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I.  Resumen Ejecutivo

Los programas de jovenes profesionales (JPs) constituyen una estrategia clave que las
empresas utilizan para atraer y formar a futuros talentos, proporcionando experiencias
de aprendizaje adaptadas a las necesidades especificas de cada organizacién y
facilitando su incorporacion efectiva. No obstante, un desafio notable asociado con estos
programas es la alta rotacion laboral entre aquellos ex JPs que ya se encuentran

desarrollando roles especificos dentro de una organizacion.

Este trabajo propone examinar en detalle el caso de una compainiia global del sector
energético, reconocida por la implementacion exitosa de tales programas durante afos.
Sin embargo, ha experimentado un aumento significativo en la rotacién laboral en los
ultimos dos afios, lo cual plantea interrogantes sobre la sostenibilidad y efectividad de

sus practicas actuales.

A su vez, resulta pertinente resaltar que esta rotacion laboral se origina en el marco de
un programa esencial que desarrolla esta compafiia ya que forma de manera especifica

y técnica a una posicién clave dentro de una de sus unidades de negocio.

Para realizar el diagndéstico y analisis de la situacion se utilizé un enfoque cuantitativo
realizando entrevistas de egreso a ex JPs que decidieron voluntariamente renunciar a
la compariia, complementando con informacién cualitativa a través de focus group con

los JPs que se encuentran transitando el programa.

De esta manera, abordaremos algunos conceptos tedricos como estrategia de
seleccién, engagement, liderazgo y resklling, que nos permita arribar a un diagnéstico
detallado de la situacion inicial para luego proponer un plan de accion que responda a

la necesidades y efectividad de este programa de jévenes profesionales.

Finalmente, se buscara obtener un analisis integral de la situacion actual para brindar
ciertas recomendaciones y contribuciones especificas desde la perspectiva de una
profesional de recursos humanos, no solo en caracter tradicional de area de soporte al

negocio sino como socio estratégico de él.



. Introducciéon

a) Problemética por abordar

Actualmente se vivencia un contexto cambiante, efimero, ante un entorno conocido
como BANI donde los cambios se originan y desarrollan de manera mas acelerada e
imprevista, por lo que las organizaciones en general no son ajenas a este nuevo
paradigma. Tienen el gran desafio de abordar el problema de la rotacion laboral y la
gestién de las personas, ya que a lo largo de este ultimo tiempo los indices de rotacién
se han ido acrecentando debido a diversos factores, pero donde claramente la pandemia
fue un punto de inflexién con relacion a la valoracién del trabajo y de la calidad de vida

de las personas.

Como profesional de Recursos Humanos, me desempefio desde hace cuatro afios como
HRBP en una unidad de negocio, llamada Perforacion y Completacién (P&C) en Global
Energy (GE) que se encarga de perforar, completar y reparar pozos en la cuenca del
Golfo San Jorge, ubicada en la provincia de Chubut. La problematica actual que
mencioné anteriormente atraviesa a P&C, especificamente en aquellos colaboradores
gue han iniciado su carrera profesional mediante un programa de jévenes profesionales

gue implementa GE hace mas de diez afios.

Estos programas especiales tienen como objetivo asegurar la incorporacion y el
desarrollo de nuevas generaciones de profesionales de alto potencial, que puedan en
el futuro asumir posiciones de mayor complejidad e integrar el pipilene de talento de la

compaifia.

Llevar a cabo un programa de jovenes profesionales implica invertir gran cantidad de
recursos y tiempo, tanto para desarrollar como para acompafar a estos jovenes. Sin
embargo, desde hace aproximadamente dos afios se evidencia un incremento
considerable del turn over voluntario de esta poblacion, llegando a un indice de rotacion
del 37,5%.

Se trata de renuncias de profesionales en ingenieria quimica, industrial, en petréleo o
geologia que tienen una antigiiedad promedio de dos a tres afios en la compafiia, y que

en algunos casos renunciaban sin tener otra propuesta de empleo.

Como el indice de rotacion laboral total de esta unidad de negocio es del 12%, lo que
se busca con estos programas es que tengan una tasa de permanencia significativa
para formar un semillero de profesionales y luego asi puedan cubrir posiciones

especificas dentro de la industria del petréleo.



A raiz de los cambios que se han producido a lo largo de este Gltimo tiempo por efecto
de la pandemia, las aspiraciones, prioridades y los intereses de los jovenes
profesionales han cambiado, generando como consecuencia, que la compafia tenga
gue indudablemente revisar y ajustar su estrategia de reclutamiento y seleccion,
llegando a redefinir cuél es la propuesta de valor que ofrece tanto para atraer aquel
publico target al que apunta incorporar como el de lograr que sus colaboradores internos

la vuelvan a elegir.

Estos perfiles que ingresan por medio de este programa especial tienen una diferencia
significativa con respecto a los candidatos externos, ya que estos ultimos al venir del
mercado laboral requieren mas tiempo de preparacién y esfuerzo. Es decir, si bien
pueden ingresar personas con mas afos de antigiiedad en la industria o especialistas
en determinadas disciplinas, comenzar la carrera profesional en el marco de un
programa de joven profesional tiene un plus adicional, ya que se los forma, prepara y

desarrolla bajo el modelo de negocio que busca la compaifiia.

De esta manera, la fuga de talento ha tomado trascendencia y se encuentra en agenda
tanto del area de talento como del top managment de la organizacién ya que implica
una pérdida considerable del conocimiento técnico debido a que los jovenes
profesionales son formados y acompanados para que se desarrollen dentro de la
operacién de acuerdo con los estdndares operativos y de seguridad, convirtiéndose

estos en recursos esenciales para lograr los resultados exitosos dentro de la compafiia.

b) La organizacién y el contexto

Global Energy (GE) es una companiia global de energia lider y es el principal productor,

empleador e inversor privado del sector energético de Argentina y de la regién.

La misma naci6 en 1997 tras la fusion de una reconocida empresa petrolera de la region,
organizacién cuyo accionista principal era la familia de un importante grupo econémico
que se encargaba de fabricar un elemento utilizado en la industria que tiene la finalidad
de ensamblar dos componentes de un sistema de tuberias dentro del negocio del

petroleo.

A lo largo de los afos, fue creciendo y aumentando sus operaciones, hasta que
finalmente en el afio 2012 emerge el negocio de la refinacién del petréleo donde se
adquieren los activos de refinacion de combustibles de otra compafia en Argentina,

Uruguay y Paraguay.



Luego de 25 afios de historia, GE se consolid6 en el mercado energético de la region y
actualmente posee diversas unidades de negocio, las cuales son: Upstream, que se
encarga de la exploracion del subsuelo para descubrir reservorios de petréleo y gas ;
Midstream cuyo objetivo es el transporte, almacenamiento y la distribucion de petréleo
crudo y sus derivados y, por ultimo el Downstream que se dedica a la refinacion del
petréleo crudo en productos finales, como gasolina, diésel, querosén, lubricantes,

plasticos y una variedad de productos quimicos.

En resumen, se trata de una compariia que explora y produce petréleo y gas natural en
reservorios convencionales y no convencionales, explora en onshore y offshore; refina
petréleo y comercializa tanto combustibles como lubricantes. Ademas, en los Ultimos
aflos comenzdé a emprender proyectos en energias renovables instalando parques
edlicos en la provincia de Chubut y transcendié fronteras con el desarrollo de parques
edlicos en Brasil. Como novedad adicional, recientemente ingresé a la cadena de valor

del litio, con areas y planes de exploracién en el noroeste argentino.

Dentro de sus operaciones del Upstream se desarrolla desde hace mas de 20 afios en
una zona geogréafica de Golfo San Jorge, considerada el yacimiento mas grande y
extensivo del pais ubicado en la provincia de Chubut, a 26 kil6metros de Comodoro
Rivadavia. Tiene mas de 4.450 pozos productores, el 84% de ellos cuenta con la técnica
de recuperacion secundaria que consiste en separar el agua de formacion que se extrae
junto a los hidrocarburos para luego reinyectarla, de esta manera se mantiene la presion
y se desplaza los hidrocarburos hacia los pozos productores. Como consecuencia de
esto y del desarrollo que tuvo esta cuenca, se ha convertido en la principal area petrolera

de la Argentina y una de las mas importantes del pais.

Este yacimiento tiene una dimension total de 3.480 km2, equivalente a diecisiete veces
al tamafio de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires y tiene la particularidad que genera
la propia energia eléctrica que requiere la operacién. Debido a la extension de su
superficie y a que esta situado en una zona alejada de la urbanizacion estéa dividido en
distritos limitando las zonas productivas donde opera entre la provincia de Chubut y

norte de Santa Cruz.
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ILUSTRACION 1. CUENCA GOLFO SAN JORGE

En esta cuenca trabajan aproximadamente 10.0000 personas distribuidas entre
empleados directos e indirectos. Dentro de su hédmina actual en esta cuenca, GE cuenta
con 1.207 empleados propios, los cuales se distribuyen el 84% en areas operativas ya
sean perforacion y completacion, Energia, Facilities, Produccion , el 15% restante
corresponde a sectores staff como Recursos Humanos, IT & Telecomunicaciones,
Seguridad, Contrataciones, Legales, Financieras, entre otras, y tan solo con el 1% esta
compuesto por el Downstream que son aquellos colaboradores que trabajan en la

terminal portuaria de Caleta Paula en Santa Cruz.

Esto se puede evidenciar en el siguiente grafico donde se demuestra la

representatividad que tienen los colaboradores del Upstream en esta cuenca:
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ILUSTRACION 2. EVOLUCION DE HC ULTIMOS 12 MESES

Otra de las caracteristicas que tiene la némina de colaboradores de Golfo San Jorge es
gue el 89% de su género es masculino y solo el 11% femenino, a su vez conviven
diferentes generaciones, donde se visualiza una mayoria con un 41% en aquellos
colaboradores que tienen entre 40-50 afios que los podemos categorizar en la
generaciéon X y, con un 36% a quienes tienen entre 30-40 afios que los podriamos

caracterizar como Millennials.

Headcount Evolution by Gender Headcount Evolution by Age
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ILUSTRACION 3. COMPOSICION NOMINA ULTIMOS 12 MESES

Al estar en una zona alejada de la ciudad de Comodoro Rivadavia, para las personas
gue trabajan en este yacimiento hay disefiado un sistema de logistica de traslado y
alimentacion para que los empleados puedan asistir a sus lugares de trabajo. Hay
algunos de ellos que mantienen un plan horario de trabajo que es de 8:00 am a 17:00
pm y existe otro sector de la poblacion que trabaja bajo diagrama, lo que significa un dia



de trabajo por un dia de descanso (7x7 o0 14x14) ya que deben garantizar la continuidad

en las operaciones los 365 dias del afio.

A su vez, GE cuenta con oficinas céntricas en Comodoro Rivadavia destinado a aquellas
posiciones staff o las que no necesariamente tienen que ir al yacimiento para desarrollar

sus tareas y funciones.

Global Energy en la region es una empresa muy reconocida y presente en la comunidad
donde opera debido a que brinda fuentes de trabajo ya sea directa o indirectamente a
més de 10.000 personas. Ha realizado acuerdos con Pymes, programas o acuerdos con
la Universidad Local, Universidad Nacional de la Patagonia San Juan Bosco,

posicionandose con su marca empleadora.

Ademads, tiene un involucramiento directo con la comunidad, ya sea porque en
momentos histéricos para la ciudad siempre mantuvo su compromiso y su
responsabilidad social empresarial. Para mencionar algunos de los momentos donde se
comprometié fue, por ejemplo, en plena pandemia invirtié en la instalaciéon de un hospital
de campafa debido a la escasez y disponibilidad de camas que habia en los centros de
salud de Comodoro Rivadavia, lo que posibilitd6 atender a mas pacientes de baja y

mediana complejidad.

En términos de negocio, luego de la pandemia, se registré un importante aumento del
precio del barril de petréleo lo que gener6 que diversas operadoras locales
incrementaran su actividad implementando planes estratégicos de suba de produccion,
lo que implica la incorporacién de nuevos equipos perforadores o de terminacion que

entreguen mas pozos para la produccion de gas o petréleo.

En el ciclo de vida de un pozo, independiente del campo petrolifero, lo primero que se
comienza es con la perforacion, lo que significa explorar para ver que lo hay en el pozo.
Generalmente se perfora para capturar informacion desde la dureza de la formacién y
luego informacién relevante de ingenieria de ese pozo, que posteriormente se cementa
y finalmente se termina y completa para obtener gas o petréleo. A su vez, en el medio

de la vida util del pozo, se lo interviene para que siga produciendo.

Los equipos de perforacion y de terminacién de pozos son torres que varian desde 24
metros hasta los 56 metros compuestas por estructuras metélicas. Las dimensiones de
estas torres son significativas con potenciales riesgos ya que depende de la actividad

gue se esté realizando se trabajan con alta presion y con riesgos latentes asociados.



ILUSTRACION 4. EQUIPO PERFORADOR. FOTOGRAFIA PROPIA

Estas torres se despliegan por diversas locaciones dependiendo del plan que se tenga
para comenzar la operacion y requiere de un equipo de trabajo provisto por las
contratistas y de la figura clave del Company Man/ Woman que es el responsable de la
locacion por parte de GE. En funcién del tipo de operacion que se esté realizando en el
pozo, se puede requerir el servicio de inyeccionistas, fractura, lodo, cementacion, entre
otras donde el Company Man/ Woman es el actor principal ya que vela por la seguridad

y la operacién de lo que esta sucediendo.

Otro de las variables que esta afectando a la operacion de la cuenca Golfo San Jorge
es la expansion que estan atravesando las operaciones de GE en Neuquén y de otras
operadoras en la region. Es decir, toda la reactivacién de Neuguén se potenciara cuando
finalice el gaseoducto lo que provocara la movilidad interna de empleados propios de
GE de Golfo San Jorge hacia la unidad de gestién de Neugquén como asi también
generard el potencial riesgo de gue sus empleados actuales sean tentados por ofertas

externas ante este auge.

Con respecto a su cultura organizacional, en 2018 luego de su fusion con la refineria 'y
la integracion vertical del negocio, se redefinié su plataforma cultural en donde se
establecié su mision, la de ser una compafia global de energia y se definieron los
valores que son la base de aquellas competencias que se esperan de cada persona que
la integra. En este sentido, para aquellos contribuidores individuales se determinaron
seis competencias que caracterizan la forma de ser de cada colaborador y para aquellos
gue tienen gente a cargo se agregaron cuatro competencias mas que son propias de lo

gue se busca de un lider.
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Ademas, otra de las caracteristicas que tiene GE es la centralizacion de las decisiones,
generando en varias ocasiones procesos burocraticos que hacen perder la flexibilidad y
agilidad. A su vez, al ser una organizacion con antecedentes familiares, muchos de sus
integrantes se encuentran ocupando posiciones estratégicas, convirtiéndose en una

compafia con ese doble componente de tradicional-familiar.

Retomando la envergadura que le pone GE al desarrollo de sus programas de JP, hay
varios stakeholders involucrados desde su comienzo, desarrollo, seguimiento y
finalizacion. Uno de los principales actores claves es la linea de negocio que requiere la
incorporacién de nuevos talentos ya sea para cubrir futuras vacantes o para ayudar a

cubrir el plan estratégico operativo.

Es fundamental que Recursos Humanos, releve la necesidad previamente antes de
lanzar un programa de JP, trabajar articuladamente para el relevamiento del perfil
requerido que servird luego para el disefio de el plan de formacién y para darle el
seguimiento de los JPs. Teniendo asi un rol importante tanto el area de reclutamiento y
seleccidon que deberd buscar a ese perfil requerido, el area de formacion que dara
herramientas para que se desarrolle en la posicién y el area de desarrollo que velara

por potenciar a sus colaboradores.

Otro de los stakeholders importantes dentro de este programa, es la figura del HRBP ya
gue al estar cerca de la operacion canaliza las cuestiones inherentes a la unidad de
gestiébn proponiendo las mejores practicas para el desarrollo eficiente de estos
programas. Es un actor que tiene la sensibilidad de lo que pasa diariamente, trabajando
en estrecha colaboracion con los equipos de trabajo, dandole seguimiento y soporte en

cuestiones profesionales y personales.

c) Preguntas centrales del trabajo y objetivos

El objetivo principal de este trabajo sera realizar un diagnéstico detallado que nos
permita identificar los motivos que han generado una fuga significativa de talento de
aguellos ex jovenes profesionales, en P&C Golfo San Jorge durante los Ultimos dos

anos.

Esta informacién nos permitird desarrollar un plan de accién para fidelizar aquellos
jovenes profesionales que aun contintan en la compafiia y realizar un analisis riguroso

con una vision integral.

Por lo tanto, las preguntas que guiaran el siguiente trabajo seran:

11



¢ Cudles son los motivos que originan las renuncias de los ex jovenes
profesionales?

¢Es necesario replantear la estrategia de seleccion para estos jovenes
profesionales que van a ingresar en el programa?

¢ Es necesario revisar el enfoque desde el cual se abordaba el perfil requerido

para esta posicion en particular?

12



lll.  Marco Conceptual

a) Estrategia de Seleccion

Antes de comenzar un proceso de seleccidon de personal, es de suma importancia
comprender la verdadera necesidad que la organizacion busca satisfacer mediante la
cobertura de una determinada posicion. Ademas, es crucial definir con claridad la
descripcion detallada del puesto vacante y, por ende, establecer cudles son los atributos

y cualidades que debe tener el candidato ideal.

Estos componentes esenciales se encuentran intrinsecamente ligados a los veinte
pasos fundamentales delineados por Alles en su bibliografia referente al proceso de
seleccidn de personal.

Segun Alles (2006) para obtener una correcta planificacion se deben tener en cuenta
los siguientes pasos de un proceso completo de reclutamiento y seleccién. Estos pasos
variardn en cuanto a intensidad y profundidad segun la posicion que se trate a cubrir,

pero deberan ser contemplados en cualquier proceso de seleccién. Los mismos son:

Pasos de un proceso de reclutamiento y seleccion
dentro de una organizaciéon
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El primer paso se basa en identificar las necesidades especificas de la organizacion,
abordando cdémo esta nueva contratacion contribuira al logro de los objetivos
corporativos. Durante este proceso tanto el area de Recursos Humanos como la linea
de negocio tomaran decisiones para determinar qué tipo de reclutamiento van a llevar a
cabo (interno o externo), las caracteristicas, plazos y fases de todo el proceso de

seleccion.

“La seleccion de personal tiene como objetivo principal encontrar al candidato mas
adecuado para un puesto de trabajo determinado, teniendo en cuenta tanto las
necesidades y caracteristicas de la organizacion como las del trabajador”. (Pereda
Marin, Berrocal, 2011, p. 250)

A continuacion, se procede a confeccionar una detallada descripcién del puesto a ser
cubierto, lo cual no solo proporciona claridad sobre las responsabilidades inherentes,

sino que también sienta las bases para el perfil del candidato requerido.

Esto resulta fundamental dentro del proceso de seleccion ya que aqui es necesario
realizar un andlisis del puesto a cubrir para comprender las tareas a desempefar,
responsabilidades y requisitos especificos. De esta manera, ayudara a definir las

competencias y habilidades necesarias para el puesto.

Para identificar al candidato mas apropiado es de suma importancia contar previamente
con la descripcion de puesto de la posicién a cubrir, conocer el alcance, tareas y
responsabilidades, teniendo en cuenta a su vez la cultura organizacional donde estara

insertdndose el candidato y los intereses o expectativas de la persona a ingresar.

En este sentido las descripciones de puesto se convierten en piezas claves en la gestion
estratégica de recursos humanos, como sefiala Desller (2014), deben reflejar los roles
y responsabilidades que contribuyan al logro de los objetivos organizacionales. Tienen
que ser disefiadas de forma sencillas, claras que no solo se centren en las tareas y
responsabilidades, sino que también reflejen las habilidades, competencias y
conocimientos necesarios para el éxito en el puesto. En ellas se destacan los propdsitos

y tareas esenciales del puesto.

Posteriormente, establecer el perfil deseado es otro hito crucial. Esto implica una
comprension profunda de las habilidades técnicas y blandas, la experiencia, la
educacion y los rasgos de personalidad que se amoldan al equipo y a la cultura
organizacional. El perfil actia como un faro que guia la busqueda y evaluacion de

candidatos.
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En esta instancia se establece el perfil ideal del candidato para el puesto. Esto
relacionado al anterior paso incluye las competencias técnicas, habilidades,

conocimientos y caracteristicas personales necesarias para un desempefo exitoso.

Para profundizar el concepto de competencia segun la OIT hace referencia a la
capacidad de articular y movilizar condiciones intelectuales y emocionales en términos
de conocimientos, habilidades, actitudes y practicas necesarias para el desempefio de
una determinada funcién o actividad, de manera eficiente, eficaz y creativa, conforme a

la naturaleza del trabajo.

Segun otros autores antecesores como Spencer y Spencer (1993) hacen referencia a
gue la competencia es una particularidad subyacente en un individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o performance superior en un

determinado trabajo o situacién.

Es decir, las competencias son un conjunto de caracteristicas propias de una persona
compuesto por conocimientos, habilidades y actitudes que se pueden observar y medir,
y que estan directamente relacionados con un desempefio superior en un trabajo o rol

especifico.

Las competencias abarcan al conjunto de caracteristicas propias del individuo que
posibilitan desempefiarse en una posicion de una manera adecuada en una

organizacién concreta y en un momento determinado.

Comprender las competencias y conocimientos que se necesitan en una posicion a
cubrir, habilitara a buscar y seleccionar al candidato mas apropiado para ese puesto que

se desempefiara ante una cultura organizacional especifica.

Santiago Pereda Marin, Francisca Berrocal sostienen: “En el perfil de exigencias,
cuando se trabaja dentro del enfoque de competencias se suelen incluir las siguientes

informaciones”. (Pereda Marin, Berrocal, 2011, p. 252)
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Genéricas

Competencias

Técnicas

Formacion académica

.. Formacion especifica
Formacion
PERFIL DE (Tipo v nivel) :
EXIGENCIAS DEL Idiomas
PUESTO
Informatica

Experiencia laboral
(Tipo y amplitud)

Entorno social

Otras exigencias

Entorno organizacional

ILUSTRACION 6. FUENTE: SANTIAGO PEREDA MARIN, FRANCISCA BERROCAL BERROCAL ,2018, P.252

Esta imagen demuestra que en el perfil de exigencias del puesto debe quedar
expresamente detallado cuales son las competencias necesarias y relevantes para la
posicion.

También se precisara especificar la formacion tedérico- practica y la experiencia laboral
previa, las cuales marcan el grado de cualificaciéon de un colaborador. No solo haciendo
referencia al titulo de la formacion recibida, sino teniendo en cuenta el nivel de

conocimiento y desarrollo profesional que tuvo esa persona para la posicion de destino.

Cabe aclarar que como los puestos de trabajo son dinamicos y no permanecen estables,
hay que tener en cuenta que este perfil de exigencias puede cambiar en el corto,

mediano o largo plazo por lo que se tendra que actualizar cuando ello suceda.

Los pasos previamente desarrollados, los vuelve a reafirmar Alles (2016) sosteniendo
que la atraccioén, seleccion e incorporacién de personas comprende un proceso que
comienza con una necesidad de cubrir un puesto y el respectivo perfil de busqueda y

asi finalizar con la incorporacion de una persona a una organizacion.
Asimismo, para esta autora el término seleccion de personas hace referencia a:

(...) “al conjunto de procedimientos orientados a evaluar y medir
las capacidades de los candidatos a fin de, luego, elegir sobre la

base de criterios preestablecidos (perfil de busqueda), a
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aguellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse al
puesto disponible y desempefiarse exitosamente en él, de
acuerdo con las necesidades de la organizacion.” (Alles, 2016,
p. 85)

En resumen, podemos profundizar que el reclutamiento y la seleccién por competencias
no solo evalla las habilidades técnicas de los candidatos, sino también busca identificar
las competencias que alinean sus comportamientos y actitudes con las necesidades
estratégicas de la organizacién. Este enfoque asegura que los empleados no solo sean
capaces de realizar su trabajo, sino que también aporten al crecimiento y se inserten a

la cultura organizacional.

b) Liderazgo

El rol del lider es de suma importancia en cualquier organizacion y desempefia un papel
crucial en la gestion de los equipos de trabajo. Su funcidn es clave para inspirar y motivar
a los colaboradores, proporcionar orientacién, retroalimentacién constructiva y
oportunidades de crecimiento. Es asi como los lideres deberan ayudar a liberar su
potencial, marcando el rumbo y siendo actores fundamentales para los jévenes que

recién estan dando sus primeros pasos profesionales.

En este sentido ya hace algunos afios Hersey y Blanchard desarrollaron la teoria del
liderazgo situacional (1969). Segun ellos, un buen lider debe disponer de habilidades de
adaptacion y capacidad para evaluar y comprender las necesidades de sus
subordinados. Ademas, si esto se une a una gran comunicacion o empatia, es posible
desarrollar un enfoque de liderazgo dinamico y flexible para mejorar el desempefio de

los empleados y aumentar asi las probabilidades de éxito.

La idea fundamental de esta teoria es que la efectividad del liderazgo se consigue a
través del ajuste del estilo del liderazgo con el nivel de madurez o de preparacion. Dicho
en otras palabras, el lider debe evaluar y reconocer el nivel de preparaciéon de los
miembros del grupo que dirige, y modificar su estilo mediante el aumento o disminucion
de la conducta a través de la cual define el trabajo de los seguidores y de la conducta,
mediante la cual recompensa a estos, fomentando la participacién y la comunicacion
bidireccional. “(..) En el modelo se indica que, a cada nivel de madurez, le corresponde
més o menos una de las conductas del lider, y se predice mayor efectividad cuanto
mayor sea el ajuste entre el nivel de madurez y el estilo mostrado.” (Emilio Sdnchez

Santa-Béarbara Andrés Rodriguez Fernandez, 2010, p.27)
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Es decir, este liderazgo consiste en conocer las necesidades, la preparacion y las
capacidades de cada miembro del equipo para saber adaptar el estilo de liderazgo
requerido en cada situacion. De esta manera, se trata de evaluar el nivel de rendimiento
y compromiso de cada colaborador, para a partir de alli brindarles las herramientas para
gue dé lo mejor de si. El lider debe saber analizar cuéles son las motivaciones y
competencias de cada una de las personas con las que trabaja, para lograr que cada

uno de ellos sea lo mas eficiente posible en su empleo.
En este modelo se consideran dos dimensiones principales que definen una situacion:

1) Comportamiento del lider:

e Por comportamiento de tarea: se refiere a cuanto énfasis pone el lider en la tarea,
las metas y los objetivos. Un lider que se enfoca en este comportamiento se
asegura de que las tareas se completen de manera eficiente y efectiva. Esto
puede incluir dar instrucciones claras, establecer plazos, asignar
responsabilidades y proporcionar orientacién detallada sobre como realizar las
tareas.

o El comportamiento de relacién: se centra en las relaciones interpersonales, el

apoyo Yy la comunicacién del lider con sus seguidores. Un lider que se enfoca en
el comportamiento de relacion busca construir confianza, fomentar la
comunicacion abierta y brindar apoyo emocional.
Este comportamiento, Sanchez Santa-Barbara Andrés Rodriguez Fernandez
sostienen que se define como” El grado en que el lider practica una
comunicacion en dos direcciones. Incluye escuchar, facilitar y respaldar a los
seguidores”. (Emilio Sanchez Santa-Barbara Andrés Rodriguez Fernandez,
2010, p.28)

2) Madurez de los seguidores:

La variable madurez en la teoria del liderazgo situacional se mide sélo en relacién con
una determinada tarea realizada por un subordinado. “(...) Es decir, una persona no es
madura o inmadura en términos generales, sino para tareas u objetivos especificos. El
seguidor puede ser mas maduro para ciertas facetas de su trabajo y menos maduro
para otras. Considerada asi, la madurez es una cualidad personal de cada uno de los
seguidores que el lider debe evaluar para cada objetivo e individualmente.” (Emilio

Sanchez Santa-Barbara Andrés Rodriguez Fernandez, 2010, p.30).
La madurez del seguidor se divide en cuatro niveles:

e M1 o madurez baja: implica que tanto la motivacion como la capacidad son bajas
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e M2 o madurez de baja a moderada: significa que la capacidad es baja pero la
motivacién es alta

e M3 o madurez de moderada a alta: es la situacion en la que el seguidor presenta
poca motivacién, pero mucha capacidad

e M4 o madurez alta: el seguidor cuenta con alta capacidad y motivacion

Basandose en estas dimensiones, Hersey y Blanchard proponen cuatro estilos de

liderazgo, los cuales describe Vadillo (2008) muy asertivamente como:

1. Directivo: se caracteriza por la utilizacion de un elevado nivel de comportamiento

directivo y un bajo nivel de comportamiento de apoyo. El lider imparte ordenes
especificas y supervisa de cerca el cumplimiento de las tareas. Aqui predomina
el comportamiento rector sobre la persona, se le dice que hacer, cémo, cuando
y donde para que se limite a ejecutar la tarea.
Este estilo es apropiado cuando la decision es necesaria tomarse con rapidez y
los riesgos son grandes. A veces es apropiado dirigir cuando una persona esta
aprendiendo una tarea 0 no esta suficientemente relacionado con la empresa,
objetivos o prioridades.

2. Persuasivo: aqui el estilo de supervision supone utilizar ambos tipos de

comportamiento, direccién y apoyo de manera intensa. Si bien mantiene alta
direccion, supervision implica reconocer los avances que se originan en el
rendimiento del colaborador y solicitar sugerencias.
El lider cémo el caso anterior, manda y controla el cumplimiento de las tareas,
pero ademas explica sus decisiones, pide sugerencias y fomenta los progresos.
Este estilo resulta compatible cuando la persona ha perdido interés o motivacion
de la tarea

3. Participativo: el que utiliza este estilo, mantiene un comportamiento de apoyo
alto disminuyendo el comportamiento de direccion. Toma las decisiones
conjuntamente con su equipo de trabajo y apoya los esfuerzos que estos
realizan.

El lider facilita y apoya los esfuerzos de los subordinados en orden al
cumplimiento de las tareas y comparte con ellos responsabilidad por la toma de
decisiones. Aca el comportamiento seguidor prevalece sobre el rector, dado a
gue ayuda a las personas en su esfuerzo, escucha sus recomendaciones y
facilita sus interacciones con los demas.

Este lider potencia a sus colaboradores a que creen sus propias soluciones, que
le permitan alcanzar sus objetivos y se animen a asumir riesgos.

4. Delegativo: el lider reduce su nivel de intervencién, delegando la toma de

decisiones en sus colaboradores.
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El lider pone en manos de los subordinados la responsabilidad de la toma de
decisiones y la resolucion de problemas.

La delegacion es oportuna cuando se interactlia con personas que son sélidas
en su profesion, que ya tienen competencias para desempefiarse y motivacion

para continuar sin necesidad de que le den instrucciones o incentivos externos.

De esta manera, se puede resumir el modelo de esta teoria en el siguiente gréfico:
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ILUSTRACION 7. FUENTE SANTA-BARBARA Y FERNADEZ,2009, P.27
De estos 4 estilos de liderazgo, no existe un estilo optimo ya que ellos pueden aplicarse
a un mismo problema, se pueden adaptar a las necesidades de cada situacion. El
liderazgo situacional no es algo que se hace a la gente, sino algo que como lider se

hace con la gente.

Segun el modelo de liderazgo situacional, un lider efectivo debe analizar y adecuar su
estilo de liderazgo en funcion de dos dimensiones principales: el grado de direccion y el

grado de apoyo necesarios por parte de sus colaboradores.

Un lider eficaz es aquel que tiene las cualidades de flexibilidad, ya que puede utilizar los
estilos de liderazgo segun la situacion que se le presente, diagnosticar debido a que

puede analizar lo que necesita su equipo con el objetivo de contribuir a mejorar sus
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conocimientos y su seguridad para mejorar su desempefio, y finalmente que puede

consensuar en relacién con su capacidad de comunicarse con su gente.

La esencia del liderazgo situacional reside en la capacidad de evaluar y comprender las
necesidades de los colaboradores en funcién de la tarea, su nivel de competencia,
motivacién y otros factores importantes. Esto permite a los lideres ajustar su estilo de

liderazgo para ofrecer el apoyo adecuado y maximizar el rendimiento del equipo.

Relacionando al estilo de liderazgo de direccion de la teoria del liderazgo situacional,
desde el inicio del taylorismo primaba el mando y control como mecanismo de regulacion
del trabajo, segun Echeverria (2012) para asegurar que la productividad llegara al
méximo se le debia decir al trabajador estrictamente lo que tenia que hacer y luego se

verificaba su cumplimiento.
El mecanismo del “mando y control” se destaca por dos rasgos.

(...) “El primero de ellos apunta al hecho de que se trata de un
tipo de regulacion que opera estableciendo un “techo” al
rendimiento del trabajador. Lo maximo que éste puede hacer es
cumplir estrictamente con lo que se le instruye. Nada lo
incentiva, por ejemplo, a superar el rendimiento solicitado en la
orden que recibe. Es mas, se le ha hecho explicito al trabajador
que no pierda tiempo en reflexionar como hacer las cosas mejor,
dado que no es él quien estd capacitado para determinarlo.”
(Echeverria ,2012, p.36)

(...) “El' segundo rasgo del mecanismo del “mando y control” que
deseamos destacar es el hecho de que, para que éste funcione,
requiere sustentarse en la emocionalidad del miedo. El miedo a
las consecuencias que resultan de no cumplir. La empresa no
puede permitir que sélo algunos trabajadores cumplan con lo
que se les indica. Es necesario que todos ellos se sometan a las
instrucciones impartidas. Para asegurarlo, el incumplimiento
debe ser severamente castigado. El incumplimiento conlleva
consecuencias y la posibilidad del despido esta siempre

presente para el trabajador.” (Echeverria, 2012, p.36)

Este enfoque en el mundo en el que los lideres y gerentes controlan de manera
autoritaria y jerarquica a sus subordinados, limitan su autonomia y decisiones
individuales, siendo un modelo obsoleto y contraproducente en entornos modernos y

cambiantes.
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En conclusion, el liderazgo directivo se caracteriza por la toma de decisiones
centralizada y el control, generalmente para situaciones que requieren decisiones
rapidas y claras. Por otro lado, el liderazgo situacional es un enfoque flexible que adapta
el estilo de liderazgo a las necesidades especificas de la situacion y del equipo,
fomentando el desarrollo y el compromiso de los empleados. La eleccion del estilo de
liderazgo dependera de la cultura organizacional y de los objetivos especificos que se

deseen alcanzar.

¢) Engagement

Una organizacion que cuenta con una estrategia eficaz de experiencia del colaborador
tiene mayores probabilidades de que los mejores talentos la elijan y reelijan. Esta
experiencia es la percepcion del colaborador generada a partir del conjunto de

interacciones que tiene con la organizacién, su cultura y contexto.

Para gestionar esa experiencia muchos autores han comenzado hace varios afios a
hablar sobre el termino engagement, tal como lo hacen Salanova y Schaufeli (2009)
introduciendo el concepto de engaged sosteniendo que, en el Ultimo periodo, el objetivo
de una organizacién era mantener una fuerza de trabajo sana en términos salud fisica
y mental, pero actualmente esto no es suficiente, sino lo que buscan es tener una fuerza
de trabajo engaged. De esta manera, los empleados engaged son capaces y estan
dispuestos a adaptarse a los cambios organizaciones actuales, hacen un esfuerzo
adicional y consideran esos cambios como retos y oportunidades para el aprendizaje, el

crecimiento y el desarrollo.

En linea con este estado positivo, los autores Bakker, Demerouti y Xanthopoulou
sostienen que “El engagement a menudo es definido como un estado mental positivo y
satisfactorio frente al trabajo, el cual se caracteriza por el vigor, dedicaciéon y absorcién
del individuo. En esencia el engagement consiste en cémo los trabajadores viven su
trabajo: como una experiencia estimulante y enérgica, gue los motiva a querer realmente
destinar tiempo y esfuerzo (el componente vigor); como una actividad significativa y
valiosa (dedicacion); y como algo interesante y apasionante (absorcion).” (Bakker,

Demerouti y Xanthopoulou 2011, p.136)

En relacién con el vigor, la dedicacion y la absorcién (Schaufeli, Salanova, Llorens, Peir6

y Grau, 2000) sostienen:

(...) el vigor se caracteriza por altos niveles de energia y resistencia mental
mientras se trabaja, de persistencia y de un fuerte deseo de esforzarse en el

trabajo. La dedicacion se manifiesta por altos niveles de significado del trabajo,
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entusiasmo, inspiracion, orgullo y reto relacionados con el trabajo que uno

realiza.

(...) Finalmente, la absorcidon se caracteriza por estar plenamente concentrado y
feliz realizando el trabajo, mientras se tiene la sensacion de que el tiempo pasa
volando, y uno se deja llevar por el trabajo”. (Schaufeli, Salanova, Llorens, Peir6
y Grau, 2000, p.120)

Ademas, plantean que mas que un estado especifico y temporal, el engagement se
refiere a un estado cognitivo-afectivo mas persistente en el tiempo que no se limita sobre

una experiencia concreta o determinada.

Por lo anteriormente expuesto podemos decir que, este estado positivo radica en la
disposicién emocional del colaborador en su comportamiento y desempefo. Es asi
como el compromiso de los colaboradores se puede visibilizar en la energia puesta en
su esfuerzo y dedicacion al trabajo; en la actitud que adoptan para cumplir con su tarea;
y en la eleccion de esa organizacion a lo largo del tiempo o ante el ofrecimiento de

nuevas oportunidades.

Continuando con la linea de los autores Salanova Soria y Schaufeli consideran al
engagement como “el constructo teéricamente opuesto al burnout o sindrome de estar
quemado por el trabajo” (Salanova Soria y Schaufeli, 2004, p. 74), ya que existen
correlaciones negativas entre las dimensiones del burnout y las dimensiones del
engagement. Estas dimensiones pueden visibilizarse en la siguiente figura donde
exponen al burnout como un estado negativo de agotamiento emocional contrariamente

al engagement como un estado positivo en el trabajo.

BURNOUT ENGAGEMENT
Agotamiento Energia .. Vigor
Cinismo . Dedicacién
< Identificacion .
E Eﬂca.CIa i E Absorcién i
| _profesional_ | | !

ILUSTRACION 8. FUENTE, SALANOVA SORIA Y SCHAUFELI 2004, P.77

En la primera columna se evidencia el burnout como un estado negativo compuesto por
tres dimensiones basicas: el agotamiento emocional, el cinismo y la falta de eficacia

profesional. El primero de ellos hace referencia al sentimiento de sobrecarga en el
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trabajo al agotamiento extremo, el cinismo es aquella actitud negativa o distante al
trabajo y el dltimo es aquella tendencia de los colaboradores de evaluarse

negativamente por su falta de eficacia y habilidad para realizar un trabajo.

Schaufeli y Salanoval (2004) consideran que, en oposicién a los colaboradores burnout,
los empleados engaged tienen la capacidad de tomar nuevos desafios en la diaria

laboral y a su vez demuestran una conexion energeética y efectiva con el trabajo.

De esta manera, se demuestra que puede haber una transicién de estado entre el
burnout y el engagement dependiendo de la energia puesta en el trabajo y la

identificacién con este.

Algunas de las causas del engagement que mencionan estos autores son los recursos
laborales (ejemplo autonomia, apoyo social) y personales (ejemplo autoeficacia), la
recuperacion debida al esfuerzo y el contagio emocional fuera del trabajo. Es asi como
el engagement se relaciona a las caracteristicas del puesto, ya sea el apoyo por parte
de pares y superiores, el feedback recibido sobre su desempefio, la autonomia laboral

y las facilidades de formacion.

Atribuir al engagement como un estado psicoldgico es un andlisis que plantean Macey
y Schneider (2008), haciendo referencia a que el engagement se define tanto en
términos de actitud como de comportamientos. A su vez plantean que las condiciones
del lugar de trabajo impactan directa e indirectamente sobre el estado y compromiso de
cada colaborador. La naturaleza del trabajo (por ejemplo, desafio y variedad) vy la
naturaleza del liderazgo también tiene relacién directa con el compromiso de cada

persona.

En este sentido, podemos inferir que el engagement es un estado emocional que tiene
una persona con la terea que realiza, con su equipo y con la organizacion en general,

que se puede observar en su comportamiento y desempefio.

En términos generales, podemos describir al engagement como un estado psicoldgico
positivo que implica que los colaboradores estan emocionalmente comprometidos con
su trabajo, la organizacién y sus objetivos. Alguien que esta comprometido con su
trabajo a su vez demuestra dedicacién, orgullo y disposicion de invertir esfuerzo

adicional a su trabajo.

Adicionalmente, consideramos que dentro de la estrategia de gestién del talento en una
organizacién es importante relacionar al engagement con las nuevas generaciones

especificamente los Millennials y la Generacion Z.

Para explicar las diferencias generacionales, Segura y Garcia (2010) plantean que en
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primer lugar hay una clara referencia a la fecha del nacimiento e implica haber
compartido unas experiencias histéricas y socioculturales que hacen resaltar de manera
especifica, caracteristicas diferenciales en la actitud frente a la vida, en un
comportamiento y en unos valores que los hace diferentes de otra generacion.

Es asi que, otro de los autores que enfatiza en la importancia de esta relacion es
Reitman (2013) argumentando que las estrategias de engagement deben adaptarse a
los valores y deseos profesionales especificos de cada generacion para maximizar el
compromiso Y la retencion de talento una compafia.

Las nuevas generaciones requieren un liderazgo mas cercano y con apertura al didlogo
abierto, valoran el feedback continuo y las conversaciones de desarrollo son necesarias
para orientarlos y para mostrarles cual es la contribucidon que realizan en el negocio

donde estan.
En términos de liderazgo, los autores Segura y Garcia sostienen:

“Un liderazgo competencial e integral que permita el desarrollo de las personas en su
faceta individual, en la de constitucién y funcionamiento de equipos de trabajo y en la
faceta de responsables organizativos. Mediante un adecuado desarrollo de este
liderazgo competencial e integral tendiendo muy en cuenta la presencia de las
generaciones actuales y las venideras, las empresas pueden encontrar una herramienta

muy potente para la eficacia empresarial.” (Segura y Garcia ,2010, pag.169)

De esta manera como en una organizacion pueden convivir diferentes generaciones, las
empresas deben ser capaces de desarrollar competencias en sus lideres que les
permitan empoderar el protagonismo de sus conversaciones en sus equipos de trabajo

y generar espacios donde puedan compartir aprendizajes mutuos.

Estas generaciones le atribuyen importancia a la flexibilidad laboral y el bienestar de los
empleados. En estudios recientes, la autora Biro (2019) sostiene que las nuevas
generaciones buscan organizaciones que utilicen tecnologias avanzadas y ofrezcan

metodologias que faciliten un entorno de trabajo colaborativo y flexible.

Ademas, destaca que las nuevas generaciones valoran profundamente trabajar en
empresas que tienen un propoésito claro y una cultura organizacional positiva. Estos
empleados buscan trabajos que no solo les ofrezcan beneficios econémicos, sino

también un sentido de pertenencia y significado.

Para finalizar, destacamos que es necesario considerar las expectativas de las nuevas
generaciones para ofrecer una propuesta de valor integral que no solo atraiga sino

también pueda fidelizar al talento dentro una organizacion.

25



d) Reskilling

El aprendizaje y formacion en las organizaciones es un tema clave en la gestién de
Recursos Humanos, actualmente hay varios desafios por delante en cuanto al
aprendizaje y el de tener colaboradores con conocimientos acordes para cubrir las

necesidades de la compafiia.

Es asi como han surgido programas basados en mapas de habilidades por rol, como el
upskilling y el reskilling que se caracterizan segun la consultora internacional Grupo
Humannova (2020) por:

Reskilling: determinar para un puesto de trabajo las habilidades que necesitara un

colaborador para poder seguir desempefiando el mismo rol en el futuro.

Upskilling: desarrollo de habilidades que necesitara un colaborador para desempefiar
un rol distinto, a veces de mas nivel. En este Ultimo caso, ademas se utilizan
herramientas de disefio de potenciales, especialmente si son para posiciones de

liderazgo.

Como el mercado laboral esta en constante cambio y evolucion, requiere de recursos
que sean agiles y empleables a las necesidades actuales. Es asi como el reskilling se
refiere a la formacién y el desarrollo de nuevas habilidades en los empleados para

adaptarse a las cambiantes necesidades del mercado laboral.

Segun la consultora internacional Gartner el reskilling es el proceso mediante el cual las
organizaciones capacitan a sus empleados para adquirir nuevas habilidades que son
necesarias debido a los cambios en las tecnologias, las demandas del mercado o las
estrategias empresariales. Este proceso es fundamental para que las empresas
mantengan la competitividad y se adecuen a un entorno laboral en constante cambio.
Gartner enfatiza que el reskilling no es solo una actividad Unica, sino una estrategia
continua que permite a las empresas retener talento, aumentar la productividad y reducir
los costos asociados con la contratacion de nuevos empleados. Dentro de los puntos
claves que remarcan esté la cultura del aprendizaje continuo, debe estar alineado a las
necesidades que plantea el negocio y debe ser flexible para que se adapte las dindmicas

del mercado laboral.

En el contexto del trabajo actual, la importancia del reskilling no puede ser subestimada.
Uno de los autores de la actualidad que enfatiza en esto es Bersin (2020) que argumenta
que "el reskilling es fundamental para que las organizaciones se adapten a los cambios
rapidos en el mercado laboral y mantengan su competitividad" (Bersin, 2020, p. 45).

Segun Bersin, las empresas deben enfocarse en desarrollar programas de formacion
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continua que permitan a los empleados adquirir nuevas habilidades necesarias para los
roles emergentes, asegurando asi que puedan responder eficazmente a las demandas

cambiantes del entorno laboral

El reskilling debe adoptarse como una estrategia clave para las organizaciones, tienen
que ser capaces de implementar programas de formacién continua que no solo aborden
las habilidades técnicas, sino también las capacidades humanas y de liderazgo. Segln
Bersin, el reskilling debe ser visto como una inversion a largo plazo en el talento de la
organizacion, fundamental para la adaptabilidad y flexibilidad en un entorno laboral
dinamico.

En resumen, el objetivo central del reskilling es brindar a los colaboradores nuevas
habilidades y competencias que les permitan adaptarse a las cambiantes demandas del
mercado laboral y a las tecnologias emergentes. Este proceso implica la adquisicion de
habilidades que son diferentes de las que los empleados ya poseen, con el fin de

prepararlos para desempenfiar nuevos roles o tareas dentro de la organizacion.
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IV.  Diagnostico

a) Consideraciones generales

GE ha implementado los programas de jovenes profesionales desde el afio 2011 en
diversas unidades de negocio, logrando un total de 131 ingresos. Sin embargo, el mayor
namero de ingresos se ha registrado en el area de Perforacion y Completacion (P&C),

con un 49%.

Es importante destacar que desde el afio 2011, el 4rea de P&C ha mantenido una
corriente constante de ingresos de jovenes profesionales, incluso en momentos
desafiantes como el 2021, marcado por la pandemia. En este sentido, P&C se convirtié
en el Unico negocio que pudo mantener su programa activo de manera ininterrumpida
ya que se ajusté a un formato completamente virtual en linea con las restricciones
impuestas por el decreto de necesidad y urgencia. Esto lo pudo hacer debido a que fue
un periodo muy corto en que las actividades operativas estuvieron suspendidas ya que
la industria del gas y el petroleo fue declarada actividad esencial y, la figura del Company
Man/ Woman es determinante para que se ejecuten las operaciones en la perforacion o

completacién de un pozo.

Hasta la fecha, el equipo de talent aquesition ha centrado su estrategia en la atracciéon
y la construccién de la marca empleadora, colaborando estrechamente con el negocio.
Este esfuerzo esta alineado con la misién de GE que es ser una compafia global en el
sector energético. El enfoque se dirige a la identificacién de candidatos potenciales, con
el fin de garantizar que la organizacion cuente con los recursos necesarios para cumplir
sus objetivos. Para lograr esto, se ha definido con precision el publico objetivo y se han
identificado los candidatos mas adecuados para asegurar un flujo constante de futuros

ingresos.

Desde el inicio de su implementacion, GE le ha dado mucha relevancia al disefio del
programa, donde se analiza la formacion que van a recibir los ingresantes, la duracion,
la definicién del rol del tutor que acompafaran a estos jovenes profesionales y cuales

son las posibles vacantes que pueden cubrir una vez que egresen del programa.

Para P&C el programa tiene una duracion total de doce meses donde se establece un
diagrama de trabajo y de descanso, sumado a un bloque de aprendizaje que
previamente y cada afio se revisa y organiza tanto con referentes internos como
especialistas externos. Se define cual es la matriz de aprendizaje que deberan cumplir
los jévenes profesionales durante el programa con el objetivo de darles herramientas

para que comprendan lo que sucede en las operaciones gque vivencian.
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Historicamente una vez que finaliza el programa, los colaboradores pasan a cubrir
posiciones efectivas de Company Man/ Woman, que como su nombre lo indica es el

hombre/mujer de la operadora o de la compafia. Es una posicién clave dentro de esta

unidad de negocio ya que es el representante de la organizacion en cada locacion donde
hay una torre para perforar o completar pozos, cuya funcién es velar por el cumplimiento
de todos los procedimientos operativos y de seguridad en el pozo donde se esta

interviniendo.

Es el interlocutor que vivencia en primera persona lo que esta sucediendo en el pozo,
generando reportes operativos y es el responsable de todo lo que sucede en la locacién
donde se encuentra. A lo largo de los dltimos afios, se ha incrementado su carga
administrativa y de gestién con el objetivo de cumplir los estandares de seguridad que
garanticen la integridad de todas las personas que participan en el proceso operativo.
Cumple un rol fundamental en él, ya que es el responsable junto con el equipo de
ingenieria que brinda soporte, de lograr la entrega de los pozos en los plazos
establecidos que luego pasan a produccion para extraer gas o petréleo, impactando en

los indices productivos.

La posicién de Company Man/ Woman tiene un esquema de trabajo bajo diagrama, es
decir 1x1, ya sea 7 dias de trabajo por 7 dias de descanso o 14 dias de trabajo por 14
dias descanso. En muchas ocasiones dependiendo de donde se encuentra la operacion,
puede llegar a estar en zonas inhdspitas dentro de este yacimiento patagonico, alejado

de las oficinas 0 mas aun de la ciudad.

Esta persona durante su diagrama de trabajo desarrolla sus dias en estas locaciones,
en las cuales cuenta con un trailer vivienda para cumplir con sus necesidades basicas
como son alimentarse, bafarse y descansar. Una de las formas para mejorar su estadia
es que cuentan con un servicio de limpieza a cargo de una contratista y se les envia
cada 14 dias una caja de alimentos no precederos y viandas congeladas para que

facilite su almuerzo o cena.

b) Turn over y Motivos de renuncia

Actualmente el 30% de la nédmina de esta unidad de negocio en Golfo San Jorge esta
compuesta por ex jévenes profesionales que ingresaron por medio del programa. Las
posiciones que estan ocupando son: el 63% desarrolla tareas de Company Man/
Woman, el 28% se desempefia como ingeniero y solo el 9% asumié una posicion de
liderazgo. Es decir que uno de cada 11 ingresantes puede llegar a ocupar una posicion

con gente a cargo.
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El indice de permanencia en P&C es del 56%, donde mas desercién hubo fue en las
camadas del 2018 y 2019. Si hacemos foco en las posiciones que ocupaban esas
personas al renunciar: el 65% se desempefiaba en posiciones de Company Man/
Woman, el 25% se desarrollaba en ingenieria y solo el 10% se encontraba transitando

el programa, con una antigiiedad promedio general de 2 a 3 afios dentro de la compaiiia.

De esta manera analizaremos mas adelante los desafios que planteaba esta posicion
luego de cierto tiempo para el joven profesional que se gradda de una carrera ingenieril

y cudles eran los motivos que hicieron renunciar a esta compafiia de energia.

En cuanto al indice de turn over voluntario se incremento6 durante el dltimo afio, estando
casi nueve puntos por arriba de lo que era en mayo 2022. Si bien las renuncias en P&C
son un factor comun debido a que son perfiles requeridos en el mercado laboral por el
nivel de complejidad y especialidad que se maneja, histricamente nunca este indice de

turn over habia superado los 30 puntos.

28,9% 2R:8%.99,0°%2

* From Apr 2018

ILUSTRACION 9. TURN OVER HISTORICO JP

Analizando las entrevistas de egreso realizadas, los motivos de renuncia que

manifestaban los colaboradores que han ingresado por medio de un Programa son:
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IMotivos de egreso

Mayor expectativa de carrera 39.13%

I
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Causas personales

Mejor calidad de vida 17.39%
Clima laboral 435%
Emprendimiento personal 4355

ILUSTRACION 10. MOTIVOS DE EGRESO A ABRIL 2023

Observamos que casi la mitad de los motivos seleccionados corresponden a mayor
expectativa de carrera (39%), profundizando este punto los ex jovenes profesionales
indican que no encuentran un desafio a nivel profesional desarrollarse dentro de la
posicion de Company Man/ Woman. Hacen referencia a que no tienen autonomia para
desempefiar sus tareas y que no es necesario ser ingeniero para entender los

estandares operativos y de seguridad para hacerlos cumplir.

De esta manera encuentran tareas monoétonas, automaticas, con poca capacidad de
intervencion o de decision por si mismo ya que se trata de decisiones que conllevan una
suma importante de inversioén financiera. Es decir, no lo encuentran como un desarrollo
profesional desempeniar la tarea de Company Man/ Woman ya que ejecutan programas
de ingenieria previamente disefiados y si hay algun desvio operativo no son ellos los
gue resuelven de manera individual, sino que hay atras un grupo interdisciplinario que

analiza y toma la decision final de los pasos a seguir.

Ademas, desde gue ingresan a la compafiia no cuentan con un plan de carrera que
defina cuantos afios se debe estar en una posicion para moverse a otra. Al no tener un
horizonte claro de carrera o cuales son los lineamientos para poder crecer ya sea lateral

o verticalmente van perdiendo la motivacion en su tarea diaria.

En funcién de aquellos ex jovenes profesionales que estaban ocupando una posicién de
ingenieria o Company Man/ Woman, podemos demostrar las siguientes citas que

surgieron en las entrevistas de egreso:

“Desde inicios de 2021 manifesté mi interés y necesidad de cambio de area. A pesar

de haber varias busquedas abiertas y haberme postulado, no veo en el corto/mediano
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plazo la posibilidad de cambio, que creo potenciaria al maximo mis capacidades y

motivacién.” (Testimonio Ingeniero 1)

“Los motivos de renuncia son varios, si bien hay una mejora econémica, también me
permite desarrollar y aprender no convencional, la distancia y el tiempo de viaje a mi
hogar se acota bastante, ademas, las horas de trabajo disminuyen a la mitad.”

(Testimonio Company Man 1)

“No hay un plan de carrera claro para los profesionales, no se tiene un seguimiento

sobre las fortalezas o intereses de cada individuo”. (Testimonio Ingeniero 2)

Con estas citas expuestas se demuestra el interés que tienen los jévenes profesionales
en querer desarrollarse dentro de la compafiia 0 en otros proyectos que le representen
un mayor desafio a nivel profesional, ya sea para aprender sobre nuevas disciplinas o
enriguecerse con otras herramientas para ser mas versatiles y no encasillarse solo en

una sola especialidad o puesto de trabajo.

Otro de los motivos relacionado a esta causa de renuncia es que se trata de jovenes
que no son oriundos de la cuenca del Golfo San Jorge, sino se trata de personas
provenientes de otras ciudades del pais, que para el caso de los ingenieros tuvieron que
localizarse en Coémodo Rivadavia, provincia de Chubut para poder desempefiar sus

tareas.

En términos generales, al no ser atractiva la organizacion debido a que estos perfiles
profesionales buscan nuevas oportunidades y no las encuentran, sumado a que no
cuentan con flexibilidad para trabajar, conlleva a que busquen otras posibilidades dentro

del mercado laboral.

La segunda raz6n mas alta con el 34,78% indica que renuncian por motivos personales,
analizando este punto, muchos de ellos post pandemia replantearon sus prioridades y
preferencias personales. Se trata de un grupo de jévenes con una edad promedio de 23
afios que estaban atravesando su primera experiencia laboral.
El 40% renunciaba sin tener otra propuesta laboral, manifestando que acompafiaban a
Su pareja en un proyecto personal en el interior o exterior del pais o necesitaban un
trabajo que les permitiera estar cerca de sus familias para atender cuestiones de salud
0 situaciones personales.
“El motivo de la renuncia es una oportunidad laboral imprevista que me permite
continuar con mi carrera en CABA, lugar donde actualmente reside mi pareja.”

(Testimonio Ingeniero 3)
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El 20% renunciaba para emprender un proyecto personal afuera del pais, en algunos
casos orientado a adquirir o perfeccionar un nuevo idioma u otros solo por el hecho de
tener una experiencia personal internacional.

“Estaré realizando un curso de inglés intensivo en Irlanda y seguido de esto,
continuaré con el estudio en el exterior de un Master en Business Analytic.”
(Testimonio Ingeniero 4)

Y el otro 40% renunciaba por tener otra propuesta laboral en otras compafiias. En
algunos casos las propuestas salariales no eran superadoras, pero tenian mayor
flexibilidad para trabajar, como puestos de ingenieria contemplando posibilidad de home

office o trabajo 100% bajo modalidad remota.

Asimismo, consideramos importante afiadir que ninguna propuesta de trabajo implicaba
una posiciébn de mayor jerarquia o un puesto con personas a cargo. Esto puede
vincularse a que se trataba de perfiles juniors los que renunciaban, encontrdndose en
plena curva de aprendizaje en la posicion que estaban ocupando.

En el siguiente gréafico se evidencia como estan distribuidas las razones que se

profundizaron en este motivo de renuncia:

MOTIVOS PERSONALES

@®Fropuesta Laboral
@ Situacion Persenal

Experiencia Internacional

ILUSTRACION 11. TIPO DE MOTIVOS PERSONALES MANIFESTADOS EN LAS ENTREVISTAS DE EGRESO

Por otro lado, aparece otro motivo mas elegido por los excolaboradores con el 17% que
es mejor calidad de vida, entendiendo aqui la valoracion individual que se le otorga al
balance vida personal-laboral.

Para aquellos que al momento de renunciar estaban ocupando posiciones de Company
Man/ Woman, la flexibilidad no es una opcion ya que se trata de trabajos in situ, que

requieren que el colaborador esté presente fisicamente en el lugar de trabajo
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supervisando que el trabajo operativo avance y se obtengan los resultados esperados.
En gran medida se trata de jornadas de trabajo extensivas con gran carga administrativa
y de gestidon, sumado a que hay ocasiones en que no pueden alcanzar el descanso
necesario ya que se trabaja permanentemente.

Dentro de uno de los focus group desarrollados con Jbévenes profesionales que
transitaban el programa mencionaban:

“No sé si me veo mucho tiempo en el campo. Las condiciones me resultan dificiles. Sé
gue le tengo que encontrar la vuelta, pero me costé mucho el tema de no dormir. Me
encanta el campo, pero no las condiciones.” (Testimonio 1)

“Lo mas duro es no dormir bien. Lo mas complejo son las condiciones de suefio”
(Testimonio 2)

Sumado a esto, en una entrevista de egreso realizada otro colaborador manifesto:

“No me gustaba el estilo de vida del Company Man, el estar solo, no tener tiempo
personal para desconectarse/descansar. Las tareas me llamaban la atencion, pero no
me gustaba estar solo en locacién con tanto dinamismo sin poder cortar el trabajo”
(Testimonio Company Man 2)

Estas citas textuales demuestran que conciliar el descanso dentro del diagrama de
trabajo de esta posicion en ciertas ocasiones no era posible, lo que genera un desgaste

y cansancio permanente durante la jornada de trabajo.

El agotamiento debido a la falta de suefio, combinado con la presion y el estrés
inherentes a las operaciones que involucran seguridad en los procesos y en las
personas implicadas en cada maniobra operativa, conduce inevitablemente a la
aparicion, con el tiempo, de situaciones caracterizadas por la falta de motivacion y
compromiso para continuar desempefiando el rol de Company Man/ Woman.

Ademas, otro de los factores que podemos sumar aqui, es que cuando termina la
jornada de trabajo del Company Man/ Woman e ingresa su relevo, la persona que se va
a despejar o descansar de su trabajo lo hace en la misma locacion donde estuvo
desarrollando sus tareas. Es decir, si bien cambia de un trailer oficina a un trailer
vivienda, el ambiente y contexto sigue siendo el mismo sin poder desconectar totalmente
de la rutina laboral diaria.

La calidad de vida durante el diagrama de trabajo en ocasiones puede verse perjudicada
por no poder balancear moderadamente la carga de trabajo, las horas de descanso y el
esparcimiento necesario para contar con un estado de salud adecuado.

A pesar de que el Company Man/ Woman cuenta con un diagrama de trabajo, que le
permite estar casi la mitad del mes en su hogar o donde cada uno elija, cuando se
encuentra bajo su jornada de trabajo se pierde de estar lejos de su familia, amigos, de
fechas o acontecimientos importantes que muchas veces lo hace replantear si es lo que

guiere mantener como estilo de vida.
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En cuanto a las razones menos elegidas de egreso, el clima laboral ocupa el 4,3% de
las respuestas. Al ampliar este factor, el 83% de los encuestados afirma percibir un
ambiente laboral positivo, destacando la colaboracion entre los miembros del equipo de
trabajo. En la mayoria de los casos, se destaca la formacion de un grupo humano soélido

que fomenta la colaboracion y establece lazos estrechos entre sus integrantes.

“En su equipo de trabajo si hay un buen clima. Pero en los demas grupos estan mas
preocupados por no generar error, en vez de ver si estan haciendo las cosas bien.”

(Testimonio Company Man 3)

“El ambiente laboral hacia que uno trabaje comodo, que pueda preocuparse por

desarrollar sus tareas al maximo con gran compromiso.” (Testimonio Ingeniero 5)

“El equipo humano de trabajo de Company man/women es muy bueno, hay una buena

sinergia de equipo.” (Testimonio Company Man 4)

Por lo tanto, el ambiente laboral no es una variable que se menciona al momento de
renunciar a la empresa, sino por el contrario remarcan el comparfierismo y las buenas

relaciones interpersonales en el sector.

También, se puede observar un sentido de camaraderia que se desarrolla entre los
jévenes profesionales, influenciado en gran medida por el hecho de ser de una misma
generacién y comparten caracteristicas similares. Este grupo, compuesto por individuos
de la misma edad, enfrenta circunstancias similares al estar alejados de sus familias y

compartir periodos prolongados juntos.

La camaraderia entre los trainees surge desde el inicio y se fortalece a medida que
avanzan en el desarrollo de sus roles dentro de la compafia. Durante este proceso,
comparten vivencias y experiencias tanto laborales como personales, lo que contribuye

a estrechar sus lazos y fomentar un sentido de comunidad dentro del grupo.

Como Ultima razén de egreso se encuentra el emprendimiento personal con un 4.3%,
analizando mas en detalle esta causa visibilizamos que se trataba de muy pocos que
casos que decidieron embarcar algun proyecto profesional de manera autbnoma no

necesariamente en la industria del gas y petroleo.

c) Estrategia de Seleccion en el programa de JP

La necesidad del negocio de contar anualmente con ingresos a través de programas de

jovenes profesionales se fundamenta en varios factores criticos. En primer lugar, P&C
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enfrenta un indice de rotacion del personal del 12%, lo que significa que la tasa de
cambio de empleados en ciertas posiciones es alta. Esto se debe a que se trata de
perfiles que cuentan con conocimientos sumamente técnicos, valorados y buscados,

siendo dificil de conseguir en el mercado laboral.

Por lo cual, al contar con un flujo constante de ingresos a través de estos programas,
GE asegura tener un pool de talento disponible para ocupar las posiciones con mayor
criticidad, como el puesto de Company Man/ Woman, que requiere un conocimiento

especifico sobre la disciplina que desempenfian.

Es esencial llevar a cabo un analisis detallado de la cantidad de ingresos necesarios, ya
que, aungque en el transcurso del programa pueden existir como extra headcount, al
finalizar, es necesario que estos jévenes profesionales ocupen posiciones efectivas
dentro de la empresa. De lo contrario, no se lograria el propésito principal de estos
programas, que es contar con recursos formados y preparados para asumir roles

estratégicos.

Sin embargo, podemos visualizar que no se realiza un analisis integral de la cantidad de
recursos necesarios a ingresar mediante estos programas teniendo en cuenta el turn
over total, el plan estratégico del negocio y posibles movimientos de desarrollo que

pueden existir en el mediano plazo hacia otros sectores u otras unidades de gestién.

Tal como mencionaba Alles (2006) en los pasos que se deben tener en cuenta en el
proceso de seleccion y reclutamiento de una organizacion, no se considera en
profundidad la descripcion de puesto formal de Company Man/ Woman ya que en

ocasiones se encuentra desactualizada o no esté disponible.

Continuando con los pasos descriptos por Alles (2006), el reclutamiento de los jovenes
profesionales se inicia mediante la difusion de convocatorias abiertas que se realiza a
través de diversos medios de comunicacion, especialmente en redes sociales, ya que

el publico target al cual se dirige es altamente consumidor de este tipo de contenido.

Ademas, se utilizan otros medios y canales de comunicacion como web corporativa,
portales de universidades y campafias en los medios propios que utiliza internamente la

compaifiia, ya sea por red social interna o campafas de difusion propias.

Para llevar a cabo el proceso de seleccion, GE trabaja con una consultora externa que
posee toda la informacion necesaria sobre el perfil requerido. Los candidatos participan
de pruebas online de resolucion de problemas, dinamicas grupales y juegos de
simulacién. Aquellos preseleccionados avanzan a entrevistas individuales donde

participa recursos humanos, sus futuros lideres, gerentes del area y la consultora que
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acomparfia desde el inicio del proceso, para determinar asi la idoneidad de los perfiles

para el puesto.

En los dltimos afos, el indice de inscriptos a las convocatorias se ha mantenido alto. Sin
embargo, lo que resulta dificil de sostener es el indice de permanencia de los jovenes

profesionales que ingresan a través de este programa especial.

Otro dato que nos parece oportuno agregar es que un actor que no participa en este
proceso de seleccion son aquellos ex JPs que desde su experiencia podrian aportar
valor, sugiriendo ciertos perfiles segun las competencias que se pueden evidenciar en

una entrevista o dinamica grupal teniendo en cuenta su vivencia personal.

Retomando el perfil de exigencias planteado por los autores Pareda Martin y Berrocal

(2011), podemos resumir segun las experiencias vivenciadas en el siguiente cuadro:

BLANDAS ]
£ 3
1.Empatia
2.Adaptabilidad
COMPETENCIAS 3. Aprendizaje de los errores suyos y de los demads
4 Eficacia / capacidad de decision
|\ 5.Perseverancia / resiliencia
6.Vocacion de servicio )
S
= ACADEMICA —
a E Ingenieria quimica, industrial, y petréleo. Geologia
] > =
a> FORMACION
-= IDIOMAS
t : C Ingles
w
a & -
o NO EXCLUYENTE
v
EXPERIEIICIA En induistrias pesadas (no excluyente)
o il LABORAL
L
NO EXCLUYENTE
OTRAS 1. Promedio destacado
EXlGEIIC|ﬂ$ 2. Experiencia o intercambio internacional.
L

ILUSTRACION 12. FUENTE: ELABORACION PROPIA

Como vimos anteriormente, se destaca la importancia de considerar ciertos criterios en
el proceso de seleccion, como ser profesionales en ingenieria, la experiencia
internacional vivida por los candidatos y el de tener un promedio destacado en su

trayectoria académica y profesional. Asimismo, se menciona que aquellos postulantes

37



con experiencia laboral previa en un rol de supervision en industrias pesadas cuentan
con un plus adicional que se valora en el proceso de seleccion. Adicional a eso se
requiere que sea capaz de manejar el idioma inglés y se destacan ciertas competencias

blandas que complementan a lo técnico.

De las entrevistas de egreso realizadas, el tipo de formacién académica estaba

compuesto de la siguiente manera:

Formacion Academica

Ingenieria
@ Petrélec
® Quimica
@ Civil

8 (40%)

2 (10%)
@ Electronico
@ Geologa

®Mecanico

6 (30%)

ILUSTRACION 13. COMPOSICION ACADEMICA DE LOS PERFILES QUE RENUNCIARON

Profundizando en estas entrevistas, los colaboradores mencionaban que, segin sus
propias experiencias vividas, no es necesario ser ingeniero para desempefar el puesto

de Company Man/ Woman, algunos de ellos manifestaban:

“En cuanto a sus objetivos, él queria pasar a ingenieria desde que terminé el
programa. (...) no encontraba como objetivos desafiantes el de Company Man, al
principio si cuando los largaron solos, pero cuando le fue tomando la mano ya no.”

(Testimonio Company Man 5)

“Cualquier JP 2019 esta a la altura de varios Company Man, no hay tanta diferencia en

el core del puesto (que es administrativo).” (Testimonio Company 6)

Los jovenes profesionales hacen hincapié que, transcurrido uno o dos afios, consideran
que han llegado a aprender todo lo referente a ese puesto, no encuentran dentro de esa
misma posicion alguna ambicién profesional o personal, generalmente buscan nuevos

proyectos que los desafie y les haga conocer otra parte del negocio.
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d) Estilo de Liderazgo

Durante el programa cada joven profesional esta acompafiado por un tutor cuyo objetivo
es estar cerca y guiar a este JP en cada etapa de aprendizaje. Lo que se busca es que
se generen instancias de conversacion para revisar y evacuar inquietudes sobre lo
aprendido a nivel técnico como asi también tener espacios para conversar cuestiones

personales de adaptacién a lo largo del desarrollo de cada permanencia.

Generalmente el rol de tutor lo desempefia el lider directo del equipo donde comienza a
desarrollarse el joven profesional, a veces se evalla la cantidad de reportes que tiene
ese lider en particular, teniendo la posibilidad de elegir otro tutor para que pueda

acompanar a ese JP.

Sin embargo, en el trabajo de campo realizado, podemos observar que prima el
liderazgo directivo caracterizado por dirigir, dar érdenes directas sin consensuar o

apoyar a los Company Man/ Woman.

Si bien el clima laboral no es un condicionante dentro de los factores de egreso, se
puede visibilizar en los focus groups que fueron pocos los que tuvieron a lideres
cercanos, abiertos, con capacidad de escucha que guien y acompafien los inicios dentro
del programa. Se trataba de lideres enfocados en lo operativo, primaba la ejecucion de

la tarea, sin tener tiempo de hacer seguimiento o habilitar conversaciones de desarrollo.

Es aqui que, analizando el estilo de liderazgo desde la teoria del liderazgo situacional,
podemos inferir que el comportamiento del lider esta méas enfocado al comportamiento
de la tarea, en indicarle a los jévenes profesionales que cumplan un objetivo teniendo
en cuenta los estandares y procedimientos operativos, sin contemplar su estado de
madurez. Se encuentran en un proceso de formacién por lo que, indudablemente
requeriran mucho mas acompafamiento en comparacién a algin ingreso externo o

alguien de mayor seniority.

En estos focus groups los Jovenes profesionales que transitaban el programa

mencionaban:

“No tienen tanta relacion, pero les hace seguimiento, por WhatsApp o por el Company
Man titular del equipo, manda preguntas y después le hace devoluciones de cada una

de las cosas”. (Testimonio 1)

“La relacion no es fluida, pero puede ser porque estd con muchos temas. Cuando

puede le pide informe por permanencia, cuando puede esta presente” (Testimonio 2)
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En las entrevistas de egreso realizadas a los ex jévenes profesionales que se

desempefnaban como Company Man, indicaban:

“En cuanto a sus objetivos personales, él queria pasar a ingeniera desde que termino
el programa, pero su lider todavia lo veia como Company Man. El queria mostrarse en
el puesto de ingenieria, sentia en campo gque ya su curva de aprendizaje estaba
estancada, si bien seguia aprendiendo, él queria mostrarse. (Testimonio Company
Man 7)

“Respecto a oportunidades de desarrollo, nunca tuve un plan de carrera claro y

tampoco un entorno de confianza donde pudiera plantearlo con mi lider”.
(Testimonio Ingeniero 6)

Con estos Ultimos testimonios, se evidencia que los lideres no identificaban las
expectativas, motivaciones y necesidades que tenian sus colaboradores para luego

adaptar su estilo de liderazgo segun cada caso o situacion.

Esto se pude dar tal vez porque se trata de perfiles de lideres que comenzaron
realizando tareas muy operativas o técnicas sin tener la posibilidad de desarrollar otras
competencias blandas o de gestion de equipos de trabajo. Previamente a ser lideres,
en algunos casos, desempefiaban roles en ingenieria o supervisores en alguna

disciplina.

Por lo que tal vez, los colaboradores que tenian personas a cargo estaban también
aprendiendo a ser lideres o recién estaban adquiriendo herramientas para comenzar a

gestionar equipos de trabajo.

Continuando con en el andlisis desde la teoria del liderazgo situacional, consideramos
que, dado el contexto y las situaciones representadas, sera necesario que se transforme
el estilo de liderazgo directivo a un liderazgo persuasivo que, si bien tiene control sobre
la tarea que se estd desempefando, posibilita la construccién de una comunicacién
cercana y abierta con su equipo de trabajo. Por medio de este estilo, los lideres podran
inspirar y motivar a sus equipos, poniendo en valor el trabajo que ellos realizan
ocupando un rol fundamental en las operaciones de manera que puedan comprenderlo

y se sientan motivados al realizar sus tareas.

Desde nuestro punto de vista, lograr un cambio hacia el liderazgo persuasivo, les
permitira a los colaboradores que ingresan a través de estos programas ampliar su
vision y complejidad del negocio, entendiendo cual es el rol de ellos en la consecucion

de los objetivos organizacionales. De modo que, el lider debera comunicarse
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frecuentemente con su equipo para explicar las razones de las decisiones y estrategias

gque se toman, buscando la compresién y motivacion de ellos.

Un lider orientado hacia este estilo potenciara la posibilidad de que sus colaboradores
entiendan el contexto laboral de otra manera, sean capaces de comprender la
contribucién de sus aportes con su impacto, teniendo una visibn mucho mas amplia y
compleja. El acompafiamiento y comunicacion continua del lider cobrara vital
importancia ya que brindar4 apoyo para que se puedan desarrollar, a través de la
empatia entendiendo las necesidades y preocupaciones de cada uno, de modo que lo

pueda guiar hacia un futuro mas desafiante.

Con esta reconversion del estilo de liderazgo entendiendo cada situacion en particular
de cada colaborador se podra lograr aumentar el compromiso y satisfaccion, generando
experiencias positivas, que se convertird en un aspecto clave ya que comienzan a
transitar estos programas de formacion y es fundamental contar con su motivaciéon para

que puedan aprovechar esta oportunidad.

e) Engagement de los ex JPs

Aquellos ex JPs que decidieron no continuar en la organizacién donde comenzaron son
una clara muestra que el engagement ya estaba quebrado. Esa percepcion positiva
frente al trabajo, la organizacion y el contexto indudablemente llegé a un punto de

inflexion.

Retomando las causas que originan el engagement, para la funcion de Company Man/
Woman los ex JPs mencionaban en las entrevistas de egreso que la naturaleza del
trabajo no era atractiva. Esto se debia a que tenian mucha carga administrativa y no
contaban con autonomia laboral. Por lo tanto, ese estado mental positivo frente al
trabajo era dificil de concretar ya que no vivenciaban una experiencia estimulante que

los llevara a realizar una tarea interesante o que los apasionara.

Otro factor que incide en el engagement son las condiciones de trabajo, retomando
algunos testimonios de los focus group y de las entrevistas de egreso, la calidad de vida
durante las jornadas de trabajo muchas veces se encontraba comprometida debido a
gue no podian cumplir con horas de suefio diarias y atravesaban situaciones de estrés

por lo que estaba en juego en la operacion.

Adicional a estos factores, otro punto que se encuentra intrinsicamente ligado al
engagement es la relacion y retroalimentacion recibida por los lideres. En estos casos
se potencia mas al tratarse de jovenes que requieren y piden devolucién permanente y

constante para ver como se desempefian y cual es el rumbo a seguir. Y por lo que
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expusimos en el punto anterior de liderazgo, muchos de los lideres no generaban

espacios para tener estas conversaciones de desarrollo o de feedback.

f) Conclusiones diagnosticas

Como uno de los principales hallazgos podemos decir que, en los Ultimos afios no existié
una etapa de actualizacion del perfil requerido para ocupar el rol de Company Man/
Woman. Esto ha provocado una falta de profundidad en la evaluacién de este perfil, lo
cual es un aspecto crucial para el éxito y la eficiencia del programa. Ademas, tomando
en consideracion el contexto cambiante en el que se incorporan nuevas tecnologias,
procedimientos y procesos, resulta fundamental revisar este punto para comprender

profundamente el perfil del Company Man/ Woman.

Esta disparidad entre el perfil requerido y el perfil realmente necesario para la posicién
de Company Man/ Woman, segun los datos obtenidos de las entrevistas de egreso y los
focus groups con jévenes profesionales, es un hallazgo significativo que merece una

atencion especial.

Una posible explicacion podria ser que las expectativas iniciales para la posicion de
Company Man/ Woman han sido establecidas en funcién de requisitos tedricos que no
necesariamente reflejan la realidad operativa y funcional de la posicién. Es posible que
algunos aspectos del perfil requerido sean considerados "deseables" pero no cruciales

para el desempefio efectivo de las responsabilidades laborales.

A partir de los resultados de este analisis, se pueden implementar cambios en el proceso
de seleccion y en la descripcion del perfil requerido para el puesto de Company Man/
Woman. Estos cambios buscaran acercar el perfil solicitado a la realidad operativa y a
las necesidades estratégicas de la empresa, lo que facilitara la identificacion de los

candidatos mas adecuados y comprometidos con el éxito de la organizacion.
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V. Plan de accion

A partir de la identificacion de los problemas y necesidades relevados a través de las
entrevistas de egreso y focus group realizados, buscaremos brindar repuestas a cada
una de ellas. Ademas, tomando como base esta informacion y su posterior evaluacion,
profundizaremos en el redisefio del proceso de reclutamiento y seleccién, para revisar

asi el perfil necesario del rol de Company Man/ Woman.

Del diagnéstico realizado mediante las herramientas mencionadas, podemos resumir
las siguientes necesidades puntuales, para las cuales formularemos soluciones

posteriormente:

1. Condiciones de trabajo durante la permanencia: aquellos ex JPS que
desarrollaban el rol de Company Man/ Woman y pernoctaban en yacimiento,
hacian hincapié en que la calidad de vida durante su permanencia tenia
oportunidades de mejora, ya sea por falta de tiempo para descansar o la
inexistencia de espacios recreativos que acompafiaran el equilibrio vida
personal-laboral.

2. Escaso interés en las tareas desarrolladas por el Company Man/ Woman: los ex
JPs manifestaban que realizaban tareas repetitivas sin tener la oportunidad de
tomar decisiones ya que se trata de intervenciones operativas que implican
grandes costos economicos. Los ex JPs expresaban que no contaban con
desafios que los impulsard a seguir dentro de la compafia y tenian pocas
oportunidades de cambio profesional que les permitiera ser mas versatiles o
habilitara conocer nuevas disciplinas para seguir desarrollandose como
ingenieros.

3. Estilo de liderazgo directivo: segun las experiencias transmitidas, primaba un
liderazgo directivo, enfocado en la ejecucién de la tarea sin tener en cuenta
factores claves que se requieren al gestionar equipos de trabajo como la
cercania, la empatia, la escuchay las conversaciones de feedback.

4. Falta de flexibilidad en posiciones de ingenieria: para aquellos ex JPs que ya
habian pasado a esta posicion, tenian poca oportunidad en realizar trabajo
remoto siendo un requisito la presencialidad, tratandose de una poblacion que

en su mayoria no eran locales o estaban lejos de sus vinculos sociales.

43



Para abordar los puntos desarrollados recientemente, propondremos las siguientes
acciones que busquen mejorar o mantener el engagement de los colaboradores que se

encuentran aun dentro de la compafia:

1. Para este punto proponemos mejorar las instalaciones de vivienda y de trabajo
para los Company Man/ Woman que realizan diagramas extensivos. Esto puede
consistir en reacomodar o adecuar la infraestructura, considerando la posibilidad
de incluir espacios recreativos o deportivos que permitan tener una mejor calidad
de vida durante sus permanencias. A suvez, proponemos evaluar el sistema de
alimentacién y transporte ya constituyen factores que inciden en la experiencia
de este rol que, por su naturaleza de trabajo, se encuentra en lugares de
yacimiento alejados en zonas inhdspitas.

El fin es garantizar las condiciones fisiolégicas minimas que contribuyan a sus
jornadas de trabajo y hagan mas confortable el lugar donde viven y desarrollan
sus tareas.

2. En referencia a esta oportunidad, sugerimos evaluar la posibilidad de realizar
intercambios entre Company Man/ Woman a nuevos equipos de torre, es decir
para aquellos que aun siguen interesados en esta posicion, recomendamos
cambiarlos a otros equipos que tengan tecnologia diferente o realicen otro tipo
de operacion para exponerlos ante situaciones nuevas y asi vivenciar nuevas
experiencias.

Ademas, proponemos disefiar junto al negocio proyectos de intercambio que
impligue que algunos colaboradores puedan participar en operaciones o
practicas que se desarrollan en otra unidad de gestién, ya sea en Neuquén,
algun proyecto de off-shore o en otra unidad de negocio.

El objetivo es promover el movimiento de estos perfiles, no encasillandolos en
una sola operacién, sino que puedan adquirir nuevas competencias vy
experiencias que los potencien como profesional.

3. Con respecto a este punto, recomendamos el area de recursos humanos
acomparfie y empodere a los lideres a través de herramientas que faciliten tener
conversaciones de calidad con sus equipos de trabajo, buscando que sean
cercanos y puedan brindar feedback a sus colaboradores. Esto se puede hacer
mediante actividades de aprendizaje o asignando algin coach cuando
determinado lider o situacion particular lo requiera.

El objetivo central aqui es comenzar a cambiar la cultura de liderazgo que
prevalece en este sector, transformar un liderazgo verticalista a un liderazgo mas
empatico y asertivo, para convertirse en un agente conversacional y relacional.

La idea es que puedan escuchar con apertura, sean capaces de relevar
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inquietudes, posibilidades y expectativas, siendo esas escuchas como claves en
la transformacion de sus equipos de trabajo.

4. Para este Ultimo punto, planteamos una iniciativa de flexibilidad para los
colaboradores que desempefian roles de ingenieria, que consiste en habilitar la
opcién de trabajo remoto acumulable con dias feriados o festivos para que
puedan viajar a sus lugares de origen, siempre y cuando exista un plan de
cobertura de ingenieros que no afecten a la produccion o a las guardias
predefinidas.

En definitiva, lo que buscamos aqui es brindar oportunidades de flexibilidad
laboral cuando la posicion lo permita que optimicen la experiencia del

colaborador dentro de la compafiia.

Por otro lado, consideramos que, para garantizar la efectividad de estos programas en
esta unidad de negocio, especificamente en la posicion de Company Man, es
fundamental disefiar un plan estratégico que analice de manera integral la problematica
del turn over voluntario en los ex JPs. De esta manera, investigaremos la causa raiz

para construir asi una propuesta que favorezca al éxito de estos futuros programas.

El plan que proponemos implementar tendra las siguientes etapas que detallamos a

continuacion:
A) Etapa de diagndéstico
1. Analisis del perfil actual

o Determinar en colaboracion con el negocio el objetivo final del programa

de jovenes profesionales, proponiendo la creaciéon de un programa

especifico para Company Man/ Woman destinado a cubrir dicha posicion.

o Revision de las competencias y habilidades del perfil actual de los

Company Man/ Woman.

o Realizar entrevistas y encuestas a los actuales Company Man/ Woman,

que ingresaron por medio de un programa de JP.

o Analizar las entrevistas de egreso realizadas a los jovenes profesionales
que se encontraban transitando el programa o ex JPs que decidieron

voluntariamente renunciar a la compafia.
2. ldentificacién de necesidades de esta unidad de negocio

o Evaluar las necesidades organizacionales y los proyectos actuales,
contemplando el plan de produccién y la cantidad de Company Man/

Woman necesarios por equipo en los proximos afios. También,
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proponemos analizar el indicador de turn over voluntario total de la
vicepresidencia de los ultimos dos afios y el plan de produccién de otras
unidades de negocio que requieran movimientos de Company Man/

Woman desde la unidad de gestion de Golfo San Jorge.

Realizar un benchmark con otras operadoras que lleven a cabo
programas de jovenes profesionales en la zona, haciendo foco en
aguellas que desarrollen el perfil de Company Man/ Woman. Asimismo,
seria oportuno participar en jornadas o actividades convocadas por el
Instituto Argentino del Petréleo y Gas (IAPG) en las que se debata sobre

la gestion del talento en la industria.

B) Etapa de disefio

1. Formacién de un grupo interdisciplinario

(@]

Conformar un equipo de trabajo que tenga experiencia en el desarrollo
de los programas de jévenes profesionales integrado por: el area de
seleccién y empleos, los HRBPs de la vicepresidencia de P&C, los
gerentesy lideres de P&C, el area de aprendizaje y desarrollo. El objetivo
es que trabajen articuladamente en definir el perfil del Company Man/
Woman necesario y disefien en conjunto el plan de formacién para estos

nuevos perfiles.

Implementar un Gantt para llevar a cabo todo este nuevo proceso, el cual
incluya la definicibn de roles y responsabilidades dentro del grupo
interdisciplinario con sus respectivos tiempos para cumplir cada etapa

planteada.

2. Definicién del nuevo perfil

(@]

(@]

Establecer las competencias y habilidades claves para el nuevo perfil.

Diseflar una matriz de competencias basada en el analisis del

diagnéstico.

Creacion de descripciones de puestos actualizadas y alineadas con las
necesidades estratégicas de la organizacion. Asimismo, recomendamos
revisar anualmente estas descripciones ya que el propdsito es que se

mantengan flexibles y actualizadas.

Disefiar con el grupo interdisciplinario un programa de Reskilling que
modifique el perfil requerido para desempefiar la posicion de Company

Man/ Woman. Sugerimos que el requisito de formacion en ingenieria no
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sea condicionante y excluyente, sino que se busquen lideres con
experiencia operativa en cualquier industria. El objetivo es incorporar
perfiles con experiencia en supervision de equipos de trabajo, que

quieran reconvertir su perfil técnico y sumarse a la industria energética.

En este sentido la propuesta central es segmentar el programa de
jévenes profesionales en dos escuelas respectivamente: por una lado
dado a la necesidad del negocio que prescinde de este rol operativo que
describimos a lo largo del trabajo, proponemos desarrollar un programa
Unicamente de Company Man/ Woman que no requiere la formacion
académica de ingenieria y, por el otro lado, contemplando que también
se necesitan perfiles para ocupar la posicion de ingenieria, construir una
propuesta de formacioén especifica de ingenieros. Igualmente, es
importante evaluar con determinacion las cantidades de perfiles
necesarios por cada escuela para que sea consecuente con la necesidad

inicial del negocio.

C) Etapa de implementacioén

1. Busqueday seleccion de candidatos

Desarrollar estrategias de reclutamiento para atraer a los candidatos,

empleando fuentes de reclutamiento externo e interno de la compafiia.

Utilizar diversas fuentes de reclutamiento: diario, radio, plataformas en

linea y redes profesionales.

2. Aprendizaje y desarrollo

O

Disefiar programas de aprendizaje para los nuevos Company Man/
Woman, tendiendo en cuenta su formacion técnica y complementar con
activades de competencias blandas, imprescindibles para liderar equipos

de trabajo.

Implementacién de talleres y cursos para desarrollar las competencias
claves destinado a los lideres que acompafaran durante el programa a

los Company Man/ Woman que ingresan.

Mentoria y coaching continuo para asegurar la integracion y adaptacion

al nuevo rol de los Company Man/ Woman.

D) Etapa de evaluacion

1. Medicion de la efectividad del plan
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o Definir los indicadores y las métricas sobre la efectividad del nuevo
programa de Company Man/ Woman. En primer lugar, recomendamos
definir indicadores de efectividad desde el inicio del proceso de
reclutamiento y seleccion, teniendo en cuenta la cantidad de personas
inscriptas versus la cantidad de candidatos aprobados. Luego

estableceriamos indicadores de permanencia dentro de la organizacion.

o Realizar entrevistas de seguimiento semestrales a los nuevos Company
Man/ Woman para evaluar como estdn avanzando en el programa, su
relacién con su lider directo y equipo de trabajo, su relacion con las tareas
que desempefian y su experiencia respecto a lo que la compafiia les

ofrece.

o Lanzar encuestas de satisfaccion a los referentes de la unidad de negocio
sobre el nuevo programa de reskiling implementado. El objetivo es
conocer cual es el indice de satisfaccion del cliente con respecto al

disefio e implementacion del nuevo programa.
2. Ajustes y Mejoras Continuas

o Analizar los resultados obtenidos por medio de las métricas e indicadores
predefinidos y la retroalimentacion obtenida durante el desarrollo del

nuevo programa.
o Ajustar el plan de accién basado en los resultados obtenidos.

o Implementacion de mejoras continuas para optimizar el perfil y el proceso
de seleccion. Al ser la primera vez que se propone implementar un
proyecto exclusivo para formar a los Company Man/ Woman, se tratara
de un proceso de desarrollo iterativo donde se construya, pruebe y
realicen revisiones hasta que se pueda alcanzar el resultado final

esperado.

En resumen, lo que indagamos por un lado es, disefiar acciones concretas que
contribuyan a mejorar el compromiso de aquellos colaboradores que se encuentran
desempefandose en la organizacién y, por otro lado, luego de plantear un plan de
trabajo, construir una propuesta para transformar radicalmente el perfil que se habia

buscado histéricamente a través de estos programas.

Este cambio de paradigma del perfil necesario en las futuras convocatorias de los
programas de formacion en esta unidad de negocio especifica, involucra desde su inicio

directamente a los stakeholders para lograr asi obtener su validacion y apoyo. A través
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de las experiencias vividas en estos programas y la evaluacion de la informacion
relevada, se busca codisefiar con el negocio la implementacion de los proximos

programas de formacién en esta vicepresidencia.
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VI. Conclusiones

Luego de haber identificado la problematica a desarrollar en este trabajo final de
graduacién y de experimentar varias etapas y cuestionamientos acerca del caso de
estudio, consideramos que pudimos desarticular la causa raiz del problema, evaluarla

desde diversas perspectivas y aportar una respuesta integral al negocio.

Inicialmente comenzamos a trabajar en esta investigacion sobre la problemética de la
rotacion voluntaria, sin embargo, mediante una vision mas estratégica, descubrimos a
lo largo del trabajo la importancia de interpretar la problemética de manera mas global
y obtener asi un diagnéstico profundo de la situacidon. De esta manera el objetivo no fue
simplemente implementar una solucién a la fuga de talento de los ex jovenes
profesionales, sino que, mediante el andlisis de la causa subyacente de esta
problematica, llegamos a la conclusién de replantear un nuevo perfil requerido para el
puesto de Company Man/ Woman. En este sentido, logramos identificar que los
programas de JPs llevados a cabo hasta el momento, han generado una

sobrecalificacion del perfil buscado para esta posicion.

Ademas, mediante un enfoque estratégico pudimos arribar a la propuesta de segmentar
los programas de formacion en aquellos destinados a desarrollar Gnicamente ingenieros
y aquellos que tienen como objetivo desarrollar la figura del Company Man/ Woman,
clave dentro de la operacién, apareciendo asi un nuevo paradigma que consiste en que

no es condicionante y excluyente ser graduado de ingenieria para desempefiar este rol.

En resumen, en este estudio pudimos identificar una discrepancia entre el perfil
requerido y el perfil realmente necesario para la posicion de Company Man /Woman.
Abordar esta brecha requirid un analisis detallado de las tareas y funciones del rol, asi
como una comprension profunda de las expectativas que venian teniendo los jovenes
profesionales. Al ajustar el perfil, se optimizara el proceso de seleccion y se asegurara
la eleccién de potenciales candidatos con capacidad para desempefiar eficazmente la

posicion de Company Man/ Woman.

Con todo el recorrido realizado, consideramos que hemos logrado contribuir de manera
sustancial a esta unidad de negocio, rompimos con los esquemas histéricamente
establecidos y las metodologias prefijadas, proponiendo una solucién innovadora desde
un enfoque socio-estratégico. Con esta propuesta no solo buscamos revertir el perfil de
esta posicion clave descrita a lo largo del trabajo, sino una revision de ciertos
paradigmas instalados en la cultura de la organizacion y que como tal impedia su
visualizacién, examinando concepciones disruptivas en la gestion del talento,

permitiéndonos desafiar el status quo y evaluar nuevas oportunidades.
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VII. Anexos

a) Formato entrevista de egreso

Apellido y Nombre:

Posicion:

Fecha de renuncia:

Por favor, seleccione su motivo de renuncia:

Mayor expectativa de carrera
Causas personales

Mejor calidad de vida

Clima laboral
Emprendimiento personal

0O O O O O

¢ Tiene comentarios adicionales que considera sumar?

1. ¢Enrelacién a su ultimo lider inmediato, tuvo conversaciones de feedback y

desarrollo?
0 Totalmente en desacuerdo
o] En desacuerdo
o] Totalmente de acuerdo
0 De acuerdo
0 Ni de acuerdo/ ni en desacuerdo

2. ¢Enrelacién con su ultima posicién, tuvo claridad sobre sus responsabilidades
y objetivos?

0 Totalmente en desacuerdo

0 En desacuerdo

0 Totalmente de acuerdo

0 De acuerdo

0 Ni de acuerdo/ ni en desacuerdo

3. ¢Considera que pudo conciliar su vida personal y laboral?

0 Totalmente en desacuerdo

o] En desacuerdo

o] Totalmente de acuerdo

o] De acuerdo

0 Ni de acuerdo/ ni en desacuerdo
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4. ¢Percibia un buen clima de trabajo?
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo/ ni en desacuerdo

5. ¢Considera que tuvo oportunidades de aprendizaje y desarrollo?
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Ni de acuerdo/ ni en desacuerdo

6. ¢Aceptd algun empleo en otra organizacion?
o SI
o NO
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b) Preguntas Focus Group

N° PREGUNTA
¢, Como es la relaciéon con tu tutor?
1 ¢, Definio con claridad sus objetivos de aprendizaje?
¢ Como estéan viviendo su experiencia durante las permanencias?
2
¢, Cudles son sus responsabilidades o tareas actuales?
3
¢ Como evalltan la propuesta de aprendizaje y formacion?
4
¢ Coémo ven su desarrollo dentro de la empresa en un corto/mediano plazo?
5
¢ El programa hasta el momento esté4 cumpliendo con sus expectativas?
6
¢ Coémo evalltan el acompafiamiento de RRHH durante el programa?
7
¢ Como evallan la propuesta de valor y condiciones del Programa?
8
Comentarios generales / Fortalezas y Oportunidades de mejora
9
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