
conclusiones. Yo le decia: “oye, necesito ver cuales son las competencias mas alta con
las mas bajas, relacionado con 2014” y me mandaba todo, entonces me facilitaba mucho

la pega. Para mi eso es algo clave.

JC: Ya, llevas esos indicadores, por un lado los indicadores de Recursos Humanos que
son todas estas meétricas, mas hipotéticamente los indicadores de negocio. ¢ Tienes una

reunion con quién?

VG: Con el Gerente.

JC: ¢Y en el caso de Riesgo [Division de Riesgos]?

VG: En ese caso es con cada uno de las primeras lineas y ellos indican algunos jefes.

JC: ¢ Eso lo vas sacando por Gerencia o por Divisién?
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VG: Lo sacas por Gerencia. Por ejemplo, especificamente para Riesgo, funciona al revés.
uno va asi como muy en la nada. Hace la pedida y después revisamos todos los datos y
decimos: “esto fuera de lugar”, porque va muy rapido, no alcanzo a tener la evaluacion de
desempefio. Yo puedo aportar y todo, pero no tengo el control de la estructura. Porque
esta Camilo que es el Especialista del lugar, entonces mucha duplicidad de roles.
Entonces en verdad yo ahora lo que le ofreci para no ir a mas a las reuniones, era que
levantara él y que después hiciéramos un mapeo en cada una de las areas y yo por
mientras estoy levantando competencias para hacerle una devolucion al jefe y decirle lo
que hicimos el afio pasado, “lo hicimos dos veces seguidas, esa persona ya tiene las
capacidades, porque estamos siguiéndolo nuevamente, oye, ¢por qué estamos

trabajando esta competencia si él esta Entrénate?”

JC: En el caso de la reunién con el Gerente, ¢tu le muestras todo esto con conclusiones

finales a partir de toda la informacién?

VG: Esas son sugerencias, son medidas transversales que se repiten en cada una de las
areas, cada una de las areas tienen poca proactividad, por eso sali6 la malla Crece [plan
formativo desarrollado de forma transversal para una de las Divisiones cliente del
Especialista N°2]. Sali6 que cada uno de los profesionales tienen competencias muy
similares a trabajar. Entonces tu analizas el mapeo de sugerencia, le dices: “oye,

focalicemos, prefiero que en tal Gerencia pongamos mas lucas”.

JC: ¢Voy a contrastar los indicadores vs los objetivos de negocio, o lo que prioriza el
Divisional o el Gerente. Armas el plan formativo propiamente tal contrastado con los

presupuestos, ya tienes predefinido todo?

VG: Si, lo que hago es hacer un Excel donde pongo la gerencia, el objetivo de la gerencia
estratégico y después pongo para eso que vamos hacer sgqs porgue, porque vamos hacer
cql, agui va lo vamos a medir, después de eso digo cuanto va salir, porque ahi le pregunto

cuanto va salir todo.
JC: eso lo tienes en alguna plantilla o eso lo haces en base de la experiencia.

VG: Un Excel, que es el que le comparto a la Vero, se la voy mostrando al divisional,
pendiente con las fechas, eso nos sirve si los gallos estan en muchas cosas al mismo

tiempo, me sirve como una calendarizacion también.
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JC: En términos de percepcion tuyas mas alla de indicadores o lo que sea este proceso
como tu lo llevas a cabo es funcional, ha funcionado en el proceso que has llevado de

formacion.

VG: Esa primera etapa si, la primera etapa levantar, consolidar, mostrar lo que pasa, me
funciona super bien, asi funciono todo el afio, termino en septiembre con mas del 80%
listo, lo que me queda del afio para mi es suave, no puedo hacer mucho mas alla y me
permite hacer cosas mas flexibles, ademas me permite hacer los levantamientos del
proximo afio y poder sacar algunos diagndsticos, pero hay compromiso y eso a medida

gue va pasando el afio y ocurre la implementacion se va haciendo mas dificil.
JC: ¢ A qué te refieres con compromiso?

VG: Porque hay sale que yo voy a cumplir con ciertos plazos, de repente eso va
variando, eso es lo que yo te digo que va ir asi pero va siendo mas flexible. Me sirve
mucho para justificar lo que hago, para no olvidarme de donde empecé, porque si
empiezo y no le doy mucha vuelta, después me preguntan oye invertiste 11 palos en esto,
¢Por qué? Claramente en noviembre no me voy acordar de lo que hice en marzo,
entonces digo en ese momento el cliente necesitaba cumplir este objetivo para eso tenia
gue capacitar en esto y al lado pongo las competencias y al lado pongo todo eso en
carpetas de analisis como para tener los respaldos. Mi mente funciona super ordenada
pero también porque tengo Gestoras que son super ordenadas. Hay otras que les gusta
que se los muestre por persona, como yo tengo gerencias mas chicas, les gusta por
ejemplo Jorge Cotes, tiene este curso en este afio y aparte tiene buen inglés, hay que
darle estos cursos, entonces para poder priorizar, también para eso tengo que usar
mucho los otros cursos, que te hice el afio pasado, si yo no voy con los antecedentes, si
por ejemplo me dicen idiomas y al tipo le fue mal le voy a decir oye pero a ti te fue mal con
€s0 Y si no tengo esos antecedentes no me podria acordar de las 50 personas que tiene

abajo.

JC: El levantamiento o andlisis de estos datos lo haces a nivel gerencial y si es mas

necesario lo haces a nivel mas personal.

VG: Si, lo que si tengo que tener claro cuando implemento, es si tal persona quiere
participar, a veces esta en muchas cosas como por ejemplo Julito, esta en venta, esta con

una beca, esta en inglés, entonces no, hay que priorizar inversiones.
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JC: Tu siempre dices que tienes muchas cosas que hacer, pero que les entregan poco
dinero para capacitar, que es lo mas probable que le pase a otras reas como juridica,
como lo gestionas, porgque claro te relacionas harto con relacion interno, con formacion

interna.

VG: Trato si me dan esas mallas, en vez de impartir solo un curso para 50 personas en
una oferta, trato de abrirlo para generar una entrénate, entonces uso todo esos
presupuestos de estas areas chicas, en vez de abrir un curso que me gaste 3 palos e
invite a 20 personas , por varios cursos donde van de diferentes areas. Tengo una parrilla
mucho mas abierta, porque si le doy solamente proactividad te estoy inventando van a ir
solo los que necesitan proactividad y para de contar, en cambio si abro la parrilla va llegar
mas gente. Por ejemplo Antonino tiene toda la red y a la red lo apoyan diferentes areas,
todo los que apoyan yo los atiendo, entonces cada uno tiene un presupuesto separado y
lo que yo hago es juntarlo. Solo le dejo un monto para ellos si hay un SQL para ellos o un
punto net que es una herramienta muy especifico, algo muy especifico, entonces yo les

digo ya eso son las lineas de formacién extra.

JC. Destacaste mucho presentar igualmente la formaciones transversales en el caso de

entrénate y de lideres, tratas de apalancarte de ellos, como lo haces en el fondo.

VG: Ya digo aca esté el programa lider y voy con el programa, entonces le digo mira el
programa lideres estan trabajando estos problemas, si mira sabes que tenemos estos
cursos, entonces le mando el programa y va asignando gente, en entrénate yo les digo
mira hagamos plan y td les vas a mandar un mail para que se auto inscriban ,porque el
programa es de auto inscripcién, le vamos a mandar a que tu los guies cual es su mejor
opcion segun su brecha, entonces por ejemplo Juanito tiene que ir a proactividad y yo le
recuerdo oye se viene el curso de proactividad e idioma lo que hago es decir estos fueron
este afo, oye tienes que volver a tomarlo, superarte. Les explico los programas que hay
porque son areas mas pequefas, en las areas mas grandes yo les mando el programa y
ellos hacen su dindmica y van metiendo a las personas y hay quienes no tienen que ir a

nada.

JC: Resumiendo indicadores tanto de gestion de personas tanto como del negocio si es
posible, presentacion a nivel gerencial y en esa conversacion se constata con los
objetivos estratégicos que tenga el gerente anualmente, se desarrolla los temas de

capacitacion en esa presentacion previa ya le mostraste también los temas corporativos,
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donde va a palancar la otra necesidad formativa y después se lo muestras al divisional,

desglosados por sugerencias y que el valide este plan de formacion.

VG: Lo otro que puedo hacer que no sean ponte tu formaciones sino consultoria ponte tu
sistematica o no se crecer una bajada cultural cosas que son mucho mas amplia hay se
hacen directamente con el gerente y el divisional porque es mucha plata. Lo Gnico que le
dices es que vamos a partir con un diagnoéstico, ellos asegura que lo necesitan, por
ejemplo lo que me paso en hipotecaria que en verdad le estaba yendo muy mal en la efi
cumplian pero al debe entonces fue de verdad tal vez necesitan un tipo de apoyo, ¢Qué
tipo de apoyo? Es una sistematica, es un curso, es un programa, partamos con un
diagnostico, veamos como empresa que esta pasando, donde esté su herida y a partir de
eso vemos cual es la mejor forma, pero ya asumiendo como una inversion perdida de un
diagnostico, a menos que sean capaces de levantarlo o yo con la Gestora, pero casi

siempre es una consultora, pero no es como hagamos una sistematica.

JC: Hay algun caso o si te ha pasado en afios anteriores, en que todo el flujo que te

armaste td, no la hayas cumplido y haya sido de forma méas desestructurada.

VG: Si, hay gerencias que ponte tu no he alcanzado a hacerle sus indicadores y he tenido
gue ir mucho méas desde la ignorancia, desde una linea mas de coaching con preguntas
mucho més estandar, he ido trabajando con la vero y la lucia que me dicen hagamos este
tipo de preguntas, las asesoras manejan bien los datos en su mente. Preguntas para

cuestionar mas al cliente.
JC: ¢ Qué tipo de preguntas?

VG: Te dice bueno es que yo que mi equipo esta desmotivado, ¢Qué es motivacion para
ti? No que no llevan temprano, ¢ TU crees que la motivacién esta con llegar temprano?
¢Desde cuando estd pasando esto? ¢Qué crees que detono la desmotivacion? No es
gue hubo un cambio estructural, ¢Por qué hubo un cambio estructural? Porque el jefe lo
pidio, ah ya y hay vas sacando una idea, y ¢segun tu que deberiamos hacer? No yo creo
gue un offsite (eso le entiendo) ¢ Por qué el offsite seria la mejor opcion? No porque hay
vamos a pasarlo bien y todo, ya pero yo estoy viendo que el afio pasado hiciste un offsite
y no sirvié mucho, entonces tal vez el offsite no es el tema porque siguen desmotivados y
él te dice si tal vez sea por mi liderazgo, ah y ¢Por qué por tu liderazgo? Y asi vas
generando conversacion o quizas él te dice es porque tengo gente muy nueva, entonces

te das cuenta que es una serie de variables, abrimos el mapeo con todo lo que él cree
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que puede estar pasando y le dices sabes que yo creo que apunta a estas tres, es porque

es el cambio estructural, porque no se ha hecho una buena inversion, etc.

JC: Estas preguntas para abrir la conversacion ¢La vas haciendo mas desde la intuicion

cuando hablas con él?

VG: Con la vero hicimos una lista de preguntas, las preguntas son muy iguales a la
entrevista de S.T.A.R., el de situacion, tarea, resultado. TU vas haciéndole lo mismo a él
para que después dirjamos las conductas, para cuando él vaya hablando de cuando
observa la desmotivacién, tu puedes sacar que puedes apalancar. Y hay te dice el por
qué no ve trabajo en equipo y tu le preguntas ¢Por qué para ti no tienen trabajo en
equipo? Porque no comparten informacion, no son transparentes con los datos. No es

trabajo en equipo que se lleven mal.

JC: Pasando a la segunda parte porque ya me quedo super claro como haces tu con el
proceso de la DNC, Primero ¢Qué crees que se podria mejorar de la DNC o que podrias

mejorar tu 0 no?

VG: Yo creo uno que poner poder encuadrar hasta donde llegamos a la Ceci con la vero
le decimos que podemos trabajar herramientas, conocimientos y habilidades, temas de
actitud es mucha la inversion y no nos da, encuadrar que esa es tu linea, herramientas
gue hablan de lo mismo, conocimiento que te da para conocer deteccion de necesidades,
gestion del conocimiento y en habilidades ya temas de planificacion, yo creo que eso nos

falta para poder encuadrarnos mejor todos, no tenemos politicas aca.

JC: Que cosas podemos hacer y que caen en el tema de formacion y que cosas se nos

escapan y que hacemos igual en muchos casos.

VG: Lo otro que creo hasta aca hemos llevado solamente el levantamiento y lo que mas
me cuesta a mi es el seguimiento, ponte ta en esta malla se prometia un prework y un
postwork, era una tarea que le enviaba al jefe de seguimiento con todo lo que habia
aprendido la persona mas ciertas actitudes. Al funcionario también le mandabamos un kit
de acciones, cuando terminaba el curso como 2 semanas después, gracias por haber
participado tienes que mejorar esto y ahi quedo, o sea fue una buena iniciativa pero yo no

sé si se hace o no se hace no sé nada.
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JC: ¢Tu crees que eso se podria predefinir? Ya cuando termine la DNC debe estar
definido el nivel de evaluacion que vas a llegar con la actividad, que se va hacer post ya

sea seguimiento o no y que tipo de seguimiento.

VG: Yo lo hago cuando hago el disefio. Esta la etapa de levantamiento, después esta la
etapa de disefio que para mi es otro proceso, hay tienes que licitar, por lo menos yo licito
harto por lo menos 3 proveedores por cada curso que metia o tres cursos dictados de
diferentes maneras. Después vienen todas las reuniones de disefio, hay tienes que llevar
ese input, esa es una bajada muy general. Me vuelvo a juntar con el gerente y con el
probador, primero le mando las propuestas, eso es un desgaste grande y de ahi lo que
queda de implementacion eso es mas de la asistente, pero si tu no disefias que a mi a
veces me cuesta y no tengo tiempo, como voy a medir el indicador, porque el indicador
esta basado en el objetivo del curso, no en el objetivo general, hay indicadores que van a
medir el objetivo general pero con la suma de todo esto, porque tu vas a medir a todo el
equipo, por ejemplo si ta dices quiero aumentar tus ventas, ya vamos hacer todo esto
para mejorar tus ventas o vamos a traer tal persona y todo esto deberia hacer que
mejorara las ventas o podrias ir al detalle de que ese curso especificamente va aumentar
las ventas. Que a mi ho me gusta mucho jugar con eso y le digo al gerente bajemos las
expectativas porque un curso de venta no aumenta las ventas, por eso digo hay que

hacer los seguimientos, como que no es tan automaético.
JC: Un escenario ideal y una DNC ideal.

VG: Saber la informacién en noviembre, eso seria ideal, que no te entreguen el dato duro,
que te entreguen la informacién analizada, pero si no pueden que al menos te entreguen
en bruto en noviembre a todos los especialistas, eso es lo mismo que necesitamos las

especialistas para trabajar.

JC: Pensando en lo que supuestamente se podria venir lo que quiere Valeria los temas de
los perfiles planes de carrera como crees que eso puede impactar en lo que hacemos en

nuestro trabajo.

VG: lo que creo es que yo cuando llegue yo también decia eso de los perfiles, lo Gnico
que te va a permitir es ratificar que lo que estas haciendo tiene consistencia con el perfil,
el jefe sabe lo que hace, si es traducirlo en un papel. Ademas el perfil que te va a arrojar,
las funciones, que necesita en su dia a dia, responsabilidad y las competencias hay

podrian cambiar las competencias, pero no veo seria como un 2.0, es como decir oye
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antes estaba trabajando esta mira aunque cambien las competencias, la mayoria de las
competencias estan apuntando a lo mismo, si a mi me cambian planificacion por
pensamiento analitico igual estan conectado, solo que algunas le van a dar mas fuerza
que otro, lo que encuentro perfecto del perfil es que te va diciendo check lo hiciste lo
hiciste, ya deberias estar, para ser un continuo en el tiempo, porque la evaluacién de
desempefio ahora le van a meter la conducta del SPF, no sabes si trabajar el SPF, en

cambio si te quedas siempre con el perfil es mas facil.

JC: En el caso de los programas mas corporativos como por ejemplo lideres, que tu igual
tienes que estar revisando como fue el afio, no es una DNC propiamente tal porque no
estas levantando necesidades pero como lo vas armando como lo haces, el diagnostico

de este proceso y redisefio posterior.

VG: Lo que hacemos es como contar lo que se hizo en el afio, siempre dicen deberiamos
hacer un plan comunicacional, si lo hicimos, onda como contar la historia de lo que es el
programa, ver como le fue, porque le fue mal, en que le fue bien cuales son nuestros
mejores aspectos, oye sabes que poca participacion que es real de algunos cursos,
éporque algunos cursos les va mal?, ¢ porque los vendemos mal?,¢, porque la gente no lo
entiende?, ¢porque no cumple con los intereses de la gente? Pueden ser mil cosas,
siempre nos preocupamos con la Paula y Gonzalo, no digas si esto esta malo, déjame
contarte, evaluemos. Eso he aprendido porque yo antes decia esto estd mal
cambiémoslo, pero no esta tan malo, servia en su momento para algo servia, ahora
estamos en todo ese analisis de decir en que estamos mal, dependemos mucho de la
estrategia, porque por ejemplo como vamos hacer el programa lideres eso es facil o sea
tu lo re-estructuras y tienes que decir donde estoy poniendo mis fichas. Por eso si quieres
poner tus fichas en subgerentes dale perfecto pero olvidate del resto porque no nos va
dar las lucas, entonces ya nuestro objetivo como indicadores es mas calidad menos
impacto, el objetivo estratégico es potenciar las primeras lineas, dependemos mucho de
la estrategia. Y en ese momento hago lo mismo, a veces hacemas foco con los jefes, les
mandamos el afio pasado una encuesta de lo que a ellos les interesaba mas para este
afio también. Se daba un espacio para que propusieran un tema que no cubriamos

Nnosotros.

JC: No sé si tienes algo mas que agregar.
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VG: Que le cambiaramos el nombre a la DNC y que fuera asi como cuando dicen se viene
clima, se viene la DNC, por un tema comunicacional y corporativo y que de ahi se baje un
eje de programa corporativo y fuera como el tema de asesoria gerencial. Le pondria
proceso de planificacion formativa, transparentaria lo que va puesto al principio, el tema
de las platas y si se quiere hacer transversal decirle que un solo monto. Y también haria al
principio de la planificacion decir que salas voy a usar yo y te permite ademas decir esto
es lo que voy hacer yo en el ailo mas 0 menos en estas fechas, para planificarte con los
demas Yy lo otro muy importante es que una vez que todos tengamos nuestra DNC tal vez
no se la ultima DNC en marzo y en abril diciendo que estamos haciendo, oye sabes que
todos quieren SQL y tenemos un relator interno, habria mejora, algunos estarian en lo
mismo, pero por lo menos reutilizar mejor los recursos, porgue creo que nos repetimos el
plato asi mil, el tema de estos diplomados que tU tienes hacerlo mas transparentes, y
nosotras sabérnoslas de memoria por ejemplo beca tu ¢, sabes desde que grado es? Parte
desde el 15 yo lo sé porque he postulado 2 veces. Siento que de verdad se mal utiliza,
los offsites por ejemplo cual es el fondo de un offsite y tener una plantilla ya cuando es un
offsite tiene que cumplir estos criterios, minimo tiene que tener durante el dia 6 horas de
formacion, lo demés lo que quieras has un asado, pero 6 horas, tiene que tener un
objetivo claro formativo, tiene que tener una medicion, el presupuesto maximo del offsite
es de 6 millones. Hay que establecer las politicas, pero ahora se piden las cosas y no
saben basado en que. No damos diplomados aparte, damos cursos que superen un
millon, un millon ya es plata casi un diplomado, solo que la persona tenga buen
desempefio, tenemos que tener entonces en el Excel el desempefio de los cursos,
entonces yo te digo no te voy a dar el curso porque td no tienes buen desempefio, no voy
a invertir 1 millén en ti. Le estamos dando mucha plata a personas que no valen la pena,
eso yo le pediria harta informacién que nos ayude a pensar mas y lo otro es que ojala
hubiera un control de los dos. Seria lo mejor que alguien me entregara esta informacion y
que alguien de acd me diera esta informacién de mi gerente. Necesitamos alguien que
tome toda la informaciéon y nos vaya nutriendo, por ejemplo otro dato fui a pedirle a
Cristian Bravo sobre rotacién porque yo decia porque voy a gastar 11 palos en gente que
va rotar muy rapido, los cobradores deben rotar muy rapido, tenia una rotacién casi de un
30%.

JC: Entonces ese también es otro input que idealmente uno debiese tener.
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VG: La rotacion, cuanta gente se va, por qué se va la gente. Si me dices a futuro yo
tendria un perfil como un Neo de los ejecutivos donde me mostrara todo esto y yo pudiera
entenderlo, todos los indicadores deberiamos tener un Tablet, con estos programas, por
ejemplo mira este es el programa lideres, después voy y digo mira aqui esta el de
entrénate, no tenerlo por papel porque muchas veces lo dejan tirados, o llevar un power
point. Tener la orgénica de la gerencia y poder ir abriendo los jefes que estan abajo, yo

trato de preguntar y de repente se desestructuran tanto.

JC: No y los datos a veces no coinciden100% porque por ejemplo que pasa en
operaciones, operaciones, tienes por decirte 300 personas pero esos son los que estan
funcionalmente asociados a esa glosa, pero hay cajeros que no aparecen como de
operaciones pero son de operaciones y aparecen metidos en la red pero son de

operaciones. Claro tampoco es que la informacion este totalmente unificada en formato.

VG: Deberia salir un comunicado de la Maria José diciendo que todas las capacitaciones
que se hagan de manera interna, ponte tu la rosi el otro dia fui a capacitar a tres
sucursales, ya y ¢ cuanto duraron esas capacitaciones?, 3 horas. Da lo mismo como uno
lo gestiona si tiene que estar focalizado, en el Excel de gerencia, en el Excel de

operaciones.

JC: Y bueno las manos tampoco dan pero uno también podria aportar desde el rol

especifico de formacion o sea la ppt o el formato, o la logistica lo que sea.

VG: Lo otro es que yo creo que falta mucho con las capacitaciones internas, tener una

empresa que te ayuden con las capacitaciones internas.
JC: ¢ Para todos los cursos de capacitacion tienes Excel?

VG: Si para todos, aunque no tengo tantos, aunque no modulo sus contenidos, en la
primera instancia digo ¢este contenido es necesario? Y lo quitan si no sirve, y de ahi les
doy la grafica para que se vea un poquito mas y le recomiendo videos de YouTube. Por

es0 yo decia que no nos deberiamos dividir por cartera sino por seccion.
JC: Claro el tema es como dividir el tema de las DNC.

VG: No, si es peludo. Nuestra area es pobre en comunicacion, yo creo que por eso mismo
se han generado ciertas cosas raras sobre todo entre las asistentes, es trabajo de las
Gestoras que les digan asi funciona la DNC ustedes no pueden aprobar una formacion de

cualquier tipo aungque sea un seminario.
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JC: Al fin y al cabo a mi la duda que me queda siempre es quien decide, quien corta,
porque yo le puedo decir a un gerente no ya hiciste un curso de esto, no pero es que lo

quiero hacer.

VG: Es que yo creo gue tiene que ver con nuestro rol para mi llega en que él te dice y tl le
respondes como con un analisis que corresponde, oye me parece excelente el desarrollo,
que le puede aportar, o mira él ha hecho 3 cursos y quedan 80 millones si vamos a

invertirlos todos no hay mas presupuesto.
JC: No si entiendo, pero después quien le responde si lo quiere hacer igual.

VG: Ni un problema te recuerdo Jorge que a partir de esto vamos a tener que bajar otro
de los puntos para que lo conversemos la proxima reunién, asi le respondo yo le digo ni
un problema. Te estoy mostrando el escenario mas perfecto a veces ya estas cansado, no
vas a pelear por 50 lucas pero a veces quieres pelearla, porque no te hace ni un sentido

porque no eres operativo.

JC: No y a veces piden cosas muy repetitivas a mi me paso con Emiliano Muratore que le
pago a unos de sus jefes un curso de inglés en Inglaterra y ahora me esté pidiendo que lo

meta a otro curso de inglés porque no le funciono tan bien en Inglaterra.
VG: ¢ Ya que hariamos ahi?

JC: Mi recomendacion fue oye Emiliano ya se hizo este curso se financio, salié tanto, te
queda esto del presupuesto, me dijo no es que de todas formas tu sabes que inglés sigue

siendo un foco asi que yo quiero que el igual tenga este curso de inglés.

VG: Ya que hago yo ahi, ni un problema me voy a juntar con el cliente para ver que paso
que no le funciono en Inglaterra y lo mas probable es que si tomo un curso en Inglaterra

un curso aca tampoco le va funcionar, ¢Qué es lo que necesita? Tal vez algo mas técnico.

JC: Yo le dije lo mismo, si lo mandamos a otro pais y no funciono y estoy diciendo algo
como inglés pasa también en un curso de planificacion y otro curso que es lo mismo pero
le ponen nombres diferentes, en inglés es mas facil verlo porque son conocimientos mas

palpables.
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Anexo 8. Entrevista a Especialista N°3. Dos meses trabajando en el cargo.
Encargada de la gestion de las actividades formativas de la Division de GBM y BElI,
asi como otras areas especificas como VOX. También es la encargada de algunos

programas corporativos, tales como Becas, Inglés y Entrénate.

JC: Tengo que plantear una propuesta de mejora de alguna problematica que haya
detectado, idealmente en mi ambito de trabajo, en este caso, obviamente, capacitacion.
Entonces, lo que yo formulé como tema, y esto lo vi con Jorge [Subgerente de
Conocimiento y Aprendizaje], o sea, lo validé con Jorge como tematica de tesis, es
desarrollar algun tipo de guia o formato que permita estandarizar en cierta medida, dentro
de ciertos margenes, porque se entiende que cada cartera [de clientes internos] es
distinta, pero que sirva de guia para hacer el proceso de DNC de manera mas o0 menos
estandarizada, entre los Especialistas. Porque por lo menos lo que levanté en su
momento con Antonino, con la Vale, con Jorge, es que si bien en términos generales se
usa la misma informacién, mas o menos, en verdad no hay un formato que yo te diga: “ya,
mira, toma, usa esto como guia cuando hagas la DNC”, y ahi tu verds como la aplicas,
etc., pero por lo menos tener esto como input. Entonces, en el fondo, ya tuve una reunién
con Antonino, ya tuve una reunion con la Vale, y ehhh...también obviamente contigo
ahora, sobre todo pensando...o sea, la gracia de verlo contigo es, son dos, en el fondo.
Uno, por tu experiencia en Seleccion [antes de estar en la Subgerencia de Conocimiento y
Aprendizaje, Stephanie se desempefié por un afio y medio en la Subgerencia de
Atraccién del Talento], que me sirve también para ver, sobre todo los temas de
competencias, qué opinas como del tema de los perfiles, también lo que se viene, lo que
parece que se viene con lo que quiere Valeria [nueva Gerente de Atraccion y Desarrollo
de Talentos, quien ha planteado de manera recurrente su interés de desarrollar perfiles de
cargos, que actualmente son muy generales a nivel Banco] y su impacto en el tema de la
DNC, y dos, porque en el fondo eres la mas reciente, y también me gustaria saber si
alguien te hizo algun tipo de induccion al proceso de DNC, si no, qué te hizo la Nico
[Especialista de Conocimiento y Aprendizaje que Stephanie llegd a reemplazar], qué te
dijo Jorge, si es que te dijo algo...

SD: Jajajaja...

JC: Si te dieron algun material que te diga: “ya, toma, esta es la DNC, utiliza esto, tenlo

como un input”. Para tener también eso en consideracion, que también me da mas pie
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para formular o no el tema, la problematica...el tema de la DNC. Entonces, primero saber

si te hicieron algun tipo de induccion en el proceso de DNC...

SD: No, no. Me dijeron que hay una DNC que se hizo a principio de afio, me mostraron

coémo era la del afio pasado, como estaba formulada la de la Nico, y “that’s it".
JC: ¢Y como estaba formulada la de la Nico, en términos generales?

SD: La de la Nico, ella me dijo que lo de los presupuestos...a ella le dan un presupuesto
por area, y ella lo dividia, en cada...o sea, por ejemplo, Division GBM (Global Banking &
Markets), y dividia segun Gerencias con mas personas. Si, no sé, tengo 100 millones, y

tengo 100 personas, entonces a la Divisién que tiene 50 personas le doy 50 millones.
JC: Proporcionalmente a la cantidad de personas.

SD: Exacto. Y ese era su unico criterio para...para dividir la plata.

JC: Ya.

SD: Si. Se juntaba con cada area para ver qué necesitaban, mmm...dejando obviamente
una plata guardada como para las actividades que siempre hacian. Por ejemplo, Gonzalo
Jara hace si o si un offsite que cuesta equis plata, Fred Meller si o si un offsite que cobran

tanto.
JC. O sea, como gastos fijos.

SD: Gastos fijos, que son en verdad puros offsite, y el resto...las necesidades que tienen

ellos, como...de conversacion. No es nada mas que eso. Eso es lo Unico que sé.
JC: ¢ Pero en qué sentido de conversacion?

SD: De, no sé po, yo fui a...como a...conversar de la DNC cuando empecé.

JC: Ya.

SD: Y era, ya, ustedes dijeron que les faltaba un curso de comunicacion efectiva, ¢ por
qué? ¢ qué les gustaria? ¢qué les gustaria lograr? Y listo. Y yo fui con la Maca [Gestora
de Personas que atiende a la Division de GBM], y la Maca me dijo que practicamente fue

lo mismo cuando fue la Nico.

JC: O sea, en el fondo, ver cudl es la necesidad sentida por parte de ellos, y ver cdmo eso

se recoge desde Formacion, y ajustar segin presupuesto, etc.
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SD: Si. Y esa es mi inquietud, como que yo planeaba hacer, planeaba cuando partiera el
proximo proceso preguntarle a todos como lo hacian, y todo, porque...no me manejo.

Pero ese fue todo el traspaso que me hizo la Nico de la DNC.

JC: Y en términos de input...no te dijo, por ejemplo...porque en teoria, en teoria, y en
algunos casos se da asi, en otros no, uno utiliza...no lo hice yo cuando empecé porque
estaba recién empezando, pero por ejemplo Antonino y la Vale se supone que utilizan los
resultados de la Evaluacién de Desempefio, resultados de Ascendente, como ese tipo
de...de...informacién que viene desde Gestibn de Personas también, desde D.O. ¢La

Nico no te plante6 eso?

SD: Mira, me hace sentido, pero nunca me lo plantearon. No, nunca me lo plantearon.

Tiene mucho sentido.
JC.: Ya, perfecto.
SD: Pero...

JC: Y cuando te tocara a ti el proceso, cuando ya ahora que estamos, en teoria, vamos a
empezar a hacerlo en los proximos meses, ¢como piensas hacerlo? ¢ Cémo pensabas tu

empezar a armar...?

SD: Mi plan inicial era juntarme igual con Jorge, con los demas Especialistas, para ver
como lo hacian ellos. Porque no queria ir y hacerlo a tontas y a locas. Igual yo tengo
pocas areas en las que se levantan necesidades. Como que yo veo esta cuestion, y como
que la mitad de mi cartera son programas, ¢cachai? Y por ejemplo, BEI no es tantas
necesidades porque tenemos toda esta escuela y todo, y es como seguir
perfeccionandola. Ehhh...pero no sé po, en su minuto también con la Maca Rodriguez,
que es de GBM, gque es como la mas importante en ese sentido, entre comillas, y la Maca
[Gestora de Personas] siempre han estado con la Nico, entonces la Nico me dijo que le

preguntara a ellas, pero mi plan era ese, preguntar boca a boca como lo hacian.
JC: Ya.

SD: De hecho, es mi inquietud. Si me preguntas, era una de mis inquietudes, porque la
Nico nunca me dijo. Como que se enfocd mas en traspasarme los programas que cOmo

se hacian las cosas...

JC: Que enla DNC...
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SD: Si.

JC: Claro. O sea, igual la particularidad de tu cartera es que claro, tampoco es que tengas

que hacer muchas DNC.
SD: Pero a mi la DNC la conozco de nombre, o sea, “esto lo sacamos de una DNC”.
JC: ¢ Pero no te mostré...no tiene ningdn material, o algo asi, que te haya dado...?

SD: Tiene una planilla donde tenia la DNC de las areas. Pero una planilla como: GBM -

Gonzalo Jara — Tesoreria — tanto tanto...
JC: Presupuesto...

SD: Claro, tienen diez millones, por decirte un ejemplo, y comunicacion efectiva cinco

millones Moove [proveedor], ehhh...ok, este falta. O sea, es una planificaciébn mas que...
JC: Claro. Como un plan final de como se iba a invertir la plata.

SD: Y yo busqué en sus archivos mas cosas de DNC y ese fue el Unico archivo que

encontré.

JC: ¢Y tampoco te traspasé cémo se hacia la DNC? En el sentido de con quién se
levantaba, si se hacia a nivel Divisional, si se hacia a nivel de Gerentes, si lo hacia a nivel

de Jefatura...

SD: Ehhh...con...o sea, lo que hablé yo con la Maca después, era con los Gerentes. En
GBM, era con los Gerentes. En BEI, por ejemplo, el Divisional esta metido en toda la
formacion, y tenemos como un Segment Manager que nos...que estd como ya mas
metido en el detalle, ¢ cachai? Pero todo pasa por el Divisional. O sea, tu queri mover un

lapiz en la capacitacion y teni que preguntarle a él como se mueve.
JC: A Matias Sanchez [Gerente Divisional de BElI].

SD: Si. El revisa las presentaciones, tenemos, no sé, antes de cada curso hay tres

presentaciones con él para que €l vea la presentacion y diga: “si, puede presentarla”.

JC: Bueno, igual eso es bueno en cierto modo. O sea, por un lado, es alguien mas que

tiene que validar, pero...

SD: No, es super bueno. No, y el gallo es seco, y te da comentarios super buenos,

pero...todo depende po. Ehhh...VOX, que es lo que el otro afio hablabamos con la Ceci
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[Asistente de Conocimiento y Aprendizaje que trabaja con Stephanie] que deberiamos

cambiarlo...ehhh...en VOX, por ejemplo, ellos tienen como un encargado.
JC: Ya.

SD: Y ellos hacen todo, y es como que...

JC: Solo ustedes gestionan como sala, horario...

SD: Una cosa muy extrafia, ¢cachai? Porque de repente dicen: “oye, mafiana necesito

tres salas”. Chucha, ya, dale...
JC: ¢De qué? ¢ Para qué? Claro.

SD: Es que primero, andar dando coffee, hasta donde yo s€, no sé si estas ahi...no sé
qué estas haciendo, y tenemos ahora una actividad, pero en verdad, ellos lo hacen solo
con ellos, entonces es una opcidn super rara, super super rara, y creo que es el que...el

que mas cojo esta. Pero como que ellos funcionan como quieren, y...no pescan.
JC: Se asume que es asi.
SD: Mmm, si.

JC: Y en términos acd, pensando que en fondo de la DNC deriva todo el proceso posterior
de tu plan de formacion, etc. ¢ Qué opinas de lo que has visto hasta ahora, en términos de

orden, desorden, forma en que se gestionan los proyectos?

SD: Mira, hay de todo. Ehhh...en BEI es un reloj, o sea, no podria funcionar mejor, o sea,
estd impecable, estan todos subidos en la cuestion, respiran Escuela y Estilo BEI, es una
cuestién asi, increible, y desde hace un mes o dos meses ya estamos, no, desde hace un
mes porque yo llevo dos meses, ehhh...estan viendo la estrategia 2016, y hacen
reconocimiento, o sea, heavy. Ehhh...GBM es como que si ellos no, si es que uno no los

aprieta, no...no estan.
JC: Ya.
SD: Pero hay unos que si y otros que no. Entonces...

JC: Y en el caso de GBM, porque claro, en el caso de BEI se entiende porque esta todo
este tema de la Escuela y es como mantener eso, porque en el fondo desde ahi deriva
toda su formacién, o el foco formativo. Pero en GBM, pensando como en otra area,

stambién te levantan necesidades, pero en términos puntuales, como: “necesito que
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Juanito vaya al curso de no sé qué”, o también hay un plan como mas global, a nivel

Divisional, a nivel Gerencial...?

SD: No. A nivel Divisional no hay ningun plan. Hay una sola cuestién que es como a nivel
de toda la Division, que son las pasantias. Pero que en fondo no sé po, aborda, este afio
habia abordado a 20 personas, por ejemplo. Son los nuevos, son cuantas personas

ingresan, ahora en el Gltimo trimestre ingresaron cuatro personas.
JC: Ya.

SD: ¢ Cachai? Ahora, GBM son 140, o sea, tampoco es como wow, la cantidad de gente.
Mmm...pero es como, no sé€ po, yo cuando empece, altiro hice una cuestién que era...en
unas areas que querian presentaciones efectivas porque ellos tienen como alta rotacién y
tienen que ver harto cliente, entonces querian eso, y eran ocho, por ejemplo. Pero es
como segun...vimos que estamos débiles en tal cuestion, vamos a hacer esto, pero que
se les va ocurriendo, no hay ningun plan. Cuando yo me junté con ellos, de hecho, era

como...
JC: ¢Y eso lo levantas con ellos, y tu vas bien después como los implementas?

SD: Claro. Me junté con ellos y era como: “ahora que lo pienso, podria ser bueno hacer un
curso de...tributario, por decirte un ejemplo. Si, pero, ¢sabes qué? Igual le podemos pedir
a Juanito que trabaja acé...no, no, mejor no de tributario”. Y era como ya, ¢pero lo
hacemos o no lo hacemos? No, ya. No, porque si hacemos lo de tributario, se van a llenar
de cursos. Ya, pero, ¢qué hacemos? No, no, yo creo que estamos bien. Puta, yapo. Y
otros son motivados, super motivados, y yo llevo dos meses entre que le he mandado 30

mail y nunca me mando la némina. Y yapo, hasta ahi Jorge me dijo: “bueno...”
JC: Claro, queda la pelota de su lado.

SD: Esta todo listo, esta el plan, el proveedor me manda mail dia por medio y el gallo
nunca me mando la gente, y esta ahi. Entonces es super variable de qué tan metida esta
la persona en la formacion. O sea, tuvimos el offsite con Gonzalo Jara, y Gonzalo respira
su offsite, 0 sea, lo mas importante del afio para €l es el offsite. Entonces estuvo full
metido, cada detalle lo vio, entonces depende demasiado de quién es la persona, quién

es el Gerente. Demasiado.

JC: Ya. Y ahi en el fondo, y en el caso de, 0 sea, pensando que este tema de la

DNC...claro, se lleva, o lo lidera, o lo lideramos de alguna forma los Especialistas, pero
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también con apoyo de la Gestora, en este caso. ,Como ha sido el tema con la Gestora,
hasta ahora, en lo que llevas, o o que has visto, 0 lo que te traspasoé la Nico en su

momento?

SD: Es que yo creo que es...es...it's the story of my life, que a cada es, cual Gestora, cuél

es el procedimiento.
JC: Ya.

SD: No sé po, la Maca Rodriguez esta ahi, y tu no la copias en un mail y arde Troya, y yo,
desde que estaba en Seleccion. O sea, yo no no la he copiado en un mail, porque
conozco sus reacciones. Pero ella esta sUper metida, y va a todas las reuniones, y quiere
estar al tanto de todo, y...después no sé po, en VOX esta la Mary, que la Mary es muy
tranquila, como que esta ahi y todo, pero es super relajada, y...como que no esta tan
metida en, en...en BEI ella estd metida, pero...estd como que, a ella le gusta evaluar
coémo esta la formacién y se junta con los Ejecutivos, y les pregunta qué opinan, qué se
podria mejorar, pero cuando tenemos reuniones no va tanto, entonces...es el estilo, aca
lamentablemente del estilo de la Gestora, depende demasiado la gestion también. Y yo
creo que...eventualmente va a cambiar, pero...tengo tres Gestoras que son totalmente

distintas.

JC: ¢ Y cudles son tus Gestoras? Esta la Maca...

SD: La Maritza Ferrada, la Maca Rodriguez y la Caro Pifia.
JC: ¢La Caro Pifia qué ve?

SD: BEI.

JC: ¢ También ve BEI?

SD: No, ella ve BEI, la Maca ve GBM...

JC: Ya.

SD: Y la Mary ve VOX.

JC: Ahhh, la Mary ve VOX.

SD: La Mary es...0 sea, yo encuentro que es tan simpdética, pero es como super
desprendida, como que si no llego, le da lo mismo, como que es, es mas como un poco al

lote, pero estd como asi super al tanto, pero en cambio la Maca quiere estar ahi, como
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super presente, y la...y la caro como que ni chicha ni limonada, pero esta super ahi, o

sea, cuando tu le hablas ella cacha mucho.
JC: Ya.
SD: Pero eso, depende...

JC: Y pensando, por ejemplo, ahora ya yendo, o tratando de aprovechar un poco el hecho

de que tl también saliste de, de...de Seleccién, ¢ cuanto tiempo estuviste en Seleccion?
SD: Un afio y medio.

JC: ¢ Un afio y medio? Igual fue harto, ¢,0 no?

SD: Suficiente.

JC: Jajajaja.

SD: Trabajé 11 meses en una consultora antes de eso, asi que mas que suficiente.

JC: Ya, ¢y qué piensas, por ejemplo, de lo que es...? Pensando que, en teoria, el proceso
de DNC se deberia nutrir principalmente de lo que es la Evaluacion de Desempefio. Que
aca recoge por un lado el tema de las metas que se ponen a principio de afio, y el tema
de las competencias que también se evalGa. Pensando especificamente en el modelo de
competencias, porque en el fondo, es donde ti te puedes meter...no sé qué opinas del
modelo que esta actualmente en el Banco, como se podria nutrir con informacion de lo

que se hace en Seleccion, si es que tienes alguna idea...

SD: Si, mira, es que creo que en general hay un problema que ahora se esta, se esta
tratando un poco en Seleccion. ¢Qué es lo que pasa? Las competencias...yo creo que
estan bien definidas, o sea, tampoco hay mucha vuelta que darle a qué competencias se
definen para usar como el modelo. Yo creo que estan bien y son miles, entonces alguna
te va a...a caber en este modelo, pero los Jefes no saben qué es una competencia, con
suerte la Especialista de Seleccion sabe lo que es una competencia, asi como, con todo
respeto, oye, con todo respeto a mi. En el fondo uno sabe y todo, pero...pero si es que
uno sabe, el Jefe no tiene idea. O sea, orientacion a resultados, orientacién al cliente,
planificacién, ya, eso si, pero...ehhh..gestion de equipo, gestion de personas...es super
relativo, entonces yo creo que para hacer una buena evaluacion, también tienes que
saber bien qué es una competencia, porque al final para mi puede ser que orientacion al

cliente sea practicamente lustrarle los zapatos al cliente.
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JC: Claro.

SD: Y sea una persona asi como super atenta: “ay, por favor”, y otro puede ser, mira, soy
super frio, stuper pesado, no te lustro los zapatos aunque me pague, pero gestiona tus
cosas asi, ¢cachai? Entonces qué es orientacion al cliente para un Zonal o un Agente
puede ser el gallo mas rapido, y para otro puede ser el gallo que tiene mas, mas clientes

esperando para conversar con él. Que también pasa.

JC: ¢Y tu crees que esa poca claridad...? Porque en el fondo, si te entiendo bien, esa

poca claridad de lo que deriva o cdmo se define cada una de esas competencias.
SD: Claro.

JC: Esa poca claridad, que tendrian en este caso los Jefes al momento de evaluar a
su...impacta, me imagino, segun lo que te estoy entendiendo, en lo que puede ser la

Evaluacion de Desempefio...?
SD: Obvio.
JC: Qué tan confiable es al momento de hacerla.

SD: Yo creo, 0 sea, esto es muy de mi cosecha, yo creo que si. Obvio que si, porque lo
que pasa es que es dificil...es que son super dificiles de ver las competencias, porque yo
puedo llevarme, no sé po, yo cuando estaba en Seleccion me llevaba increible con los
Zonales, y éramos como casi amigos, yo me sabia el nombre de sus hijos, ehhh...de qué
equipo de futbol son, éramos como, pero eso No necesariamente quiere decir que tenga
una buena orientacién al cliente, puede ser que yo simplemente sea simpatica, o
simplemente, no sé po, haya buena onda, hubo un click, los dos éramos de la U,
¢cachai? No sé, como que habia quimica. Entonces no necesariamente es que yo sea
muy buena en orientacién al cliente. No necesariamente que sea mala, pero tenia
compafieras que de hecho no se llevaban tan bien con él, pero son super buenas para la
pega igual, y sacaban igual de rapido las cosas, pero probablemente si él me tuviera que

evaluar a mi, diria que tengo mejor orientacion al cliente, y no necesariamente.
JC: Claro, no impacta eso en los resultados...

SD: Claro. Exactamente. Demas que los informes los sacamos al mismo tiempo, demas

que fue todo con la misma rapidez, opinamos lo mismo, puede ser todo igual, pero al ser
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la competencia algo como...como que es algo muy blando. Pero yo creo que si, en el

Banco el tema de las competencias no esta bien definido, no esta bien explicado.
JC: O sea, ¢,no esta bien...o sea, no esta bien definido de antemano, o no esta bien...?

SD: No, no estd mal definido, esta mal explicado. O sea, ta en un informe, ti mandas un
informe, y en una parte tu dices lo que es orientacion al resultado, y si la persona lo tiene
0 no lo tiene...pero yo no tengo idea qué significa. Y no sé, tal vez deberia mandarle yo

en el informe: orientacion al resultado es esto, y él esta asi, ¢cachai? O...no sé.
JC: Claro.

SD: Pero en ninguna parte, y yo una vez vi la Evaluacion de Desempefio, y tampoco sale
creo una definicion de lo que es. Es como orientacién a resultado. EI nombre tampoco es
un nombre que tu digas...para uno si, pero yo creo que para un gallo 100% comercial,
gue ta le digas orientacion a resultados...gestion de equipo, para un gallo comercial, es un
gallo que tenga cumplimiento pa, pa, pa. En verdad no es eso, ¢cachai?
Entonces...gestion de personas, yo he hablado con personas, no, es que gestiéon de
personas, no, es que ta tienes que el niumero y la cuestion...no. Gestidn de personas es

cdmo yo gestiono a mi, a mi...
JC:. A mi equipo.

SD: Lo capacito, crece, no crece, hoy dia, ¢estd mejor que hace un afio, o no estd mejor
que hace un afio la persona en su equipo? No es si es que el gallo tiene un 100% de
cumplimiento y es miserable y llega a llorar a su casa todos los dias, ¢cachai? Tal vez
para él, que tampoco esta bien, es un numero, y también estd otro donde da lo mismo,
que todos sean felices, y tampoco. Entonces yo creo que como por ahi estamos mal. Si,

yo creo que la competencia tiene que trabajarse.
JC: ¢ A nivel Banco?
SD: Si.

JC: Y...pensando, porque en el fondo yo también me meti, vi el tema de las
competencias, etc. Se supone que son, 0 sea, no existen actualmente, o no sé si es asi,
cuando por ejemplo, en Selecciodn, ya, tienes que traer un ejecutivo Pyme, tienes que traer
un ejecutivo no sé qué, o tienes que traer a un abogado para Fiscalia, no sé qué. No

estd, y eso es lo que entiendo yo, y corrigeme si me equivoco, no esta tan clarificado los
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perfiles, o solamente para algunos cargos particulares si estd mucho mas clarificado qué

competencias...

SD: Ehhh...no. Lo que pasa es que como que los perfiles son como muy globales, es por

ejemplo, analista.
JC: Ya.

SD: Entonces...¢es un analista de riesgos, es un analista de marketing, es un analista de
tecnologia y operaciones? Tienen la misma descripcién de cargo, y son diametralmente
distintos, entonces este tiene cinco competencias, ehhh...que son como las competencias
mas importantes, pero yo como Especialista de Seleccién, por ejemplo, tenia que elegir
tres competencias para evaluar. O sea, no sé po, Si yo veo que en verdad no es, no sé,
analista de...Seleccion, por decirte un ejemplo, que no es analista, no importa. El analisis
propiamente no es tan importante porque no es un andlisis duro, pero si es la orientacién
al cliente, ¢cachai? Y ahi ir viendo, no sé po, en tecnologia y operaciones la orientacion al
cliente para un analista que esté frente al computador tal vez no es tan importante, si es el
andlisis. Y ahi tienes que definir. Si hay un perfil de cargo, pero no es especifico para el
abogado de Fiscalia, sino que es analista...Jefe...ejecutivo, no, ejecutivo estd mas

definido, pero...es una cuestion super, super global.
JC: En el fondo, como por...por grupo de cargos.

SD: Analista, product manager creo que hay...mmm...ejecutivo comercial, ejecutivo

Pyme, esos si estan definidos y ahora se estan definiendo de nuevo.
JC: ¢Y eso esta, estd un documento, me imagino?

SD: Si.

JC: ¢ A quién se lo podria pedir?

SD: Seleccion.

JC: ¢ A cualquiera de Seleccion?

SD: Si. Lo tienen en el Comparte. Ahora, los de ejecutivo igual los van a cambiar ahora,

porque como que estan un poco, asi como...mmm...¢cachai?

JC: Ya.
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SD: Pero...y se levantaron, y parece que no se levantaron tan bien de nuevo, entonces lo
van a hacer de nuevo. ¢Cachai? Pero se levantaron y el andlisis parece que no se hizo
tan bien porque era como...mmm....él dijo que necesitaba andlisis, asi que andlisis,

¢cachai?
JC: Ya.

SD: Ehhh...pero estan. Pero son sUper generales, o sea, y en verdad es...no sé, yo de

repente...

JC: ¢Y como se trabajaba en el fondo con eso, porque claro, tiU me dices, ya, analista de
riesgos, y tl de las competencias tienes que elegir tres que se supone deberian estar mas

enfocadas al rol de...?
SD: Si.
JC: ¢Y eso lo evaluabas?

SD: Si. Pero depende, si...a ver, analista de riesgo, por ejemplo, son tantos los que se
evallan, que todos sabian que el andlisis, y no me acuerdo, orientacioén al cliente, por
ejemplo, de repente llegaba, porque...a ver, en el Banco son 13.000 personas, tu

entenderas que hay cargos que....
JC: Claro.

SD: De repente, mira, tienes que entrevistar mafiana a un gallo que es analista de
asburfffff... ¢ Qué hago? Llamas a la Gestora, oye, ¢gué competencia te tinca? Es que no
tengo idea. Llamas al Jefe, ¢qué es lo mas importante? Y asi vas viendo qué evaluas,

0...asi, super honestamente, al 0jo. Que es algo que se estd mejorando ahora.
JC: Ya.

SD: Pero no sé po, los product manager en general no sabia lo que necesitaban, y no sé
po, siempre para todos el analisis es sUper importante, y...mmm...las competencias
corporativas, orientacion a resultados y orientacion al cliente, o sea, en teoria, deberias

pedirlo para todos.

JC: Pero en el fondo, y ahi me pierdo un poco, porque estan las competencias
corporativas... ¢y esas son las que, en el fondo, utilizan también como input para el tema

de la entrevista, o utilizan...?
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SD: O sea, es que en teoria, ta siempre, las corporativas tu si o si deberias tener esas

competencias para ser parte del Grupo [Santander].

JC: Ya, perfecto, como la base.

SD: ¢ Cachai? Como que si tl no tienes esa cuestion, te fuiste.
JC: Ya.

SD: Ya, obviamente son como nueve, entonces no te voy a evaluar las nueve porque

tendriamos una entrevista de 7.000 horas.
JC: Claro.

SD: Pero de esas, no sé po, para un analista, las corporativas son orientacion al cliente y

orientacion a resultados.
JC: Ahhh ya, pero del mismo pool de esas nueve, ocho...

SD: Claro. Todo, toda persona que entra al Grupo Santander deberia tener nivel tres, por

decirte, o dos, no me acuerdo, de orientacion a resultados y orientacién al cliente.
JC: Ya.

SD: Y a eso yo le sumo que este gallo, ademas, tiene que ser mucho andlisis, asi que le

meto andlisis de problemas y pensamiento analitico.
JC: Ya.

SD: Pero resulta que si me doy cuenta que este gallo jamas en su vida va a atender a un

cliente, o0...0 un cliente interno, no le meto la orientacion al cliente, suponte.

JC: Ya. Y...espérame.

SD: Y a los ejecutivos todos si o si orientacion al cliente y orientacion a resultados. Si o si.
JC: Y yo estuve, o sea, yo pedi, y me pasaron...

SD: Mmm...

JC: El diccionario de competencias. Una cuestion de ciento y un laminas.

SD: Ujum.

208



JC: Pero habia una parte, y yo no la entendi mucho, no sé si me puedes explicar. Que

decia, claro, competencias corporativas, que eran nueve...

SD: Ujum.

JC: Y al lado decia factores... ¢qué pas6?

SD: Nada.

JC: Jajajaja.

SD: Jajajaja.

JC: Es que fue como...

SD: Es que no entendia el nombre del grupo, ya. Jajajaja.

JC: Ya, aparecia algo que decia factores criticos.

SD: Ya. Es que tendria que verlo, no me acuerdo... ¢qué salia en esos factores criticos?

JC: No, aparecia una lamina, donde salia, en el fondo, todas las competencias, y al lado
factores criticos. Después se iba desglosando como la definicion de cada una de las

competencias...

SD: Ahhh ya, porque...ya, porque las competencias, es que...estd dividido asi, las

competencias eran como nueve, ¢,0 no?

JC: Si.

SD: ¢Los factores criticos eran como 20? Ya, las competencias son estas competencias
universales para...como...corporativas que te digo yo.

JC: Ya.

SD: Que ahi estd, deberia estar, orientacion al cliente, orientacion a resultados, la gestion
de equipo, gestion de personas. Y acad estd [en los factores criticos] pensamiento
analitico, organizacién...no sé, todas las otras, no me acuerdo, pero todas esas. O sea,
en el fondo, todos estos son los, los, las competencias centrales que uno si o si debe

tener, y los factores criticos de éxito.

JC: Ahh ya, o sea...
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SD: ¢Cachai? O sea, en el fondo, mira, yo para ser Grupo Santander tengo que tener
estas competencias, pero para ser analista de riesgo del Grupo Santander debo tener

estas.
JC: Estos factores criticos.

SD: Claro. Debo tener todas las competencias del Grupo Santander, y tengo que tener

ademds super alta andlisis y super alto organizacion, ¢,cachai? Por darte un ejemplo.
JC: Ya.

SD: ¢ Cachai? Son factores criticos de éxito como para el cargo.

JC: Ya. Y eso definido a nivel...nuevamente, a nivel general, analista...

SD: Analista...

JC: Y tu de ese pool de factores criticos vas definiendo segun el cargo especifico que te

estan pidiendo, cudl ibas a evaluar.
SD: Claro.
JC: Ya.

SD: Claro, suponte no sé po, ehhh....yo una vez me toco entrevista a un gallo asi, un
computin, pero ya...que yo creo que no entendi ni tres palabras de las que me decia, y a
él, orientacion al cliente, no puede importar menos, porque son de esos gallos como que
en si, les faltan habilidades...interpersonales, para sonar muy, no tan mala onda.
Entonces era orientacion al detalle, ¢ cachai? Como que es un gallo que va a estar en un
sistema super complejo, entonces si es que algo esta mal, tiene que tener la capacidad de
encontrarlo. Andlisis, como la cuestion mas dura. Chao que el gallo sea simpético o no.
Obviamente que con el equipo y todo, pero...pero claro, con ellos era mas importante...la

orientacion al detalle.

JC: Ya, perfecto. Y ahora ya para cerrar, una ultima pregunta...¢Si ta...? Dado, en el
fondo, lo que...los problemas, o mas que los problemas, las dudas que tienes
actualmente sobre el proceso de DNC, y entendiendo que...también estas recién
integrandote y de esto no eres experta para nada, ehhh... ¢Qué piensas, qué, como
pensarias tu para poder hacer un proceso de DNC que sea relativamente bueno, o

suficientemente bueno, 6ptimo, dentro de las posibilidades, qué se podria hacer, o
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gué...qué deberia considerar uno al momento de hacer la DNC? Porque en el fondo, tu lo
que estds planteando es que lo que te paso la Nico, de alguna forma, es...ve con el
Divisional, o con el Gerente, él te diga qué necesita, ve como puedes suplir esa necesidad
segun el presupuesto. Obviamente en algunos casos, 0 sea, estamos entendiendo que en
Escuela BEI ya estd armado, y vas ahi perfeccionando, pero en otras Divisiones, GBM, no

7

se.

SD: Mmm. Es que a mi me pasa...a ver, por ejemplo...mmm...en GBM, a mi en tres
areas distintas me levantaron la misma necesidad. Que todos querian un curso de

comunicacion efectiva.
JC: Ya.

SD: Entonces digo, pucha, tenia un grupo de ocho personas, y ahi vamos a tener otro de
ocho personas...y no sé po, por ejemplo, GBM tiene como un horario de porqueria,
entonces llegaban cuatro. ¢Por qué no juntamos los tres, que la naturaleza de sus pegas
es mas 0 menos parecida, 0 sea, no es como que uno tiene que presentar a 1.000, a 100
personas, y el otro a 10. O sea, ¢por qué no los juntamos a todos, también?
Entonces...yo creo que como que pasa de que...no sé po, BEI, en ese caso, es super
unidos, como “somos una Divisién” y como muy asi, ¢cachai? Entonces...en el fondo,
todos puede ir al mismo. GBM son mas separados, como...no sé po, yo soy de Tesoreria,
¢cachai? No voy a un curso con...no sé po, GB...GTB, ¢como es? Si. Jajaja GTB es la

del cable. Bacan, no grabes eso...
JC: Jajajaja.

SD: Eso esta mal, era broma. Jajajaja. Ehhh...mmm...entonces claro, puedes hacer una
cuestion como también mas uniforme, que se metan todos, como...que no sea tan, como

a lo que este gallo diga. En el fondo, ¢ por qué comunicacion efectiva?
JC: Claro.

SD: Porque se me ocurrio, porque es asi de simple. Se me ocurrié que estos gallos son
nuevos...después no Ssé po, uno me acuerdo que me pidi6 un curso
de...mmm...valorizacién de empresas para su area, que su area es el area de Research,
que ellos se dedican a hacer valorizacion de empresas. Y...cuando yo le comenté esto al
Gerente me dice: “perdona, pero si ellos necesitan un curso de valorizacion de empresas,

hay que echarlos a todos, y poner un equipo nuevo, porque ellos se dedican a eso, 0 sea,
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llevan afios haciendo esto, ¢y necesitan un curso? Ellos deberian estar dictando el curso”.

Tiene toda la razon.
JC: Claro.

SD: Tiene que pasar por €l también. Entonces, ¢quién necesita este curso? Como...ir
definiéndolo no tan a pedido, como que es demasiado a pedido. O sea, ¢ quieres esto? O
sea, tu revisas la planilla y era: “lo que el gallo me comentd”, y de hecho, eso me dijo la
Nico cuando me explicé: “lo que él te comente, ta lo anotas en la planilla. Y averiguas
cuanto te cuesta, y ves cuantas puedes hacer”. Chucha, pero el gallo también pidi6é
valorizacidbn de empresas, y estaba cotizado el curso, yo sabia que iba a costar
2.000.000, y efectivamente hacerle un curso de valorizacion de empresas a gente de
Research...es la cosa méas absurda del universo, o sea, realmente...entonces también,
que no sea tan a pedido po, que tenga algun input mas...mas alla de que el Jefe me lo
dijo. Porque de repente el gallo estaba estresado, no tenia ganas de conversar, y te dijo

esa cuestion para que esta galla se vaya. Si es verdad po.
JC: Ahhh claro.

SD: Entonces: “no, sabes que no se me ocurre nada. Ya, valorizacion de empresas”.
Porque, ¢qué hacen? Valorizacibn de empresas, ¢qué le puedo decir? Es que no,
encuentro que mi equipo estd impecable, no necesita nada pero si valorizacion de
empresas. Pero, pero no po. Bueno, y tal vez no quieren nada, ya dale, no hay nada, filo.
Pero que sienten la obligacion de decir algo, y se repetian mucho, habia cosas que no

tenian mucho sentido...

JC: ¢Y qué input crees tu que como deberian, porque claro, a mi, a mi me pasaba, lo digo
por experiencia personal, que...ahora que entiendo mucho més el negocio, y entiendo
mucho mas mis clientes internos, entonces en el momento en que ellos me pedian equis

€0sa, Y0 no tenia con qué refutarles...
SD: Obvio.

JC: Oye, pero no, en verdad no tiene mucho sentido, porque no es parte de tu negocio, no

es parte de lo que haces...

SD: Si. Mira, yo creo que primero, lo que ta dices de la Evaluacion de Desemperio tiene
demasiado sentido, y yo creo que ahi lo puedes agrupar, 0 sea, ¢ por qué tiene que ser

por Gerentes separados, si es que...no sé po, 10 personas de toda la Division tienen un

212



problema de organizacién, por decirte un ejemplo, por qué no lo haces por Gerencia? Por
toda la Divisién, que vayan 10 personas, 0 no s€, tomen el e-learning, o cualquier cosa,
pero ademas yo creo que también verlo tan separados, como que...claro, efectivamente
el Jefe me dijo valorizacién de empresas, y a la Nico le hizo sentido, y después se lo
mostramos al Gerente, y el Gerente me miré con cara de te pegaste en la cabeza. O sea,
porque yo iba lista para hacer el curso de valorizacién de empresas, me dijo, “0 sea, ¢,cudl
es la posibilidad de que le hagamos un curso de esto? Yo voy a llamar a Pancho”...dile,
asi me dijo, “mandale un mail a Pancho y dile a qué se referia por querer hacer esa huea,
porque si quiere hacer esa huea, dile que su equipo esta mal”. Y yo [sonido simulando
llanto] era como: “Francisco, ¢a qué te referias con...? ¢Cachai? Y...y...y tiene razén, en
el fondo, que no sea tan aislado, ¢ cachai? Como no sé po, tal vez si o si el Divisional se
tiene que meter, porque demas, probablemente el Divisional tiene algo importante que
decirnos respecto de la formacion de su equipo, ¢.cachai? En el caso de GBM, suponte,
Fred [Gerente Divisional de GBM] no se mete, ¢cachai? Lo hace cada Gerente. Que tal
vez esta bien, tal vez esta mal, o tal vez deberias mostrarsela, para que el gallo te diga:
“pucha, si, no. Sabes qué, yo siento que estan débiles en esto”, porque él los mira
también desde afuera, cuando uno esta metido...como que todo es distinto. Tal vez claro,
a Research le hace demasiado sentido un curso de valorizacion de empresas, pero de
afuera es, es absurdisimo. Pero todo eso tiene que conversar, ¢cachai? Que no sea
como...como que fue todo por nivel, y fue como ir, ir, ir, check, chech, check, y listo. Y no
es un check list nomas. O sea, es la sensacién que me queda a mi, que fue solo GBM.

Porque los otros no...no habia mucho, ¢cachai?

JC: Y por ejemplo, en el caso de GBM, o BEI, ehhh...de alguna forma, hay como mas
indicadores duros que uno podria asociar al impacto que eventualmente, en un escenario
un poco romantico... ¢,La Nico nunca hacia nada por el estilo, como de evaluacién a nivel,

ya a nivel de impacto de las capacitaciones...?
SD: Ehhh...en BEI sipo.
JC: En BEI si.

SD: En BEI...0 sea, incluso, el Estilo BEI se cruza con el NEO BEI [herramienta de
gestion utilizada por los ejecutivos]. Asi como que tienen indicadores de crecimiento,
ahora lo van a sacar con el...0 sea no sé po, ha mejorado el...las encuestas de

satisfaccién, van a meterlas también ahi, pero en su NEO, es un...Estilo BEI, ¢cachai?
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Ahora, se esta haciendo la evaluacion de transferencia para la Escuela y el Estilo. En
GBM yo creo que no. No que yo sepa, por lo menos. No, ni en VOX tampoco. No, la

verdad...no. BEI si, pero es que BEI es muy pro.

JC: Ya.

SD: Porque ellos son como super metidos. O sea, Matias en verdad...
JC: Claro, tienes como el apoyo como a nhivel Divisional.

SD: Cuando el Divisional le dice a los gallos: “oye, esto es lo mas importante”, obvio que

estan todos, se suben a la micro, no falta nadie a nada, y...pero no son todos iguales.

JC: Ya.
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Entrevista a Analista de Subgerencia Liderazgo y Talento. Tres afios y medio
desempefidndose en el cargo. Encargada de las evaluaciones de Gestién de
Personas (Desempefio, Engagement, Ascendente). Anteriormente se desempefiaba

como Especialista de Formacion.

JM: La fijacién de metas lo que hace es definir los objetivos por los que el funcionario va
a ser medido a final de afio. Mmm...las metas pues tienen que estar relacionadas con lo
que el funcionario hace en su dia a dia, y bueno, también depende harto del supervisor si
quiere ponerle como algun esfuerzo extra. Y ehhh hay metas que son estandares, como

para la red de sucursales.
JC: Ya.

JM: O para las area comerciales, que son 80 concurso de resultados y 20 porcentaje de
calidad. Y ehhh...y las otras si son...estandares. EvalGa el supervisor si cumple con un

20% de calidad base, que es el estandar para todo el Grupo.
JC: Ya.

JM: Y...mmm...a partir de las metas, que se evallan ya a final de afio, porque tenemos
una instancia a mitad de afio pero es muy, es un, digamos como un, un feedback informal.
Ehhh porgue lo que se hace es que cada persona que quiera recibir feedback, pincha un
botén, ehhh...de “quiero recibir mi feedback”, entra a la intranet y le llega un mail a su
supervisor, y su supervisor le hace el feedback a partir de la evaluacién de competencias,
0 en este caso, este afio fue el, la, los comportamientos SPF [Simple, Personal y Fair, tres
conceptos que sustentan el cambio cultural que se estd implementando a nivel global en

el Grupo Santander].

JC: Y ahi tengo una duda, porque por ejemplo, ya, se hace la evaluacién en torno a lo que

son las competencias también.
JM: Si, al cargo.

JC: Y eso esta definido... ¢en qué nivel, en el fondo? ¢Es transversal, o sea, todos los

funcionarios del Banco tienen eso predefinido?

JM: Mmm...lo que pasa es que hay, hay competencias...hay como cinco grupos de
competencias. Uno para los ejecutivos comerciales, otro para los ejecutivos Pyme, otro

para los cajeros, que creo que tienen un grupo de competencias. Mmm...las personas de
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BEI [Banca Empresas e Instituciones]. Los ejecutivos BEI tienen también un grupo de

competencias, y de resto, son todos factores corporativos.

JC: Ya.

JM: Y los jefes también tienen un grupo diferente de competencias. Entonces...
JC: Cuando dices factores corporativos, ¢,qué...?

JM: Es competencias corporativas. Que antes se llamaban factores. Entonces esas
competencias corporativas son ocho, que se miden a todo nivel, a no ser que por ejemplo
en el caso de BEI, que estan implementando un modelo de negocios, ellos decidieron que
tales fueran sus competencias. Pero eso va mas como por iniciativa del negocio, o
también tiene mucho que ver la Gestora de Personas [cargo homoélogo al HR Business
Partner, implementado en otras organizaciones], que saben en qué esta ese negocio
especificamente, y te dice como: “queremos crear un, un grupo de competencias para
BEI, queremos crear un grupo de competencias para Tecnologia y Operaciones”, como

parecido a lo que hicimos con Ascendente, pero en temas de competencias.
JC: Ya.

JM: Y ehhh...hay otros cargos que si van por defecto con sus competencias, como los
cajeros, que tienen, creo que se le agrega la atencion al detalle, y ehhh...los ejecutivos
Pyme, que tienen por ejemplo de diferente trabajo en equipo, porque ellos trabajan mucho
con los comerciales. O sea, con los de riesgo. Entonces...los analistas de riesgo creo que
también tienen su propio grupo de competencias, pero no son muchos. En general, yo te
podria decir que la mayor parte del Banco esta evaluado por el grupo de competencias

corporativas.
JC: Que son como...
JM: Ocho.

JC: Ya. Y en el fondo, ahi se evalla todo lo que no sea, caiga en estas categorias que tu

me decias como de cargo. Son todas esas competencias.

JM: Si. En el resto son esas competencias. Y este afio, como novedad salieron los

comportamientos SPF, en la evaluacion de desempefio.

JC: Ya. ¢ Y eso se mantendra el proximo afio, 0 no esta tan claro?
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JM: Yo creo que la idea es que si, ti sabes que igual...hemos pasado por el afio del
servicio, por el afio de mil cosas, y creo que han intentado incluir otras cosas, pero si...Si
siguen las competencias, si, la idea es que el proximo afio, ehhh...en las evaluaciones
corporativas, que son las evaluaciones de los gerentes que van a nivel de “mundo

mundial”...

JC: Ya.

JM: Ehhh...ellos ahora estan midiendo solo las conductas SPF.
JC: Ya.

JM: Entonces la idea seria como, ir como por esa linea, o ver también que linea va, que
finalmente nosotros podemos sacar como para alinear eso. Y a partir de los resultados de
desempefio, ehhh lo que nosotros intentamos entregarles a ustedes [Especialistas de
Conocimiento y Aprendizaje], en la medida que nos lo vayan pidiendo, ehhh...son andlisis
0 bases con las competencias de una Gerencia especifica. Por ejemplo, mmm...para BEI,
nosotros entregamos los resultados de las competencias BEI, en una forma muy general,
de cudl habia sido la peor evaluada, y la mejor evaluada, ehhh...etc. Para el Entrénate
[programa de autoinscripcion donde los funcionarios sin cargo de Jefatura pueden
inscribirse a cursos sobre tematicas y competencias variadas], nosotros entregamos todo
el Excel o la base de las competencias, con un analisis que dice cuales fueron las que

mAas se repitieron, cuales, ehhh...en tanto frecuencia como puntuacion.
JC: Ya.

JM: Y a partir de eso ustedes entiendo que hacen, ehhh...levantan los cursos que se van

a dar el proximo afio.
JC: Claro.

JM: También el afio pasado nosotros incluimos dentro de la evaluacion de desempefio
una seccion que se llamaba focos 2015, y...y la idea de esa seccidén era como poner un
foco para el proximo afio. Entonces, ehhh...no sé si te acuerdas en tu evaluacion de
desempefio, que uno podia escoger entre una y tres competencias, o sea, el jefe escogia
entre una y tres competencias del funcionario, ya fuera para ir mejorando, porque lo veia
como una oportunidad de mejora, o porque estaba débil en esa competencia, ehhh...entre

unay tres competencias.
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JC: De las competencias corporativas. O sea, en el caso de los que no caen en los cargos

gue me dijiste.

JM: Si. Se ponian como a diferentes, diferentes opciones para que la persona gestionara

esa competencia. Y entre uno de ellos, era el Entrénate.
JC:Ya. Y...

JM: O sea, decia “actividades de formacién”. Porque el Entrénate todavia no estaba
definido.

JC: Ya. Y respecto de, volviendo al tema de, en el fondo, como se gestiona, como se
entrega la informacién, o la interaccion entre D.O. [Desarrollo Organizacional, nombre
original de la Subgerencia de Liderazgo y Talento] y Formacién [nombre original de la
Subgerencia de Conocimiento y Aprendizaje], o sea, claro, en el escenario ideal...no en el
escenario ideal, en el que deberia ser, en el fondo, nosotros nos nutrimos de toda la
informacidén que ustedes nos entreguen para poder hacer los planes de formacién, ya sea

a nivel Divisional, Gerencial, individual...
JM: Si.
JC: ¢Existe...? O sea, actualmente, en comparacion con afos anteriores, ¢esta entrega

de informacion esta estandarizada? O sea, en el sentido de formato. COmo lo entregan

ustedes, por ejemplo.
JM: No.

JC: ¢Y como funciona? O sea, en el fondo, va dependiendo de la pedida que haga el

Especialista...

JM: Si, va dependiendo de la pedida. Porque no...o sea, esto nacioé hace dos afos, que el
Entrénate, o sea, tres afos, que llegé a nutrirse de las competencias. Antes no. O sea,
como de la evaluacion de competencias, que antes se nutria de las competencias, pero
no se tenia en cuenta cual era la competencia peor evaluada, cuél habia sido...como que

ustedes no se nutrian con esa base.
JC: Ya.

JM: Y hace...debe haber sido hace unos tres afios que nos la empezaron a pedir. Con

Camilo [Especialista de Conocimiento y Aprendizaje que actualmente se desempefia en
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otra Division del Banco], me acuerdo. El fue el primero que me dijo: “mandenme la base
del Entrénate”. Y después ahi llego la Nico [Especialista de Conocimiento y Aprendizaje
que abandond el Banco en julio del 2015], pidiéndonosla. No sé, para los temas
de...ehhh...Antonino [Especialista de Formacion que se desempefia en dicha area] me ha
pedido, competencias de la gente de Banefe. Ehhh...la Vale [Especialista de Formacién

que se desemperia en dicha area] también me ha pedido algunas competencias...

JC: ¢ De los resultados de la evaluacién de desempefio, o el diccionario de competencias?
JM: No. De los resultados.

JC: Ya.

JM: O sea, me dan el rutero del &rea y me dicen: “quiero saber como...”

JC: Como les fue.

JM: Cémo les fue, y yo, nosotros no damos detalle al rut, pero damos un detalle general.
JC: O sea, como una, un andlisis a nivel del area...

JM: Claro, fueron 20 ejecutivos, entonces no s€, ehhh...la competencia mas baja de estos

20 ejecutivos es planificacion y organizacion.

JC: Ya. Y, ahi por ejemplo, que son especificamente datos de evaluacion de desempefio,
¢hay algun otro informe? Que tenga que ver con lo que es la evaluacion de gestiéon de
personas, en general, no sé, ahora Engagement, antes clima, o...como que también te
solicitan esa informacion, ¢ 0 solamente te piden los datos generales de la evaluacién de

desempefo?

JM: No. A veces también solicitan esa informacién, pero es menor. Es menor. O sea, creo
que mas para proyectos transversales, como para el Onboarding. Pero mas que todo, las
competencias, y en general, tampoco es que sea asi mucho. Te diria que solo para el
Entrénate, como el fuerte. Que nosotros también lo sentimos como, como que ya, como

se ha hecho estos tres afios, ya esta como un poquito mas estandarizado.
JC: Especificamente en el caso del Entrénate.

JM: Especificamente en el caso del Entrénate. Como que sabemos que con esta

informacién esta informacién nosotros les tenemos que dar el input a ustedes. Pero no es
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como que nosotros tengamos una tabla por Especialista y digamos, ya, a Jorge Cotes le

tenemos que mandar Tecnologia y Operaciones, y etc., etc., no.
JC: ¢Y qué opinas de que sea asi?

JM: O sea, eventualmente se podria hacer, pero yo creo que no es nuestro rol. Seria
como entregarles la informacion a ustedes y que ustedes la procesaran. Porque ya meter
las manos y ponerse a hacer el andlisis de todas las areas, de todas las Divisiones del
Banco...pero la informacion esta. Hay ene de informacién que esta. Pero seria como
entregarles la base, como lo hice con Antonino con Banefe, fue como: “aca te mando la
base de todas las competencias que fueron evaluados los ejecutivos Banefe, y él la

proceso.
JC: Ya. Y, ¢hace cuanto estuviste ti en Capacitacion?
JM: Hace tres afios.

JC: Y en ese tiempo, el proceso en fondo, ¢también dependia mucho de la pedida...? O
sea, en el fondo, mi duda es: ¢en forma transversal, el proceso ha sido asi de pedida de

cada Especialista, en el fondo? ¢ Depende del formato que tenga cada Especialista?

JM: Mmm...0 sea, yo creo que cuando yo estaba en Capacitacion la informacion era
mucho mas parcelada. Como que era mucho mas dificil acceder a esa informacion.
Porque el rol de las Gestoras era como mucho mas estructurado a...si tienes que pedirle
algo de desempefio, o de clima, o de algun analisis, yo se lo pido y ella se lo lleva al
cliente [interno]. Eso es lo que yo pienso. Era lo que yo veia. Ahora, siento que de pronto
estd mas bien la capacidad de ustedes de como intervenir mas con el cliente, o de
reunirse mas directamente con él, pero antes era como una informacion que solamente

tenia la Gestora.

JC: ¢ Y como se hacia ahi en ese caso...por ejemplo, planes formativos a nivel gerencial o

Divisional?

JM: Pues...o sea, en las reuniones, ibamos siempre con las Gestoras. Pero mas la
Gestora la que tenia la informacion de Clima, la que tenia la informacion de Ascendente,

pero de pronto era en esa época. Te estoy hablando de hace cuatro afos.

JC: Ya, perfecto. Y...respecto, por ejemplo, al formato, ¢cémo...? Por ejemplo, yo para

hacer la DNC, y de hecho ya tengo que empezar a pensarlo, ehhh...de mis clientes
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internos, Divisiones que atiendo para el 2016... ¢como tienen ustedes la informacion
actualmente? O sea, por ejemplo, lo de Evaluacién de Desemperfio, ¢tienen como una

matriz gigante...?
JM: Si.
JC: ¢ Asi lo tienen?

JM: Si, una matriz gigante. Ehhh...con las competencias, si. Para otras evaluaciones
como Clima, Ascendente o Engagement, si ya hay informaciébn segmentada por
Divisiones. O sea, t0 ahi me puedes pedir: “dame la informacién de Ascendente de la
Divisién Tecnologia y Operaciones”. Y yo te la voy a dar. Pero de desempefio todavia no
hemos llegado a ese nivel de documentacién porque desempefio es algo muy personal, o
sea, es un tema mas del funcionario, nunca lo hemos...nunca hemos visto la necesidad
de trabajarlo...a nivel de Division. Pero todas las otras evaluaciones si se segmentan. Se
empezaron a segmentar los resultados como 2013 hasta...como desde el 2013. Antes no
se segmentaban, se sacaban...como a mano. Ahora si hay un informe segmentado por

cada...

JC: ¢Y en qué momento en general se les pide...o les han pedido anteriormente, no sé,
Antonino o la Vale, la informacion que...de Evaluacién de Desempefio, o cualquier input
que necesiten que manejen ustedes? Como en términos de fecha, mas o menos. En qué

momento lo empiezan a pedir.

JM: Pues la verdad es que a lo largo del afio. Nunca ha sido establecido para las DNC,
no. No. O sea, Antonino a mi esto me lo pidi6 en junio. Porque se venia algo para
la...la...la escuela de Banefe, porque estd como, como haciendo un proyecto con la

Maricarmen y después la Maricarmen se fue y no sé qué habré pasado con eso.
JC: Ya.

JM: Mmm...eso es como lo que mas me acuerdo, en BEI fue mas como se pidieron incluir
sus competencias para que la Evaluacion fuera més customizada, y nosotros les

entregamos, les devolvimos. Pero porque lo habiamos incluido.
JC: Ya, perfecto.
JM: Y por ejemplo, la CP [Gestora de Personas] este afio, también como tipo julio-agosto,

me pidié también la, las competencias de los ejecutivos BEI.
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JC: O sea, en el fondo, va a...el proceso es como al revés, van teniendo reuniones con
los Gerentes Divisionales o a distintos niveles, y segln eso, van viendo qué informacion

requieren de ustedes.

JM: Puede ser, es que yo no sé en gué momento se...salta una necesidad. Yo creo que
debe ser asi. Como si a ti te llaman y a ti te dicen: “oye, quiero hacer un proyecto con
Tecnologia y Operaciones”. TuU me vas a pedir algo a mi. Mas que ta proactivamente
decir: “este es mi cliente interno, y voy a ver toda su informacién a ver cdmo estructuro su
plan de capacitacion”. Siento que eso no se da tanto. Se da mas que el cliente levanté la

mano, yo lo atendi, ahora tengo que recoger esta informacion.

JC: Y como para yo tenerlo de alguna manera, porque yo no tengo esa informacion y
tampoco tengo, a principios de este afio, finales de afio pasado, tampoco lo solicité,
ehhh...resultados del afio anterior, en términos de Evaluaciéon de Desempenio, lo que es

Clima...¢eso ti lo tienes actualmente?

JM: Si, nosotros tenemos registros como...pucha, Ascendente debe ser como desde el
2009, Clima debe ser también como de harto tiempo atrds, o sea, todo estd en Excel. Y

en los aplicativos también...puedes encontrar hartas cosas. En Clima tu puedes ver si...
JC: Si, eso se puede descargar...

JM: Si, un perfil de administrador, como el que nosotros tenemos, podemos irnos atras
como hasta el 2010, creo. Mmmm...en Ascendente si la informaciéon estd mas en la
carpeta compartida, que ahi tiene todas las presentaciones que se han hecho todos los
aflos, mmm...por ejemplo, yo creo que...todos los afios se hace una presentacion para la
Banca Comercial, que es como la...la més grande de todas. Y cada vez lo que también
hemos hecho, es como ir entregando mas informacién por lo que te explicaba que desde
el 2013 empezamos a segmentar desde el principio...no en Desempefio, pero en los otros
procesos si, ehhh...a qué Division, a qué Area iba asociado cierto resultado, para que nos
dieran como reportes agregados, o segmentados de esas areas. Entonces desde el 2013

creo, o desde el afio pasado, esta esa informacion ya por segmentacion.
JC: Ya...eso.
JM: ¢ Alguna otra pregunta? Jajajaja

JC: No, yo diria que no. O sea, en el fondo, mi...mi Unica, la Unica duda que me va

gquedando, es...ehhh...no sé, o sea, no sé si anteriormente se ha hecho, o si se hace en
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algiin momento...el rol que juegan, por ejemplo ustedes, o0 que juegas tu particularmente
respecto de lo que es planes formativos, etc... ¢en el fondo es como proveedor de

informaciéon?

JM: Si, o sea, yo con la NS [profesional que trabajaba anteriormente como Especialista de
Formacion] igual alcancé a trabajar algo de...del Entrénate, o sea, este afio no porque yo
no estuve, pero el afio pasado yo vi como se fue construyendo la malla, asisti a algunas
reuniones con proveedores, como para que...la idea era que yo diera la vista mas de la
competencia y de la evaluacién de la competencia con lo que se iba a ofrecer en ese

curso.
JC: Ya.

JM: Pero el afio pasado, este afio yo no estuve pero supongo que...de pronto porque yo
no estuve y estaban como mas colapsados no se dio, pero esa es la idea. Ehhh....el resto
de las cosas, pues si somos mas como proveedores de la informacién, pero la idea
también es aportar lo que nosotros podamos al andlisis de la informacion, o a las vistas
importantes que nosotros podamos dar, o proyectos mas transversales, como el
Onboarding, otro pues también nosotros damos nuestra vista partir lo que nosotros
evaluamos, o como incluimos lo que evaluamos, etc. Pero...pero eso va a depender

mucho como de...de cada Especialista en verdad, si. O sea, no...
JC: O sea, va a depender de cada uno, de qué te pida...

JM: Claro, por ejemplo, con lo de Ascendente, con lo de BEI también, fue como...como o
trabajamos en equipo o simplemente ti0 me mandas las preguntas a mi y yo te las incluyo.
No, trabajémoslas. Porque yo de pronto tengo la vista mas como metodolégica de cémo
formular un...una pregunta, o cosas asi. Eso fue al final como lo que hicimos, fue mas
como trabajo en equipo. Pero eso se da también por...por lo que uno, o sea, hasta donde

yo me involucro, y también hasta donde la otra persona me pide que me involucre.

JC: Y ahora, una ultima pregunta...en el fondo, como tu también estuviste en Formacién
anteriormente, de lo que tu manejas, o de lo que hemos estado conversando de alguna
forma, lo que es el proceso de DNC propiamente tal... ;qué mejoras, 0 qué aspectos de

mejora crees tl que se podrian hacer al proceso actualmente?

JM: Yo creo que...es super importante, para uno Especialista de Formacion, tener una

vision mas amplia de...como todos los aspectos blandos del area, y duros también, antes
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de proponer algo. Mmm...yo nunca...fue muy dificil como acceder a informacién de Clima,
a informacion de Ascendente, 0 como que nunca tuve como esa oportunidad, pero
hubiera sido un super buen input como para yo pararme frente a una persona y decirle:
oye, tu evaluacion de Clima, tu evaluacion Ascendente muestra esta otra cosa, 0 por
ejemplo, si ustedes pudieran tener mas informacién sobre el programa Lideres, que VG
les diera esa informacién, como decir: esta el programa Lideres, entonces llevo el
programa Lideres, pero con conocimiento del programa Lideres, llevo el input de la
evaluacion de Desempefio, vengo a proponer, llevo Ascendente para proponer dénde
puede calzar la formacién en el programa Lideres, etc. Como que yo creo que falta

mas...o faltaba mas cuando yo estaba, como tener ese...llevar como bien...
JC: Llegar como con mas informacion...mas que ir a escuchar qué es lo que quieren...

JM: Claro, que mucho de ese rol lo hacia la Gestora, pero entonces a veces tu como que
te perdias, porque tu sabes que trabajar con Gestoras es pues trabajar con un mundo
diferente también. Entonces habia Gestoras que te permitian meterte mas, habia
Gestoras que solamente te llevaban a que t0 tomaras apuntes, que podia ser muy
diferente la relacién, entonces...ehhh...yo creo que en ese sentido, si seria mejor
como...que ustedes llegaran en un rol mas propositivo, que creo que también han

intentado trabajar estos...tres afios y medio.

JC: Y ahi, con respecto a...porque en el fondo, estas diciendo que...el rol de alguna forma
como mas protagdénico que también tenian las Gestoras, y que de alguna forma igual
sigue teniendo, dentro de este proceso en si, una pregunta en el fondo abierta... ¢ cual
crees tu que podria ser el...o cudl es el rol de la Gestora respecto al proceso, por ejemplo,

desde la evaluacién de Desempefio hasta tener eso como input ideal para hacer la DNC?

JM: Pucha, no sé...no, no sé. Porque es que ahi como que empieza lo que siempre ha
habido, que se cruzan los roles. Es decir, si yo les digo a ustedes lleguen con todo el
input, van a tener el mismo input que tiene una Gestora, entonces...de pronto la Gestora
te puede dar més una vista del negocio, porque ella como que conoce, no sé, en qué esta
el negocio, de pronto uno como Especialista se pierde un poco, pero es dificil como ahi
definir...como un rol especifico, yo creo que es como hacer un trabajo en equipo. O que
los dos conozcan esa informacion, o que los dos preparen la reunién antes, porque si, la
Gestora es la cara visible del negocio, pero pues uno también como que quiere aportar

desde su...
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JC: Rol de Especialista.

JM: Claro, desde su rol de Especialista, si. Y también pues facilitarle la pega a las
Gestoras para que ellas no...al final no tengan tanta carga, pero entonces
es...juntémonos, revisemos, pidamos esta informacion, trabajemos en equipo, vamos los
dos juntos, levantemos los temas juntos, y pues después ti te vas a hacer tu rol de
Especialista, armar curso, no sé qué, bla bla bla, pero teniendo claro el input. No sé, a mi
me pasaba que yo llegaba a veces y me decian antes de entrar a la reunién: a este jefe le

fue pésimo en la evaluacién Ascendente, y yo como...
JC: ¢ Qué hago con eso?

JM: Claro, entonces...si, como tener mas claridad, yo creo que les ayudaria mucho en
verdad a formar como la dupla y no como...lo que pasaba en esa época, no sé si siga

siendo igual, era un poquito mas que la Gestora como que la llevaba y uno iba como a...
JC: A tomar el pedido nomas.

JM: A tomar el pedido, y obviamente en el pedido uno ya como que se empezaba a meter
mas, pero cuando uno ya sabia la necesidad que habia. No era como...uno no ayudaba a

construir la necesidad. Que yo creo que igual es algo super valioso.

JC: Claro.
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Anexo 9. Ejemplo de objetivos de desempefio definidos por un funcionario de

Divisién Personas, en conjunto con su jefatura.

Implantacion Cambio Cultural Indicadores de Gestion On Boarding. 10
Presupuesto Porcentaje cumplimiento presupuesto 2015. 10
Tribu Resultado Mesa Consolidacion. 20
BAU (Business as Usual) Indicadores de Gestion de Actividades de Formacion. 35
Licitacion Proveedores Cumplimiento de hitos en proceso de Licitacion. 5
Calidad 20
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Anexo 10. Dimensiones e items de la Evaluacion Ascendente.

Liderazgo

Mi supervisor me trata con respeto y dignidad y acoge mis temas personales.

Mi supervisor es capaz de liderar diversos proyectos, asignando recursos de manera eficiente.

Mi supervisor guia de manera efectiva a los miembros de su equipo, potenciando las habilidades de cada uno de sus
integrantes.

Mi supervisorse involucra ylo siento parte de mi equipo de trabajo.

Mi supervisor aporta con sus conocimientos técnicos y experiencia a mi trabajo.

Mi

supervisor me retroalimenta en forma constructiva, ayudandome a mejorar mi desempeifio.

Mi

supervisor promueve un adecuado balance entre las necesidades de la organizacién yla calidad de vida personal.

i supervisor empodera a las personas de su equipo involucrandolas en actividades de mayor responsabilidad.

supervisor me hace sentir parte importante de su equipo yde la empresa.

Gestion de Equipos

i supervisorresuelve satisfactoriamente los conflictos o situaciones criticas al interior de mi area.

supervisor realiza periédicamente (al menos una vez al mes) reuniones de coordinacidn con su equipo de trabajo.

supervisor comparte la informacién de manera efectiva ytransparente con su equipo.

supervisor promueve un ambiente de confianza, facilitando la colaboracidn y el cumplimiento de metas comunes.

Mi supervisor distribuye de manera equitativa las cargas de trabajo entre los miembros de su equipo.

Mi supervisor promueve la participacidn e incentiva al equipo a generardiscusiones constructivas tomando en consideracion
los distintos puntos de vista.

Mi supervisor orienta a los miembros de su equipo sobre la forma de solucionar problemas.

Mi supervisorimpulsa |la cooperacidn con equipos de diferentes dreas del grupo a fin de alcanzar sus objetivos.

Gestion de
Personas

Mi supervisor refuerza y reconoce publicamente el trabajo bien hecho.

Mi supervisor propicia un ambiente de trabajo que atrae yretiene al mejor talento.

Mi supervisor orienta a las personas para que desarrollen su maximo potencial, dentro y fuera de su Unidad, proporcionando
apoyo ytutela, cuando lo necesitan.

Mi supervisor transmite entusiasmo y me motiva a lograr los objetivos de mi drea.

Mi supervisor facilita mi participacidn en las actividades de capacitacion.

Mi supervisor escucha las opiniones e inquietudes/o sugerencias del equipo ylas incorpora en su gestidn.

Mi supervisororienta a las personas para que desarrollen su maximo potencial.

Mi supervisor se preocupa que los nuevos integrantes tengan una adeucada induccidn y capacitacion para cumplir con sus
funciones.

Orientacién a
resultados

Mi supervisor establece prioridades, segun la importancia e impacto y relevancia de cada proyecto.

Mi supervisor demuestra preocupacion constante por dar mayor valoral negocio.

Mi supervisor establece metas claras y medibles tanto para el drea como para los miembros de su equipo.

Mi supervisor monitorea (al menos 1 vez al semestre) el cumplimiento de los objetivos.

Decision y Toma de

Mi supervisor toma decisiones con rapidez yseguridad haciéndose cargo de las consecuencias.

Riesgos Confio en el criterio de mi supervisor para tomar decisiones.
Identificacion
Directiva Mi supervisorse identifica con los valores ylas lineas estratégicas de la Organizacidn.

Orientacion al
Servicio

Mi supervisor me orienta y me apoya a buscarsoluciones que satisfagan los requerimientos de los clientes.

Mi supervisor muestra empatia e interés estando disponible para los temas relacionados con el servicio.

Mi supervisor atiende a sus clientes internos y externos y se compromete a darsoluciones que estdn a su alcance.

Recomendacidn

Yo |le recomendaria a un amigo/conocido trabajar con mi supervisor.

Satisfaccion

Me siento satisfecho de trabajaren esta Area/Sucursal.

Lealtad Empresa

Ante similares condiciones de contrato y/o trabajo en el mercado, yo prefiero quedarme trabajando en esta empresa.

Gestion de Clima

Mi jefe directo realiza acciones concretas para mejorarel clima de mi unidad.

Desde que se hizo la evaluacidn de clima organizacional, el clima de mi equipo estd..
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Anexo 11. Modelo Corporativo de Engagement.

“Compromiso” corresponde a la lealtad u orgullo que siente una persona,
que lo lleva a realizar acciones que van mas alla de su rol para satisfacer las

demandas de su trabajo.

= Claridad Directiva
: = Compensaciony Beneficios
Elementos que impactan Conlanzeen s Drecelon
en Compromiso
» Orientacion al Cliente
= Respeto y Reconocimiento .

* Autoridad y Empowerment

= Colaboracion
Elementos que impactan
en Apoyo Organizativo = Gestion del Desempefio
* Recursos .

= Trabajo, estructuray procesos /

» Oportunidades de Desarrollo A

» Formacion -»

Compromiso
Lealtad / Orgulio
Esfuerzo discrecional

$'t

Apoyo Organizativo
Optimizacion del puesto
Ambiente faciitador

Efectividad del
empleado

Resultados financieros

Satisfaccion de cliente

Resultados de negocio

il

Atraccion y retencion
del talento

“Apoyo Organizativo” corresponde a las condiciones del puesto de trabajo y
entorno social que permiten que una persona pueda explotar todo su

potencial.
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Anexo 12. Guia de preguntas de levantamiento utilizada por Especialista N°2 de

Conocimiento y Aprendizaje (ver apartado 6.2.).

Guia informe y preguntas DNC

Informe

- Reporte de afio formativo, debe contener:

Cursos realizados Impacto total ( ¢ cuantos participaron del total del equipo?)
segmentados por equipo y lideres.

Convocados versus asistentes.

Dividir por categoria: en que se formaron mas? Conocimientos o habilidades?
Participacién en talleres corporativos (gj: inglés, lideres, entrénate, becas etc.)
Evaluacion reactiva de los cursos.

Si tiene informacién evaluacion de aprendizaje nivel 2 , 3 0 4.

Cuantos relatores internos tiene.

- Indicadores de : Ascendente, Clima y Desempefio atingente a formacion ( item

que puedan ser trabajados con formacién) con una vista:

Segmentada por lideres, profesionales y administrativos.
Brechas y fortalezas de sus competencias o items.
Comparacion de resultados con otras gerencias similares.

Productividad : cumplimiento de metas con respecto al afio pasado.

- Extras

Tienen perfil de cargo

Indicadores comerciales

ECI

Rotacion y detalle encuesta de salida.

Bench mercado.

Descripcion del equipo (edad, afios de servicio, marcas ejemplo talento, sexo

etc.)

Prequntas Reunion DNC

¢, Cudl ha sido la historia de tu equipo en estos tres ultimos afios?
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¢Parqué hacen lo que hacen?

¢, Como funcionan? Quién hace qué?

¢ Qué desafios han tenidos que ir cursando cada afio? Qué ha variado? Qué
ha sido constante? Cémo han afectado al equipo? (ej: desafios comerciales,
cambios estructurales, etc.)

¢,Cuales son las caracteristicas principales de tus lideres? ¢, Fortalezas y
debilidades?

¢,Cudles son las caracteristicas principales de sus equipos? ¢, Fortalezas y
debilidades?

¢,Como es la dindmica dentro del Equipo en relacion al trabajo? ( colaborativa,
individual etc.)

¢, Cudl es la estrategia de este afio de tu Divisién? A partir de eso que metas
tienen ustedes especificamente? Esto ya ha sido declarado a tu equipo? Como
los miden?

¢, Qué necesita el equipo para cumplir con esto? Conocimientos u habilidades.
¢, Cuales son tu expectativas de su desempefio? Qué esperas de ellos?

¢, Quiénes puntualmente necesitas mas apoyo? ¢, Cuales son los mas
destacados?

Cudles serian los focos de trabajo formativo para tu lideres y equipo.

Por qué esos? A que obedecen?

Que indicador quieres movilizar una vez que los formemos?

Definamos el rol que cumpliran para reforzar este trabajo.

Cudl sera el seguimiento?

Cémo se medira? Indicadores.
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Anexo 13. Entrevista a Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje. Tres afios

trabajando a cargo de la Subgerencia.

JC: Ya, ehhh...bueno, yo ya habia entrevistado tanto a VG, como a AA, como a SD,
respecto de cudl era el flujo que ellos utilizaban al momento de hacer la DNC cada uno
por su cuenta, entonces entrevisté a cada uno por separado. Y...antes de presentarte
esto, sin embargo me gustaria saber algunas cosas como...respecto de lo que ti ves del
proceso de DNC propiamente tal, y de ahi que revisemos cudles son los flujos que ellos
utilizan, y el modelo como conjugado que yo disefié a partir de eso. Y ademas, el

instrumento de DNC, que creé un Excel...
JR: Ya.

JC: Para tratar de hacer un mapeo del proceso un poco mas...exhaustivo, en el fondo.
Entonces basicamente, pensando lo que es un proceso de DNC ideal, o cual es el que
tienes tu en tu cabeza respecto de un proceso de DNC ideal, pensando obviamente en el
contexto Santander, como la informacién que se puede o no se puede tener acé, cuales
debiesen ser como los grandes pasos o grandes hitos que debiesen cumplirse...en este

proceso. Como a grandes rasgos.

JR: Ya. Si, a grandes rasgos. Voy a ser, de hecho, quiza medio vago en lo que voy a
decir. Yo creo que lo primero es...entender para donde va el negocio. Ehhh...primero
entender qué hace el negocio, cual es el propésito...negocio me refiero a nuestra area
cliente, que no necesariamente es un negocio. Puede ser un area de Operaciones y
Tecnologia, pero entender qué hace esa area cliente. Cuél es su propésito, cuales son
sus objetivos, ehhh...y eso. En qué estd hoy dia y para donde va. Cuéles son sus
principales desafios. Luego de eso, tener como un diagndstico de...desde el punto de
vista Personas, obviamente...de cdmo esas personas actuales aportan a llegar a esos
desafios, a lograr esos desafios. Ehhh...y qué les falta, por asi decirlo. Y de
ahi...teniendo el diagndstico, y para ese diagnoéstico requerimos mucha informacion, tanto
informacion que va a venir del negocio y tenemos que ir a levantarla, como informacion
gue la tenemos ya nosotros: evaluaciones de desempefio, engagement, ascendente,
basicamente eso. Entonces toda esa informacion meterla en una juguera y esa juguera,
en conjunto con el area del cliente, sacar las conclusiones de: “ok, para los desafios
estratégicos que tiene esta area cliente, ¢qué competencias, habilidades o conocimientos

debemos reforzar, mejorar, incorporar en las personas?”. Eso es como a grandes rasgos
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lo que yo veo de una DNC. Ahhh, y luego del diagnéstico que esté claro y consensuado,
decir: “ok, ¢qué cosas se pueden hacer a través de formacion?”. Porque eventualmente
pueden salir temas que no son abordables por formacion. Quizéd temas motivacionales, o
temas de compensaciones, etc. Que son de las personas, que pueden estar afectando los
desafios, pero que no son abordables con formacién. A grandes rasgos eso es lo que veo
yo de una DNC. Ahhh, y finalmente en base a todo esto, llegar a un plan de formacién que
esté en linea con los presupuestos que ya tenemos designados para eso. Y en base a
todo ese diagndstico, temas que si se puedan formar, se desarrolla un plan de formacién

que esté alineado al presupuesto asignado.

JC: Ya, y en términos de...en el fondo, como primera etapa entender al negocio y cuales
son sus propositos y objetivos, ¢eso, en el fondo, yo como Especialista de donde o cémo

podria levantar esa informacion?
JR: Con el negocio.
JC: ¢ Directamente con el negocio?

JR: O sea, tu se la podi...uno se puede hacer una idea en base a...a la planificacion
estratégica, que en teoria es conocida por todos, y que te da algunos indicadores de para
dénde va el Banco, ehhh...cuando son areas de negocio-negocio, Canales ponte tu,
puedes buscar informacion a través de la misma Intranet del Banco, de la misma pagina
Web del Banco, y algo te podi hacer. Pero yo diria que la informacién que nosotros
requerimos es mas puntual y tiene que ser con el negocio. En el fondo, que el negocio te
diga: “ya, mis objetivos para el 2018 son estos, 0 para este afio son estos”, y eso el
negocio nomas te lo da, o eventualmente con el Socio Estratégico. Para alinearlo al nuevo
modelo de Recursos Humanos, el Socio Estratégico también debiese tener esa

informacién, entiendo.

JC: La PM ahora es Socio Estratégico, ¢ cierto?

JR: La PM ahora es Socio Estratégico de segmento...de los Canales BEI y GBM.
JC: Ahhh entonces ya no voy a trabajar con ella.

JR: TG vas a trabajar con la CP, si es que tu sigues viendo Personas y Tecnologia. Y si

es que tu sigues en Formacion.
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JC: Claro. Ya, ahi me queda un poco mas claro, pero respecto de formar...te voy a dar un
ejemplo, ya, se entiende que quien conoce mejor su negocio es obviamente el negocio,

quien conoce sus objetivos y estrategia es el negocio.
JR: Correcto.

JC: ¢No existe actualmente, me imagino, como una pauta o algo para poder levantar ese
tema previamente y de ahi uno empezar a hacer el diagnéstico, o en el fondo eso se hace
a través de una reunion que tiene el Especialista con el Socio Estratégico, con el Gerente

Divisional, con la Primera Linea?

JR: Yo creo que va mas como por una reunion. Ahora, uno igual se puede armar una
pauta para que sea mas o0 menos homogénea para todos. Que es, basicamente,
pensando a grandes rasgos, ehhh..."ok, ¢qué haces ti como area?” Pero eso ya es muy
basico. Uno deberia llegar a la reunién ya conociéndola, pero...pero igual eventualmente
hay areas que es necesario que nos expliquen qué hacen. Si, ahora no se me ocurre cual

es esa pauta...
JC: No, claro...
JR: Pero uno puede armar una pauta yo creo, que sea estandar.

JC: Y en términos de ese...entender hacia donde va el negocio, pensando, porque aca

por lo menos se trabaja con presupuestos Divisionales...
JR: Correcto.

JC: En general, en algunos casos puntuales obviamente va ya mas desglosado, pero en
general son presupuestos por Division. Ese entender hacia donde va el negocio, ¢se

veria...se deberia tener una vista entonces a nivel Divisional?

JR: Deberia tener una vista a nivel Divisional, efectivamente. O sea, yo creo que nosotros,
nuestras DNC, deberian partir a nivel Divisional. Entendiendo la Divisién y...no seria tan
ambicioso tratar de entender, por ejemplo, como en una Divisién, como la misma de
Operaciones y Tecnologia, que para abajo se abren 10.000 cajitas, seria demasiado.
Entonces ya trataria de entender la Division de RB [Gerente de Division Tecnologia y
Operaciones], y tratar de armar desde ahi. Y que RB nos diga: “ok, de estas cajitas de

abajo, de estas 20 que tengo, pon foco en estas”, y con esas dos o tres, o las que nos
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diga, hacer un ejercicio similar. Pero no seria tan ambicioso de, con todas las cajitas de

RB, hacer este ejercicio que te mencioné antes.

JC: Ya. Y después como segunda etapa, planteas: “el diagnostico desde el punto de vista
de las personas”, que en el fondo aportan a llegar a esos desafios y objetivos, y qué les
falta, en el fondo, donde esta la brecha. Pero ahi mi duda es: ¢ esta vista debiese ser...?
Porque en el fondo, como ta mismo dices, ya el desglose de personas hacia abajo es

demasiado alto...
JR: Correcto.

JC: Y hacer un analisis o0 una DNC o un proceso de andlisis de brechas, a nivel tan
especificado es bastante complejo. Entonces, la vista, en el fondo para tener claro dénde
debiese estar la vista, ¢debiese estar...mantenerse siempre a nivel Divisional y Primera
Linea, y hasta ahi? ¢O depende del tamafio de la Divisién, depende de...de las

definiciones que te diga el Divisional en la primera reunién que uno tenga?

JR: Si, depende del tamafio de la Division y de las directrices que te dé el Divisional.
Ehhh...por lo mismo que te decia, porque efectivamente, si nos vamos al mundo...por
ejemplo de nuevo, de RB, te vas a encontrar con que tiene 12 cajitas y 1.000 personas
abajo. Chuta, ya, es imposible llegar determinar, de esas 1.000 personas, qué se
requiere. Pero si a nivel Divisional, Bartel te deberia decir transversalmente para él es

critico el servicio, y que por lo tanto uno puede abordar el servicio...
JC: Con Impulsa.

JR: Y...efectivamente. Y que para €l son criticas estas cuatro cajitas, donde si puedes
llegar a determinar las conductas, conocimientos o habilidades de esas cuatro cajitas. Asi
lo veo yo, ahora, esa hued como se lleva a la realidad, no tengo idea. Pero claro, o sea,
llegar a los 1.000, o en el caso de Banca Comercial, llegar a los 5.000 a ese nivel de

detalle es imposible. Entonces hay que focalizarlo e ir poniendo foco...foco critico nomas.

JC: Claro. Y...nuevamente, bajo la vista, en el fondo, para poder tener este...este
diagnostico inicial, que tu me decias, por lo tanto se requiere informacion del negocio
como indicadores mas duros me imagino, si es posible, y el tema que habiamos visto
antes de cuales son los objetivos, cuél es la estrategia, cuales es la bajada. Y por otro
lado, ya los...los indicadores de gestion, de la evaluacion de gestion de Recursos

Humanos. Ascendente, engagement, desempefio. Mi duda es, y ahi yo también me he
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entrampado mucho, en cédmo se conjuga esta informacion en concreto, porque me
imagino que este es el ejercicio que ahora estdn haciendo MH [consultor externo] de
cdmo se conjugan estos tres instrumentos, que de alguna forma, evallan cosas
distintas...y cuyas dimensiones también...si bien son mas o menos similares, también son
distintas. En el fondo, mi duda es, por ejemplo...si tengo todos los indicadores de la
Divisibn Tecnologia y Operaciones en términos de evaluacion de desempefio, qué
competencias estan mas bajas, qué competencias estan mas altas...lo mismo con
ascendente, en qué estan fallando mas los jefes, y lo mismo engagement, dénde estan
las principales brechas en términos de compromiso, etc. Pero eso, ¢como se conjuga...?
O sea, si hay algun formato, si tienen pensado o si se ha hecho anteriormente, como se
conjuga para poder llegar a una gran conclusién o a grandes conclusiones. ¢O se ve
como de forma segmentada? En el fondo, en ascendente mas o menos estas son las
brechas, en desempefio, estas son las brechas, en engagement mas o menos por aca va

el problema, y con esto el gran plan formativo debiese ir mas por aca.

JR: O sea, yo lo veo mas bien como tu lo deci. Ahora...claro, porque tiendo a pensar que
la evaluacion de desempefio efectivamente te va a arrojar brechas de competencias.
Brechas de competencia mas transversales a nivel de Division, e incluso transversales a
areas grandes. Ascendente te va a hablar de brechas de liderazgo, o sea, de brechas de

supervision.
JC: Claro.

JR: Engagement te va a hablar de brechas de compromiso. Ehhh...que te las va a dar con
una vista muy de desempefio, con una vista muy de ascendente, y yo creo que nuestro rol
ahi es...y no sé si hay un formato, no sé como...efectivamente lo que decias tu...como se
conjugan esas tres conclusiones. En el fondo, si vas a armar un programa formativo, que
no sea un programa formativo quizd solo para esta competencia que salié baja aqui en
desempefio, y otro programa formativo solo para este y otro para compromiso, sino que
ver, ok, ¢cémo puedo armar un plan formativo que eventualmente pueda abordar estas
tres cosas que débiles? A lo mejor no se puede, a lo mejor efectivamente hay que hacer
cosas por separado. Pero en el fondo, debiese ser tratar de identificar si hay algo en
comun o que se pueda armar algo para abordar esas tres cosas. Que yo haya visto,
nosotros no hemos trabajado con un formato asi, y...entiendo que una vez GBE [empresa

consultora] mostré algo asi. Pero no estoy seguro.
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JC: Ya. Y lo que esta haciendo actualmente MH es...

JR: No, lo que estd haciendo MH es sacar conclusiones de los ultimos afios de todos los

instrumentos.
JC: Ahhh ya, como andlisis de los instrumentos...

JR: Como analisis de los instrumentos, qué arrojan los instrumentos de desempefio, de
hace tres afios, ascendente en los Ultimos tres afios, y compromiso en los Ultimos tres
afios, y cudles son...pero no sé si ya esta, yo no lo he visto, no he visto los resultados.
Entonces no sé si esta...si esta misma...lo mas probable es que sean indicadores por

separado también.

JC: Como un andlisis historico mas que una vista conjugada. Ya, perfecto. Y...después de

esto, se supone que uno deberia tener como ciertas conclusiones...

JR: Y, perddn, que me quedé pegado con...cuando tu deci, un andlisis conjugado, es por
ejemplo decir, mira, ehhh...compromiso dice que las personas, ehhh...engagement dice
que las personas no estan motivadas. Y por tanto, si no estdn motivadas, no van a
aprender ciertos conocimientos, o no van a aprender ciertas competencias... ¢algo como

asi? ¢ O algo que...que correlacione las tres cosas?

JC: O sea, no, yo tampoco es que lo tenga tan mapeado o tan claro, en el fondo, también
me queda la duda, de si Formacién se puede hacer cargo de las brechas que haya en

engagement, por ejemplo.
JR: O sea, yo creo que no.
JC: En ascendente lo entiendo, en el fondo, aborda habilidades de Lideres...

JR: De hecho, yo creo que donde menos Formacion debiese hacerse cargo es en
engagement, pero si hay algunas dimensiones que hablan de la supervisién, por ejemplo.
Y ahi si Formacion puede agarrar eso y alimentar su programa de Liderazgo, por ejemplo.
Lo que si es importante, y me quedé pegado con...porque claro, efectivamente uno podria
levantar, ya, ¢sabi qué? Transversalmente, esta baja la competencia, a través de la
evaluacion de desempefio, nos damos cuenta que hay cierta competencia baja. Pero uno
podria decir: “ya, pero a lo mejor esa competencia esta baja porque hay un problema de
engagement, o de compromiso, ¢qué es primero?”. Y es un ejercicio que a lo mejor no

hacemos, eventualmente no sacas nada con tratar de mejorar esta competencia, si no
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mejoras primero el clima, por asi decirlo. Yo creo que no se ha mirado. O no sacas nada
con tratar de moverle las competencias a las personas, si tienes un jefe que no permite

que las personas muevan sus competencias, ¢ cachai?
JC.: Claro, o que apliquen lo aprendido...

JR: Yo creo que hoy dia se estan viendo muy por separado las tres cuestiones, y no esta
esta mirada, como deci ta, conjugada, como de correlaciones. Y yo creo que eso es

importante.
JC: Ya.

JR: Porque dicho sea de paso, hay un modelito de un francés, experto en
productividad...uno de los socios de BGC, de la Boston Consulting Group a nivel
mundial...y dice que efectivamente el error que hacen las empresas es que determinan
cuales son las brechas de valores o conductuales de las personas, tratan de moverlas, y
con eso esperan que haya un cambio de contexto o en el ambiente. Y dice que es
totalmente al revés, que primero teni que ver como mejorai el contexto para después ver
cdmo mover las conductas, y que esas conductas muevan los valores. Entonces...creo
que eso nos falta a nosotros. Y debiese ser parte de nuestro de equipo de determinar

eso. O sea, no solo nosotros, sino que Division Personas.

JC: Y...en términos de, ya, yo con toda esta informacién, independiente de como se
conjugue, llego a ciertas conclusiones, y como ciertas brechas y ciertos temas que
debiesen trabajar en términos formativos el préximo afio 2016. Y eso nuevamente debiese
ser validado, manteniendo la misma légica, o sea, Divisional y eventualmente Primera

Linea.
JR: Ujam.

JC: En ese nivel. Y respecto, finalmente, como...porque yo lo que también planteaba es
que, claro, en lo que deriva todo esto es un plan formativo, con algun tipo de seguimiento,
ya sea tanto higiénico en el fondo, de que efectivamente se hayan cumplido las etapas,
como ya sea a nivel de evaluacion, impacto, transferencia, etc. Pero si tuviéramos que
decir, en el fondo, cuél es el resultado esperado del proceso de DNC final, ehhh... ¢cémo
te lo imaginas tu? O sea, a partir de hacer toda una DNC, yo hago la DNC de Tecnologia
y Operaciones, poder llegar a qué producto finalmente. Como de cara a un RB para que lo

valide, o a...
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JR: O sea, el producto debiese ser...el plan formativo que esta compuesto de...qué
conductas vamos a tratar de mover, a través de qué metodologia, llamese talleres...o lo
que sea, conductas...estoy pensando en voz alta, no sé si es el modelo. Conducta, para
mover esa conducta a través de qué metodologia, cuadndo y cémo. Cuando en fechas y
tipo de taller, ehhh...y resultado esperado. Resultado esperado en el sentido de, ya, lo
que dijimos que queremos mover, tal conducta transversal, mover de un cumplimiento de
98% en evaluacion de desempefio a un 103...I0 que estariamos esperando aqui en
cuanto tiempo y qué estariamos esperando. Ya, ok, nuestro plan dura un afo, ¢qué
vamos a hacer, en términos de qué vamos a mover? Ehhh...cuando debiese moverse
eso, y como debiese verse impactado los desafios del negocio, porque partimos de que el
negocio tenia ciertos desafios. Entonces, ya, el desafio es que la Fabrica México esta
cursando...ehhh...estd cumpliendo a fin de mes de cursar solo el 95%, el 90% de los
créditos de las operaciones que le manda el area comercial. Tenemos un problema, ok.
Para que eso mejore, determinamos que el problema es que las personas estan bajo en
la competencia...ehhh...planificacion y auto-organizacion, ok. Para eso vamos a hacer
determinados talleres que tienen ciertos objetivos de aprendizaje, que tienen ciertos
objetivos de desempefio. Eso lo vamos a hacer en equis cantidad de tiempo y en equis

fechas, en esta planificacion.

JC: Claro. Esto requiere esta inversion...
JR: Eso requiere esta inversion.

JC: Y esto lo vamos a medir a tal nivel.

JR: Y eso debiese mover esta competencia. Planificacion y auto-organizacién, en una
mejora de 3 puntos de la evaluacién de desempefio, y eso llevar a que Fabrica México
curse el 100% de las operaciones que le manda Banca Comercial, en tanto tiempo. Esa
es como la linea que yo veo. Ahora, ¢se puede hacer asi? No tengo idea, pero asi lo veo
yo en el fondo. Eso tiendo a pensar que un area de negocio seria...atractivo como oferta
de parte de nosotros. O sea, le estas solucionando en teoria su problema, porque a él le
da lo mismo cémo se forma la gente y la competencia y el problema que tenga la gente

para hacer eso. Lo que quiere es que se curse el 100% de las operaciones.
JC: Ademas tiene un flujo mas o menos...de negocio, en el fondo.

JR: Efectivamente.
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JC: Ya. Y ahora pensando...quiza una pregunta para el final de la entrevista, pero prefiero
decirlo, en términos de expectativas de un instrumento, pensando en lo que en el fondo yo
he estado trabajando...0 mas que trabajando, va a terminar a partir de todo esto que yo
he estado, de todo este levantamiento, etc. ¢COmo te imaginas td un instrumento
concreto de DNC? ¢ Como una pauta, como un checklist, como un flujograma, como...un

Excel donde tienes hojas por...? En términos concretos. O como un documento grande...

JR: No, yo me imaginaria una especie de check, como...estoy obsesionado con los
checklist, pero me imaginaria un checklist como el que te acabo de decir. En el fondo, que
resuma, idealmente en una hoja, cudl era el desafio, cual era la solucion que estamos
proponiendo, cudl era el programa, cudl era la intencion, cuél era el resultado esperado, y
el tiempo. Cosa que a lo menos las areas que definamos que son como criticas podamos
mostrar este documento, y decir, “ya mira, esto es lo que se levantd”. Obviamente el tema
es que detrds de eso hay mucha informacion, o sea, en el objetivo ta podrias hacer un
doble click y vas a tener 100 mil hueas, pero ese levantamiento no me interesa por ahora
tenerlo tan homogeneizado. Ese levantamiento puede estar compuesto de un Word de

por alla o de un PowerPoint de por alla.
JC.: Sino tener claras las etapas.
JR: Claro. Asi lo veo yo.

JC: Ya, perfecto. Y en términos de proceso actual de DNC, porgue en el fondo, hasta
ahora es un poco el modelo ideal, 0 cédmo te imaginas tu el proceso ideal de DNC.
Tratando de pensar un poco de manera conjugada entre los tres, porque claramente
sabemos que aca cada uno tiene un poco su estilo o su forma, si bien en general se usan
los mismos input. ¢Cudles son las principales fortalezas que ves tu de este proceso,
pensando obviamente en una manera mas integral de cémo lo hacen los Especialistas, no

tan desglosado? O desglosado, si te es mas facil, también puede ser.
JR: Repiteme la pregunta, por favor.

JC: Jajajaja. ¢,Cuales son las principales fortalezas, pero no del proceso ideal, de un ideal

de DNC, sino de cémo efectivamente se lleva a cabo...?

JR: Claro, cuales son las fortalezas. Ehhh...yo diria que...hoy dia si somos capaces, o al
menos asi lo entiendo, que todos ustedes son capaces de entender el negocio.

Ehhh...también hay mucha cercania con el negocio. Ehhh...y hay cierto...estoy hablando
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de las principales Divisiones, y también hay, como te digo, cierto conocimiento, que falta
avanzar mas en conocimiento del negocio hay un buen nivel de conocimiento, ehhh...hay
cercania con el negocio...creo que nuestra mirada y nuestra postura es escuchada por el
negocio, o son validadas por el negocio...yo creo que esas son las principales fortalezas.
Bueno, y que damos un...y que estamos dando un buen servicio al negocio. O sea, hablar
de que tenemos cercania con el negocio a lo mejor puede sonar a mucho, entonces,
tenemos cercania con el negocio entendiendo que en algunos negocios puntuales. En BEI
por ejemplo, hay mucho conocimiento del negocio, hay mucha cercania, en Banca
Comercial hay mucha cercania, en Operaciones y Tecnologia yo creo que este afio
avanzamos un kilo, quiza falta mucho conocimiento todavia porque es un mundo muy
grande y muy técnico. Pero se ha avanzado ene...entonces yo diria que las principales
areas de negocio, y bastante cercania. Y en esas mismas areas obviamente, por tener
ese conocimiento y esa cercania, yo diria que también estamos como bien considerados,
o al menos nos consideran, nos piden la opinion, y somos parte importante de sus planes
anuales. No sé si se entiende, y yo creo que eso es una gran fortaleza. Que falta eso
mismo, tenerlo por las 10.000 otras &areas de negocio, obvio, pero a nivel de las

principales areas, si.
JC: Y en términos de aspectos de mejora, de mejora, del proceso vigente de DNC...

JR: Mas estructura, mas homogeneizacion. Sistematica es mas facil decirlo. Yo creo que
si, homogeneizar en el fondo, y tratar de darle una estructura de proceso, sin que sea una
hue& extremadamente...que en su momento fue lo que quiza nos paso, con G [Consultora
de Recursos Humanos], que era una hueéd demasiado estructurada, demasiado...yo creo
que hay que tratar de llegar a algo que sea una estructura basica, como habladbamos
recién, como este flujo, que partamos de una base, y después cada uno le pone de su
cosecha, y cada uno...pero por lo menos una estructura basica, eso. Una mayor

estructura, sistematica.

JC: Y en términos de seguimiento, porque...depende, como el flujo depende de cada
Especialista, 0 hasta cierto punto depende de cada Especialista, también me imagino que
el flujo posterior del plan también. Pregunto porque quizad no se explicitd, pero en algunos
casos salia el tema del seguimiento como una etapa relevante, y en otros como que no
surgié. Entonces no sé qué piensas tu de si efectivamente se hace seguimiento de los
planes formativos que se definen, si en algunos casos si, en algunos casos no, por qué se

da esa diferencia...o deriva solamente del criterio...
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JR: Yo creo que...si hay seguimiento, mucho seguimiento, pero...o0 sea, yo creo que hay
seguimiento, no sé si mucho, yo creo que hay seguimiento...hay un seguimiento
pertinente. Ehhh....siempre en esto sigo hablando de las principales lineas de negocio,
¢ah? Ehhh...pero es un seguimiento que esta mas a...que ha nacido mas por el negocio.
Ponte td, en BEI tenemos un Comité BEI que es todos los meses, en Techologia y
Operaciones estaba toda la semana, en Sistematica Banco también, ahora se perdié un
poco, pero también estaba todos los meses. Pero es un seguimiento que ha nacido mas
como del negocio, no tanto de nosotros, entonces yo creo que a nosotros nos falta un
poco mas de seguimiento. Que no tiene por qué ser un seguimiento distinto, en el fondo,
no tenemos por qué estar haciendo un informe distinto al del Comité BEI para nosotros,
pero que todos nosotros pongamos en comun que este seguimiento que se le esta

haciendo a estas areas de negocio.

JC: Claro. Que no sea solamente sugerencia o solicitud del negocio sino que sea una

propuesta independiente de la cartera que uno esté manejando.

JR: O a lo mejor aprovechar, aunque sea sugerencia del negocio, de hecho yo creo que
es mejor que sea sugerencia del negocio, porque si es sugerencia nuestra, el negocio
puede ser que no nos pesque mucho. Pero si nace del negocio es bueno, y podemos
aprovechar eso para nosotros mismos, en el fondo. Porque yo tengo el seguimiento,
porque a mi me toca participar de todas esas reuniones. Pero que de alguna forma, esa
misma informacion que estd hoy dia la consolidemos en una vista seguimiento, o
sea...que la vean todos, independiente que tu no veas BEI, que sepas qué se esta

viendo. Entonces nos falta estructurar un poquito mas el seguimiento.

JC: Y ahora una ultima pregunta, que escapa un poco a lo que estdbamos hablando,
antes de ver lo de los flujos, ehhh....en términos del rol del Especialista, porque se ha
hablado, desde que yo estoy aca, se habla mucho del tomador de pedidos versus el
Especialista, 0 el Asesor, o el experto en formacién, etc. Si tuvieras que hablar o explicitar
cudl es el rol del Especialista de Conocimiento y Aprendizaje, ¢, cuales son los grandes
temas 0 puntos que debiese...estar presente en ese rol, en ese papel que juega de cara

al negocio?
JR: No sé si te entendi la pregunta...

JC: Como ves tu el rol, dado este tema de la DNC, dado los flujos que en teoria

debiésemos llevar, cudl es el rol del Especialista de Conocimiento y Aprendizaje.
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JR: O sea, yo creo que el rol es uno: ser experto. Ser experto en temas formativos.
Ehhh...bien digo, y ahora, ser experto en varias cosas, pero ser experto en como mover la
conducta de una persona, o mover la competencia de una persona, o0 cGmo mover el
conocimiento de una persona. Ese es nuestro principal rol, yo creo. Primero ser experto
en eso, porque no sacamos nada con ser experto en hacer un diagndstico del negocio,
cudl es el negocio, si después no tenemos idea como se mueve la conducta de una
persona en pos de ese objetivo. O sea, yo creo que nuestro principal rol es ser experto en
eso. En el &mbito formativo, y en d&mbito formativo, como te digo, se abren 10.000 cosas.
Ser experto en coOmo mover una competencia, ser experto en...en disefio instruccional de
un curso, para poder validar lo que los proveedores nos proponen, ehhh...eso es un gran
rol. Y el otro rol, que yo diria que viene después del primer experto, es consultor.
Efectivamente ir donde el negocio, lograr entender la necesidad de ese negocio, y a
través de nuestra expertiz, convencer al negocio, o venderle al negocio una solucion. Si
logras eso, te sacas el toma de pedido. Sin embargo, yo creo que el toma de pedido va a
seguir siendo por cierto una parte de nuestra pega, yo creo que es imposible sacarse la
toma de pedido, pero debiese ser un 20% y el 80% de nuestro rol debiese ser mas
consultor. Un 80% ser experto y un 20% de toma de pedido. En el sentido, de por qué
siempre va a haber toma de pedido, porque como no va a haber capacidad para ir a hacer
este gran analisis a nivel de las 200 &reas que hay, en las areas mas chicas somos quiza
mas tomadores de pedido, no tengo idea...o de repente hay cosas que son superiores a
nosotros, y que nos llegan de una directriz mas alta, y tenemos que tomar el pedido
nomas, a mi no me complica tampoco tener un porcentaje menor dentro de nuestro rol

gque sea tomar pedidos. Es parte de la pega homas.

JC: Ya, y ahora, la idea es poder mostrarte a grandes rasgos cuales son los flujos que por
lo menos yo levanté entrevistando tanto a A.A. como a V.G. como a S.D. [se le muestran
los flujos levantados con cada Especialista]. Basicamente, si bien como en grandes
etapas son mas o menos similares, hay...hay algunas diferencias, por ejemplo, en el caso
de la S.D., que lleva mucho menos tiempo, y que yo creo que se parece mucho mas al
modelo que yo hubiera utilizado a principio de afio cuando recién estaba llegando.
Entonces, como sin tener que ver el detalle de cada uno, o ahi puedes ver mas en detalle
si te interesa, mi duda es...a grandes rasgos, como que las etapas son mas o menos
similares, pero el proceso, o en algunas ocasiones los inputs que se utilizan son dispares,
y lo mismo con la cantidad de etapas. Por ejemplo, A.A. hace como una validacion, se

supone, segun lo que me plantea, hace como una validacion entre medio, como que
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levanta informacién con las Gestoras, de ahi va armando un mapa, lo valida con el cliente,
y de ahi el plantea el plan formativo. V.G. se supone que se va mas directamente a tener
los indicadores, pedirle al negocio que le dé cudles son los objetivos y segun eso arma y
valida, y la S.D. ya es como un modelo mas de tomador de pedido, porque ella misma

plantea que claro, tampoco tiene claro como hacer una DNC como un poco mas purista.
JR: En teoria, estos grandes cuadrados son los principales procesos.
JC: claro, y abajo el desglose. Se ve con letra chica, pero no supe como expandirlo mas.

JR: Ya, entonces dice...en el caso de A.A. es: levantamiento de datos...levantamiento de

datos tiene...ya, A.A. dice que el levantamiento de datos...informacion cualitativa...

JC: O sea, en el fondo, utiliza por un lado indicadores como mas duros, que son
evaluacion de desempefio, ascendente, engagement, en su momento clima, e indicadores
de negocio que en su caso, segun él los puede pedir mas directamente porque se
manejan mas con datos duros que por ejemplo, no sé po, Cumplimiento u otras areas
mas...como Recursos Humanos, que quiza es mas dificil tener indicadores duros. En
términos de fuentes, bueno, ahi se desglosa, cliente interno, y la Subgerencia de
Liderazgo y Talento como fuente, y por otro lado informacion cualitativa, también en
términos de focos estratégicos de la Gerencia, si es surgen nuevos modelos de atencién,

de negocio...eso también como un input.
JR: Después dice conclusiones preliminares. Actores a considerar...

JC: En el fondo, conjuga toda esa informacion, y desarrolla un tipo informe con
conclusiones preliminares respecto de lo anterior, ehhh...diferenciando qué elementos de
esos focos estratégicos y qué elementos de los indicadores de negocio efectivamente
pueden ser abordados a través de formacion, y tratando de hacer hipétesis de vinculacién
de datos. Es decir, como efectivamente conjugo todo esta informaciébn que son
instrumentos y variables distintas. En el fondo, no hay una forma concreta de como
conjugar esos instrumentos si no sea a través de un andlisis como ya mas...hipotético, en

el fondo.

JR: Si, légico. Levantamiento con otros actores relevantes...primera validacion de
conclusiones preliminares...Gestores de Personas...presentacion y validacion de

conclusiones ajustadas...planificacion, output final...La V.G. dice: levantamiento de datos,
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input...reunion con cliente interno, Gestora de Personas...planificacién, output...entonces

la V.G. se salta conclusiones preliminares.
JC: Claro.
JR: Y la S.D. dice reunién con el cliente interno...

JC: Y la V.G., en teoria le pide los indicadores de manera anticipada. O sea, A.A. se
reine con ellos, y V.G. le pide esto...los indicadores y todos los objetivos estratégicos
para que lleguen a la reunién con esa informacién y ella solamente la reciba, y después

haga este analisis en conjunto con los indicadores de gestion de personas.
JR: Ya.

JC: Entonces, mi duda es, mas alla de si...o sea, por un lado, si te hace sentido el flujo
planteado por cada uno, en un escenario relativamente ideal, porque entiendo lo que
dices, que hay areas muy chicas que obviamente todo este flujo no se va a hacer, pero si
pensando en un escenario mas o menos ideal de DNC...de como lo hacen, mas alla
de...de como llevan a cabo una DNC actualmente, de la mejor manera en que lo hacen.
Por un lado, si te hace sentido, y por otro lado, la pregunta es: ¢a qué crees tl que se

debe como tanta disparidad? En el caso de la S.D., asumo gue es porgue viene llegando.

JR: porque viene llegando, y aparte se encontré con un area BEI en que todo esto estaba
hecho, y se encontré con un GBM que no nos pesca tanto todavia como los otros
negocios, y que por lo tanto, actian en esta linea. Ahora, yo no sé si es tanta disparidad,
porque en el fondo persiguen lo mismo, ehhh...lo que si yo tiendo a pensar que esta
etapa si es importante. O sea, esta etapa yo no la dejaria fuera, que es las conclusiones
preliminares, que en el fondo mas que conclusiones preliminares es como procesar esta
cuestién, como...sacar una, bien dice, una conclusion de esto. Creo que tiene su légica
antes de ir a sentarse con el cliente. Que yo tiendo a pensar que la V.G. debe hacerlo,
porque me parece poco probable...porque la V.G. dice: levantamiento de datos. Agarra
evaluacion de desempefio, agarra ascendente, engagement, ¢qué dice aca abajo?
Consolidacion de lo del afio anterior...indicadores de negocio, agarra todo eso, y después

dice reunion con el cliente...y dice presentacién de andlisis de los input.

JC: Acé en el fondo la diferencia es que la V.G. solicita esta informacion y la conjuga, en
fondo, ella manda un correo donde solicita la informacion respecto de los indicadores de

negocio y los objetivos de negocio y qué es lo que ellos esperan en términos formativos,
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cuales son sus prioridades formativas del préximo afio. Y con eso hace este andlisis y lo

presenta, pero en el fondo ya con algo armado en términos formativos, ¢ me cachai?
JR: Ahhh ya, no va solo con el analisis de los...de esta informacion...

JC: Claro, lleva todo el andlisis y el plan formativo y lo valida, hasta cierto punto, con el
cliente. Obviamente pensando que no son etapas como tan...tan cerradas, pero mas o

menos si tuviéramos que seguir...

JR: Es que si es asi como lo deci tu, a mi me suena mas el modelo...A.A. Porque en el
fondo...a mi no me gustaria en el fondo llegar con una propuesta, por mas que sea
borrador, donde el cliente...entonces, ¢esta vendria siendo como la primera reuniéon con

el cliente?

JC: Claro.

JR: ¢Y ya le lleva una propuesta formativa?
JC.: Claro, de acuerdo a los datos que tiene...

JR: Eso en lo personal como que...como que no me gusta mucho. O sea, no es que no
me guste, es que...le hallo mas sentido a que haya una conversa previa a llegar con una
propuesta. Porgue una cosa es que yo tenga todos los datos, que me lleguen, que los
procese...pero los datos, no sé si los datos siempre hablan todo lo que queremos que

hablen. No sé si se entiende. O sea, uno puede agarrar Ascendente, Desempefio...

JC: Es probable que al llegar a la reunién, no le haga tanto sentido al cliente si él no te

plante6 de antes...

JR: Entonces, yo creo que esa etapa...yo ya olvidandome de lo que plantearon ellos, a mi
esta me hace sentido porque ya, hay un levantamiento inicial de datos, que se los puedes
ir a pedir al cliente a la oficina, o se lo puedes pedir por correo, ya da lo mismo en el
fondo, pero...te llega cierto input, tanto del area de DO como del mismo cliente, te llegan
unos ciertos datos, tu los procesai, sacai una primera conclusion, y yo creo que esa
conclusion es super necesario validarla con el cliente antes de presentar un plan
formativo. La etapa de validacién de conclusiones, en que debiese estar el Socio
Estratégico, el cliente...validarlo. Y post validacion, ya decir: “ok, entonces en base a

estas conclusiones...”...es en el fondo como una hipoétesis, en base a esta hipétesis...la
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valido con el cliente, validada la hipétesis, propongo mi plan. Que vendria siendo...ahhh,

pero aqui hay otro levantamiento.

JC: Claro, es que en el fondo lo que A.A. plantea es que, claro, tiene estos inputs, hace un
analisis de esta informacion, la coteja de alguna forma como con niveles mas bajos, o
sea, con las Gestoras, con Jefaturas, incluso, segun él con algunos profesionales si es

que es necesario, y de ahi va ya a nivel Gerencial a presentar una...una...
JR: Que seria esta...
JC: Un mapeo, claro.

JR: O sea, aqui va a presentar al cliente. Lo que pasa es que yo creo que estos, a mi
juicio, sin entender la...o sea, sin meterme en detalle, yo creo que esta es una...porque tu
teni distintas etapas de validacién, puedes sacar una pequefia...para validar una
hipétesis...podi validarlo en una primera etapa con el Socio Estratégico, o Consultora en
este caso, podi validarlo con algunos negocios, pero en algunos casos vas a nhecesitar
validarla con...focus group, con encuestas, se puede validar de distintas formas, entonces
yo creo que dependiendo como del nivel de complejidad de la conclusion que estas
sacando, o de la hipétesis que te pusiste, vas a necesitar mas o menos etapas de
validacién. Puede ser que la hipétesis que tu te pusiste, voy a dar un ejemplo super
estlpido, ehhh...la gente trabaja mucho. Trabaja 12 horas diarias. Lo que es super facil
de validar, porque el mismo cliente te dice: “ahhh si”, 0 te vas y pides los registros de las
marca tarjetas y validas altiro, y por lo tanto ya aqui validarias y no es necesario ir a
validar mas cosas, y te pasas altiro a la cuestion de aca. Pero si tu hipotesis es que la
gente estd desmotivada, emmn...porque considera que no tiene las suficientes
herramientas para desempefiarse en su puesto de trabajo, la validacién es mas compleja,
y vas a requerir validar con el cliente si eso es verdad, vas a requerir validar con los
empleados, ¢y cdmo validas con los empleados? ¢.con focus, con...? No sé si soy capaz

de explicarme, yo creo que hay una etapa de validacién que es re importante.
JC: Que en el fondo conjugaria la etap dos y tres del modelo de A.A.

JR: Justamente, que puede ser mas simple, solo con el Socio Estratégico, y a lo mejor
llegai hasta ahi nomas, y no es necesario esa, 0 a lo mejor si es necesaria esa, y a lo

mejor es necesario otras mas, como te digo...

JC: Pero entonces esa es una validacion preliminar, en el fondo.
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JR: Como de validacién, antes de llegar a presentarselo al Divisional, efectivamente. Lo
que no nos puede pasar es que lleguemos al Divisional...con una validacién que esté

poco sustentada.
JC: Ya.

JR: Que llegues a la reunion y te diga: “¢de dénde sacaste eso?”, ahhh, eso lo saqué
porque evaluacion de desempefio dice eso, engagement dice eso, tus Jefes de abajo
dicen esto, y una encuesta que hicimos a 100 funcionarios dice esto. Es irrefutable,

¢cachai?

JC: Claro.

JR: Entonces yo creo que la validacion tiene mas etapas.
JC: Ya perfecto.

JR: Y ahi, te pasai a presentarle al Divisional, y de ahi te pasai a la planificacion como
dice AA., y de ahi, a A.A. le falta una que si tiene V.G., que es el seguimiento del plan

formativo. Y si te fijai, era como parecido al...

JC: Esta es la propuesta conjugada, que es basicamente conjugar esas dos...ver a la de
A.A. qué le faltaba del de V.G., y poner eso. Claro, pero ahi faltaria conjugar como lo que

tu deci, esa etapa como de validacién previa a la validacion con el Divisional.

JR: Si, y si te fijai, es como bien parecido al flujito que hablamos antes, faltaria quiza solo
en el seguimiento, que diga ya, ok, cuando vamos a seguir y como vamos a medir para

ver si se estd cumpliendo esto que levantamos aca.

JC: Claro, més alla de...lo que sea a nivel de evaluacion en términos formativos. O sea,

mas alla de decir, vamos a medir esto a nivel de transferencia.
JR: Claro. Nopo, aqui debiese ser...
JC: El impacto en los indicadores de negocio que estan bajos.

JR: Aqui debiese ser, en el fondo...ahhh, acd en las conclusiones...claro, qué...aqui, a
través de este plan formativo, de esta planificacion, de qué nos vamos a hacer cargo, en

teoria. Qué vamos a mover...

JC: Ya. Pero en términos de indicadores que se levantaron con el negocio en la etapa

uno.
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JR: Efectivamente. Que debiesen ser parte de esta conclusion, en el fondo. O sea, la
conclusion es que la gente solo cierra, solo cursa el 90% de las operaciones generadas
por el negocio, por falta de planificacion y auto-organizacion. Para eso se hace un plan
formativo, que va a durar tanto tiempo, que vamos a seguir este tiempo, y que va a mover

esta competencia, y va a mejorar del 90% al 100%.

JC: Y en términos como de...me parece que es, o sea, como flujo ideal suena no tan
complicado, pero pensando en, 0 quiza yo no manejo tanto los datos, en Divisiones o

areas que quizéa no tienen tanto dato duro donde yo pueda levantar esta informacion...

JR: Es mas complejo. Pero ahi, yo creo que nosotros, nuestro deber debiese ir con el
formato y nuestro input de lograr tener el dato, y ver con el negocio, quiza P.C.
[Subgerente de Divisibn Tecnologia y Operaciones] te dice: “no, aqui es imposible esa
hued”. No es posible llegar al dato, y tu seguimiento va a llegar hasta cumplir el plan
formativo nomas. Bueno, yo creo que debiésemos partir de la base de que se puede tener

el dato.

JC: Claro, indicadores duros, o por ultimo, claro...en el peor de los casos, tienen los

indicadores de gestion de personas.

JR: Y en el peor de los casos, ya, ok, para el préximo afio, la evaluacion de desempenfo
de estas competencias debiese mejorar. Pero consensuadamente con el negocio que

este dato no se puede obtener.

JC: Y en términos de...porque, pensar en todo este flujo requiere cierto tiempo, en el
fondo. Ehhh...cudles de estas etapas crees tu que requeririan mas tiempo, o mayor...o
sea, que exigen mayor tiempo y mayor...esfuerzo por parte de los Especialistas.
Entendemos que en teoria, un proceso de DNC tarda...no sé, un modelo ideal purista

tarda tres meses.

JR: Yo creo...tiendo a pensar, asi a grandes rasgos, que estas tres son las mas

complejas. En términos de tiempo.
JC: Las tres primeras.

JR: Las tres primeras, en el fondo...espera, me perdi un poco...etapa cinco: presentacion
con el cliente interno. Presentacién y validacion de conclusiones...¢cudal es la diferencia

entre el cuatro y el cinco tuyo?
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JC: Ahhh...que en el fondo, el cuatro es...una primera presentacion, y después en la
etapa cinco como ya presentacion ajustandolo con los comentarios, o...claro, segun los
comentarios que haya levantado el Divisional y la Primera Linea desde esa reunion. En el
fondo, son como dos reuniones, una de presentacion y otra ya de validacion con los

comentarios...o cualquier cosa adicional que se haya incorporado.

JR: Pero en los dos casos es el mismo stakeholder, porque en los dos casos...0 sea, ya,
tu te estas poniendo en el caso de que R.B. le presentamos las conclusiones, y aqui
también, en el cuatro ya le presentamos el programa formativo, ¢0 todavia no? ¢O sélo

conclusiones?

JC: en el cuatro solo las grandes conclusiones. Y las posibles lineas de intervencion, pero

no como un plan formativo propiamente tal.

JR: Claro. Y en el cinco es en el caso de que el gallo te diga: “ahhh, si, pero esto no...” y

volver en el fondo a...

JC: Claro, por eso te decia que se definen cuales son las conclusiones ajustadas, cuales
son las limitaciones de prioridades, en el fondo, si yo ya tengo el presupuesto, puedo decir
ya, este es un tema, pero no lo vamos a tratar tanto porque el presupuesto no lo permite.

Y bueno, obviamente lo mismo, posibilidades segin presupuesto.

JR: Ehhh...ya, lo que pasa es que me quedé pegado, porque en el fondo la cinco no
siempre va a existir. En teoria, puede quedar validado siempre en la cuatro. Ya, pero ahi
lo dejo a tu criterio si dejai la cinco o las unes en uno...tu eres mas experto en flujo.
Porque me estoy imaginando un flujo, que sea: si, 0 no. Y si es no, pasai al seis, y si si,
pasai al...Ya, y en el cinco, en base a la validacién final, vas y le presentas el plan

formativo.
JC: Ahi el seis mas que como etapa, es como el producto del...

JR: Es el producto, efectivamente. Y después el siete es ya si esto lo vamos siguiendo

cada cierto tiempo...a mi me hace sentido.
JC: Ya. Ehhh...todavia queda algo de...

JR: ¢TU teni...? Sorry ahhh, yo sé que me habias citado a ver esto, y no sabia que tu
estabas viendo puntualmente el tema de la DNC en tu tesis. Entonces hay una reunién

que te voy a tener que sumar huedn, que la V.F. me habia dicho oye, juntémonos a ver
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cémo hacemos la DNC. Entonces yo cité a la V.G. porque me acuerdo que la V.G. habia
hecho como una especie de checklist en su momento con G. Ehhh...pero dado que tu teni
esto, ehhh...te voy a subir a la reunion. O sea, debiésemos partir de esto, independiente
del producto final al que lleguemos. Para la reunidn, cuando te cite, lleva esta hojita
nomas a V.F. Si le alcanzas a hacer algunos ajustes, sino no importa. Y debiésemos partir

de ahi. Porque la reunién es justamente para definir esto.

JC: Ahora, respecto de capacidad para poder hacer este flujo, si pensamos que este es el
flujo ideal...¢qué tan...capacitados, o mas que capacitados, si tu crees que como
Especialistas todos tenemos la habilidad para poder llevar a cabo este flujo de manera

ideal?

JR: Yo creo que ni capacitados ni habilidades. Nos falta...para este flujo ideal. Digo,
tenemos muchas fortalezas que son las que mencioné...yo creo que nos falta ser mas
expertos todavia en nuestros temas formativos. O sea, si voy y te pregunto a ti: JC,
dime...perdo6n, para no tomarte como ejemplo, si voy y me pongo un espejo y digo: JR,
recitame de memoria qué es un disefio instruccional, recitame de memoria qué es un
objetivo de aprendizaje, y recitame de memoria cual es el objetivo de desempefio, no me
lo sé, y tendria que irme al papel a buscarlo. Y lo mas probable es que si le pregunto a
cada uno de ustedes, dime qué es un objetivo de aprendizaje, dime qué es un objetivo de
desempefio, todavia se mareen un poco en describirlo bien. Tiendo a pensar que

todavia...

JC: Yo creo que mas que el conocimiento tedrico, es como traducir eso en algo concreto.

Porque yo podria tener mucho de conocimiento teorico, pero después...

JR: Ya. Por eso, yo no sé si estamos preparados todavia para ir a pararnos frente a un
R.B., donde un M.S. a decirle mira, sabi que lo que le falta a tu gente es esta
competencia, y para esta competencia, hay distintas formas de que la gente la adquiera, o
la incorpore, es a través de un taller de este tipo, de tantas horas, ehhh...donde la
persona va a aprender esto, y se va a terminar desempefiando mejor de esta forma. O
sea, yo creo que nos falta mas...mas argumentos tanto tedricos como experienciales de
gue somos expertos en la cuestion y de convencer a un gallo de que no basta con este
taller, o no se necesitan 100 horas, ¢cachai? No sé si me explico. Pero yo creo que

conocimiento nos falta todavia. El ser experto.

JC: Claro.
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JR: Ser expertos en nuestros temas, ya olvidandonos de ser expertos en este proceso.
Temas formativos. Mmm...ese es un tema que yo creo que nos falta. Y el otro tema que
nos falta yo creo que es...y aqui ya mas que conocimiento es ciertas habilidades
mas...seniority para enfrentar a un Divisional. Para discutirle a un R.B., y no es por tu
caso, para discutirle a un M.S., ehhh...esto no por qué, o sorry, el presupuesto es este,
ajustate a ese presupuesto. Yo creo que nos falta todavia. Yo creo que con suerte...ese

rol lo podria cumplir yo, y en varios casos me quedo corto también.

JC: ¢Pero tu crees que eso es por un tema de habilidad de poder decirlo, o por un tema
de...

JR: Yo creo que en parte del modelo...

JC: Que efectivamente yo tenga por funcién la capacidad de poder decirle a R.B. oye,

hasta aqui nomas te llega el presupuesto...

JR: Yo creo que uno es...definiciobn del modelo, que por funcion no tenemos claro, aunque
yo creo que por funcion si lo podemos hacer. Ehhh...no, yo creo que es mas habilidades.
Porque por funciones, las funciones basta con que, entre comillas, yo hoy dia les baje un
decreto, oye, estas son nuestras funciones, y dentro de nuestras funciones, esta la
capacidad de decirle a R.B. esta equivocado. Pero si no teni la habilidad no vas a poder
hacerlo. Si no te atrevi en el fondo a argumentarle...entonces yo creo que va por un tema
de habilidad también. Independiente de que también podi tener la habilidad, pero si el
modelo no te acompafia, 0 sin las definiciones de Socio Estratégico...o a lo mejor el
modelo dice que nosotros no somos los que tenemos que dar esa pelea, y es el Socio
Estratégico. EI modelo podria decir que el que le va a escupir la cara a R.B. es el Socio
Estratégico, y tu eres el experto que va a asesorar al Socio Estratégico. No tengo idea

como va a ser ese modelo.

[Se retoma la entrevista para revisar el instrumento al dia siguiente]
JC: Ya, ehhh...

JR: Si, me mandaste algo.

JC: Te mandé, si. ¢Puedes abrirlo? En el fondo para que tengas un poco claro de qué se
trata esto. Empecé a disefiar, segun la base de lo que por lo menos yo encontré en

términos mas tedricos, metodolbégicos, mas que lo que se hace aca, un proceso 0 un
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modelo que fuera Gtil, 0 mas que fuera util, que respondiera a las etapas necesarias en el

momento de hacer una DNC.
JR: Perfecto.

JC: Entonces...en el fondo, son distintas pestafias, y la primera es un check list de los
distintos procesos, de las distintas etapas. El segundo es un flujo resumen, como para
gue uno tenga claro cudles son las etapas, y después viene con lo que es el
levantamiento propiamente tal. Como...de lo que es evaluacién de desempefio, los otros
instrumentos, y...después como resultado un plan de capacitacion que es otra pestafia
mas adelante. Entonces basicamente acd como lo que te decia, esto no esta tan
conjugado de cara a lo que es la realidad Santander, sino que de cara a lo que podria ser

una DNC no sé si ideal, pero...un formato DNC.

JR: Esto es lo que la teoria dice.

JC: Claro. En el fondo, conjugando distintos modelos y distintas perspectivas.
JR: ¢Y estan en todas partes, supongo que las fuentes...?

JC: Sipo, en mi tesis.

JR: Numero de péagina.

JC: De ahi te la paso si queri.

JR: Jajajajaja. Ya, veamos qué dice aqui. Tiempo total estimado para realizar DNC por
Division. Cuatro semanas, ¢uno deberia demorarse en hacer la DNC hasta llegar al plan

de capacitacion?

JC: Claro, claro. En total. Eso es un estimado, en el fondo. Por eso me gustaria que
viéramos como todos los puntos...esto no tanto porque en el fondo es el checklist de las
etapas, pero por un lado si las etapas te hacen sentido, y mas adelante como...cuales son
los inputs efectivos que hay que considerar, ¢cachai? Y si efectivamente ta crees que en
la etapa, y ahi te voy explicando cada una, yo puse no sé po, tres semanas, en verdad se

requiere mas tiempo, etc.
JR: ¢Parto por esto, entonces?
JC: Claro.

JR: Resultados cursos periodo anterior. ¢ Qué es esto?
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JC: En el fondo son las pestafias y como el desglose de items, si es que corresponde.

JR: Mapeo estrategia, objetivos e indicadores organizacionales. Mapeo objetivos e
indicadores Divisionales. Resultados evaluacion de desempefio. Resultados evaluacion
engagement. Resultados evaluacién ascendente. Evaluacion de...¢evaluacion situacion

de necesidades?
JC: Eso estd mas adelante, ahi lo vamos a ir viendo.

JR: Ejecucién en el puesto de trabajo. Factores de preparacion para el desempefio. Focos

formativos. Objetivos de desempefio a trabajar.

JC: En el fondo, la idea es ir viendo cada una de las pestafias. Esto basicamente lo que

resume es lo que viene en cada una.

JR: En el fondo, este es el resumen, y después va a haber una pestafia por esto, una

pestafia por esto, perfecto.
JC: Claro. Exactamente.
JR: Entonces vamonos a la otra.

JC: Entonces, en el fondo, como input, y ahi vas a ir viendo, como inputs generales tengo
mmm...para tener mapeado desde antes los talleres o los cursos que se hayan hecho, a
nivel divisional, cudl es la tematica relevante, el total de participantes, y si hubo algun nivel
de evaluacion, cual fue el resultado de esa evaluacién para tenerlo como un input a
considerar al momento en que se vaya a hacer posteriormente el plan de capacitacién. O
sea, pensando, no sé, si se hicieron talleres sobre cierta tematica, cuales fueron los
resultados obtenidos para ver si el afio siguiente es relevante o no seguir trabajando
sobre ciertos temas, o si...o para también poder justificar el no hacer ciertos cursos, 0 no
trabajar ciertas teméticas que se vieron en el periodo anterior. Eso como un input inicial,

en el fondo aca no esta detallado porque obviamente va a depender de lo que...

JR: Ya, acd lo que dice es: nombre del curso, la tematica, total de participantes,

proveedor, reaccion, aprendizaje, transferencia, impacto. Viéndolo asi...
JC: Ya.
JR: Me parece muy enfocado al curso.

JC: Ya.
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JR: En el sentido en que, en teoria, nosotros en nuestra DNC, o nuestro entregable

vamos a haber recogido la estrategia, los objetivos, ¢ cierto?
JC: Claro.

JR: O sea, vamos a ver objetivos, o0 sea vamos a tener recogido el...qué queremos lograr,

y con el qué queremos lograr vamos a hacer una cierta cantidad de cursos.
JC: Claro.

JR: Entonces, aca uno también debiese mostrar: ya, ok, hicimos todos estos cursos, pero,

¢qué queriamos lograr?
JC: Ahhh ya, como el...el objetivo previo, y...

JR: Exacto. Por qué hicimos todo esto. Que puede ser en esta misma cuestién, uno le
puede agregar una que sea cual era el objetivo, o si teniamos tres grandes objetivos,
supongamos que uno era ehhh....empoderar a los jefes, el otro era mejorar la
competencia de no sé cuanto, uno podria ver como...empoderar a los jefes, todos estos
cursos. Madificar la conducta de los administrativos...¢ cachai? Como eso. Sobre todo
pensando que a lo mejor eventualmente uno podria ir presentarle esto a un Gerente que

acaba de asumir, y que no tendria que saber por qué se hizo todo.

JC: Claro. O sea, en el fondo, seria como mostrarle el plan de capacitaciéon del afo

pasado y los resultados de eso.

JR: Claro. O sea, los resultados estan aca po. Lo Gnico que me hace falta es el por qué

hicimos estos cursos.
JC: Ya.
JR: Que en el fondo esta abordado aqui en el, en el...como el objetivo, por asi decirlo.

JC: Ya.

JR: Estos cursos que hicimos aca...estos cuatro cursos estaban enfocados a este
objetivo. A lo mejor todos los cursos persiguen el mismo objetivo. Es o Unico que yo le
agregaria. El resto me parece bien. Nombre, tematica, total de participantes,
proveedor...nivel de reaccion...quizd también le podria poner la asistencia. Porcentaje de
asistencia. Y eso. Tu sabes que en pedir no hay engafio, entonces se me van ocurriendo

MAas cosas...entonces también uno podria poner aca, quiza al final o al principio como una
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especie de bench. Si vamos a hablar de la asistencia, y vamos a mostrar que a sus
cursos asistié un 80% de la gente, mostrarle que a todos los cursos que va el Banco va un

90% de la gente. Para que el gallo diga: “ahhh chuta, tenemos problemas”.
JC: O sea, estamos bien, ya.

JR: Y quiz& lo mismo también a nivel de reaccion. Ya, este curso tuvo un promedio de 9.5,
y el del Banco es 9, por lo tanto mis cursos estan siendo bien evaluados, ¢cachai? Un

comparativo con el promedio Banco.

JC: Ya. O sea, claro. Ahi lo Gnico es que igual se prestaria, creo yo, para...criticar al

proveedor, por ejemplo. O criticar la gestion de alguna forma.

JR: Si, si. Bueno, y de hecho pasa. Recién vino la VF [Gerente de Atraccion y Desarrollo
de Talentos] porque esta pegada con que a cierto proveedor le fue mal en la nota de

reaccion. Pero claro, ahi hay harto més que...bien.

JC: Ya, pero en el fondo va a depender de la justificacion que dé el Especialista...

JR: Efectivamente, entonces, claro, ahi depende de la justificacién que dé el Especialista.
JC: Ya.

JR: Después...mapeo de indicadores.

JC: Esto se ve un poco complejo. No supe como darle otro foco...pero...en el fondo la
idea es, o por lo menos mi idea, y ahi por eso la idea es que tu lo puedas ver, y darme tu
apreciacion en el fondo. Como te decia, primero tener como claridad respecto de los
objetivos a nivel organizacional, en términos de estrategia, desglosandolo. Bueno, en
términos de estrategia propiamente tal, y luego en términos de objetivos, y después ya a
nivel Divisional. Y por lo menos yo defini cinco grandes criterios, o cinco tipos de indicador
que en el fondo la idea es que uno pueda ir marcando e ir desglosando ahi, en el fondo, ir
viendo el indicador a qué refiere. Pueden ser eso, pueden ser otros, hace sentido, no

hace sentido, pero en verdad lo dejo a...a tu opinion.

JR: Me parecen razonables. Costos, rentabilidad del negocio, calidad, cantidad de

productos/servicios, tiempo eficiencia...cantidad de productos, ¢a qué te referi?
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JC: Ehhh...es que en realidad dependia. O sea, puede ser, como mas...traducirlo
como...no sé cual seria el indicador aca, pero ventas, por ejemplo, en ese sentido.

Cantidad de productos y servicios ofertados.

JR: Perfecto. Mmm...si, ahi yo le pondria un nombre que apunte mas a eso. Que quede
mas claro, ya, ventas. O...y a mi me parecen bien, lo Unico es que los veo como muy
enfocados a un area de negocio. Un area de productos, o un area de backoffice...no sé si
te pueda hablar de rentabilidad, o de ventas. Entonces ahi habria que buscar...pero

ahora, esto eventualmente el...puede ser una guia nomas, y el Especialista lo modifica...
JC: Si, no, si asilo...esa es la idea, tampoco es una raja tabla de como debe...

JR: No es que porque el Especialista va y no encuentra el dato de cantidad de productos,

caga su DNC.

JC: Claro. O se puede agregar, yo creo que habria que agregar un “otros”, o algo asi. O

algun otro que...
JR: Yo creo que costos, calidad...y tiempo, ¢cdmo se mediria? ¢ A qué apunta tiempo?

JC: ¢En términos de indicador propiamente tal? Yo lo mantuve principalmente porque
ese...uno de los grandes criterios que se me aparecian en la...en la literatura. Ahora, si

no tiene sentido de cara a acd, o de cara a algun area particular, se puede cambiar.
JR: Mmm.
JC. ¢Y costos y calidad?

JR: Bueno, costos si, porque todas las areas tienen un presupuesto. Rentabilidad del
negocio claramente para las areas comerciales si. Me queda la duda en las areas de
backoffice. Calidad, de todas maneras. Porque calidad si teni mediciones tanto por las
areas de negocio, como por las areas de backoffice, y estan todas apuntando a la calidad.
Cantidad de productos si lo miramos como venta, también me cuadra...mas para las
areas de negocio. Ehhh...en &reas operativas ahi me pierdo mas, y tiempo ahi me

pierdo...si, tiempo no logro encontrar una...
JC: Esa podria cambiarse...

JR: O bien, ver bien a qué se refiere. Con eficiencia uno podria...cuando leo eficiencia,

pienso en el cost income, pero no creo que estén hablando de eso. Si, yo creo que tiempo
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no me...o sea, lo que pasa es que en teoria tiempo para un area de backoffice si seria
importante, en el sentido de...como una especie de algun SLA que sea critico, y que...no
sé po, Fabrica México [area perteneciente a la Division Tecnologia y Operaciones] tenga

un curse, y tenga dos dias para dar una respuesta. En ese sentido si puede haber tiempo.
JC: O servicio...a cliente interno o externo.
JR: Claro. Pero a ese yo le daria una vuelta de qué podria ser.

JC: O lo otro seria detallar, claro. Detallar o tener algin, no sé, mas abajo o en otro lado,

una definicion de cada uno de los indicadores.

JR: Claro. O lo otro es derechamente decirle a los Especialistas que estos son algunos
ejemplos, y que ellos en conjunto con el negocio definan los indicadores segun qué tema

le interesara al negocio.
JC: Claro. Ya, claro, puede ser.

JR: Ya. Después...indicadores organizacionales...y después lo mismo pero a nivel de

Division.
JC: Claro.
JR: Perfecto. Después esto para el lado, ¢ qué era?

JC: Son...en el fondo depende de si son mas o menos indicadores, 0 que se considera

relevante...
JR: Entonces un objetivo es venta de nuevos productos.

JC: Claro. Se desglosa en ciertos indicadores, etc. Y asi hacia abajo si tiene alguna

correlacion con los objetivos Divisionales.
JR: ahhh bien.

JC: Ya, y de ahi abajo, y aqui lo hice muy al ojo, porque tampoco tuve una reunién formal,
ya sea con la JV [Subgerente de Liderazgo y Talento] o la JM [Analista de Liderazgo y
Talento] en términos de evaluacion de desempefio, como...o sea, no hay claridad...como
que de alguna forma acé también esté mapeado los resultados de la evaluacion de
desemperio, y puse Funcionario, Unidad, Gerencia, Division, pero lo mas probable es que
se mantenga siempre el andlisis en este nivel [Division] o a lo mas en este nivel

[Gerencia].
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JR: Si.

JC: Y bueno, ahi estan las competencias definidas. No sé si acd tiene sentido tener esto
mapeado asi, si eso dejarlo aparte y que sea un analisis que entrega D.O. [Liderazgo y

Talento] por Division. No sé si lo tienen pensado de alguna forma...

JR: No, no lo hemos pensado. Pero yo creo que es un dato que si, independiente de
como se arme, cOmo nos llegue, creo que tiene que estar en esta planilla. Si, yo comparto
que mas a nivel de Division o de Gerencia. Areas muy grandes, puede ser a nivel de area.

A nivel de funcionario no creo.
JC: Claro. Y abajo puse...porque en el fondo, claro, la idea es ir descomponiendo por...
JR: Ir poniendo las competencias mas criticas...ya.

JC: Los resultados a nivel de...o sea, la evaluaciébn de desempefio en términos de
competencias, abajo los resultados efectivos, y finalmente la brecha. Y aca no sé...¢cémo
se evalla la brecha, o como se define eso? En el fondo, ehhh...capacidad de innovacién

tengo entendido que es de 0 a 100, ¢ cierto? O en verdad la competencia en general...
JR: La competencia en general.

JC: Tengo un resultado equis, y eso me genera la brecha, obviamente se hace entre el

desempefio esperado, que es la meta, y el desempefio efectivo.
JR: Ehhh...
JC: ¢ Funciona asi? ¢O me lo inventé yo?

JR: No. Entiendo que no, porque en el fondo no hay meta por desempefio...por
competencia. Mmm...las metas de la evaluacion de desempefio son metas como de

objetivos, en el fondo.
JC: Ya.

JR: En las competencias, lo que te miden es, claro, de 0 a 100 también, pero no sé contra
qué se mediria. No sé si contra el promedio del grupo...porque claro, capacidad de
innovacion en el area de...PT [Gerente de Sistemas y Procesos] estd a un 103%. ¢ Como

saber si esa area, en esa competencia...?

JC: Eso es alto o es bajo.
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JR: Quiza habria que compararse...si estamos hablando de una Gerencia, a nivel de
Division. PT tuvo 103%, ¢ cuanto tuvo RB en esa competencia? Deja pensar, pero yo creo
gue eso lo veria bien con alguien de D.O. Ver si ellos tienen alguna mirada asi. Y si fuera
RB, RB contra el Banco. Algo asi me imagino yo. Porque no es que haya una meta
por...ya, tu RB tienes una meta de 105. Eso yo creo que lo podi ver...yo creo que la PF

[Analista de Liderazgo y Talento] podria ayudarte en eso.

JC: Ya. ¢ Pero en términos de metas? Porque claro, eso es en términos de competencias.
Hipotéticamente...porque claro, en el fondo ahora esto no va a ser posible, solamente vas
a tener esa mirada. En términos de los resultados y claro, quiza comparacién como tu
dices, no sé, a nivel de Division, a nivel organizacional, dependiendo de si es Gerencia o
Division. Pero mi duda es...en términos de metas, porque ahi es...esta definido muy

segun funcionario.

JR: Muy segun funcionario. Pero debe tener una meta, ponte td, la Gerencia también.
Sipo, cada Gerente tiene su meta, y el de abajo tiene una meta que, en teoria, la

sumatoria del de abajo es la meta del de arriba.

JC: Ya.

JR: En teoria. Pero por ejemplo, aqui eso no pasa.

JC: ¢ Por qué?

JR: Porque...las metas son un poco raras.

JC: Ya, pero entonces para tener esto claro, lo veo con PF.

JR: Si, yo creo.

JC: Para que me explique el proceso en términos de evaluacion de desempefio.

JR: Lo unico que hemos hecho nosotros es que...claro, cuando le pedimos a PF para ir a
hacer Estilo BEI, le pedimos al area de JV que nos manden también cuéales fueron las
competencias mas bajo de la Divisibn Empresas. Entonces ellos van y ven Divisién
Empresas, y en la evaluacion de desempefio teni todas estas competencias. Ya, 15 por

decirte algo. Ya, la més baja es, no sé...y nos da ese dato.

JC: Ya.

259



JR: Lo cual no quiere decir que sea la mejor forma de hacerlo. ¢y por qué hay...cuales

son las diferencias entre 5y 67

JC: Ahh porque en el fondo yo lo tenia, como te decia, resultado esperado...desempefio
esperado, desempenfio efectivo, que era como la meta. O sea, perdon, la meta, el efectivo,

pero ahora...
JR: Ahh claro.

JC: Ahora, si me lo explicas asi, estos dos no...no hay forma de sacarlo, a menos que sea
como un comparativo a nivel Gerencia-Divisidn, o Divisién-Banco. Ahi habria que darle

una vuelta, lo veo con la PF a ver qué pasa.

JR: Ya, de ahi tienes evaluacién ascendente, y también...las dimensiones.
JC: Exacto. Y aca basicamente son las dimensiones evaluadas.

JR: Ahhh, estas son las dimensiones que se evallian en ascendente.

JC: Claro. O sea, y no inclui el item o cada una de las preguntas, pero también se podria
incluir los resultados. Pero tampoco sé como se agarran los resultados de ascendente

para armar después los planes de formacion.

JR: No, ahi también lo Gnico que hemos hecho es para el programa Liderazgo, ponte ta.
Ehhh...vemos esas mismas dimensiones estan mas bajas y eso nos dice mas o0 menos
en qué tenemos que armar el plan ideal. O sea, a qué competencia tenemos que apuntar.

Pero...no sé si ese ejercicio es muy decidor.

JC: Ya, pero en el fondo eso en términos de levantamiento. O sea, la logica era: tener
claro a nivel de estrategia, como se desglosa esa estrategia en objetivos, y después esos
objetivos en indicadores como segun ciertos criterios. Y de ahi incorporar en esta misma
lamina, o sea, en esta misma vista los resultados de los...las evaluaciones de gestién de
personas que sean relevantes para hacer el plan de formacion. No inclui engagement,
porque no sé si corresponde considerarla, y ademas porque esto se lo pedi a la JM

[antigua Analista de Liderazgo y Talento]. Me dijo que no tenia el instrumento.

JR: Ahhh. Creo que si es util para nosotros. Yo tampoco lo he visto, pero la PF también se
debiese manejar en eso. Ponte ta, MH y VF hicieron un andlisis de todos estos
instrumentos. De hecho, parece que cuando yo no iba a estar, cuando yo no estuve, iban

a hacer una presentacion de los resultados de eso. ¢ Se hizo, o no?
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JC: A mi no me lo presentaron, por lo menos.

JR: Preguntale, porque ellos lo que hicieron fue como analizar los resultados de
ascendente, desempefio, clima, engagement, toda la hued que se hizo en los ultimos 2
afios. Por tanto la PF deberia cachar bien qué puede medir, qué cosas mirar. Y aqui de
cara, ponte td, a un Divisional, 0 un RB, ¢cémo le identificas tl las distintas unidades?
Pongamos, ya, la dimensién liderazgo, ehhh...asi esta visto PT, asi esta visto AL [Gerente
de Seguridad], asi estd visto DS [Subgerente de Seguridad], ¢cémo le mostrai las

distintas dimensiones, o le mostrai la dimensién de su Division?
JC: ¢ En qué sentido, como visualmente?
JR: Claro.

JC: O sea, lo tengo como una sola vista, pero claro, se podrian ir agregando en la medida
que...del N de Gerencias, si es que se quiere ver a nivel de Gerencia. Pero te refieres a

resultados de cada uno, en términos de la primera linea.

JR: Si él puede ver, en el fondo, ya, cual es mi area que estd mas mala en la dimension

liderazgo. Para, esto no es algo que ve él, esto es un input para nosotros.
JC: Claro.

JR: Ya, entonces estoy puro hueviando. Ya. Después viene lev...decisional...
JC: Divisional.

JR: ¢ Qué es lev?

JC: Levantamiento. En el fondo aca, es lo que aparecia al principio, el flujo de algunos
elementos a considerar al momento de realizar la DNC, que no solamente sea
levantamiento de indicadores, sino que también de algunos inputs a considerar, en
términos de dénde estan las brechas, en caso...eso se puede levantar como, como
habiamos visto. Y no sé si sera necesario delimitarlo tan asi, o dejarlo mas abierto, pero
tener claro las respuestas a estas preguntas especificas. O sea, en el fondo, ehhh...las
brechas formativas, o las brechas en desempefio estan asociadas a cudles...a cuél o
cuales de estas dimensiones, como para que uno también lo tenga mapeado de
antemano. O sea, si son deficiencias en los resultados del negocio propiamente tal, si son
indicadores que se vieron, ehhh...a nivel de desempefio propiamente tal, en términos de

unidad o Gerencia. En el fondo, més que la deficiencia en habilidades que existen

261



actualmente, desarrolle nuevas habilidades o conocimientos, poder realizar las tareas
actuales o nuevas, ehhh...si se debe a cambios en las politicas, procesos, productos,
estrategia, tecnologia o servicio, ehhh...si oportunidades de negocio que pueden ser
capitalizadas con apoyo de formacion, y si se requiere formacion por razones regulatorias,
de certificacion, etc. En el fondo, a qué responde esta...las necesidades formativas que

se vieron. No sé si incluirlas todas, en el fondo yo las agarré textual de algunos modelos.

JR: Me parece bien. En el fondo, o sea, yo me acuerdo que esto lo vimos en el DNC, pero
no es algo que estemos mirando habitualmente. Yo creo que si es bueno revisarlas.
Porque en teoria, y solo digo en teoria, uno podria decir: ya, ok, si las necesidad es por un
cambio de politica, o de proceso, o de producto, uno podria decir altiro ahhh ya, esto
es...meramente de conocimiento. Por lo tanto, basta con un e-learning, ponte tl. O sea,

también podrias ligarlo a esto.
JC: Como sugerencias asociadas.

JR: Claro, efectivamente. En cambio, si es de nuevas habilidades, claramente ahh ya, la
huea es presencial, es con seguimiento, es con coaching, si es para Lideres, no sé. No, a
mi me gusta. Ahora, habria que como uno va llenando todas estas hueas po. Pero...y
también hay que ver si esta claro por qué es la solicitud. Porque normalmente un cliente
va a decir: oye, mi problema es que...ehhh...chucha vendo, estoy vendiendo menos de lo
que tengo que vender. ¢Esa hued serd problema de ejecucion, serd problema de
habilidades, sera un problema de ejecucion, sera problema de conocimiento? Pero bueno,

ahi nosotros debiésemos ser capaces de detectar.

JC: Y en términos de levantar esto, porque ahi yo...0 sea, me guié muy de manual en
poner estas cuestiones, pero tengo la duda interna de con quién se levantaria esto, en el
fondo. O sea, yo puse a nivel Divisional y Gerente, no sé si sera necesario...o sea, Si esa
es la forma correcta, si habrd que hacer algo adicional, como lo que hablamos ayer, un
focus con algunos funcionarios. Como para que esto en el fondo dé resultados
relativamente fidedignos al momento de mapearlos. O si bastard, filo, con tenerlo como un
checklist y que lo veamos a nivel Divisional y con eso bastara, y que el Especialista lo

tenga claro.

JR: O sea, yo creo...yo creo que para definir este tipo de cosas...tiendo a pensar que va
mas alla de una entrevista con un Gerente. Es como...a nivel de focus, a nivel de

encuesta...a nivel de observacion.
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JC: ¢Y cudl es la factibilidad de usar alguno de esos métodos, sin extenderse en el

proceso de DNC?

JR: Muy poco factible. O sea, claro, uno: te extiendes en el proceso de DNC. Dos:
debiesen contar con el apoyo del negocio, que te deje hacer los focus y las
observaciones, y lo que haya que hacer. Ehhh...lo complejiza, obviamente. Porque en
una primera etapa, uno podria definir: ya, si se puede hacer todo eso, si no se puede, ya,

por lo menos que el Gerente te diga cudles son.
JC: Ya.
JR: Motivo de la solicitud formativa.

JC: Aca en el fondo, es tratar de mapear de alguna forma...que surge de la brecha vista
anteriormente. O sea, yo voy a tener mapeado las brechas en desempefio, cuéles son las

competencias mas bajas, 0...ya sea en ascendente, ya sea en...
JR: Espera, que aqui me perdi en el fondo.
JC: ¢En qué parte?

JR: Que en teoria, ¢como lo digo? Ya, supongamos que levantamos efectivamente
motivos de la solicitud formativa. Ehhh...deficiencia en los resultados del negocio, ya,
estamos vendiendo poco. No cumplimos las metas de ventas de factoring. ¢ Seria solo

una deficiencia, o podria haber mas de una?
JC: Nopo, podria haber méas de una.

JR: Supongamos que estamos vendiendo menos y...porque los Ejecutivos de Cuenta no

tienen las habilidades de venta.
JC: Claro.

JR: Ya, supongamos son esas dos. De ahi me paso para el otro, diagnostico del
desempefio. ¢Ahi me voy al desempefio de esa habilidad? ;0 me voy a...qué respondo
aqui? ¢Si estan haciendo lo que deben hacer, en el sentido de...con relacion a eso de
gque estan vendiendo menos, con relacion a que estan vendiendo menos de lo que tienen

que vender...?

JC: O sea, es que en el fondo, y puede sonar muy idealista y por eso la idea es tener tu

opinién. Con la evaluaciéon de desempefio y todo...0 sea, por un lado, los indicadores y
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por otro, los resultados de las evaluaciones de gestibn de personas, desempefio,
ascendente, etc. Yo voy a tener mas o menos mapeado, claro, cuales son las habilidades
mas bajas, y ahi la explicacion va a depender obviamente qué se mapea aca. Ya,
deficiencia en la venta, y por tanto en teoria deberia haber alguna relacion con lo que es
evaluacion de desempefio, o ascendente dependiendo de cudles son los criterios que se
definan aca a nivel Divisional. Y...de ahi claro, ir mapeando hacia abajo. O sea, esto
responde a lo que uno haya puesto aca, ahora, no sé si esto tiene mucho sentido, o si
efectivamente uno puede levantar esto, o al momento de levantarlo, te lo van a poder
responder tal cual, o sea, si efectivamente te van a poder responder: no, si, no, no...o

cémo. En el fondo, tampoco yo lo tengo tan clarificado.

JR: Voy a buscar un documento que lo mas probable es que no lo encuentre, que no tiene
mucha relacién con esto, pero en el fondo me hace sentido en el flujo del cual yo te
estaba preguntando. Ahora, dénde chucha tengo esa hued...nunca encuentro las hueas

que quiero encontrar.

JC: Jajajajaja.

JR: No sé si es un problema de habilidad, o un problema en la ejecucion.

JC: Un problema de capa 8. Entre la silla y el computador. ¢ Pero qué estas buscando?

JR: Un formato...que no tiene tanto que ver con DNC, sino que era un formato de
distribucion de carga, pero que hacia mucho sentido por la meta, la competencia que
tenia que tener y el resultado que tenia que tener. Tiene como...ya, después lo busco,

sigamos avanzando.
JC: Ya, en el fondo eso, claro, yo tampoco tengo...

JR: Si en el fondo yo lo Unico que me pierdo ahora de esto... a lo mejor hay que verlo con
un ejemplo. Ya, tenemos una solicitud, y olvidandose de las dimensiones para el lado.
Tenemos una solicitud de determinada formacién, que la vamos a hacer para mejorar
determinado desempefio...ehhh...que va a llevar a un determinado resultado. Como esa
l6gica, en el fondo. En lo operativo, tiene que...ehhh...ser capaz de poner 10 clavos en
dos minutos, para eso le vamos a ensefiar tal cosa, para eso el huedn va a poder poner
los 1000 clavos que tenia que poner al...y que en esta, en este formato asi como que no

le veo esa secuencia l6gica. Por eso, a lo mejor con un ejemplo se podria ver mas.

JC: Pero en términos de...del resultado esperado, del resultado de.
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JR: En términos de...de claro, del resultado esperado a la solicitud formativa, y al

desempefio que va a tener que hacer.

JC: ¢Pero cuando te refieres al desempefio esperado, te refieres al desempefio que va a

tener que hacer post capacitacion?
JR: Claro.

JC: O sea, cudl es el resultado derivado de que esa persona efectivamente haya

asistido...
JR: Efectivamente.
JC: A formacion asociada a esa tematica.

JR: Ya, pero al menos todos los contenidos me hacen sentido, yo creo que es una

cuestién como de orden. Después dice...plan de capacitacion.

JC: Aca la idea es basicamente, son los mismos items que aparecian en el mapeo de
indicadores...ehhh...lo que si, claro, aca nuevamente esta el tema de qué se pondria en

desempefio, en el fondo.
JR: Claro.

JC: Y mi idea es ir mapeando segun competencia, a nivel de criticidad. O sea, que yo por
ejemplo fuera definiendo, ya, nivel de indicadores organizacionales y se pueden dejar
esos 0 cambiarlos, lo que sea, pero ir definiendo qué tanto impacta las competencias
segun los indicadores previamente definidos, previamente definidos en lo que era mapeo
de indicadores. Y segun eso ir definiendo una criticidad, o sea, yo puse numeros en el
fondo para ir mostrando de alguna forma, pero eso en términos de...de los ndmeros

concretos que se pongan, o de los criterios, en verdad habria que definirlo.
JR: claro.

JC: En el fondo, para yo poder definir, claro, hay una brecha, pero esta efectivamente es
relevante de cara a estos indicadores o no. O sea, podria yo poner, claro, que capacidad
de innovacion cero cero en todas estas y chao, no es algo que tenga que trabajar. E ir
mapeando asi con todas las competencias. No sé si tiene sentido, o si efectivamente vale

la pena hacerlo principalmente a nivel de competencia. Porque en el fondo yo puedo
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decir, claro, hay una brecha en tal competencia, pero esto no es tan relevante de cara a

los indicadores que yo previamente mapee. Como para trabajar 0 no respecto a eso.

JR: Si, claro, efectivamente. Podria haber una brecha, ponte tl, en capacidad de
innovacion...pero a lo mejor...y para ver si te entiendo...pero a lo mejor capacidad de

innovacion la podi mejorar, pero no te va a pegar a nada de esto.
JC: Claro. O muy poco en alguno, entonces...
JR: O muy poco en alguno.

JC: Voy a tener un resultado final o global de cada una de las competencias, y segun eso,
no sé si necesariamente guiarse por eso, pero si tenerlo como un input de cara a lo que

vaya a trabajar posteriormente. No sé si se entiende.
JR: Si. O sea, si, me pierdo un poco todavia, pero...

JC: En el fondo, de cara a eso, yo ya voy a tener mas o menos mapeado la criticidad de
las competencias a trabajar, segun los indicadores, y ahi voy mapeando con el Gerente
Divisional, o con la primera linea en el fondo, cuales son las tematicas a abordar y a qué
competencia apuntan, en el fondo. Ehhh...no sé, yo puse como un ejemplo cualquiera:
innovacion/desarrollo de habilidades para la gestion de proyectos de innovacion vy
desarrollo, obviamente asociada a esta competencia en especifico, y de ahi abajo ya
viene lo que es disefio entre comillas. O sea, ir definiendo ya objetivos, a qué
competencia responde, a qué indicador responde, si defino algun nivel de evaluacién

segun relevancia de ese curso...

JR: Claro, esto es lo que yo te decia que estaba buscando antes...ya, teni que cumplir
cierto objetivo de desempefio, porque te va a mejorar tal conducta, y esa conducta, o sea,

en teoria, va mejorar tal indicador del negocio.

JC: Y claro, ac4 se podria agregar lo que tu decias, como resultado derivado.
Como...claro, si estamos hablando de rentabilidad, o lo que sea, cual es el impacto en
términos de ese indicador concreto. O sea, si yo digo que esta baja venta por equis

porcentaje, aumentar la venta en equis porcentaje.

JR: Claro. Ya, aqui se va entendiendo mas. Yo no digo que esto de aca esté mal, sino
que me pierdo un poco en la légica que tiene de seguimiento. Aqui ya queda mucho mas

claro. Ya, ¢ después, qué teni? Y después venia...
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JC: Y lo dltimo es ya, o0 sea, aca en lo que es plan de capacitacion, son tres preguntas
para tener en consideracion después de que uno da todo el plan...el plan formativo, como
para que uno...en el fondo, hacer un check de que se cumplen con estos tres elementos.
O sea, que los resultados del negocio efectivamente se identificaron y se pusieron como
foco en el plan formativo, si el disefio de los objetivos de desempefo estan guiados por
ese punto anterior, en el fondo, cuales son los indicadores, y desarrollo y formato de la
intervencion, porque en el fondo, si la modalidad, etcétera, etcétera, responde

efectivamente a eso.
JR: Ahh esta bien. Esto en el fondo es muy de acuerdo por el negocio.

JC: Claro. Y aca finalmente es como: ya, yo presento, no en este formato, pero derivo
ciertas conclusiones, o lo que te decia, los objetivos de desempefio, etc., los
presupuestos, le hago una presentacidon a quien sea Divisional y finalmente se definen

como ciertos acuerdos, modificaciones, y se definen plazos de entrega asociados.

JR: No, a mi me parece que los temas estéan bien, yo creo que es un tema mas de orden.
Ehhh...trata de pensarte...que a lo mejor para ordenarnos nosotros, cual seria como el
entregable...como cudl seria lo final que se quedaria el cliente. Ehhh...que seria yo veo
algo como esto, finalmente. O sea, lo que se quedaria el jefe es mas como esto, este tipo
de informaciéon es mas como interna, es para que nosotros la organicemos y lleguemos a
esto, en el fondo. Por lo tanto, lo del cliente seria mas como esto de aca, con esto de las

modalidades, y con la evaluacién...ehhh...

JC: Claro, o dejar esto como una hoja separada. Que esto sea efectivamente el plan de

capacitacion, y lo anterior sea no sé, indicadores, 0 mapeo, no sé.

JR: Entonces yo quiza después lo separaria en, ya, cuales son los input para nosotros y

finalmente cual es el entregable para el cliente.
JC: Como un flujo.

JR: Como un flujo, claro. Ya, sigamos revisandolo mafiana, porque esta bueno, es un
tema solo a apuntando a ser més simple nomas. De repente puede marear tanta cosa, de
repente con un ejemplo queda mas claro. Pero estan los temas que tienen que estar.
Ilgual voy a buscar esta huea y la voy a encontrar y te lo voy a mandar como para

orientarte td.
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Anexo 14. Categorias y subcategorias, derivadas del andlisis de las entrevistas

realizadas a los entrevistados.

1. Contraste de analisis:

1.1.
1.2.

Validacion de andlisis.

Presentacion de programas existentes.

2. DNC tradicionales.

3. Rol del Especialista de Conocimiento y Aprendizaje.

4. Rol del Business Partner.

5. Rol del Gestor de Personas.

6. Viabilidad de la estandarizacién del modelo de DNC.

7. Inputs ideales a considerar en el proceso de DNC:

7.1
7.2.
7.3.
7.4.
7.5.
7.6.
7.7.
7.8.

Evaluaciones de Gestion de Personas.
Indicadores de Recursos Humanos.
Indicadores del &rea (cliente interno).

Focos estratégicos del area (cliente interno).

Presupuesto formativo.

Actividades formativas realizadas en el periodo anterior.

Conocimiento del contexto general del Area Cliente.

Perfiles de competencias.

8. Outputs derivados del proceso de DNC:

8.1.
8.2.

Conclusiones/recomendaciones.

Plan Formativo.
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8.3. Seguimiento del Plan Formativo.

9. Posibles mejoras al proceso actual de DNC.

10. Formacién no derivada del proceso de DNC (Proyectos o Programas

Corporativos).

11. Evaluacion de las actividades formativas

12. Revision del instrumento de DNC propuesto.

Anexo 15. Pauta de entrevista semiestructurada realizada al Subgerente de

Conocimiento y Aprendizaje.
Objetivos de la entrevista:

1. Presentar modelos formulados por los Especialistas de Conocimiento y
Aprendizaje.
Presentar modelo resumen.
Presentar instrumento definido a través de la revision tedrica/metodolégica.

Abordar las dimensiones a tratar en la entrevista.

Dimensiones:

a. Expectativas del proceso de DNC (inputs, andlisis y outputs esperados):
I.  En términos de un proceso de DNC ideal para Banco Santander, ¢cuales

debiesen ser las etapas a considerar?

II.  ¢Qué inputs debiesen ser considerados en dicho proceso de DNC?

. ¢A qué nivel debiesen ser validados los analisis realizados sobre dichos
inputs (Divisional, Gerencial, Jefaturas)?

IV. ¢ Cudl debiese ser el resultado esperado del proceso de DNC? (mapeo de
tematicas o cursos, nivel de evaluacion a considerar, presupuesto asociado

a cada actividad).

b. Proceso actual de DNC:

I.  Modelo formulado por cada Especialista:
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Vi.

Vil.

viii.

¢, Cudles son las principales fortalezas del proceso de DNC vigente?
¢ Cudles son los principales aspectos de mejora del proceso de
DNC vigente?
1. ¢Qué oportunidades de mejora hay para asegurar un mejor
retorno de la inversion realizada en formacion?
Actualmente, ¢se hace seguimiento a lo definido como plan

formativo a principio de afio? ¢Por qué?

¢ Cual es el rol del Especialista en el proceso de DNC (“tomador de

pedido” versus Asesor)? ¢ Por qué?

(Se presentan los flujos de los Especialistas)

(A qué se debe la disparidad de criterios respecto de inputs a
considerar y los niveles con los cuales levantar y validar (Divisional,
Gerencial, Jefaturas)?

Estos modelos, ¢ responden efectivamente al flujo utilizado por cada
Especialista, al momento de realizar la DNC con sus Divisiones
clientes?

¢ Qué etapa(s) presenta(n) mayores dificultades en su realizacion
y/o toman mayor tiempo del esperado?

¢ Qué tan factible es levantar y analizar, de manera efectiva, los
inputs sefalados por los Especialistas (particularmente el N°1 y
N°2)?

¢ Tienen los Especialistas la capacidad de llevar a cabo los flujos
sefialados, de manera efectiva?

De los modelos formulados, ¢cuél es que, a juicio del Subgerente
de Conocimiento y Aprendizaje, responde de manera mas efectiva a
lo que espera del proceso de DNC (en cada una de sus etapas)?

¢Por qué?

Proceso de DNC conjugado (propuesta sobre la base de lo levantado con los

Especialistas):

(Se presenta el flujo conjugado)
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¢Qué tan factible es levantar y analizar, de manera efectiva, los inputs
sefialados?

¢Qué tan factible es levantar y validar los andlisis realizados (de los
inputs), al nivel indicado (Divisional, Gerencial, Jefaturas)?

¢, Cual(es) etapa(s) podria(n) resultar mas dificil(es) de realizar? ¢ Por qué?
¢, Cual(es) etapa(s) podria(n) requerir mas tiempo para su realizacion? ¢ Por
que?

¢, Qué comentarios adicionales tiene respecto de las etapas propuestas?

Propuesta de instrumento/pauta de DNC:

(Se presenta el instrumento disefiado)

¢ Qué tan factible es levantar y analizar, de manera efectiva, los inputs
sefialados?

¢Qué tan factible es levantar y validar los andlisis realizados (de los
inputs), al nivel indicado (Divisional, Gerencial, Jefaturas)?

Considerando los tiempos estimados para cada etapa, ¢vale la pena
(segun relacion tiempo/resultados) hacer uso de este instrumento?

¢, Qué elementos podrian mantenerse?

¢ Qué elementos debiesen ser eliminados o modificados?

Rol estratégico de la formacién y desarrollo de personas en la organizacion:

Dado el contexto actual de transformacion del Banco y de las Divisiones
clientes, ¢qué papel juega la formacion y desarrollo de personas para

apalancar dicho proceso?

Desafios del area y de la Gerencia (actuales y futuros) que podrian afectar el

proceso de DNC:

Dadas las nuevas directrices de Division Personas, respecto de su rol a
nivel organizacional (gestor del cambio, administrador de procesos, apoyo
a los empleados), ¢,qué impacto podrian tener dichas transformaciones en

el proceso de DNC?
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Considerando las expectativas de la nueva Gerente de Atraccion y
Desarrollo del Talento en lo que respecta al levantamiento y definicion de
las necesidades formativas de los clientes internos, ¢qué cambios futuros
se pueden visualizar en el flujo y herramientas disponibles para realizar la
DNC? ¢ Como afectaria esto cualquier propuesta de mejora que se plantee

ahora en el proceso de DNC?

273



Anexo 16. Pauta de entrevista semiestructurada realizada a Gestoras de Personas.

Objetivos de la entrevista:

1
2.
3.
4
5

Abordar las dimensiones a tratar en la entrevista.

Indagar sobre el flujo general del proceso de DNC vigente (etapas).

Indagar sobre las principales fortalezas del proceso de DNC vigente.

Indagar sobre los principales aspectos de mejora del proceso de DNC vigente.

Rol de la Gestora de Personas en la Deteccion de Necesidades de Formacion,
realizada con sus carteras de clientes internos.

Desafios del &rea y Divisién que podrian impactar en el proceso de DNC.

Dimensiones:

a. Flujo general del proceso de DNC vigente (etapas).

lll.  En términos generales, ¢cuales son las principales etapas que se cumplen
al realizar la DNC?
IV. ¢Como se levanta informacion para detectar las necesidades formativas
para los clientes internos? ¢ Quiénes participan de ese proceso?
V.  ¢Cudles son las principales fortalezas del proceso de DNC vigente?
VI.  ¢Cudles son los principales aspectos de mejora del proceso de DNC
vigente?
VII.  ¢A qué nivel se validan los andlisis y conclusiones realizadas, que derivan

en un plan formativo (Divisional, Gerencial, Jefaturas)?

VIIl.  Actualmente, ¢se hace seguimiento a lo definido como plan formativo a

principio de afio? ¢Por qué?

Rol de la Gestora de Personas en la Deteccion de Necesidades de Formacion,
realizada con sus carteras de clientes internos.

I. ¢ Cudl es el rol de la Gestora en el proceso de DNC?

Il. ¢En qué etapas especificas participa la Gestora, al momento de hacer la

deteccién de necesidades de capacitacion de las areas clientes?

Desafios del area y de la Gerencia (actuales y futuros) que podrian afectar el

proceso de DNC:
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Considerando las nuevas directrices de Division Personas, respecto de su
rol a nivel organizacional (gestor del cambio, administrador de procesos,
apoyo a los empleados), ¢qué impacto podrian tener dichas
transformaciones en el proceso de DNC?

Considerando las expectativas de la nueva Gerente de Atraccion y
Desarrollo del Talento en lo que respecta al levantamiento y definicion de
las necesidades formativas de los clientes internos, ¢qué cambios futuros
se pueden visualizar en el flujo y herramientas disponibles para realizar la
DNC? ¢ Como afectaria esto cualquier propuesta de mejora que se plantee

ahora en el proceso de DNC?
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Anexo 17. Entrevista a Gestora de Personas N°1 (realizada el 05 de enero de 2016).

JC: Ya, para explicarte un poco, ehhh...yo estoy haciendo la tesis de magister en tratar de
desarrollar un instrumento o0 una pauta que permita guiar el proceso de DNC, que es la
deteccién de necesidades de capacitacion. En el fondo, lo que hemos visto, lo que JR
[Subgerente de Conocimiento y Aprendizaje] es que, si bien en general tiene una l4gica
cémo lo hace cada Especialista, no sigue una légica homogénea. O sea, cada uno lo hace
COmo un poco a su pinta, o usando los insumos que, que...que le parezcan mMas
adecuados, etc. Entonces, la idea de la tesis es poder estandarizar un poco eso, en el
fondo, desarrollando una pauta y ahi ve cada uno como lo aplica, como lo utiliza.
Entonces, he estado levantando informacién, o sea, tuve entrevista con cada uno de los
Especialistas, con JR, pero también a mi me interesaba como para darle méas profundidad
a la tesis también tener la vision de ustedes, que también se involucran mucho en el
proceso, y que obviamente tienen también un papel fundamental. Considerando ademas
ahora el tema de los Socios Estratégicos, en el fondo, para tener también esta mirada.
Entonces, basicamente, como poder hacerte algunas preguntas e ir conversando sobre el
tema. Ehhh...como en el fondo, primero, tu experiencia en este proceso, por ejemplo,
cuando hay reuniones, cuando se empieza a hacer el levantamiento de todos los temas
formativos, como se hace, ya sea cuando lo hiciste conmigo, o con el anterior. Si hay

algun proceso o etapas...

PM: Mira, hay dos instancias. Ehhh...primero...emmm...durante el afio, igual levantan las
areas temas que para ellos son relevantes a considerar en futuras capacitaciones. Que
son mas temas técnicos. Entonces, ehhh...como que cuando levantamos la, la DNC ya
tengo como...

JC: Mas o menos el input...

PM: Claro. Entonces, como son tantas areas, hablando de Tecnologia y Operaciones que
es lo veia yo, lo que haciamos, ehhh...y yo no alcancé a hacer contigo po, porque yo
estaba con postnatal...

JC: Si.
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PM: Ehhh...juntarnos con el Divisional, ¢ya? Y dado que el presupuesto es, ¢cachai?
Limitado, muy acotado. Nos juntamos con el Divisional y él decia las directrices de lo que
habia que hacer. O sea, directrices de como iba a gastar en el fondo los fondos de

formacion.

JC: Ya.

PM: Para este afio, se determiné que iba a ser solamente el tema de...de Impulsa
[programa de formacién desarrollado especificamente para la Divisibn Tecnologia y
Operaciones]. ¢Cachai? Pero no sé como va a ser para el préximo afio. En afios
anteriores, lo que ha pasado es que efectivamente se ha...ehhh...se ha abordado con
temas como blandos, digamos, como de habilidades de cara a los jefes, principalmente, y
también se ha tratado de hacer como...capacitaciones in house de lo técnico.
Ehhh...tratar de buscar en otras areas alguien que nos pueda hacer, no sé po, curso de
SQL.

JC: Claro.

PM: ¢Qué es lo relevante para esto? Creo yo, y que no, no ha sido constante en tiempo,
es contar primero con el presupuesto. Porque cuando tu hablai del presupuesto primero, y
le deci: “sabes que tu tienes tanto”, altiro bajas las expectativas y las aterrizas a lo que
ellos realmente quieren. Eso no ha pasado nunca, siempre tenemos el presupuesto post

el levantamiento.

JC: Claro, porgue te enmarca desde el principio hasta donde te podi mover.

PM: Una oportunidad de mejora en ese sentido es tener el presupuesto clarito de la
Divisién, ¢cachai? Y también tener claridad de qué se va a cubrir con los distintos
programas para que cuando se levanten, ellos, decirles: “mira esto esta cubierto, cubierto,
cubierto”. Decirles por donde vamos y también proponer un poco desde lo que uno ve,

obviamente.
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JC: Ya. Y por ejemplo, esa reunion con el Divisional, donde él plantea de alguna forma

cuédles son las necesidades que el percibe de su...de su Divisibn. Como en qué fecha

mas o0 menos se realiza...

PM: En enero se hace eso.

JC: En enero se empieza a hacer el levantamiento.

PM: Si. Yo he tratado de hacerlo en enero. Siempre.

JC: Ya. ¢ Y quiénes participan ahi?

PM: Ehhh...en su minuto, era el FA, que era tu...

JC: Mi antecesor.

PM: Tu antecesor. y yo.

JC: Ya.

PM: Y era con el Divisional.

JC: ¢ Y llevaban algun tipo de input...?

PM: Ninguno, por eso te digo. Ni siquiera...nada, nada.

JC: ¢ Evaluacion de Desempefio, resultados...?

PM: Nada, nada, nada.

JC: O sea, derivaba mucho por un lado, de tu percepcion, o lo que ti habias recibido

durante el afo...
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PM: Pero que al final es percepcibn nomas. Y también requerimientos asi como super
esto, esto, esto, asi como de...de cursos, de talleres cortitos, y como de corto plazo,
¢cachai? Que te cubren cosas técnicas, y todo. Pero asi como que nosotros digamos:
“sabes qué, dado el desempefio del area, nosotros creemos que hay que apuntar a

esto”...nada, nada. La verdad es que no.

JC: Y...ahhh ya. Entonces, en el fondo, era mucho de...cual era la visién que tenia el
Divisional, respecto de las necesidades de su Divisién. Y mas hacia abajo, por ejemplo,
¢se ha hecho, o se hace, levantamiento no sélo a nivel del Divisional, que en el fondo es

una persona, sino que de su primera linea...?

PM: Sipo, primero hacemos eso. Pero ahi...ehhh...ahi, bueno, FA me acompafaba
cuando yo lo...le decia. Ehhh...ibamos con la primera linea de él, y veiamos: “oye,
¢cudles son tus requerimientos? Bla, bla, bla”. Y anotabamos los requerimientos de cada
uno, y después cuando ibamos con el Divisional, le deciamos: “tu primera linea dice esto”.

Ahora, nunca pescaba nada de las primeras lineas...

JC: Ya.

PM: Pero...y tampoco bajaba mucho, porque sino se empieza a abrir el naipe y no teni las
lucas, ¢cachai? Entonces hoy dia, lo relevante seria de todas maneras con...con RS
[Gerente de primera linea de la Division Tecnologia y Operaciones], por ejemplo. Con RS

y los pares de él po.

JC: Ya.

PM: Para llevarle algo, una propuesta a...0 no una propuesta, sino que ademas de la
propuesta que podamos tener nosotros con los recursos que tengamos, con la...no sé po,
con los resultados de las evaluaciones, no sé qué. Llevarle lo que necesiten, lo que dicen

gque necesitan los de abajo.

JC: Ya. Y después en el fondo, ya...se define, o se valida con el Divisional cuéles son las
cosas que él considera, y de ahi el Especialista se empieza a encargar de la gestion, el

presupuesto, el seguimiento...
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PM: Si, si, si. Etcétera. Etc, etc.

JC: Ehhh....y pensando...ya, este, este...0 sea, en el fondo, si entiendo bien, lo Unico que
seria, la Unica etapa propiamente tal en este proceso de DNC es la reunion con el
Divisional, y previamente con la primera linea. Y dado eso...mmm...¢;qué oportunidades
de mejora crees tl que podria haber, o sea, mas alla de lo que me dijiste, de tener el

presupuesto...?

PM: Tener el presupuesto, llevar alguna propuesta. Alguna propuesta no técnica, porque
lo técnico es super dificil que nosotros podamos abordarlo todo, ¢cachai? Que me digan
hoy dia: “necesito una certificaciéon de banca digital que se llama equis, equis, equis”. Yo

le voy a creer, porque en realidad no tengo forma...

JC: No tengo como decirle que no aplica...

PM: Claro, y yo sé que hoy dia en sus temas estratégicos esta el tema de la banca digital,
que probablemente va a ir por ahi la formacion, ¢cachai? Y también un poco, quiza
también con el tema de los objetivos estratégicos que tengan para el afo, tener una
propuesta, ademas de llevarle evaluaciones, clima, asi. Que a lo mejor va a estar
abordado por otro programa, decirle: “sabes qué, dado que ti hoy dia quieres ser mas
eficiente, ehhh...con menos personas, que en fondo puede ser un objetivo,
ehhh...queremos abordarlo de esta forma. Si tu quieres que caminemos a la banca digital,
ehhh...podemos abordarlo de esta otra forma”, ¢cachai? O sea, con los objetivos

estratégicos también se puede llevar algo. Y si los conocemos, mejor.

JC: ¢Y cémo podria, 0 sea, yo desde mi desconocimiento...tener claridad respecto de
es0s objetivos estratégicos...? Por ejemplo, yo como Especialista. O sea, tendria que
tener una reunion...

PM: Con la Business Partner.

JC: Ahhh perfecto. Ahi esta.
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PM: Ahi esta.

JC: Y actualmente...

PM: O sea, una propuesta que le haga sentido, ¢,cachai?

JC: Claro.

PM: Porgue tenemos que ir ehhh...hacia el negocio. Ayudarlos en el resultado de ellos. O
sea, yo no saco nada con decirle a, a...no sé po, RB [Gerente Divisibn Tecnologia y
Operaciones]: “¢sabi qué? Tu necesitai un programa de Operaciones, no sé, de ISO
9000.

JC: Claro.

PM: Y no est& ni ahi con eso. Yo hoy dia voy hacia la banca digital, o sea, ¢de qué me

estas hablando?

JC: Ya, perfecto. Y en términos de...ehhh...seguimiento, porque claro, como vya,
levantamiento propiamente tal con el Divisional, primera linea, empieza ya...se define un
plan formativo, o0 una...no sé si una malla, pero un plan formativo de qué se viene en
términos de capacitacién durante el afio. Anteriormente...porque claro, el afio pasado
2015, fue principalmente Impulsa y obviamente el seguimiento era constante

porque...tanto el proveedor como nosotros estabamos ahi metidos.

PM: Casi nunca se hace seguimiento. Yo lo que mas pedia a FA era seguimiento. Que me

dijera con qué nos habiamos gastado la plata, porque...

JC: Ya.

PM: Piden mucho diploma, ¢cachai? O participacién en seminarios también. Y que no
estan contemplados, ¢cachai? No estan contemplados, nunca los contemplamos, y esa

bolsa, igual hay que dejar algo para eso, porque lo piden. Lo pedian como por el lado, y ni

me enteraba, se los daban, y miraba y después no tenian presupuesto, ¢ cachai?
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JC: Claro. Como que de alguna forma el Especialista debiese estar mucho mas

empoderado respecto de qué cosas se hacen...

PM: Qué cosas se hacen, qué cosas no se hacen...

JC: Y qué gastos se hacen...

PM: Exactamente. Exactamente. Porque si me dicen: “sabes qué, yo necesito hacer un
seminario de costes no sé qué, bla, bla, bla, y esta autorizado por el Divisional”. Y ahi:
“¢,Sabi qué, RB? Efectivamente tu lo autorizaste, pero no esta contemplado en la...y
también decirle en la reunién, uno decirle: “oye, piden seminarios y quiero saber si td
estds de acuerdo...en revisar caso a caso, 0 definitivamente el presupuesto no esta
destinado a nada de eso”, ¢ cachai?

JC: Claro. ¢Y ati por ejemplo...ehhh...te van pidiendo como...como Business Partner, o
como rol de Gestora anteriormente, durante el afio cosas, que en fondo estdn pensadas
para el préximo afio, y tu las...?

PM: O sea, me piden para ahora, ¢ cachai?, “oye, sabi que necesito un curso de SQL", y
yo le digo: “no hay nada contemplado para este afio, ya esta todo gastado el presupuesto,
veamoslo para el proximo”.

JC: Ya. Y eso también se lleva a la reunion...

PM: Si, se lleva. Pura formacion técnica.

JC: Ya.

PM: Manejo de Visual, SQL, claro.

JC: Ya, perfecto. Y...en términos de roles, pensando en el mismo proceso de DNC, la, la

planificacion propiamente tal y el seguimiento. Si ta tuvieras que definir el rol, dada la

figura anterior por lo menos de Gestora. El rol de la Gestora en el proceso de...
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PM: Es que el duefio de eso eres tu.

JC: El Especialista.

PM: Si. Yo creo que el duefio de esto es Formacién. Que nosotros podemos asesorarlos,
el seguimiento, la implementacion...pero yo creo que los duefios son ustedes, no
nosotros. Porque ustedes son los expertos, ¢cachai? Yo no puedo dudar de...lo tuyo.
Ahora, efectivamente para efectos de tener la cara para ellos, de no sé po, no te estan
llegando, 0 ya no hay mas...es un complemento. Pero los expertos...yo creo que el duefio

de esta cuestidon deberias ser tU.

JC: Jajajaja y dada la nueva figura, porque yo todavia...

PM: Creo yo.

JC: Todavia no nos han bajado...si, yo también lo creo. Todavia no me han bajado
completamente ehhh...0o JR no nos ha sabido explicar bien, el tema de las Business

Partner y las Gestoras que estan, en el fondo, dependen de ellas.

PM: Tampoco esta tan claro. Pero asi como que se esta construyendo un poco, esta en
construccion. Que tampoco ehhh....en un inicio asi como bien burdamente era la
Business Partner es parte de la mesa de la primera linea, a lo mas hasta la tercera linea,
ehhh....viendo cémo ayudar desde Recursos Humanos con la estrategia del negocio, por

ejemplo.

JC: Como un rol mas estratégico...

PM: Por ejemplo, objetivo estratégico banca digital, yo tengo que decir: “sabes que ellos
tienen como objetivo la banca digital, teni que pensar en algo, y proponer talleres para
formar este afio en este sentido”. Por ejemplo. Ehhh...pero tampoco esta tan claro, no
significa que yo, el dia de mafiana va a llegar el...no sé po, el Vigilante y yo le voy a decir:
“no te puedo atender”, ¢,cachai? Esos roles estan como medio mezclados, lo que pasa es
gue hoy dia la Gestora va a estar mas en el dia a dia, eso si. Y cada Business Partner un

poquito menos. Que hoy dia la Gestora, yo estoy todo el rato en el dia a dia. Entonces
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valor agregado a la pega, igual es como que puedo hacer poco. Cero posibilidad, si estoy

cinco dias pegada en una base, ¢ cachai?

JC: Jajajaja claro.

PM: En ese sentido, como que el dia a dia yo te podria decir que esta un poco mas la
Gestora y la Business Partner, no me gusta mucho el nombre, la otra Gestora va a
estar...

JC: ¢ Se va a quedar asi en inglés?

PM: Pucha, no me gusta..

JC: Era Socio Estratégico, ¢0 no es asi? ¢ O se pensé y ahora ya no?

PM: Se penso, si. No, a mi no me gusta por varias razones. Primero, porque crea
expectativas que yo creo que no son. O sea, efectivamente tu eres parte de la mesa, pero
de ahi a Business Partner es super ambicioso. Desde el punto de vista de que el dia cero

ser Business Partner de una...no sé.

JC: Claro, como que tengas efectivamente la potestad para poder golpear la mesa si es

necesario.
PM: Exactamente, Exactamente. O sea, yo creo que no...no sé, que las expectativas son

muy altas, y segundo, que me carga que sea Business...;para qué? ¢Para qué en

inglés?

PM: Ahhh, otro: la formacion de los idiomas, también me pasaba, y no sé si ahora,

que...ehhh...estaba como en otro Especialista.

JC: Claro, en el Especialista que efectivamente lleva el programa.
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PM: Claro. Entonces, finalmente cuando te levantan esto, “no, es que tengo que verlo con

el otro, que el...” que el Unico Especialista también vea esto, porque...ehhh...hoy dia no...

JC: O por ultimo tenga conocimiento...

PM: Claro, que tenga la informacion.

JC: Ya. Ya, perfecto.

PM: Porque también es el mismo presupuesto, ¢ cierto?

JC: No. Inglés tiene su propio presupuesto, por eso en el fondo hay un Especialista a

cargo. Pero claro, también tiene sentido que...el Especialista a cargo de la cartera...

PM: Te diga...

JC: Tenga conocimiento de, o por ultimo él se haga cargo de hacer las preguntas y
consultas correspondientes. No derivar solamente. Y ahora, pensando en este tema de
las nuevas directrices de Division Personas, que ni siquiera sé si seguira asi este tema de

gestor de cambio, administrador de procesos, paladin o apoyo a los empleados...

PM: Si, los cuatro cuadrantes de Ulrich.

JC: Si eso sigue vigente...

PM: Sigue vigente.

JC: ¢ Crees tu que afecta o impacta de alguna forma en cémo se realizan los procesos de
capacitacion actualmente, principalmente como se levantan, cdmo se hace seguimiento,

qué tan relevante o qué tan...

PM: Por lo que, por lo que hemos visto, yo estoy en una mesa que es la mesa de
procesos, emmm...lo que se est4 trabajando es el deseable. Entonces, en el deseable,
efectivamente hay cambios. Ahora, yo creo que hoy dia todo se hace, pero se hace un

poco mas desordenado. Entonces en el deseable esta cambios con valor agregado, tal
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como tu deci, de agregar unas variables o resultados antes de proponer, ver qué, qué es
capacitacion, o sea, Si es que necesitan una formacion de un programa, si esto va
alineado a algun plan de carrera, 0...0 sea, efectivamente, yo creo que hay cambios. Hay

cambios.

JC: Y como se ligan todas las acciones...

PM: Yo creo que JR en su generalidad, hace todo. Pero todo, quiza no...como que un
poco por aca, un poco por all, igual todavia le falta la conversa con D.O. ¢cachai? Que
igual es importante. No que anden por carriles separados y se junten sélo para el

programa Lideres.

JC:. Ya, perfecto. Y ahora ya como para cerrar un poco...pensando en el flujo ideal,
porque lo que nosotros establecimos es, claro, en el escenario ideal, lo que debiese
hacerse es tener los input de indicadores de negocio, estrategia de negocio, Si es que
existe. O sea, la estrategia debiese estar, y los indicadores va a depender obviamente de
qué area estamos hablando. Tener los input de los resultados de las evaluaciones en
general, ascendente, clima, evaluacion de desempefio...y a partir de eso, uno tener como

mapeada una pre-propuesta de los temas formativos que debiesen ser.

PM: Tal cual, tal cual.

JC: Eso validarlo con el Divisional y primera linea, y en funcion de eso, obviamente
enmarcarlo segun presupuesto, y empezar a llevar a cabo la planificacién y el

seguimiento.

PM: Claro, ese es el ideal un poco. Ese es el ideal.

JC: Ya.

PM: Y determinar ahi...ehhh...también en eso, el segmento, ¢cachai? No todo va a ser
para todos. No todo va...ehhh...hay algunos que definitivamente los vas a dejar a un lado,
los vas a ver solo por cuestiones técnicas, hay otros que no, ¢cachai? Esa propuesta

tiene que ser clara.
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JC: Cuando te refieres a segmento, estas hablando en el fondo, si es para Lideres...

PM: Perfil, en el fondo, en el fondo. Para Lideres, para analistas, si ho todo va a ser igual,
por ejemplo.

JC: Ya.

PM: Para futuros jefes. Futuros jefes que hay backups que van a ser futuros jefes, que

hay que prepararlos y nadie los prepara.

JC: Ya.

PM: ¢ Cachai? Por ejemplo.

JC: Ya, perfecto. Eso.
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Anexo 18. Pauta de levantamiento con Business Partner y Gestor de Personas.

Pauta de Levantamiento - Business Partner y Gestor de Personas

Actores a participar Participacién Rol en la reunién
a. |Especialista de Conocimiento y Aprendizaje Requerida Levantar |a informacién requerida para la DNCy posterior disefio de
b. Requerida Entregar informacién relevante sobre formacion adicional requerida
(no derivada de los resultados de las Evaluaciones de Gestién de
Personas), funcionarios especificos que deben ser formadosen
tematicas particularesy futuros lideres a desarrollar.

c. [Gestor de Personas Requerida

1. Objetivos estratégicos de la Division Cliente

2. Formacién adicional requerida

d.|Temaéticad
e.|Tematica 5

Funcionarios Area/Unidad Tematica, relevandia y descripcion

a. |Funcionario 1

b.|[Funcionario2 |
c.
d.
e.
|
Funcionarios

a. |Funcionario 1

b. |Funcionario 2

c. |Funcionario 3

d.|Funcionario4_

€. |Funcionario 5

3. Otras consideraciones
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Anexo 19. Hoja de acuerdos y modificaciones al plan de capacitacion.

Acuerdos y modificaciones al Plan de Capacitacion

Factores de alineamiento Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Consideraciones del Business Partner al Plan de Capacitacion

Consideraciones del Gerente Divisional al Plan de Capacitacion

ACUERDOS MODIFICACIONES REQUERIDAS PLAZOS DE ENTREGA
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Anexo 20. Matriz de necesidades de RR.HH.

Matriz de necesidades de Recursos Humanos

) . . ) Area/Unidad/individuo(s) | Intervencién solicitada porel | . ..
Tipo de factor Categorias Posibles contenidos Fuente (entrevistado) ) ) Area de Division Personas a cargo
impactado(s) entrevistado
L. Herramientas, materiales, tecnologia,
Desarrollo Organizacional ) :
equipamientos.

Estructuras |dgicas de reporte, apoyo gerencial,
insumos de calidad, pasos légicos a seguir, politicas
realistas, declaraciones significativas de mision,
Division/Areas vision, estrategia, etc.

contextuales i -, = 5
Retroalimentacidn del desempefio, estdndares
Informacion claros, feedback de los clientes, datos confiables,
material de referencia o consulta.

) Mejores sistemas de salud, actividades de
Bienestar L.
esparcimiento, etc.

Reconocimiento, remuneraciones basadas en
Motivacion desempefio, bonos, beneficios, estabilidad
laboral, oportunidad de carrera.

Capacidad mental o fisica del trabajador para
Compatibilidad realizar una tarea o labor (¢es la persona adecuada
para ese puesto y/o tarea?).

Nivel de confort del(los) funcionario(s) para poner
Factores de Confianza en practica los conocimientos, habilidades o
preparacion para | Individual actitudes en el puesto de trabajo.

el desempefio Actitud del(los) funcionario(s) en lo que respecta a
aprender y adoptar nuevos conocimientos y
habilidades, abandonar habitos inefectivos y
aplicar lo aprendido en su puesto de trabajo.
Ap?yo por parte .del(los) jefe(s) directo(s).para
aplicar lo aprendido en el puesto de trabajo.
Claridad de las directrices respecto de lo que se
espera de las areas, unidades y/o funcionarios.

Estructura/Procesos
Factores

Disposicion

Directrices
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Anexo 21. Criterios de Seleccién para los niveles de evaluacion de las actividades formativas propuestas.

1.2. Criterios nivel 3 (transferencia al puesto de Nombre de los programas

o |a|o |o|e
[m
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N DR R 0
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Puntuacién Total / Nivel de evaluacién sugerido
2. Guia de puntuacion
5=ciclo de vida entre 12y 18 meses (programas permanentes).
1=ciclo de vida corto y puntual.

&

5=objetivos altamente relacionados con laimplementacidn de los objetivos estratégicos del Banco y/o de la Divisidn.
1=no hay relacidn con los objetivos estratégicos.

S

5= muy costoso (30% o mas del presupuesto formativo de la Division).
1=poco o ninguln costo asociado.

5=la audiencia objetivo del programa es muy grande (sobre 200 funcionarios).
1=la audiencia objetivo del programa es baja (bajo 50 funcionarios).

=

5= Altamente reconocido por los principales stakeholders.
1= No reconocido por los principales stakeholders.

©

5

5=nivel alto de manejo de intereses en el programa.

f. . . . .
1=nivel bajo de manejo de intereses en el programa.

3. Analisis de resultados

BNivel2 . Bajo 20 puntos.
B Nivel 3 Entre 20 25 puntos.
C.

Sobre 25 puntos.
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Anexo 22. Rubrica de evaluacion de proveedores (propuestas de capacitacion).

Componente

Objetivos de
Aprendizaje

Metodologia

Evaluaciones

Coberturade la
necesidad de

Critico

No critico

Critico

No critico

Critico

Congruencia entre OD y
OA

Componentes y redaccién
de los OA

Relacién entre objetivos
de aprendizaje y
contenidos del curso
propuesto

Relacion entre los
contenidos y el tiempo de
aprendizaje

Relacion metodologiay
contenido

Metodologias variadas en
funcién de estilos de
aprendizaje de los
participantes

Metodologia de evaluacién
del curso (evaluacién de
aprendizaje)

Requisitos de Aprobacién
del curso

Propuesta de accién de
capacitacién guarda
relacién con las
necesidades de formacién
y las caracteristicas de los
participantes.

:
| ndicagor | MNetommde

Objetivos de aprendizaje
no tienen relacién con el
objetivo de desemperfio.

Objetivos se encuentran
descritos desde la ldgica
del relator y no presentan
algdn componente.

No existe relacién entre el
objetivo de aprendizaje y
el contenido

Los contenidos a tratary
su complejidad no se
condicen con el tiempo de
aprendizaje del curso.

No hay relacién entre el
tipo de contenido y la
metodologia seleccionada.

Metodologias de
aprendizaje sdlo se
centran en un estilo no
considerando las
caracteristicas de los
participantes.

Evaluacioén de aprendizaje
no tiene relacién con los
objetivos de aprendizaje
del curso.

Propuesta no especifica
los requisitos de
aprobacién del curso.

La propuesta de accién de
capacitacién no considera
las necesidades de
formacién, aun cuando
identifica las
caracteristicas de los
participantes.

arcialmente Logra Puntaje

La relacién entre OAy OD
es indirecta o confusa.

Objetivo no presenta uno
de los dos criterios
(componentes o
redaccioén)

La relacién entre el
objetivo de aprendizajey
el contenido es indirecta y
confusa, no facil de
identificar.

Los contenidos a tratar
estan ligeramente
desajustados respecto del
tiempo de aprendizaje del
curso.

La metodologia tiene una
relacién indirecta o no
completamente
observable con el
contenido.

Metodologias propuestas
tienen relacion indirecta o
poco observable con los
estilos de aprendizaje de
los participantes.

Evaluacidén de aprendizaje
tiene relacién indirecta o
poco observable con los
objetivos de aprendizaje
del curso.

Requisitos de aprobacién
son confusos o poco
alcanzables.

La propuesta de accién de
capacitacién considera en
forma parcial las
necesidades de los
formacién y las
caracteristicas de los
participantes.

Objetivos de aprendizaje
tienen relacién con el
objetivo de desempefio.
OAllevan a la
consecucién del OD.

Objetivo presenta verbo y
tarea +criterio +
condiciéon. Ademas esta
descrito desde lo que se
espera del participante.
El tipo de objetivo tiene
completa y directa
relacién con el contenido
asociado.

Los contenidos propuestos
se condicen con el tiempo
de aprendizaje del curso.

La metodologia se asocia
completamente al tipo de
contenido.

Metodologias propuestas
son variadas y dan cuenta
delas caracteristicas de
los participantes.

Evaluacidon de aprendizaje
tiene relacion directa con
OA.

Propuesta especifica los
requisitos de aprobacién
del curso.

La propuesta de accién de
capacitacién considera
las necesidades de
formacién y responde a
las caracteristicas de los
participantes.

Valoren %
servaciones
de los

30.00%

10%

30%

10%

20%

Puntaje final 2.25

292



