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RESUMEN

El presente trabajo, muestra un recorrido sobre el actual escenario econémico de la industria
del petroleo y el gas. El cual, como se vera a lo largo de la investigacidn se encuentra en una
verdadera depresion economica, por el descenso del precio del barril del crudo, a nivel
mundial.

Ahora bien, el centro de estudio del trabajo apunta a conocer la movilidad interna, como
estrategia de gestién de Recursos Humanos en las diferentes empresas pertenecientes a la
industria del Petréleo y el Gas, ubicada dentro de la Cuenca Neuquina, principalmente en la
ciudad de Neuquén.

En lineas generales, a lo largo del trabajo se investiga si la movilidad interna, es un
procedimiento que resulta atractivo para cubrir posiciones vacantes, en tiempos donde la
economia mundial petrolera se encuentra abatida.

v" PALABRAS CLAVE: Movilidad, reclutamiento, seleccion, interno, recursos
humanos, petroleo, crisis.

ABSTRACT

In this paper, will be explain the present of the oil and gas industry. During the investigation
will be expound the unfavorable economic situation, due to of the low price of crude.
However, the most important part of this paper try to emphasize the internal mobility in the
biggest companies of oil and gas situated in Neuquen city and around. It will try to make it
clear the strategies used by the sector of human resources.

In general, during the work will try to analyze if the internal mobility is useful to cover
internal positions.

v KEYWORDS: Mohility, recruiting, selection, internal, human resources, petroleum,
crisis.
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INTRODUCCION

El mundo se encuentra atravesando por muchos acontecimientos econémicos negativos, y
unos de los protagonistas principales, es la caida del precio del petroleo en los Gltimos tres
afios. Que en consecuencia, desatd una crisis mundial en la industria petrolera, del cual
nuestro pais no se encuentra exento.

Es asi, que las diferentes empresas petroleras que habitan el pais, se encuentran en declive al
ver cOmo sus ganancias se reducen en méas del 70%. Por esto en la actualidad, la gestion de
Recursos Humanos, se enfrenta dia a dia a panoramas en constante cambio, obligando a
nuestro sector a cambiar las estrategias, las decisiones, las tecnologias, para ir adaptandose a
las nuevas realidades econdémicas. Y enfrentdndose asi, a un desafio constante.

El presente trabajo, aborda la tematica de la movilidad interna, como estrategia de gestion de
Recursos Humanos en las diferentes empresas pertenecientes a la industria del Petroleo y el
Gas, ubicada dentro de la Cuenca Neuquina, principalmente en la ciudad de Neuquén.

En base a esto, se plantea un trabajo de investigacidn que consta de dar a conocer de qué trata
la movilidad interna y porque en los Gltimos afios comenz6 a utilizarse con mayor énfasis;
cual es la realidad que vive la Argentina con respecto a la reciente crisis; de qué manera las
empresas dedicadas a la actividad petrolera aplican dicho fendmeno; en que afecta la
mencionada estrategia a los empleados y a las diferentes empresas, etc.

En sintesis, con dicho estudio se pretende dar a conocer la movilidad interna como
herramienta del sector de Recursos Humanos, que es muy utilizada en la préctica y poco
profundizada en la teoria. Presentando el trabajo, con la siguiente pregunta de investigacion:
¢Las Empresas de Gas & Petroleo de la Cuenca Neuquina utilizan la movilidad interna? De
ser asi, ¢Cudl es la funcion que cumple esta herramienta, de qué manera se lleva a cabo, y
porgque comenz0 a utilizarse con mayor frecuencia en los Gltimos afios?

ANTECEDENTES

Tal como se menciona en el apartado anterior, la movilidad interna es una de las tantas
herramientas de los Recursos Humanos, que esta poco investigada y estudiada. Aunque en la
practica, casi la totalidad de las empresas en algin momento de su trayectoria aplicaron y
aplican dicha herramienta, ya sea de modo formal e informal.

Se sostiene, que son escasas las obras que se encuentran, cuyo tema principal sea la movilidad
interna propiamente dicha. Si bien, podemos encontrar en varios libros, monografias,
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manuales, trabajos de investigacion, etc. referidos tanto a las politicas organizacionales,
como a los recursos humanos, o a las ciencias empresariales en general, muchas obras que
dediquen un capitulo o seccidn exclusivamente a explayar dicho tema. Resulta que la misma,
no es la tematica principal de la escritura. Entre ellos se citan los autores mas renombrados
de la materia. No obstante, dentro de la bibliografia se podrd encontrar otro material de
estudio, donde también se aborda el reclutamiento interno.

v Chiavenato I. (2001) Administracion de Recursos Humanos (5ta ed.). Colombia:
Nomos S.A.

v Werther, W Davis, K. (1991) Administracion de personal y recursos humanos. (32
ed.). México DF: McGraw-Hill.

v Alles M. (1999). Empleo: el proceso de seleccion. Buenos Aires: Macchi.

v" Wayne R.; Robert M. (2005) Administracion de Recursos Humanos (9na Ed.).
Neucalpan de Juarez. México: Pearson Educacién de México S.A.

v~ Morey R, Fontaine Ortiz E. (2010) Movilidad del personal entre organizaciones y
equilibrio entre la vida y el trabajo en las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas. Ponencia. Dependencia Comun de Inspeccion.

v Robbins, S. P. (1998). Comportamiento organizacional. Neucalpan de Juarez México:
Pearson Educacion de México S.A.

Como se podréa contemplar en los documentos citados, cada uno dedica un par de paginas a
detallar que es, de que trata y cudles son las ventajas y desventajas de aplicar el reclutamiento
o movilidad interna en una organizacion. Pero ninguno de ellos hace demasiado hincapié en
la temética, ya que no nos menciona como es el proceso de movilidad interna, en que difiere
con el de seleccion externa, cuales son los desafios y las precauciones que deben tomar los
reclutadores a la hora de aplicarlo, cuales son los errores mas frecuentes que cometen, como
evitarlos, el motivo por el cual muchas empresas eligen esta modalidad de cobertura, y demas
interrogantes que se plantean a la hora de leer las citadas lecturas.

Por otra parte, es importante aclarar que no se encontraron documentos que remitan a la
movilidad interna como una estrategia de gestion de cobertura de vacantes ante una
desfavorable economia empresarial. Solo se menciona que dentro de las ventajas que podria
adjudicarse dicha tematica resulta un proceso méas economico, tal como hace referencia
(Chiavenato, 2001)

Las principales ventajas que pueden derivarse del reclutamiento interno son: es mas
econdmico para la empresa, pues evita gastos de anuncios de prensa u honorarios de
empresas de reclutamiento, costos de recepcion de candidatos, costos de admision, costos
de integracion de nuevo empleado etc. (pag. 223)
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Es decir, dentro de la bibliografia citada, ademas de comentar y tratar el reclutamiento interno
como tal, no se encontrdé documentacion fehaciente que aborde a la movilidad interna desde
un contexto desfavorable para la empresa, y tratado como una estrategia de gestion del sector
de Recursos Humanos para lograr cubrir una posicion vacante dentro de una organizacion en
declive. Dado que, el panorama de cualquier empresa durante las crisis cambia, y la
movilidad interna, pareciera que provee una alternativa positiva a las organizaciones
afectadas y puede ser muy utilizada a la hora de tener que cubrir una vacante de manera
urgente y no poder tomar personal externo. Que es justamente la problematica que las
empresas dedicadas a la actividad petrolera estan experimentando en la actualidad.

En lineas generales, es por esta razon, que en las empresas Neuquinas dedicadas a tal
industria, la movilidad interna, ya es una realidad y no la teoria de una herramienta de gestion
de RRHH que se encuentra en algun parrafo de los manuales.

Con dicha investigacion se pretende ampliar la bibliografia acerca de la teméatica nombrada,
dado que tal como se menciona dentro del apartado, existe escasa documentacion al respecto.

JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

En numerables fuentes periodisticas de actualidad, se menciona que la actividad
hidrocarburifera se encuentra en declive debido a la baja cotizacion del barril petrolero. Y las
noticias periodisticas no dejan de hacer hincapié en la ola de despidos que las organizaciones
llevan a cabo. Algunos de los titulos publicados son los siguientes: Preocupacion entre
empleados de las petroleras por posibles despidos (Andrade, 2016); Despidos en la industria
petrolera: enviaron una primera tanda de 600 telegramas (Clarin, 2016); Sin los despidos, el
acuerdo petrolero esta a sélo un paso (Calalesina, 2017) entre otros.

Sin embargo, nada hace mencion a como las organizaciones reorganizan sus estructuras y sSi
las posiciones que dejaron aquellos empleados que hoy no se encuentran en las empresas,
son cubiertas de alguna forma. Es decir, dentro de los medios de comunicacion, no se difunde
que estrategias realizan dichas empresas, para movilizar y reubicar a su personal, para seguir
sus funciones, luego de tomar estas drasticas decisiones.

Por otra parte, tal como se menciona dentro de los antecedentes. El reclutamiento interno, es
una herramienta de la cual no se encuentra suficiente informacion de la deseada y no esta
investigada en profundidad por los diferentes autores, que simplemente dedican un
porcentaje minimo de sus documentos, a explayar el tema.
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Para ejemplificar lo dicho, se toma como referencia los textos de un reconocido autor de la
materia, (Chiavenato, 2001) donde en su libro, Administracion de Recursos Humanos, dedica
un capitulo entero a la provision de personal, el cual abarca un total de 100 hojas del
documento (pag. 177-277), de las cuales solo brinda informacion acerca del reclutamiento
interno, en solo 5 paginas del mismo (pdg. 221-225) donde tal como es mencionado
anteriormente solo se detalla de que trata dicha tematica, sus ventajas y desventajas, entre
otros. El resto del capitulo hace referencia a la provision externa de Recursos Humanos.

Con lo expreso, se pretende hacer referencia a que si bien, el texto citado es solo un ejemplo,
esta situacion aplica para el resto de la bibliografia encontrada, dando a entender que el
reclutamiento interno, solo ocupa una breve porcién de las lecturas de muchos de los autores.

Por lo mencionado, se justifica investigar la Movilidad Interna en las organizaciones de la
industria petrolifera. Dado que se considera que es un tema de actualidad que deberia
estudiarse con mayor profundidad. Debido, a que no solo es una realidad que afecta a las
organizaciones por sus cambios de estructura y gestion del mismo, sino también afecta al
empleado, sus familias y a los equipos y puestos de trabajo, tanto del que cede el trabajador,
como al cual es transferido.

Quizés con la presente investigacion se podria ampliar dicho campo de estudio. Y dar una
respuesta a aquellos empleados que han experimentado una movilidad interna, que entiendan
y comprendan en profundidad, cual es el fin de la misma, porque las empresas utilizan dicha
herramientas para sus vacantes activas, que comprendan los beneficios que conlleva la
misma, asi como las dificultades y desafios que implica tanto para cada empleado, como para
cada equipo de trabajo.

En sintesis, se justifica la eleccidn del tema mencionado, ya que la movilidad interna es un
tema de actualidad, que se vive fuertemente en las industrias de petréleo y gas. Ademas de
esto, es una herramienta de la cual no abunda informacion. Y por ello, resulta un desafio
investigar ésta estrategia, que demuestra ser una alternativa efectiva para las empresas
mencionadas.

OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Investigar las caracteristicas de la utilizacion de la movilidad interna, como estrategia de
gestion de Recursos Humanos en empresas petroleras de Neuquén.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS
v Relevar el contexto a nivel mundial y nacional de la industria petrolera.

v Examinar la utilizacion de la herramienta y las causas por las cuales se generan
vacantes internas en dichas empresas.

v Indagar los procedimientos que utiliza cada sector de Recursos Humanos con
respecto a la mencionada herramienta, en medianas y grandes empresas petroleras.

v Analizar las consecuencias que desata el uso de la metodologia, y las diferentes
falencias que presentan las empresas en su aplicacion.
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MARCO TEORICO

CONTEXTO ACTUAL INDUSTRIA PETROLERA

“Esta es la peor crisis en la historia de la actividad porque es estructural. Han habido crisis
coyunturales como en 2000, 2008, 2009; pero esto es estructural y viene para muchos afios”.
Anuncié Pereyra (2016)%, el lider de los trabajadores petroleros, en uno de sus discursos
publicos.

Con lo enunciado, el dirigente de los trabajadores petroleros nos quiere expresar que el
desfavorable contexto no es pasajero, como el resto de los aprietos que le han sucedido al
petrdleo, ésta es una crisis que viene para quedarse. Y a lo largo de la investigacion sera
abordada desde diferentes puntos.

Entonces bien, con las palabras citadas de Guillermo Pereyra, y todo el material periodistico
de actualidad, al cual se puede recurrir y oir en los noticieros y el boca a boca de la gente. Se
puede afirmar asi, que la actividad econémica del petréleo en nuestro pais, se ve claramente
afectada por el contexto mundial de la industria. Hoy son varias las causas y consecuencias
que aquejan a tal situacidn, pero éstos temas los veremos en profundidad en el ler capitulo
de dicha investigacién. Por lo pronto, nos remitiremos a definir el concepto de crisis,
abordado desde renombrados autores enfocados a la economia.

CRISIS

Se puede asentir con certeza, que a lo largo de la historia han acontecido diversos sucesos
que significaron un cambio rotundo y transcendental para las economias implicadas del
momento. Cuando estos cambios son negativos, estamos hablando de una crisis. Que segun
la Real Academia Espafiola® es 1a “Reduccion en la tasa de crecimiento de la produccion de
una economia, o fase més baja de la actividad de un ciclo economico”.

Es decir, las crisis significan un momento donde la economia de uno o varios territorios,
transita de una etapa de crecimiento, a otra de recesion y/o depresion.

Para comenzar a orientarnos y conocer los diferentes enfoques econémicos, acudiremos a
uno de los autores mas reconocidos y emblematicos de la materia, Keynes (1936)3.

1 Guillermo Pereyra, titular del Sindicato de Petréleo y Gas Privado de Rio Negro, Neuquén y La Pampa,
también, senador nacional por el Movimiento Popular Neuquino y presidente de la comisién de Mineria,
Energia y Combustibles de la cdmara alta.

2 Real Academia Espariola: Institucion cultural, dedicada a la regulacion lingUisticas, para fomentar una unidad
idiomatica entre paises de habla hispano.

3 Johon Maynard Keynes: (1883-1946) Economista Inglés, considerado uno de los mas influyentes de la época,
cuya obra mas famosa es La teoria general del empleo, el interés y el dinero.
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Cuya teoria nacio en el contexto de la gran depresion de los afios 30 de las grandes potencias,
Estados Unidos y Europa. Donde nos plantea su gran aporte con respecto a solventar las crisis
economicas.

Keynes afirmaba, que en periodos de recesion debia incrementarse el gasto publico destinado
a aquella actividad en crisis, para que de alguna forma el estado modere y reduzca el impacto
en las economias. Y en consecuencia se estimule la inversion, se disminuya el desempleo, y
se siga generando demanda. Y visto que, los mercados por si mismos no pueden auto-
regularse, es asi como nuestro autor consideraba necesario la aplicacion y control de
autoridades publicas para contrarrestar el ciclo econdmico. Es decir, que el gobierno pueda
tomar una participacion activa en épocas de crisis, para que de alguna forma se logre
apaciguar las consecuencias producidas por la misma.

MODELOS ECONOMICOS

Otro de los grandes aportes que realizé el autor, en materia econémica, fue la teoria de la
demanda efectiva 0 como actualmente se conoce, la demanda agregada. Keynes, (1936)
consideraba que la oferta crea su propia demanda, ya que el empleo se encuentra ligado y
depende de ésta Gltima.

Es decir, cuando las diferentes organizaciones proyectan aumentar sus producciones para
obtener de ellas mayores beneficios, estdn de alguna forma decidiendo cuanto personal
necesitaran para la produccién de aquellos bienes que estan planeando vender, y que a la vez
les sea rentable.

Podremos concluir asi, que cuando se observan épocas de desempleo de una determinada
actividad, segun el autor, es debido a que existe una baja demanda del producto y/o servicio
que dicha actividad se encuentra produciendo. Por lo tanto, podremos deducir, que la
ocupacion laboral, dependera entonces, del costo de produccion de un bien/servicio, de la
demanda del mismo, y por consecuencia de la rentabilidad de la empresa. Y en caso de que
ésta Ultima sea negativa, las empresas tienden a ajustar su produccion, y con ello: inversiones,
presupuestos, costos, puestos laborales, etc.

Por otra parte, citaremos a otro autor también muy reconocidos de la materia, (Niveau, 1981,
pag. 126) el cual destaca en sus escritos “El desarrollo del capitalismo industrial ha venido
acompariado de una gran inestabilidad. A los periodos de prosperidad y de expansion de la
produccién han sucedido periodos de depresion y de paro”.

Se podria decir entonces, que cuando una industria se ve claramente beneficiada por un
periodo de prosperidad donde la demanda de consumo del contexto mundial y/o local es alta,
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su productividad logra expandirse. Aunque luego de éstos periodos de auge, como se observa
a lo largo del tiempo, suelen venir depresiones y declives de la actividad.

Para tener un pantallazo mas amplio de las oscilaciones de la economia, explicaremos las
diferentes fases del ciclo econdmico*:

v~ AUGE: periodo de mayor elevacion o intensidad de cierta actividad econémica. Es
el momento donde se encuentra mayor apogeo y prosperidad. EI mismo, puede
permanecer de manera variable. Es decir, puede durar varios afios como tan solo
algunos meses, segun las circunstancias econdmicas. Representa todo lo contrario a
la depresion.

v RECESION: momento de retroceso, donde las actividades econémicas disminuyen
en forma notable. La recesion corresponde al comienzo de la fase descendente del
ciclo. Es en ésta etapa, donde se produce una clara declinacion de inversion,
produccion y empleo. En lineas generales, implica un retroceso relativo de toda la
actividad econdémica en general, donde se incremente el desempleo.

v DEPRESION: éste es un momento de decadencia, donde baja la actividad econdmica.
Constituye una verdadera caida de la economia, caracterizada en general por
desempleo masivo, deflacidn, decreciente uso de recursos, quiebre de empresas, bajo
nivel de inversiones, y sobre todo por una baja demanda de consumidores en relacion
a la capacidad de produccién de los bienes en cuestion. Es el punto mas bajo del ciclo,
donde la produccién se estanca.

v RECUPERACION: periodo ascendente de todo el ciclo. Donde se reactivan las
actividades econdmicas, y todo lo que descendié durante las etapas de depresion y/o
recesion, se reactiva, tales como el aumento de empleo, creciente uso de recursos,
inversiones, las ventas por consecuencia la demanda de consumidores, etc. Se genera
una fase de crecimiento econémico que denota la superacion de la crisis.

Con lo explicado hasta el momento, se puede concluir que los ciclos de crisis o depresion de
las diferentes industrias ayudan a la actividad, para purgar los excesos de la etapa de auge
econdémico.

4 Ciclos econdmicos o ciclos comerciales: fendémeno que corresponde a las diferentes oscilaciones de la
economia, donde la fase de expansién va seguida de otra de contraccion, y ésta seguida de contraccion y asi
sucesivamente. Donde la contraccién genera como resultado una crisis econémica.
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Figura 1: Ciclo econdémico
Fuente: (Berumen, 2012, pag. 202)

UTILIZACION Y CAUSAS DE VACANTES INTERNAS

RECLUTAMIENTO INTERNO

Comenzaremos dando un paneo general sobre el reclutamiento, que segun (Wayne & Noe,

2005)

El reclutamiento es el proceso que consiste en atraer personas en forma oportuna, en
namero suficiente y con las competencias adecuadas, asi como alentarlos a solicitar
empleo en una organizaciéon. Encontrar la forma adecuada de alentar a candidatos
competentes a solicitar empleo es muy importante cuando una empresa necesita contratar

empleados. (pag. 119)

Podemos decir entonces, que es un proceso que ejerce el sector de Recursos Humanos. El
cual consiste en atraer personas, por diferentes fuentes, determinando de ante mano, si se va
a realizar un reclutamiento dentro de la organizacion, es decir interno, o si es necesario buscar
fuentes externas: como publicaciones de anuncios, consultoras de empleo, sindicatos,
candidatos espontaneos, referentes de otros empleados, universidades, etc. Atrayendo asi,
una cantidad suficiente de candidatos acordes al perfil de requerimientos a fin de abastecer
correctamente al proceso posterior de seleccién de los candidatos.
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Frecuentemente, el proceso de reclutamiento se inicia con una requisicion® de empleados,
que solicita un jefe o gerente de linea, al sector de Recursos Humanos con la necesidad de
cubrir un puesto de trabajo en su sector. Y concluye, en el momento en que los candidatos a
cubrir él o los puestos vacantes, se presentan con su curriculum vitae o completa la solicitud
de empleo que se le facilitara.

Para concluir, se puede destacar que un buen reclutamiento no se mide por la cantidad de
candidatos que se presenten a la invitacion, sino por la cantidad de candidatos idoneos que
existen, para el puesto a cubrir.

Una vez que se expresa al Reclutamiento, como proceso de gestion de RRHH, podremos
comenzar a hablar de la movilidad interna o también conocida como reclutamiento interno,
que es la fuente de aprovisionamiento mas cercana de la propia organizacion, la cual engloba
al propio personal de la empresa.

Segun (Alles, 2010) son todos aquellos recursos que la compafiia ya posee en su némina de
personal y al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla mediante la
reubicacién de los mismos empleados.

Entonces bien, podremos decir que el reclutamiento interno es una de las formas mas eficaces
de obtener candidatos para un determinado puesto. Visto que, dentro de las principales
ventajas en la aplicacion del proceso, encontramos que son personas gque ya conocen y
comparten la cultura organizacional, provocando en el empleado, una induccion y
adaptabilidad del puesto mucho mas répida, que un candidato externo. A la vez, es un proceso
mucho mas econdémico para la empresa, puesto que se ahorra en varios conceptos como los:
avisos de publicaciones externas, honorarios de consultoras de seleccion, examenes pre-
ocupacionales y psicotécnicos, costos de admision de un nuevo empleado a la némina de
personal, costos de adaptabilidad e integracién, etc. También, es un proceso mas rapido,
porque evita demoras en tiempo y trabajo que trae aparejado el reclutamiento externo. Puesto
que, en este ultimo concepto, para ingresar a un candidato externo a una compafiia, debemos
realizar diferentes evaluaciones, ya sean examenes por competencias, psicotécnicos,
examenes meédicos, etc, y la revision de antecedentes laborales de candidatos entre otras
tareas, para lograr conocer a fondo al candidato a incorporar. Todo este proceso como se
menciona, ocupa mayor tiempo y desgaste en los reclutadores, y a consecuencia mayores
gastos econémicos.

5 Requisicion de empleados: Documento que un determinado departamento/sector de una empresa, solicita que
se le cubra un vacante, en el cual se especifica el puesto, departamento, la fecha donde se requiere cubrir la
vacante, los requisitos que debe tener el candidato y demas datos relevantes.
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En concreto, son éstas razones, las que dan la pauta de que la movilidad interna, se considera
mas segura, ya que, los candidatos externos son desconocidos y provienen de origenes y
trayectorias profesionales, que la empresa no esta en condiciones de verificar con exactitud.
Para concluir, vale aclarar que una bisqueda interna genera una movilizacion positiva en el
personal. Dado que, provocan expectativas de crecimiento y desarrollo, mas que nada en
promociones/ascensos, aumentando asi la motivacion, la retencién y la mejora del clima
laboral.

Esta movilidad interna de personal puede implicar segun (Chiavenato, 2001, pag. 221):

v Transferencia de personal de un sector a otro, esto es un movimiento lateral u
horizontal de un trabajador dentro de la organizacion. Tienen varios objetivos, entre
ellos ocupar las vacantes cuando se presentan, rotar al personal para que adquiera
mayor experiencia y conozca el trabajo de sus compafieros, ampliando asi los
conocimientos y habilidades y fomentando su motivacién e interés por crecer y
desarrollarse en la empresa. Es decir, se intenta mover a los individuos mas idéneos
en los puestos que mas corresponden a sus aptitudes al mismo.

v Promociones del personal en un mismo sector, este trata de un movimiento vertical
en la compaiiia, es decir, se promociona al empleado a una posicion con una mayor
remuneracién, con mayores responsabilidades y a un nivel jerarquico mas alto dentro
del sector donde venia desarrollando sus actividades. Las promociones se basan
generalmente en el mérito del empleado y/o la antigtiedad de los mismos.

Este es un factor muy importante, ya que motiva a los empleados a mejorar su desarrollo
y desempefio en la organizacién. Para que asi, la empresa conserve el mejor talento.

v Ascensos del personal, la diferencia de éste con el concepto de promocién, es que el
ascenso, involucra un aumento de categoria. El propdsito del ascenso es llenar una
vacante, que en general es mas valiosa para la organizacion que la posicién actual de
quien es promovido

v" Transferencias hacia otro sector con ascensos 0 promocién. En este caso el trabajador
es promovido a un puesto de mayor jerarquia y con los conceptos mencionados
anteriormente, hacia otra area de la compafiia la cual no venia desarrollando.

CAUSAS DE VACANTES

Las causas de vacante surgen sin lugar a dudas, de la demanda de Recursos Humanos en las
organizaciones, y se relaciona ampliamente con la oferta de personal idoneo. Pero ésta
demanda laboral no surge por si misma en las diferentes organizaciones. Tiene que ver con
3 factores, como lo indican Werther & David (1991), factores externos, factores internos y
demanda de personal.

15



MOVILIDAD INTERNA EN LAS EMPRESAS DE GAS&PETROLEO DE NEUQUEN

Por un lado los factores externos, tales como los cambios econdmicos del entorno nacional
y/o mundial, cambios tecnol6gicos, nuevas ordenanzas legales, cambios en el entorno
politico, transformaciones sociales, aparicion de nuevas competencias, etc.

Y por otro lado, también entran en juego los factores internos de cada empresa, como podrian
ser, cambios organizativos, de produccion, adquisicion de nuevas firmas o uniones de
empresas, cambios en la estructura de la organizacion, mayor o menor demanda de
produccién/venta/ servicio, adquisicion de nuevos productos/operaciones/clientes, etc.

Por ultimo, otro factor influyente en la demanda de personal, son las diferentes variantes de
la fuerza de trabajo que padece la empresa, ya sea el fallecimiento de un empleado, licencia
por maternidad o enfermedad, desvinculaciones de empleados ya sea por jubilacién, renuncia
o0 despido y otras causas que puedan sufrir los empleados con el correr del tiempo.

Aunque el uso del reclutamiento interno para la cobertura de las vacantes activas, tiene a
favor varios conceptos que son provechosos para las organizaciones, segin (Chiavenato,
2001, pag. 223), los mismos son:

v Mas econdmico: debido a que se evitan costos de reclutamientos externos tales como
anuncios en los medios o contratacion de consultoras de Recursos Humanos, gastos
de seleccion como examenes preliminares como pre-ocupacionales, evaluaciones
psicotécnicas, etc; costos de ingresos de nuevos empleados. Y por otro lado, los
costos que representan en tiempo de los reclutadores de gestionar el proceso de
reclutamiento externo, el costo de induccién y adaptacion a la empresa del nuevo
empleado, costo de gestion de los administradores para ingresar a alguien a la némina
de personal, etc.

v/ Mas rapido: en general cuando se realiza un reclutamiento externo, se generan
mayores demoras, ya que se debe aguardar a que se postulen personas idoneas a las
vacantes publicadas, revision de los perfiles de cada una, gestion y coordinacion de
entrevistas pre-liminares, la demora legal de la gestion de ingreso, y de la adaptacion
del nuevo empleado a la empresa, ya que no conoce las politicas, ni la cultura de la
misma.

v Mayor indice de validez y seguridad: visto que, se conoce el desempefio de los
empleados internos, las percepciones de sus diferentes jefes, tenemos en mano las
evaluaciones de desempefio, y su experiencia dentro de la organizacion. A la vez, el
personal interno conoce la cultura, las politicas, las reglas de la empresa y sabra
adaptarse con mayor celeridad.

v Motivacion hacia los empleados: ya que, los empleados al entender que la
organizacion busca recursos internos, proyectan y ven la posibilidad de progresar
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dentro de la empresa y poder escalar dentro de la misma. Mejorando su desempefio
para ser tenidos en cuenta en promociones 0 ascensos.

v" Sano espiritu de competencia: dicho punto esta relacionado con el parrafo anterior,
dado que, si los empleados visualizan posibilidades de crecimiento dentro de la
organizacion, van a esforzarse por dar mas de si para alcanzar éstas posibilidades de
crecimiento e indirectamente se genera una competencia interna.

PROCEDIMIENTOS DE MOVILIDAD INTERNA
PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El procedimiento de movilidad interna depende de cada politica interna empresarial, pero se
cree que todas sostienen un lineamiento similar. Para empezar, podremos afirmar que la
iniciativa de comenzar un proceso de reclutamiento para una posicion, tanto interno como
externo, debe ser de la unidad de negocio que requiera la misma. Es decir, es la linea quien
genera el pedido de cobertura, ya sea formal o informal, al departamento de Recursos
Humanos, para que comience su gestion. Debido a que nuestro sector funciona como un area
de soporte, y no suelen tomar empleados por decision propia.

En este caso, nos basaremos en los escritos de Werther & David, (1991) donde nos
mencionan los diferentes pasos del proceso de reclutamiento:

v"Identificacion de una vacante: Como se indico en el parrafo anterior, es la linea quien
realiza al sector de RRHH una solicitud de cobertura de vacante. Y posterior a esto
dicho sector, la recibe para comenzar el proceso de reclutamiento.

v Requerimientos del puesto: En ésta etapa debemos verificar cuales son los
requerimientos que solicita el puesto, para satisfacer las necesidades de la vacante.
Por un lado analizamos:

- Informacion del analisis del puesto: en éste se revisan las necesidades y
caracteristicas que debe cubrir el futuro postulante. Pero para mayor informacién y
detalle del mismo, se debe pasar al paso siguiente.

- Comentarios del gerente: donde realizaremos un relevamiento de perfil con la linea
interesada. Es decir, debemos indagar y conocer en profundidad cuales son los
requisitos de la posicion, cual es la formacion y experiencia que deben tener los
futuros postulantes, cual es la necesidad de la linea, que nivel de competencias deben
poseer los candidatos, que perfil se adecuaria mejor a la posicién solicitada, etc. Para
tener absoluto conocimiento de las habilidades, caracteristicas y capacidades que
requiere la posicion.
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Se debe, hacer foco en dicha etapa, ya que es un pilar fundamental para todo el
proceso de seleccién. En el cual, debemos basarnos para comenzar nuestra seleccion.
Podremos decir, que si tenemos un buen relevamiento de perfil, a consecuencia
tendremos un proceso de seleccion méas alineado con la unidad de negocio que
requiere la posicion.

v" Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: en dicha etapa evaluaremos
de acuerdo al contexto de la empresa, si empleamos una investigacion interna o
externa de recursos humanos.

- Investigacion interna sobre necesidades: es rastrear dentro de la empresa si existe el
recurso humano idéneo para cubrir la posicion.

- Investigacion externa del mercado: En caso, de que internamente no encontremos
al candidato idoneo, entonces, debemos comenzar a buscarlo fuera de la organizacion,
mediante una o diferentes fuentes de reclutamiento.

v Canal de reclutamiento: debemos escoger que canal utilizaremos para atraer a los
posibles candidatos, a que participen del proceso de seleccion de la vacante en
cuestion. Tenemos diversidad de canales, y los utilizaremos de acuerdo a la posicion
utilizada y a las politicas de la compafiia, podremos valernos de los siguientes:
candidatos espontaneos, recomendaciones de los empleados de la empresa, anuncios
en diarios, e internet, agencias de empleos, compafiias de identificacion de personal,
instituciones educativas, asociaciones profesionales, sindicatos, etc.

Disponibilidad
interna y externa

Identificacion de Requerimientos Canal de
una vacante del puesto de RRHH reclutamiento

\ \ \ \

Figura 2: Proceso de Reclutamiento de personal
Fuente: Elaboracion propia

Una vez, identificado todo el proceso de reclutamiento, podremos comenzar a explicar segun
los escritos de Werther & David (1991) el proceso de seleccién de personal:
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v" Recepcion preliminar de solicitudes: etapa donde debemos filtrar, segln los requisitos
de la posicion y la informacion que se relevd con la linea interesada, aquellos
candidatos que se postulan. Entre los que aplican con los requisitos a la posicién, y
los que no aplican.

v Prueba de idoneidad: Estos son instrumentos que nos ayudan a que los candidatos que
han pasado hasta dicha instancia se encuentren alineados con los requerimientos de
la posicidn a cubrir 0 no. En ésta instancia podremos emplear diferentes evaluaciones
de idoneidad, de acuerdo a las politicas de la empresa y a la complejidad de la
posicién buscada. Las mismas, podrian ser: examenes psicoldgicos, pruebas de
conocimiento, pruebas de desempefio, examenes por competencias etc.

V" Entrevista de seleccion: éste punto, es un didlogo entre los representantes del sector
de Recursos Humanos de la empresa, con los diferentes postulantes a la vacante.
Donde se intenta relevar informacion del candidato a fin de conocer si aplica con los
requisitos y solicitudes de la vacante a cubrir. Y ademés de ello, se le comunica a
cada candidato cual es la oferta que la organizacién tiene para ofrecerle en éste
momento. Y en funcion a esto decidir que candidatos pasaran a la proxima instancia.
Se podria decir, con exactitud que la entrevista de seleccidn, es la técnica que mas se
utiliza en las diferentes empresas. Dado que, es una herramienta que se adapta
facilmente a las diferentes solicitudes. Aunque se diga, que su validez es cuestionable
por su subjetividad.

v" Verificacion de datos y referencias: es aqui donde, buscamos las referencias y
opiniones laborales de los antiguos trabajos de cada candidato en cuestion, para
verificar los datos de cada uno de ellos. Aunque, la presente etapa también podria
entrar en tela de juicio, debido a que el antiguo jefe puede no ser objetivo con la
informacién que nos pueda brindar.

v Examen médico: en dicho campo se verifica el estado de salud del candidato, a fin de
comprobar si es acorde a la tarea a realizar.

V" Entrevista con el supervisor: en este caso, se le presenta a la linea interesada los
candidatos idoneos identificados por parte del sector, que han cumplimentado
satisfactoriamente los pasos anteriores del proceso. Para que la misma los evalle y
escoja en funcion a sus percepciones, el postulante que mas se adecue con el perfil.

v" Descripcion realista del puesto: En la misma, se le detalla al candidato la oferta del
empleo, donde se especifican las funciones, responsabilidades, entorno, y demas
detalles del puesto a ocupar. Para que éste se encuentra al tanto de las condiciones
laborales, y evalUe de acuerdo a sus necesidades aceptar la propuesta o no.

v" Decision de contratar: Gltima etapa de todo el proceso de seleccion, donde se le
comunica que se decidié avanzar con el ingreso a la compafiia, al candidato que ha
sido seleccionado por la linea, para cubrir la vacante en cuestion, y de buena fe,
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también se debe comunicar la decisién a los candidatos que no fueron elegidos. Ya
que, podrian ser considerados para otras futuras vacantes, ademas de conservar la
buena imagen de la empresa.

Decision

Descripcion
realista del puesto Paso 7

Entrevista con el supervisor| Paso 6

Examen medico Paso 5

Verificacion de datos y referencias | Paso 4
Entrevistas de seleccién Paso 3
Pruebas de idoneidad Paso 2

Recepcion preliminar de solicitudes Paso 1

Figura 3: Proceso de Seleccion de personal
Fuente: (Werther & David, 1991, pag. 110)

CLASIFICACION DE EMPRESAS

Debido a que el trabajo se encuentra orientado a diversas empresas. La elaboracién del
presente apartado, surge de la razon de conocer la clasificacion de las mismas. Visto que, se
reconoce la importancia de identificar correctamente las diferencias entre las empresas
investigadas.

Al respecto, existen varias clasificaciones y criterios que se pueden tomar para encasillarlas
y diferenciarlas. Tales como, el sector econémico o actividad en la que operan, el origen del
capital, su forma juridica, su tamarfio, el ambito de actuacidn, entre las clasificaciones mas
reconocidas, que se detallan a continuacion

v

v

Sector econdémico o actividad: las mismas pueden clasificarse segun la actividad que
vienen desarrollando dividiendose en 3 sectores:
Sector econdémico primario: dicho sector trabaja con la explotacién de los recursos
naturales, y se denominan primarios porque son de éstos recursos que se extrae la
materia prima para luego ser elaborada por otro sector econdmico. Ejemplos tales
como la agricultura, ganaderia, pesca, caza, etc.
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v" Sector econdmico secundario: es aqui donde se elabora la materia prima en productos.
Es decir, es en dicho sector donde se trabaja y ejecuta ésta materia prima.

v" Sector econémico terciario: en éste sector se encarga de brindar servicios que
satisfacen una poblacion determinada. En sintesis este sector organiza de alguna
forma la actividad productiva de los sectores mencionados.

Las empresas también pueden clasificarse segun el origen de su capital:

v" Privadas: son empresas donde el capital es propiedad de inversionistas privados, cuyo
propdsito es lucrativo

v" Publicas: se trata de empresas donde el capital proviene del gobierno, y generalmente
son empresas que pretenden satisfacer las necesidades sociales. Dentro de éstas
podremos encontrar también varias sub-clasificaciones como
-Mixtas: donde el capital puede provenir desde el estado y particulares.
-Centralizadas: son organismos publicos que conforman a los 6rganos que tienen
todas las funciones competencias y controles de los deméas dérganos. Tales como el
poder Ejecutivo, Legislativo y Judicial.
-Descentralizadas: son organismos publicos, que tienen patrimonio propio y
personeria juridica, y desarrollan actividades que competen al Estado. Por ejemplo:
el Instituto nacional de Tecnologia agropecuaria, en Ente Regulador del Gas, la
auditoria general de la Nacion, etc.
-Estatales: son todas aquellas que pertenecen al Estado, ya que no adoptan una forma
externa de sociedad privada y se dedican a una actividad econdémica, ya sean,
Aerolineas Argentina, INVAP, Television publica Argentina, YPF.

Otro tipo de clasificacion apunta a su forma juridica:

v Individuales: Apunta a las empresas de una sola persona, suelen ser empresas
familiares o pequenfas.

v Sociedades: Estos tipos de empresas estan constituidas por varias personas, es decir
conforman una sociedad. Dentro de éstas encontramos:
-Sociedad Anonima: empresas conformadas por accionistas, cuyo capital de cada
socio determina las responsabilidades de los mismos.
-Sociedad de Responsabilidad Limitada: donde los socios responden segun el monto
de sus aportes cuyo maximo porcentual en la compafiia debe ser del 25%.
-Sociedad Colectiva: es una sociedad externa, que suelen ser sociedades
personalistas, que llevan el nombre o apellido de alguno de los socios, se diferencian
del resto ya que en caso de deudas de la sociedad, los socios deben abonar las mismas
con su propio patrimonio.
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v

Cooperativas: Las mismas son organizaciones de economia social.

En cuanto a su tamafio, las organizaciones pueden clasificarse en:

v

Microempresas: Son aquellas que poseen una némina de entre 10 empleados. Suelen
ser empresas que surgen de un proyecto emprendedor y administrado por un solo
duefio. Vende productos o servicios en pequefias cantidades y no requieren grandes
inversiones de capital.

Pequefias empresas: Las mismas superan los 10 empleados, pero no exceden los 50.
Muchas veces se las asocia con las medianas empresas: PyMES®. Ya que, son
negocios con muchas fuerza econémica. Debido a que tienen alta predominancia en
el mercado del comercio, y son empresas con alto potencial de crecimiento, que
generan grandes riquezas y empleo al pais.

Medianas empresas: Cuando tienen una némina de entre 50 a 250 empleados. Estos
ofrecen una mayor oferta de empleo, y areas sectorizadas a diferencia de las pequefias
empresas.

Grandes empresas: Cuando poseen mas de 250 empleados. Soportan grandes
cantidades de capital y volimenes de ingresos al afio. Suelen ser empresas
multinacionales, globales y transnacionales.

Por altimo, nombraremos a la clasificacion organizacional segun el &mbito de actuacion:

v

Locales: Se trata de aquellas empresas que solamente se enfocan en prestar sus
servicios, o vender sus productos dentro de una localidad determinada o un ambito
corto.

Regionales: Se abocan a una sola region, comprendiendo mas de una localidad.
Nacionales: Estas empresas actuan dentro del pais, normalmente tienen una sede
central, y sucursales en diferentes provincias.

Multinacionales: En general son empresa extranjeras que explotan sus servicios y/o
productos en diferentes paises, normalmente poseen una sede central por la cual estan
controladas el resto de las centrales. Aunque su capital y actividad se distribuye por
diferentes paises.

Transnacionales: Son empresas de grandes dimensiones, que Se encuentran
establecidas en diferentes paises, las cuales producen y comercializan sus productos.

6 6 PYME: acrénimo de pequefias y medianas empresas, entidades independientes que poseen una némina
pequefia de empleados y una facturacién moderada.
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FALENCIAS Y CONSECUENCIAS QUE DESATA LA HERRAMIENTA
FALENCIAS DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Segun la Licenciada (Soto, 2005) existen en las organizaciones 10 errores muy habituales en
los procesos de reclutamiento y seleccion de personal que gestionan las diferentes empresas.
Los cuales, si son identificados y resueltos a tiempo, pueden evitarse costos importantes. Es
por esto, que haremos un breve repaso por todos ellos, para entrar en conocimiento de los
errores que pueden suscitarse en las organizaciones:

v No identificar las necesidades: este punto hace referencia a la falta de atencion que
los reclutadores ponen en los relevamientos de perfil. Siendo un punto clave para
reconocer las necesidades que presentan tanto la empresa como el sector en el cual
va a ingresar el empleado. Se cree sumamente necesario hacer foco en ésta etapa del
reclutamiento, ya que es un punto clave para conocer en detalle y con determinacion
las caracteristicas, habilidades y competencias que necesita completar el futuro
candidato.

v No hacer visible la oferta de empleo: es importante dar la mayor visibilidad posible a
los procesos de reclutamiento y seleccion. Ya que muchas veces, las vacantes son de
baja anunciacion, llegando a pocas personas, incluso hasta los empleados internos de
la organizacion no suelen enterarse de las mismas, poniendo en riesgo que el anuncio
no llegue a los candidatos idoneos.

v No hacer filtros: muchas veces los reclutadores por abarcar y brindar la oportunidad
a todos los candidatos postulados, no suelen filtrar entre los que se infiere que tienen
los requisitos para cubrir la posicion y aquellos que muchas veces se sabe que no dan
con el perfil adecuado, para realizar las entrevistas pre-liminares. Ocupando tiempo,
que podria dedicarse en otros quehaceres.

v" Dedicar poco tiempo a la seleccion: muchas veces sucede que hay urgencias de parte
de la empresa o la linea, que presionan para que el proceso se lleve a cabo con la
mayor celeridad posible. A consecuencia, el trabajo de los reclutadores tienen poco
tiempo para cada etapa, y de ésta forma se comenten errores y distracciones que
pueden afectar a un buen proceso.

v~ Utilizar una sola prueba: en muchas ocasiones se utiliza una sola prueba como
referencia de las habilidades, competencias y condiciones que presenta el candidato
para con el puesto de trabajo.

v" Valorar solo un aspecto a la hora de elegir un candidato: esto ocurre cuando los
reclutadores, la empresa o los referentes de la linea, solo seleccionan a los candidatos
por uno o dos aspectos, ya sea su formacion, experiencia y/o competencia.
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v Quererlo todo: esto ocurre cuando se pretende abarcar muchas capacidades y
cualidades juntas en un solo postulante, y muchas veces sucede que éstos suelen estar
sobre-calificados para las posiciones vacantes a cubrir. ES por esto, que se recomienda
abocarse a las necesidades y requisitos de la posicién y al potencial que el candidato
presente para desarrollar las funciones solicitadas.

v" Descartar a postulantes: desestimar de forma directa personas a las cuales, por un lado
les falta 0 no tienen desarrollado algin requisito, y no se le da la oportunidad para
conocer en profundidad su perfil. Por ejemplo, descartar a un postulante porque se
necesite ingles avanzado, y éste no tenga estudios formales, pero si ha vivido en el
exterior. Entonces bien, podremos estar desestimando a un posible potencial
candidato. Y por otro lado, no haciendo hincapié a la fuente precisa para buscar a los
candidatos. Es decir, buscar una posicién gerencial mediante avisos periodisticos,
cuando obtendremos mejores resultados mediante la plataforma Linkedin’, por
ejemplo. Y no desestimamos de forma indirecta potenciales candidatos.

v~ No comprobar antecedentes o referencias: muchas veces ocurre por falta de tiempo,
0 quizas porque se confia en los postulantes. Se considera un punto importante en el
proceso, ya que se tiene la pauta del desempefio que ha tenido el trabajador en otras
empresas, aunque se infiere que las referencias puedan no ser objetivas.

CONSECUENCIAS DE FALENCIAS EN EL PROCESO

Una empresa se constituye por personas, las cuales forman parte de equipos de trabajo, donde
se conforman areas y sectores que hacen a la propia organizacién. Sin embargo, tal como
menciona el autor (Corral, 2007), generalmente no se tiene en cuenta el alcance que produce
seleccionar individuos para formar parte de los diferentes equipos de trabajo. Y que una
deficiente seleccion de candidatos, puede traer consecuencias negativas para las
organizaciones.

Por dicha razén, se considera necesario mostrar las desventajas que presenta la Movilidad
Interna en las empresas. Para que las mismas, sean tenidas en cuenta a la hora de aplicar la
metodologia. El autor (Chiavenato, 2001), propone las siguientes:

v" Potencial de desarrollo: en éste caso la organizacion requiere de alguna forma que sus
empleados tengan potencial de desarrollo para ser promovidos o ascendidos en la
organizacion. Y en caso, de que la empresa no acomparfie a sus empleados para
capacitarlos y desarrollar sus potenciales, comete el error de frustrar a sus empleados

" Linkedin: aplicacion electrénica orientada a la buisqueda laboral y a las comunicaciones organizacionales, que
pone en contacto a millones de empresas y empleados.
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a ocupar puestos donde no son competentes. Provocando tension, desinterés y apatia
en los mismos.

v Genera conflictos e intereses: debido a que al ofrecer oportunidades de crecimiento
dentro de la empresa, se genera una mala predisposicion y actitud de parte de los
empleados que no logran alcanzar los mencionados crecimientos dentro de la
organizacion.

v" Principio de Peter: puede darse en los empleados el principio de Peter. El cual nos
explica, que cuando la empresa asciende a sus empleados a niveles donde no se
encuentran aun preparados o son incompetentes para dichos puestos, el personal
fracasa y se estanca.

Una vez mencionadas las desventajas que podrian transitarse al realizar un movimiento
interno. Se puede decir, segun los documentos de (Corral, 2007) que un proceso de
reclutamiento eficiente tanto interno como externo, es la clave para el alcance de objetivos
de toda corporacién. Ante una posicion vacante, es el departamento de Recursos Humanos,
el encargado de identificar al individuo que mas se ajuste con la necesidad que plantea el
sector interesado. Y no se trata de que alguien venga a ocupar un escritorio vacio a cambio
de una remuneracion. Si no mas bien, de elegir a una persona que realice aportes, y cuyo
perfil técnico no solo encuadre con el buscado, si no también que posea las competencias
interpersonales adecuadas. En otras palabras, que tenga rasgos de su personalidad que no
solo encuadren con la posicion vacante, sino también con la cultura de la organizacion, el
cual logre aportar valor a la empresa y su funcion sea la esperada o bien, que supere las
expectativas.

Tal como se visualiza al principio del apartado, muchas veces el proceso de reclutamiento,
por diversos motivos, puede presentar falencias y desventajas en su aplicacion. Y resulta que
la persona seleccionada no condice con la necesidad del sector o las competencias buscadas.
Lo cual repercute directamente en la organizacion. Y dentro de las consecuencias nombradas
por (Corral, 2007) se explican las mismas:

v Mayores costos: nos encontramos al tanto que el reclutamiento posee una inversion
no solo de dinero sino también de tiempo. No se habla de los costos de reclutamiento
dado que ya fueron citados dentro de la investigacion. Si no mas bien, la intencion
esta en hacer referencia, al costo que produce tener a un empleado cuya productividad
es baja, en los errores que pueda ocasionar, y el bajo desempefio que vaya a tener.

v Mayor rotacion: Suena ldgico que una persona que no se siente comoda en una
posicion de trabajo decida retirarse de la organizacion. Si esto se visualiza a gran

25



MOVILIDAD INTERNA EN LAS EMPRESAS DE GAS&PETROLEO DE NEUQUEN

escala, entonces por resultado tendremos una gran rotacion de personal, que deviene
de un mal reclutamiento y seleccion de personal.

v Baja productividad: un trabajador que se encuentra en una posicion que no es
adecuada para él, no rendira con la misma eficiencia que si lo haria en una posicion
acorde a su perfil, tal como se comenta en el apartado anterior.

v Mal clima laboral: un empleado que se encuentra mal posicionado en un puesto de
trabajo directamente se encontrara insatisfecho con sus labores y funciones, dado que
no podra alcanzar sus objetivos, no tomara desafios, y demas items que seran expresos
maés delante. Por lo cual, dicha insatisfaccion puede alterar en el clima laboral del
sector y hasta de la misma organizacion.

En lineas generales, el reclutamiento y seleccion de personal representa un proceso clave
para cualquier organizacién. Dado que constituye el pilar fundamental para que la
organizacion se abastezca de candidatos idéneos en posiciones adecuadas. Es por ello que
segun (Chiavenato, 2001) el reclutamiento interno solo puede ser utilizado cuando el personal
interno iguale o hasta supere los requerimientos de las vacantes, equiparando las condiciones
que presentan los candidatos externos.

SATISFACCION LABORAL

En general, las empresas consideran que cuando se realizan transferencias de empleados, es
suficiente comentarles cuéles son sus nuevas condiciones laborales, para que acepte la
propuesta ofrecida y que comience sus nuevas actividades. Pero, la realidad es absolutamente
contraria y seria facilmente entendible con sélo ponerse en el lugar de otro.

Esta situacién, es un tema a pulir por las diferentes organizaciones, que se encuentran en
constante movimiento interno de empleados. Ya que, deberian convertir a sus recursos
humanos en potenciales elementos productivos y satisfechos.

Entrando en tema, la satisfaccion laboral deberia ser para la empresa, una de las principales
prioridades corporativas. Son varios los autores y disciplinas que la nombran como un tema
fundamental y central para las organizaciones. Convirtiéndose en una tematica de gran
atencion para los investigadores en los Gltimos afos.

Segun los escritos de Robbins (1998) podriamos definir a la satisfaccion laboral como la
actitud que tiene un empleado, frente a sus diferentes labores en su lugar de trabajo. Y
podriamos decir, que esta actitud se fundamenta en los diferentes valores, convicciones,
ideales, que el trabajador va desarrollando a lo largo del tiempo de su propio trabajo. Y son
éstas actitudes, las que determinan en conjunto con las particularidades actuales de su puesto
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laboral, si el empleado se encuentra segun sus percepciones, satisfecho o no con su actual
puesto de trabajo.

Entonces bien, podremos afirmar con exactitud, que quien se encuentra muy satisfecho con
las tareas y el desarrollo de su puesto laboral, tiene actitudes positivas hacia éste, caso
contrario quien estd insatisfecho, tendrd actitudes negativas para con sus actividades
laborales.

Como se podra observar, a la empresa le conviene mantener a sus empleados satisfechos.
Visto que, como se menciona en el parrafo anterior, un empleado satisfecho tiene actitudes
positivas hacia trabajo, y conlleva a que sea un empleado mayormente productivo del que no
lo esta. Entendiéndose a la insatisfaccion como una falta de motivacion hacia el trabajo, que
puede expresarse a través de la negligencia, la agresion, la frustracion, la falta de compromiso
hacia el trabajo, y conducir al empleado hacia el abandono de su puesto laboral o a un
permanente estado de deficiencia empresarial.

Por otro lado, otro de los cuestionamientos claves de las diferentes organizaciones, es como
incrementar la satisfaccion en los diferentes empleados. Y en que pueden basarse dichas
organizaciones para mantenerlos motivados y satisfechos en sus diferentes puestos laborales.
En éste caso, nos basaremos en una de las primeras teorias sobre la satisfaccion en el trabajo,
la teoria de los dos factores o teoria de la motivacion e higiene de Herzberg (1968)8. La cual
nos da un panorama de ¢(Qué es lo que motiva a los empleados a continuar laborando sus
actividades positivamente?

El autor, plantea que la psicologia de la motivacion es extremadamente compleja, por ello
formul6 la teoria de los dos factores, para explicar el comportamiento de las personas en el
trabajo. La misma, se desaté por un estudio realizado de diferentes sucesos en la vida de
mas de 200 ingenieros y contadores, quienes relataron experiencias de trabajo
excepcionalmente satisfactorias, y otras mas bien negativas. Dicho estudio, dio como
resultado que los factores implicados en producir satisfaccion y motivacion en el trabajo son
algo separado y distinto de aquellos que llevan a la insatisfaccion en el trabajo.

Es asi, que Herzberg propone la existencia de dos factores que orientan el comportamiento
de las personas hacia sus puestos de trabajo. Por un lado, identifico a los factores higiénicos
o factores extrinsecos, que se basan en el contexto que rodea a las personas. Dichos factores
se encuentran fuera del control de los empleados, y estan relacionados con la insatisfaccion,
ya que se localizan en el ambiente que rodean a las mismas y abarcan las condiciones en que
desempefian su trabajo. Son tales como: sueldo y beneficios, politica empresarial,

8 Federick Herzberg (1923 - 2000) Renombrado psicologo estadounidense, que se convirtié en uno de los
hombres més influyentes en la gestion administrativa de empresas, con sus teorias «Teoria del enriquecimiento
laboral» y la «Teoria de los dos factores»
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supervision, ambiente fisico, seguridad laboral, etc. Si estos factores faltan o son
inadecuados, causan insatisfaccion, pero su presencia tiene muy poco efecto en la
satisfaccion a largo plazo. Es decir, debemos mantener y proveer los factores higiénicos para
que los empleados no se encuentren insatisfechos, pero éstos no son un punto de referencia
para motivar a los trabajadores.

En contrapartida, el autor menciona a los factores motivacionales, o intrinsecos, los cuales
involucran sentimientos relacionados con el crecimiento individual, el reconocimiento
profesional y las necesidades de autorrealizacion que desempefia en su trabajo. Estos estan
bajo el control del individuo, ya que se relaciona con lo que éste percibe y produce. Son
factores que ayudan a aumentar la satisfaccion del individuo, pero tienen poco efecto sobre
la insatisfaccion. Estos son tales como: logros, independencia laboral, responsabilidad,
promociones, reconocimientos, etc. Es decir, debemos hacer foto en estos ultimos factores
motivacionales, para mantener a nuestros empleados motivados y reconocidos.

Para sintetizar, tenemos que considerar factores separados, dependiendo de si analizamos la
satisfaccion o la insatisfaccion en el trabajo, se deduce que estas dos emociones no son
opuestas entre si. Si no que, lo opuesto a la satisfaccidn en el trabajo es la falta de satisfaccion.
Y es en ella, donde se debe hacer hincapié y cada departamento de Recursos Humanos debe
trabajar en conjunto a la gerencia de la empresa.

CALIDAD DE VIDA LABORAL

Por otro lado, analizando los textos de Werther & David (1991), se encontr6 un factor clave,
que se puede analizar y cuestionar en lo que respecta a las consecuencias de la movilizacion
de empleados de sus puestos de trabajo, la calidad de vida laboral.

Segun los autores la misma representa el entorno, el clima, y el ambiente que se ve y respira
en una empresa.

Son varias las medidas que desde Recursos Humanos se puede prever o tomar para mejorarla.
Ya que, proporcionando un buen clima y calidad de vida organizacional hacia los
trabajadores, por consecuencia se aumenta la contribucién de la empresa, y se mejoran los
puestos de trabajos, aumentando asi la confianza de los trabajadores dentro de la
organizacion.

Ahora bien, ;Como mejorar la calidad de vida en la organizacion? Los autores comentan que
la participacion de los empleados, logra mejorar significativamente la calidad de vida.
Invitando a los mismos, a tener un papel mas activo dentro de las empresas, participando de
decisiones, proyectos, y acciones donde adquieren mayores niveles de responsabilidad,
compromiso, Yy pertenencia hacia la organizaciébn. O gestionando programas de
reconocimiento a los trabajadores, tales como premiar los afios de servicio, otorgar
certificados y reconocimientos a empelados que hayan superado alguna expectativa de la
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empresa 0 hayan contribuido con algun fin, como por ejemplo, premiar el ahorro de
presupuesto anual a un comprador, entre otras estrategias que se pueden utilizar y poner en
practica, con el fin de proporcionar y generar un buen clima y calidad de trabajo.

Pues, esta demostrado, que cuando los empleados de alguna forma contribuyen al éxito de la
organizacion, éstos disfrutan y se sienten parte del mismo, generando asi un mejor clima
organizacional. Esta en las empresas, buscar las alternativas y los métodos que permitan esta
contribucion. Dado que, con éstas politicas de calidad de vida, lo mas probable es que se
encuentren mejores decisiones, mayor productividad y calidad en las tareas diarias de los
empleados.

Por ultimo, se puede sefialar que muchas veces mejorar la calidad de vida de los empleados
puede sobrellevar ciertos obstaculos, tales como resistencias y trabas que pueda poner la
gerencia, los sindicatos, o los mismos empleados. A los cuales, Recursos humanos, debe
hacerle frente, explicar las necesidades de mejorar la calidad de vida laboral, y mantener
activo un sistema de calidad que sea fructifero tanto para los empleados como para el buen
funcionamiento de la organizacion.
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METODOLOGIA

TIPO DE INVESTIGACION

El presente trabajo, apunta a conocer en profundidad de qué manera las empresas petroleras
abordan a la movilidad interna en la actualidad.

Por un lado, tal como se menciona en la introduccion, dentro de los antecedentes. El objeto
de estudio, es un fendmeno del cual se encuentra escaso material bibliogréafico. Dado que, es
una herramienta que ha sido poco estudiada en profundidad por los diferentes autores.

Es asi, que por el caracter de actualidad y escasa bibliografia al respecto el trabajo apunta a
una investigacion del tipo exploratoria.

DISENO METODOLOGICO

Se utilizara la metodologia cualitativa. Debido a que la produccidn textual, se preocupa por
la construccion de conocimiento sobre la realidad que viven en la actualidad las empresas
dedicadas a la actividad del Oil & Gas.

A diferencia de otros métodos, como el cuantitativo, el método seleccionado posee una
estrecha vinculacion con la busqueda de datos de particularidades mas profundas y variadas.
Es por este motivo que la eleccion del método, responde a indagar en profundidad la
experiencia o vivencia de las mencionadas empresas con respecto al fendbmeno de la
movilidad interna.

POBLACION

La poblacién con la cual se trabajara, son mayormente empleados del sector de Recursos
Humanos de empresas dedicadas a la industria del petréleo & gas que se encuentren dentro
de la cuenca Neuquina. A causa, de que son las personas indicadas para poder brindar
informacion acerca del funcionamiento de la herramienta en cuestion. Y es el sector de
personal es, en teoria, el encargado de aplicar el reclutamiento interno en las diferentes
organizaciones.

Por otro lado, también se tomaran muestras poblacionales de empleados que hayan
atravesado por un proceso de movilidad interna, debido a que es de sumo interés para el
trabajo en cuestion, analizar las diferentes percepciones y situaciones de los mismos.

TECNICAS DE INVESTIGACION

En cuanto a las técnicas para investigar el fendmeno mencionado, a continuacion se justifica
la utilizacion de cada una de las mismas:
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v Analisis de contenido: Se justifica la eleccion, debido a que es una técnica que permite

analizar discursos, noticias, videos, imagenes, publicidades, leyes, contratos, y
cualquier tipo de produccién textual. Y con ello poder definir cuales serdn las
categorias de andlisis segun los objetivos y teoria que planteo en el trabajo. Asi las
categorias de analisis no estan fijas de ante mano sino que son construidas a lo largo
de la produccién textual.
Se cree importante, la utilizacién de la mencionada técnica, puesto que el objeto de
estudio es un hecho reciente del cual se vale, por un lado de informacion periodistica
de actualidad, y por otro, de ideologias y teorias al respectos de importantes
pensadores de la materia.

Aplicacion de técnica: se busco e investigo por diferentes fuentes de interés. Entre
las mas utilizadas se pueden nombrar: internet, libros y material bibliografico de
materias de la carrera, buscados tanto en la biblioteca on-line de la universidad, como
en bibliotecas de la zona, y en diarios y periddicos, etc.

v Encuesta: Se justifica la eleccion de la técnica mencionada ya que, se cree favorable
incluir este tipo de préctica debido a que es una herramienta que obtiene resultados
rapidos y de facil utilizacién. Gracias a los avances tecnoldgicos, la misma se puede
enviar de forma on-line a través de correos electronicos, subirla en las diferentes redes
sociales, y repartirla dentro de la poblacion de estudio de forma 6ptima y sencilla.
Obteniendo resultados cuantificables, que codifican los mismos, y enriquecen la
investigacion.

La implementacién de uso de la encuesta es de gran ayuda para la investigacion, para
la codificacion, analisis e interpretacion de los resultados arrojados.

Aplicacion de técnica: la misma se elabor6 de acuerdo a la informacién que se
pretendia conocer, de forma on-line, (pudiendo visualizarse en el siguiente link:
http://app2.evalandgo.com/s/?id=JTk1biUSNNEIOUQIQUE=&a=JTklayU5NmglO
UMIQUE)=) La cual, se difundié por diferentes medios, tanto por mail, como por
teléfono, hacia personas conocidas e identificadas dentro del grupo de estudio, del
cual se tenia el contacto, y un medio de gran utilidad para la aplicaciéon de la
herramienta fue Linkedin, Plataforma por la cual se identificaron a las personas
idoneas que acertaban al grupo de estudio, y se les enviaba la encuesta junto a un
mensaje introductorio. Recibiendo las diferentes respuestas a través de la plataforma
on line.

Vale la aclaracion, que la encuesta solamente se difundié dentro del grupo de estudio
identificado, tal como se menciona en el apartado anterior, es decir dentro de
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empleados del sector de Recursos Humanos de empresas dedicadas a la industria del
petréleo & gas. Y no fue difundida en otras redes sociales, que no van al caso con la
investigacion.

v Entrevista: se cree que ésta es la mejor técnica para abordar el presente trabajo de

investigacion debido a que es una herramienta flexible que se adapta a cualquier
condicidn, y con ella se logra conocer en profundidad los diferentes temas de estudio
que con la encuesta no se logran percibir. Ya que en ésta Ultima, se logra hacer un
analisis profundo de las actividades y percepciones de los individuos con respecto al
tema de estudio.
Por el contrario, con la técnica mencionada, se pretende, de acuerdo al tiempo vy el
medio que disponga cada entrevistado, poder abordar la mayor cantidad de
informacion posible, profundizando en aquellos aspectos que son de interés para la
investigacion. Aunque se encuentra como punto negativo, que es una metodologia de
la cual no toda la poblacién de estudio, se encuentra disponible para brindar un
espacio de dialogo.

Aplicacion de técnica: una vez que se contactaba mediante los medios indicados, a la
poblacién de estudio, para solicitar la colaboracion de responder la encuesta. Se
invitaba a los mismos, a brindar un breve espacio para una entrevista, con el fin de
profundizar las respuestas de la encuesta, y otros datos de interés para la
investigacion. Asi es, como los encuestados brindaban su contacto para implementar
la técnica en cuestion. Las entrevistas se realizaron de modo presencial o telefonico.

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

En concordancia con las técnicas de investigacion utilizadas se utilizaran los siguientes
instrumentos:

v Grilla de Andlisis: Instrumento que utilizaremos para la técnica anteriormente
mencionada: Analisis de contenidos. El cual nos servira a la hora de analizar y
priorizar la informacion, y los argumentos que volcaremos a lo largo de la produccion
textual.

v" Cuestionario: éste claramente sera utilizado para abordar la encuesta. EI mayor
desafio de dicho instrumento es ser claro y conciso, para que el encuestado logre
comprender las diferentes preguntas y responder con conocimiento de causa.

v" Guia de pautas: la misma puede ayudar a mantener un orden en las diferentes
entrevistas, no saltear ninguna pregunta, y que el entrevistado comprenda con
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claridad que es lo que se le esta consultando. Es importante plantear una buena guia,
para que oriente el dialogo y poder sacar jugo de cada una de ellas.

FICHAS TECNICAS

Tipo de estudio Investigacion exploratoria
Metodologia Cualitativa

Técnica Analisis de Contenido
Instrumento Grilla de Anélisis

Empresas de la industria del petrdleo &
gas de la cuenca Neuquina.

Articulos periodisticos, e informes de
interés, cuya temaética trate sobre la
movilidad interna, y el contexto de la
industria del petroleo.

Dichos articulos referidos sobre la
actividad petrolera, deben ubicarse dentro
de la cuenca Neuquina y no deben
excederse por un periodo de tiempo
mayor a 3 afios posteriores.

Poblacion

Corpus de Analisis

Recorte Corpus de
Anadlisis

Criterio muestral ~ No probabilistico- Intencional

Figura 4: Ficha técnica-Andlisis de contenido
Fuente: Elaboracion propia

Tipo de estudio Descriptiva
Metodologia Cuantitativa
Técnica Encuesta
Instrumento Cuestionario
Empleados del sector de Recursos
Poblacion Humanos de empresas dedicadas a la

industria del petrleo & gas.

37 casos de diferentes organizaciones

Muestra
petroleras.

Criterio muestral ~ No probabilistico-Intencional
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Figura 5 Ficha técnica-Encuesta
Fuente: Elaboracion propia

Tipo de estudio Investigacion exploratoria
Metodologia Cuantitativa

Técnica Entrevista

Instrumento Guia de Pautas

-Empleados del sector de Recursos

Humanos de empresas dedicadas a la
Poblacion industria del petréleo & gas.

-Empleados que hayan atravesado por un

proceso de movilidad interna.

Muestra 16 casos de organizaciones petroleras.

No probabilistico

Criterio muestral . ..
Intencional u opinatico

Figura 6: Ficha técnica-Entrevista
Fuente: Elaboracién propia
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DESARROLLO

-CAPITULO I-
CONTEXTO ACTUAL INDUSTRIA PETROLERA
INDUSTRIA DEL PETROLEO EN ARGENTINA

Para comenzar a dar pie al desarrollo del trabajo, se cree favorable dar una breve resefia de
la historia de la industria a la que se hace referencia dicha investigacion. Ya que, en parte el
contexto en el que se encuentra la misma, es responsable del fendmeno a estudiar, la
movilidad interna en las empresas petroleras.

A continuacion, se dara una breve resefia de las diferentes circunstancias por las cuales
atraveso la industria hasta la actualidad, que es lo que compete al trabajo.

En principio, basdndonos en los escritos de (Risuelo , 2012), la industria nace casi por
casualidad, dado que un 13 de diciembre de 1907, personal del Ministerio de Agricultura de
la Nacion, se encontraba en Comodoro Rivadavia perforando un pozo en busqueda de agua
y se encontro presencia de hidrocarburo a casi 600 metros de profundidad. Para esto, 15 afios
después el presidente de la Nacion Hipolito Irigoyen®, funda YPF (Yacimientos Petroliferos
Fiscales), primera empresa destinada a explotar los hidrocarburos en el pais.

Desde la fundacion de YPF, en el gobierno de Marcelo Torcuato de Alvear, la empresa tuvo
grandes avances, tales como la creacion de la refineria en La Plata, se triplicé la produccion
de hidrocarburos, se fundaron nuevas ciudades, como Plaza Huincul, Las Heras, Cafiadon
Seco, Caleta Olivia, etc. Posterior a estos grandes avances, vino la década infame!?, y con
ella, retrocesos en el avance de la industria que lograron el estancamiento de la produccion,
acentuandose la participacion de empresas multinacionales tales como Esso y Shell.

Luego de la mencionada década, Juan Domingo Perdn'!, asume la presidencia en el ‘46,
encontrandose con una industria débil que solventar. Para ello, el presidente busca la ayuda
en capitales extranjeros, para continuar con su politica desarrollista y nacionalista, y lograr
el autoabastecimiento para dejar de importar hidrocarburos.

® Hipdlito Irigoyen: (1852-1933) politico del partido radical, que fue presidente de la nacion Argentina de 1916
hasta 1930.

10 Década infame: (1930-1943) periodo de golpe de estado militar.

11 Juan Domingo Peron (1895-1974) militar politico que ascendio a la presidencia de la Argentina reelecto en
3 oportunidades: 1ra:1946-1952; 2da: 1952-1955 y 3er presidencia 1973-1974.
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Es asi, como en 1947 se firma el contrato entre YPF y Drilexco, empresa petrolera de origen
estadounidense, para la exploracion de cuarenta pozos de petréleo. Posteriormente en 1954,
se firmé otro acuerdo con Standard Oil para explotar el area de Santa Cruz con yacimientos
que establecia una inversién privada de 13.500.000 ddlares. Acuerdos que generaron
disturbios y dudas en varios sectores. Aunque se produjeron, inversiones de capital, puestos
de trabajo, creacion de multiples empresas dedicadas al servicio de la industria, y el aumento
del 50% de la produccién de petrdleo alcanzando un 84% de abastecimiento del pais.

En consecuencia, en el ‘55 sobreviene a la Argentina otro golpe militar. El cual significé una
época dura para la industria ya que, la propiedad de YPF se vio atentada en varias
oportunidades.

En el ‘58 asume Arturo Frondizi, quien logra el autoabastecimiento del pais con la
negociacion de nuevos contratos petroleros. Basandose en politicas tales como la
nacionalizacion del petroleo, y la monopolizacion de YPF. A la vez, se crea YCF
(Yacimientos Carboniferos Fiscales) con el objetivo de explorar y extraer Carbon, se da
gestion a la obra del gasoducto de campo Duran, que permite que el gas se transporte a traves
de cafierias, dejando de lado el uso de garrafas y los combustibles para calefaccionarse.

En contrapartida, con la presidencia de Arturo lllia, varios de los contratos que se habian
firmado en el gobierno anterior se anularon por ser acusados nocivos y perjudiciales para la
Nacion. Comienza asi a desabastecerse el pais de hidrocarburo. Y Posterior a esto, el
gobierno de facto que derrocé a lllia modificd la ley 14.773 para mantener el mismo principio
de propiedad estatal, eliminando el monopolio de YPF.

Luego, en el altimo gobierno de facto militar del <76, prevalecio el desmantelamiento de YPF
para poder garantizar el endeudamiento externo. Que a posteriori en el gobierno de Alfonsin,
si bien las reservas disminuyeron, hubo un notorio incremento en la produccion.

En 1992, con la ola neoliberal que sacudié al mundo, y como la mayoria de las empresas
publicas del pais, YPF finalmente fue privatizada y vendida a Repsol por un total de 15.000
millones de ddlares en el afio 1999. Las politicas tomadas por Repsol en éste periodo se
basaron en dos pilares: la desestatizacion de YPF y la provincializacién de los recursos
naturales e instrumentos socio-econdmicos.

Finalmente 13 afios después, con el gobierno de Cristina Fernandez, se realiz6 un proyecto
para expropiar las acciones de la empresa, que equivalen al 51% del capital. Estatizando asi

la empresa mas grande de hidrocarburos de la Argentina.

Desde entonces, la nacionalizacion comenzo a respaldar confianza hacia los mercados
internacionales del petrdleo, atrayendo inversiones extranjeras. Tales como el acuerdo de
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YPF-Chevron concretado en el 2013, para desarrollar y explorar el yacimiento Vaca
Muerta?. Dicho acuerdo, gener6 conflictos e incertidumbre en la sociedad, ya que se advierte
que el fraking®® es una actividad altamente contaminante.

En consecuencia del significativo proyecto, se aumentd la produccién de petréleo en un 5.6%
y en un 31% de gas, con respecto al 2011. Adquiriéndose, para el afio 2014, el triple de
equipos de perforacion. Es decir, gracias al acuerdo YPF-Chevron para explotar los recursos
no convencionales del yacimiento Vaca Muerta, se triplicd la actividad petrolera, y por
consecuencia las empresas se vieron obligadas a incorporar personal para abastecer la alta
demanda de trabajo.

A continuacion, se sefialan algunos articulos y publicaciones periodisticas de aquel entonces,
para dar un pantallazo del mencionado desenlace laboral que estimaba hacia el afio 2013,
2014, en las diferentes empresas dedicadas al rubro petrolero.

Por un lado, en el diario La Mafiana del Neuguén (Calducci, 2014), se sefiala lo siguiente:

Segun un estudio reciente a cargo de la Camara Argentina de la Construccion, el boom de
los no convencionales generara 80 mil nuevos empleos directos para el sector y un
desembolso de 7 mil millones de dolares en infraestructura privada, sin contar lo que
aportara el Estado.

Nosotros calculamos una cifra del orden de los 100 mil puestos de trabajo nuevos en total,
de los cuales son cerca de 20 mil en el sector petrolifero y unos 80 mil en la construccion,
explico el ingeniero Fernando Lago, responsable del estudio, que se hizo con la
colaboracion de YPF, el Consejo de Planificacion para el Desarrollo y las propias
empresas neuquinas de la construccién que ya facturan para las petroleras.

Lago sefald que este célculo es “el promedio anual para los proximos 20 afios”. En el
informe se indica que, incluyendo el impacto indirecto, se llegara a 144.440 nuevos
empleos, lo que implicard un crecimiento del 56% sobre el total de ocupados que tiene
hoy Neuquén.

Por otro lado, el economista Jorge Lapefial4, durante la conferencia sobre recursos no
convencionales que se realizo en Museo Nacional de Bellas Artes de Neuquén, comenta:

12 \Jaca Muerta: lugar de explotacion de petréleo no convencional, situado dentro de la cuenca Neuquina. A
100km de Neuquén Capital.

13 Fracturacion hidraulica o fracking: se refiere a un tipo de extraccion petrolera, que se realiza de forma no
convencional. Cuyo principal promotor es Estados Unidos.

14 Jorge Lapefia: Ingeniero, empresario, politico y economista dedicado al rubro energético, ocupando cargos
tales como Secretario de Energia, Subsecretario de Planificacion Energética, Presidente directorio de YPF etc.
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Lapefia sefialo que sélo en el primer trimestre de 2014 se crearon 7.500 puestos de trabajo
mas que en el mismo periodo del afio anterior. (...) En ese sentido, explico que el
multiplicador de empleo de Vaca Muerta sera de 4, es decir que por cada puesto laboral
que Se cree en ese sector se crearan otros tres en otros sectores econémicos vinculados de
manera indirecta con la explotacién hidrocarburifera. (Subsecretaria de Prensa, 2014)

Otro articulo periodistico de relevancia (Poderlocal.net, 2014) publicado dentro de la pagina
web de laempresa YPF S.A. sefiala que segun la direccién provincial de Estadistica y censos
de Neuquen, en el afio 2014 se incremento la demanda laboral en un 355% en el sector
petrolero. La cual se explica indiscutiblemente por el boom de los no convencionales en Vaca
Muerta, como menciona dicho articulo.

Las palabras citadas, nos dan una clara resefia de que con el acuedo YPF-Chevron se estimaba
una elevada demanda laboral, para todas las empresas dedicadas a la actividad. En éste
sentido, la importante inversion de petréleo no convencional, en la zona de Neuquén, genero
sin dudas en ésta ciudad, y en aledafas, una importante promesa laboral para muchas
personas que se vieron atraidas hacia la ciudad, en bldsqueda de empleo 0 ya con una
propuesta laboral formal. Aunque como menciona Lapefia, no solo la industria petrolifera se
vio con la necesidad de cobertura de muchos puestos de empleo, como se comenta. Visto
que, al verse incrementado de forma significativa la poblacion local, automaticamente se
genera mayor demanda de empleo de otras actividades tales como comerciales, automotrices,
construccion, contables, etc.

Por otro lado, para abocarnos al desenlace ocurrido y expresar en nimeros la ola de vacantes
laborales que se produjo en la zona. Dentro del articulo ya citado, (Poderlocal.net, 2014) se
sefiala que los avisos de empleo publicados para el campo petrolero, ascendi6 de 143
publicaciones a 229 entre abril y mayo del 2014.

También, seguin un articulo del portal del IAPG*® (Esquivel, 2013) sefiala que empresas tales
como Tecpetrol mantenia a principios del 2013, 449 empleados en total, y hasta fin del
mencionado afio planeaba incorporar 50 trabajadores mas.

Por otra parte, la empresa Pan Amerycan Energy en el afio 2013 incorporé 700 trabajadores,
de los cuales el 70% fueron para areas de operaciones y 30% para areas staff. Encontrandose
dentro de los planes de la empresa, cubrir 150 posiciones al afio 2014.

Por otro lado, en base a datos del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, el
panorama laboral de afio 2013 presentaba que un 33% de las personas dentro la cuenca
neuquina, que trabajan dentro sector privado se encontraban registrados en dos sectores. Por

15 1APG: Instituto Argentino del Petrdleo y el Gas, institucion sin fines de lucro que planifica genera y desarrolla
analisis e investigaciones de la actividad hidrocarburifera del pais.
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un lado en el petréleo y gas, y por otro en el comercio. Donde en el ler sector, entre el
segundo trimestre de 2010 y el tercer trimestre de 2013, se incrementaron los puestos de
trabajo totales en la provincia de Neuquén, en mas de un 20%.

En sintesis, al haberse incrementado la actividad petrolera, se gener6 una notable fuente de
produccion, desarrollo, capacitacion, e inversion de capital impensado para la industria. Y
como contrapartida, se produjo la necesidad de incorporar capital humano para llevar a cabo
el ambicioso proyecto de “Vaca Muerta”. Generandose asi, una fiebre de busqueda de
personal, en casi la totalidad de las empresas dedicadas al rubro. Ya que, debian abastecer la
demanda de actividad.

Aunque en el afio 2015 segun un articulo periodistico (Escandar, 2015) el precio del barril
de petréleo cayo significativamente a nivel mundial, lo cual repercute directamente en YPF.
Ya que, para el mencionado afio significd para la empresa un declive de sus acciones del
13,1% y un recorte de inversion del 25% para el 2016. Lo cual indica, que la empresa por
primera vez luego de la estatizacion, se encuentra con pérdidas, y segun el articulo
mencionado, los expertos creen que esta tendencia continuard. Aunque el mencionado
escenario se expresa con mayor profundidad en los proximos apartados.

PANORAMA MUNDIAL

Segun diferentes articulos periodisticos, entre ellos (Garrido, 2016) indica que a mediados
del afio 2014, se observan en la economia mundial una depreciacion de la mayoria de las
materias primas mas consumidas a nivel mundial, pero el precio del crudo es preocupante.
Los mismos, disminuyeron hasta un 75% del valor. El cual, fue reducido desde los U$S115
por barril que cotizaba antes de dicho afio, hasta hoy que no alcanza los $US35, una caida de
precio con el nivel mas bajo desde el afio 2009. La cual fue acrecentada por la decision de la
OPEP*®, quien es la representacion maxima del sector petrolero.

Segun diferentes articulos periodisticos de actualidad, entre ellos (Egan, 2016) nos informa
que son varias las causas del desplome del precio petrolero. Por un lado, es real que bajo la
demanda del hidrocarburo, y por otro, la oferta se mantiene igual o mayor que antes,
provocando indefectiblemente un descenso de los precios del hidrocarburo. A continuacion
se expresa detalladamente las diferentes situaciones mundiales que contribuyeron a dicho
escenario.

16 OPEP: La Organizacion de los paises exportadores de petréleo, es una organizacion intergubernamental, con
gran influencia en el mercado petrolero.
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Por un lado, tal como se menciona en el parrafo anterior, la demanda del hidrocarburo
descendio, y esto es debido a varias causas, por empezar Estados Unidos gracias al fracking®’,
paso de ser el mayor importador neto del mundo, a convertirse en el primer productor
mundial de petréleo por delante de Arabia Saudita en tan solo 5 afios. Lugares como Texas,
Oklahoma o Dakota del Norte, poseen miles de pequefias instalaciones donde se extrae el
mencionado “petréleo Shale o no convencional”, mediante la extraccion mencionada.
Produciendo un promedio de mas de 9 millones de barriles al dia, el doble de lo que se
producia en dicho pais antes del afio 2008.

Por su parte, China, otro de los mayores consumidores energéticos. En el ultimo tiempo ah
desprovisto en gran medida, del consumo del bien para mantener sus industrias. Dado que,
segun un informe del Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto de la Argentina (Daizc &
Monlezln, 2016), se informa que el pais ha visto devaluar su moneda desacelerando asi su
economia. De igual forma, ocurre con varios paises de la Union Europea, que han comenzado
a reducir sus importaciones. Dicha situacion, en conjunto con la produccién de petréleo no
convencional de Estados Unidos, contribuyeron a un importante descenso de importaciones
de hidrocarburos tal como se podré observar en la figura 7.
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Figura 7: Descenso de importaciones EE.UU. y China
Fuente: (Daizc & Monlezin, 2016)

Otro de los puntos méas fuertes, que contribuyeron a dicha crisis mundial, es el exceso de
oferta de crudo que se encuentra en el mercado. Siendo Arabia Saudita uno de los paises con
mayores reservas y menores costos de produccion del mismo, que se encarga de introducir
la misma cantidad de crudo en el mercado, estando al tanto que hoy en dia, no existe la misma
demanda.

7 Fracturacion hidraulica o fracking: se refiere a un tipo de extraccion petrolera, que se realiza de forma no
convencional. Cuyo principal promotor es Estados Unidos.
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Ademas, otro pais encargado de ofertar el hidrocarburo en exceso es Iran, el cual también
posee enormes reservas de petroleo y gas. Y dicho gobierno, en éste ultimo tiempo se encargo
de colocar mayores cantidades de crudo en circulacion, a un valor por debajo del que se
encontraba. Aumentando asi, la oferta de hidrocarburos en el mercado.

Con el panorama antedicho, la realidad es que tal como es mencionado en el marco tedrico
del corriente capitulo, segun el autor citado (Keynes, 1936). Cuando se observan épocas de
desempleo, baja en los precios del producto, y las economias dejan de ser rentables, segun el
autor, es debido a que existe una baja demanda del producto y/o servicio que dicha actividad
se encuentra produciendo. Y para aumentar la oferta, las economias bajan el precio del
producto o servicio en cuestion, tal como suceden en la economia hidrocarburifera.

Asi es como, la demanda en la industria petrolera no aumenta para solventan la oferta que se
encuentra activa en el mercado. Debido, a que como se comenta anteriormente los mayores
demandantes del hidrocarburo son Estados Unidos quien dejé de importar el crudo,
autoabasteciéndose de su propia extraccion, y otros paises grandes consumidores de energia,
como China y los pertenecientes a la Union Europea, que en el Gltimo tiempo, comenzaron
a desacelerar su demanda del mismo.

En lineas generales, segin el modelo econémico de oferta y demanda, que postula la
formacion de precios de mercado, en el momento en el que el petréleo comenzd a bajar su
demanda, automéaticamente se acrecienta la oferta del hidrocarburo. Y en respuesta,
tendremos una disminucion del valor del bien.

Una vez recorridas las diferentes causas que provocaron en cierta forma el declive del precio
del barril a nivel mundial. Se da mencién a las consecuencias desatadas por tal situacion.
Donde, segin un informe de (Zammit Lupi , 2016) se revela que los principales paises
productores de crudo de Latinoamérica, son los méas afectados por la caida del precio del
barril. Donde el ingreso por las exportaciones de petréleo es fundamental dentro de sus
economias y se estan enfrentando a una pérdida fiscal que no habian experimentado antes.
Dentro de los paises latinoamericanos que se encuentran en aprietos, encontraremos a
Venezuela, pais que en el Gltimo tiempo ha visto afectada su economia en gran medida. Dado
que, su situacion es particular, por la nefasta realidad financiera en la que se encuentra la
nacion, sumado a la mala administracién economica en el Gltimo periodo. Aunque tampoco
la crisis petrolera ayudo a su negativa realidad. Visto que, el hidrocarburo constituye el 97%
de sus exportaciones y divisas, y en la actualidad el pais se encuentra con una importante
crisis no solo econdémica sino también social y politica.

Por otro lado, encontraremos a Colombia, donde el costo de produccién del barril cuesta mas
de 33 ddlares, con lo cual el pais no se encuentra manteniendo un balance presupuestario.
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Aunque, ésta situacién es superada por Brasil, visto que cuya principal fuente de extraccion
son las plataformas marinas, las cuales representan elevados gastos de produccion. Y los
valores del barril se aproximan a 48 ddlares. Segun un articulo (La Voz, 2016), las acciones
de la petrolera nacional Petrobras cayeron a casi un 90% de su valor desde 2008.

Ecuador por su parte, también se ve en aprietos, ya que, las exportaciones de petrdleo
equivalen para el pais el 60% de las mismas.

En contrapartida, uno de los paises latinoamericanos con menores costos de produccion es
México, el cual por la caida del crudo, logré reducirlos al maximo, rondando entre los 10
ddlares por barril. Aunque, la caida de los precios también afectd a sus economias y a la
pérdida de inversionistas extranjeras. Asi es, como el gobierno al igual que el resto, decidi
ajustar los presupuestos en mas de un 4% de sus inversiones.

Por su parte la Argentina, no se encuentra indiferente a las modificaciones del precio del
bien, ya que nuestro pais es productor y exportador de petroleo y gas. Y el costo de
produccion del mismo ronda entre los 50 ddlares. Aunque la situacion local se vera con
mayor profundidad en el proximo agregado.

En contrapartida, al otro lado del mundo segun los escritos de (Zakaria, 2015) los paises que
se nombran a continuacion, si bien siguen teniendo una amplia ventaja, gracias a los métodos
de extraccion tradicionales que se utilizan, y a los bajos costos de produccion que tienen con
respecto a los paises latinoamericanos. De igual forma, con la baja cotizacién del crudo a
nivel mundial, en un mediano plazo sus economias se veran en aprietos, aunque muchos ya
se encuentran realizando ajustes.

Tal es el caso de Arabia Saudita, que si bien el pais presenta bajos costos de extraccion,
(aproximadamente 9 dolares por barril) dicho gobierno anuncié recortes de gastos y
privatizaciones, por lo que también se encuentra moderando sus gastos debido a que el “oro
negro” hoy se encuentra en declive.

Por otra parte en Rusia, el autor estima que su economia se reducira en mas de un 3% dado
que los ingresos energéticos del pais tanto de gas como de petréleo representan la mitad de
sus ingresos.

En cuanto a Iran, otro de los mayores productores petroleros, la FMI® anuncia que también
se ve afectado por la baja del precio del petroleo, ya que el gobierno necesita que el barril
internacional cueste alrededor de 100 ddlares, para que sea rentable su extraccion.

Y no olvidemos, del mayor productor de petréleo del continente Africano, Nigeria. El cual,
tampoco se vio favorecido por la situacién financiera del crudo, ya que el petréleo representa

18 Fondo Monetario Internacional: Institucion de caracter internacional, cuyo principal fin es fomentar la
cooperacidon monetaria entre los paises y promover la estabilidad financiera.
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aproximadamente el 75% de sus ingresos, y en un 90% las importaciones del mismo. Donde
el contexto mundial ha logrado que el gobierno no sea capaz de abonar sus cuentas.

Aunque, en este contexto de devaluacion del crudo, segin (Sanchez, 2014) no todos los
paises son perdedores, visto que la caida del precio del bien resulto ser una buena noticia
para muchos gobiernos importadores del mismo, que se vieron beneficiados ante ésta
situacion. Tales como Chile, pais que necesita alimentar energéticamente a sus industrias, y
requiere en buena medida al hidrocarburo para la produccién del cobre. Bolivia, que por su
parte reduce aln mas sus gastos energéticos. Y otros muchos pequefios estados de
Centroamérica y el caribe, que ven reducidas sus inversiones en importaciones.

Por su parte en Asia, hoy los paises que representan la demanda mas grande del continente
son India y Japon, los cuales se vieron altamente beneficiados, alcanzando mayor
competencia en el mercado internacional.

Entonces bien, se puede afirmar que el declive del precio del barril petrolero, representa para
muchos paises exportadores y productores un verdadero calvario, dado que constituyen en la
mayoria de ellos méas de la mitad de sus exportaciones e ingresos econémicos. Mientras que
los paises importadores del mismo, se vieron altamente beneficiados con dicho escenario.
Dado que, pagan un precio menor por un mismo bien, y es dinero que pueden invertir en
otros asuntos del pais.

Sin embargo no todo esté perdido para los gobiernos productores de petréleo, ya que pueden
ocurrir diferentes escenarios para que el hidrocarburo experimente una suba de sus precios.
Como por ejemplo una guerra entre Arabia Saudita e Iran, o que caiga la produccién de
petréleo no convencional de Estados Unidos, junto a los productores fuera de la OPEP, y
logren disminuir la oferta. Aunque son situaciones extremas e improbables, pero no dejan de
ser posibles.

En sintesis, se puede destacar que el petroleo constituye una significativa fuente de energia,
de uso industrial y doméstico que genera grandes ingresos econémicos a nivel mundial. Y
por esta razdn, es realmente preocupante el momento en que se encuentra la cotizacion
mundial de dicho producto. Debido a que, es el recurso mineral mas importante en la industria
internacional. Y el mundo actual no seria lo mismo sin él, visto que, de éste se derivan
productos para miles de industrias como la alimenticia, limpieza, construccion, automotor,
quimica, energética, agricola, maritima, aérea, hasta es utilizado en la medicina, entre tantos
usos que dicho bien posee.
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PANORAMA LOCAL

Si bien, la economia de nuestro pais no es directamente dependiente de la produccion
petrolera. Segun diferentes fuentes periodisticas entre ellas (Cuatro Vientos, 2016) nos
informa que la Argentina se encuentra afectada por el escenario nombrado. Visto que, la
caida del precio del petroleo, el cual se encontraba en Junio del 2014 a un valor de US$114,
descendio su precio en un 70%, encontrandose en la actualidad a US$30 el barril del crudo.
Y ésta situacion, complica al pais, mas que nada a las provincias productoras del mismo.
Como Neuquén, Chubut, Santa Cruz, La Pampa, Rio Negro, Tierra del Fuego entre las méas
destacadas de la actividad.

Segun dicho articulo, las diferentes provincias, no dudaron en tomar acciones para solventar
la crisis petrolera, al igual que en el resto del mundo, tales como recortar gastos y reducir la
actividad.

Asi es, como la empresa mas grande de hidrocarburos del pais, YPF, desactivé 21 equipos
en Neuquen, reduciendo en gran medida la actividad, el trabajo y servicio de muchas
empresas dedicadas a la industria.

Como consecuencia, el elevado costo fijo que caracteriza a la actividad petrolera, obliga a
los yacimientos, que ya se encuentran funcionando, a mantener su produccion, incluso a un
nivel de precio que resulta insuficiente para recuperar la inversion inicial.

Y pese a las perspectivas desfavorables que ofrece el mercado del petréleo mundial, la
actividad en el pais, no se encuentra frenada por completo, ya que YPF continda anunciando
acuerdos de inversiones. Tal como menciona (Rizzi, 2017), para el corriente afio, Juan José
Aranguren Ministro de Energia, informd en una conferencia en Houston, que se esperan
inversiones de 20.000 millones de ddlares para el afio 2019, y para el corriente afio se estima
una inversion entre 6.000 y 8.000 millones de dolares, destinadas al yacimiento de Vaca
Muerta. Cuya formacion de petréleo y gas no convencional es la mas extensa del mundo. Y
por ésta Ultima razon, que el Estado se encuentra trabajando para atraer inversiones al pais.
Tal como informa el reporte mencionado, el presidente Mauricio Macri, anuncio
recientemente un acuerdo entre empresas petroleras, sindicatos, trabajadores y el mismo
gobierno para poder disminuir los costos de produccion en Vaca Muerta, a fin de atraer
inversiones que ayuden a impulsar el crecimiento y desarrollo de la explotacion del no
convencional.

Tal como se menciona, la repercusion que la crisis petrolera trae para la Argentina es
negativa, y mas aun cuando las expectativas estan plasmadas en el proyecto de extraccion de
petréleo no convencional o cominmente llamado, Vaca Muerta, cuya rentabilidad en la
actualidad, se torna necesario revisar los nimeros y aplicar estrategias para solventarlos.
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Dado que, los costes de inversion y explotacion, se encuentran por encima de cualquier
yacimiento convencional, y ademas son mas elevados que los de Estados Unidos.

En contrapartida, YPF anuncid recientemente segin un informe (Raszewski & Lopez De
Lérida, 2017) que sus ganancias descendieron en lo que va del afio, en un 77,5%, respecto
del mismo periodo del 2016, lo que equivale a un total de 192 millones de pesos. Dicha
situacion repercute directamente en muchas UTE"s'® y empresas prestadoras de servicios
tanto nacionales como extranjeras, cuyo principal fuente laboral es YPF.

Esto quiere decir que, si el gigante argentino hidrocarburifero, reduce su produccion, que
segun el mencionado articulo cay6 un 1,5 por ciento interanual a 573.500 barriles de petréleo
equivalente por dia. Directamente, esta situacion repercute en el resto de las empresas
contratistas, ya que las mismas tienen trabajo en funcion de las decisiones que tome la
operadora.

PARTICIPACION DEL GOBIERNO

Por contra partida, se puede mencionar que el conflicto argentino es particular, visto que, una
de las primeras medidas que tomo Juan José Aranguren fue subsidiar el precio interno del
barril de crudo a finales del 2015. Y tal como se menciona dentro del marco teorico del
presente apartado, el autor citado (Keynes, 1936) afirmaba que en periodos de recesion debia
incrementarse el gasto publico destinado a actividades en crisis, para que de alguna forma el
Estado modere y reduzca el impacto en las economias. Es decir, actualmente el gobierno
Argentino, para apaciguar el impacto de la crisis, se encuentra tomado participacion activa
en la economia de la industria petrolera.

Asi es, como los efectos en el mercado interno del pais, son atenuados por la politica del
Gobierno que subsidia a los productores locales, mediante la compra de su producto a un
valor gque supera el del mercado internacional.

Es decir, segun (Infobae, 2017), el pais experimenta una realidad distinta del contexto
mundial, ya que el Estado sostiene mediante subsidios el precio del barril de crudo a un valor
de US$77, para incrementar la produccién e incentivar a las industrias instaladas en
Argentina y de alguna forma mermar el déficit comercial que experimentan las industrias.
Segun fuentes periodisticas (Cabot, 2016), el gobierno en el pasado afio 2016, decidio
subsidiar a las grande empresas petroleras por una suma de US$5000 millones. Y de ésta

19 Unién Temporal de Empresas: es un sistema por el cual, 2 0 mas empresas se unen para realizar un proyecto
y/o brindar un servicio. Dicha unién se constituye como Unica empresa hasta que finalice la realizacion del
proyecto.
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forma, cuando el crudo a nivel mundial cotiza alrededor de los 30 dolares, la Argentina lo
comercializa por encima del valor mundial.

En otras palabras, en la actualidad segun la mencionada fuente, existe en nuestro pais un
precio sostén del barril, més que el doble del precio mundial. Por ejemplo, en la provincia de
Neuquén, el barril interno es mas caro que en las provincias de Chubut y Santa Cruz. Se
estima que el costo promedio de produccion en la provincia de Neugquén varia entre los US$
80 y US$ 90. Se trata de un valor muy superior al precio que se obtiene en el mercado
internacional, y de esta forma no compite con los grandes productores, como Arabia Saudita
que tal como se menciona en el apartado anterior, su produccion cuesta alrededor de US$9
el barril.

Como consecuencia de esto, se permite reducir las pérdidas de exportaciones, se estimula la
inversion, se disminuye el desempleo, y se sigue generando demanda. Ya que, al encontrarse
subsidiado, hoy la industria petrolera local, no es tan dependiente de las oscilaciones del
recurso. Sin embargo, la caida de los precios internacionales, hace que ni siquiera el precio
sostén de cada provincia sea rentable para las empresas petroleras. Y que las acciones del
gobierno de nuestro pais, no sean suficientes para sobrellevar la crisis de hidrocarburos que
se vive a nivel mundial.

Por otra parte, un dato no menor es que, segin un informe periodistico (Infobae, 2017), en
nuestro pais aumenta el precio de los combustibles, cuando en el mundo baja el precio del
hidrocarburo. Y en verdad, los argentinos abonan uno de los precios de nafta mas altos del
mundo, suena controversial que esto suceda cuando el pais, se autoabastece casi por completo
de hidrocarburos. Aunque, se deduce que el subsidio que el Estado abona a las petroleras
para mejorar los numeros de la industria, en parte lo paga cada ciudadano al llenar su tanque
de combustible.

Sin embargo, el gobierno nacional recientemente se encuentra reduciendo gradualmente los
subsidios al petroleo. El senador y lider de sindicato petrolero Guillermo Pereyra segun
(Grupo Cronica, 2016), anunci6 lo siguiente en una conferencia abierta:

El tema se esta hablando con las empresas petroleras y las provincias. (...) Todavia no
esté definido pero la idea del gobierno es ir reduciendo el subsidio gradualmente hasta un
piso determinado y eso es lo que se estd negociando con las provincias productoras, por
el tema de las regalias, y con las empresas. (...) El gobierno quiere ir de a poco con la
reduccidn, buscando un piso, segun el valor que tenga en ese momento el petréleo en el
mercado internacional, pero todavia no hay nada definido.
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Esto quiere decir, que el Estado se encuentra negociando con las diferentes compafiias, la
posibilidad de ir reduciendo gradualmente los subsidios a las mismas. Para poder alinear de
alguna forma el precio del barril nacional, con el cotizado internacionalmente. Esta decision,
claramente perjudica a la rentabilidad de empresas petroleras, las cuales deberan revisar sus
planes de inversion.

A su vez, ésta la politica de reducir los subsidios al minimo, produjo una caida de entre 25%
y 30% de los precios de comercializacion doméstica. Dicha reduccion de los subsidios, trae
graves perjuicios econdémicos a las provincias que dependen de los hidrocarburos, como
Chubut, Tierra del Fuego, Santa Cruz y Neuqueén.

En lineas generales, son muchos pozos petroleros que se encontrarian cerca de desertar la
explotacion, ya que son rentables a valores superiores, que el cotizado en la actualidad por el
mercado internacional. Es decir, hoy en dia, con un precio de US$30 por barril, no estaria
siendo rentable explotar y producir muchos yacimientos en el pais. Aunque, con lo que se
cotiza en el mercado interno, las industrias logran por lo menos, mantener los puestos de
trabajo. Para poner dichas palabras en nimeros, en la figura 8, se muestra el subsidio de
hidrocarburos en délares de la Argentina, con respecto al resto de los paises del mundo que
aplican dicha politica durante el afio 2015.
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Figura 8. Subsidio de hidrocarburos a nivel mundial
Fuente: (Daizc & Monlezin, 2016)
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MEDIDAS QUE TOMARON LAS EMPRESAS

Una vez, que recorrimos el contexto local en el que se encuentran las diferentes empresas,
particularmente en las provincias de Neuquén y Rio Negro, y nos encontramos al tanto del
desfavorable escenario que experimenta el recurso. Se torna ineludible, indagar las medidas
que tomaron y contindan aplicando las diferentes empresas, para poder continuar y llegar al
punto de interés de la investigacion.

Segun un informe periodistico (Cuatro Vientos, 2016), las empresas petroleras instaladas en
el pais, tanto extranjeras como nacionales, al igual que en el resto del mundo se sumaron al
plan de contingencia y suspensiones. Esto es debido al déficit econdmico en el que se
encuentran las mismas, el cual ha significado que comenzaran a reducir sus gastos,
especialmente dentro de su plantilla de empleados.

El pasado afio, segun el articulo periodistico, la Ceope?®, mediante una nota dirigida, tanto al
Ministro de trabajo como al de energia y mineria, reclam¢ iniciar con un PPC%,
Procedimiento Preventivo de Crisis, para las empresas petroleras de la cuenca neuquina, dada
la dificultad de sostener la actividad hidrocarburifera a elevados costos, que hoy en dia no
son rentables para las empresas.

Dicho instrumento, diagnostico que en 90 dias se suspendieran rotativamente a mas de 2000
trabajadores, percibiendo el 50% de sus haberes; se efectuaron anticipos de jubilaciones, es
decir, aquellas personas que se encontraban en edad de gozar su jubilacién fueron obligados
por el empleador a comenzar los tramites de la misma, percibiendo un afio de
remuneraciones, y los jubilados que se encontraban en actividad deber&dn abandonar sus
puestos sin goces indemnizatorios; y por Gltimo que las empresas no abonen las cargas
sociales, para reducir gastos. Aunque, durante éste periodo las organizaciones se
comprometieron a no realizar despidos.

En lineas generales, los trabajadores petroleros fueron obligados a permanecer en sus casas
con “forzadas vacaciones”, cobrando un salario basico, sin percibir horas extras, adicionales
por viandas, horas de traslado, zona de trabajo, etc. Provocando reducciones salariales de casi
la mitad de sus haberes. Dichas acciones fueron tomadas por las diferentes organizaciones

20 Ceope: Camara de Empresas de Operaciones Petroleras Especiales, entidad cuyo objetivo es agrupar a las
empresas de servicios especiales de la industria petrolera a fin de mejorar las condiciones de su actividad y
defender sus derechos.

2L PPC: es un instrumento alternativo, abalado por la Ley de Contrato de Trabajo 20.744, el cual es utilizado
por las empresas para evitar costos econémicos y laborales en los casos de crisis de demanda o de nivel de
actividad, es habitualmente utilizado por otras ramas industriales como la automotriz, la siderdrgica o la de la
alimentacion.
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petroliferas, ante la dificultad de afrontar los altos costos de la industria en un contexto de
caida de actividad y de precios internacionales.

Aunque la situacion es aun mas compleja de lo que parece, desde que comenzo a descender
el precio del crudo en el mercado, las empresas empezaron a tener pérdidas, y por
consecuencia comenzaron a realizar ajustes de presupuestos, de inversiones, de gastos, y
también de personal. Segun un articulo en el diario Clarin (Andrade, 2016), por un lado,
dirigentes de la operadora nacional YPF mencionan que: “La situacién es conocida, bajo la
actividad, se bajaron equipos y los gremios lo saben. El pedido de reunion es para un
encuentro de partes en donde cada una entiende los esfuerzos que se estan haciendo”.

En contrapartida, los sindicatos que responden a los trabajadores petroleros, aseguran que se
mantienen en constantes negociaciones. En el articulo mencionado de Clarin, Manuel
Arévalo, Secretario General del Sindicato del Personal Jerarquico y Profesional del Petréleo
y Gas Privado de Neuquén, Rio Negro y La Pampa, afirma en una entrevista con el diario:

Necesitamos saber cuéles son los planes que tienen las empresas y principalmente YPF
que concentra el 70% o mas de las operaciones en la Cuenca Neuquina. La actividad no
repunta y queremos conocer de primera mano qué perspectivas manejan para los proximos
meses.

Tanto el sindicato de Petroleros Privados como el Sindicato de Jerarquicos de Rio Negro,
Neuquén y La Pampa, cumplen un rol fundamental en la crisis que atraviesa el recurso, los
mismos son los representantes de los trabajadores petroleros, cuyo fin principal es defender
sus derechos y velar por los intereses del trabajador.

Hoy los sindicatos cumplen un papel muy activo, los mismos se encuentran ejerciendo una
presion importante en las empresas, las cuales deben otorgarle participacion dentro de sus
decisiones. Ya que, en estos momentos de declive de actividad las organizaciones muchas
veces pretenden tomar medidas arbitrarias y el sindicato funciona como mediador, que se
encuentra mas que nunca en constante didlogo y negociacion tanto con las petroleras como
con el Gobierno Nacional, donde se analiza y discute la condicion laboral y salarial de cada
trabajador.

Si bien, los sindicatos son un ente importante para que los trabajadores mantengan su
condicion de empleo y no permiten la desvinculacion de muchos de ellos, es cierto que las
empresas, no pueden conservar a toda su planta de empleados, por los elevados costos que
ello implica.

A consecuencia, desde finales del 2014 cuando comenzé el descenso del precio petrolero,
que en el diario no dejan de figurar titulares donde informan que las empresas comenzaron a
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tomar medidas para reducir costos, entre ellas, como bien se nombra en la investigacion
reducir personal. Tales como: “Siguen los despidos petroleros” (Rio Negro, 2015); “La caida
del precio del petréleo genera despidos y suspensiones en la Patagonia”; (Cuatro Vientos,
2016); “Despidos en la industria petrolera: enviaron una primera tanda de 600 telegramas”
(Clarin, 2016); “Neuquén: Pereyra dio luz verde a los 2.000 despidos en el petréleo” (La
Izquierda, 2017).

El panorama que se vive en la zona Neuquina no agrada para nada a los trabajadores quienes
se encuentran transitando un clima de gran preocupacion e incertidumbre.

En contrapartida, se torna necesario, indagar a aquellos individuos que viven el mencionado
contexto en primera persona. Y tal como se podra visualizar dentro del apartado Metodologia,
se realizo un trabajo de campo, con la intencién de indagar la situacion particular de casi 40
empresas dedicadas a la industria del Gas y el Petréleo que actlan sobre la cuenca neuquina.
Se reconoce la importancia de corroborar si las empresas de la zona, verdaderamente se
encuentran afectadas por el contexto mundial, ya relevado. Dentro de la informacién
recabada, encontramos los siguientes resultados al respecto:
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Figura 9: Estadistica de afeccion de crisis, con respecto a nomina de empleados
Fuente: Elaboracién propia
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En el presente grafico se podrd observar que segln la encuesta realizada, en un 89% las
empresas del rubro petrolero, se vieron afectadas a la crisis. Acentuandose en las
organizaciones que poseen una nomina de entre 100 a 1.000 trabajadores.

Por otro lado, tal como se puede observar las empresas que menos se vieron afectadas a la
crisis corresponden a las Pymes del sector hidrocarburifero de hasta 100 empleados.

En si, una vez que se constaté que verdaderamente las empresas de la zona se encontraban
en aprietos por el contexto mundial del recurso. Se pudo comenzar a dar pie a la investigacion
y a desarrollar en profundidad el objeto de estudio del mencionado trabajo.

Por otra parte, para conocer como procedieron dichas empresas ante la afeccion de crisis, se
torna necesario indagar las medidas que tomaron las diferentes organizaciones con respecto
a los puestos de trabajo, como consecuencia de la depresion econémica. Entre ellas se
observan los siguientes resultados:

5%

H Bajar puestos de trabajo (despidos,
jubilaciones, mutuos acuerdos, etc)

H Re-ubicar al personal en otros
puestos (Movilidad interna)

u Bajar los salarios

® Reducir la jornada Laboral

& No se tomaron medidas

Figura 10: Medidas que tomaron las empresas, con respecto a los puestos de trabajo
Fuente: Elaboracion propia

Como se podra visualizar, la figura 10 nos indica que las medidas que mayormente tomaron
las empresas de la zona, fue bajar los puestos de trabajo, tanto con mutuos acuerdos, con
despidos sin causa, jubilaciones anticipadas, entre los mas comunes que aplican las empresas,
tal como se expres6 y fundamentd en los parrafos anteriores, cuyo principal objetivos es
solventar sus economias.

Aunque, con un minimo de diferencia porcentual le sigue la movilidad interna, como
estrategia de gestion de Recursos Humanos, medida que nos da el pie para continuar y
profundizar la investigacion en el proximo capitulo.
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Para ir finalizando, y darle un cierre al presente capitulo, tal como se menciona al principio
del mismo, la industria petrolera hace algunos afios atras gozaba de un buen pasar econémico
de prosperidad y expansion. Aunque (Niveau, 1981) nos comenta dentro del marco teérico,
que la historia demuestra que cuando las industrias gozan de periodos econdémicos fructiferos
les suceden periodos de depresion y declives de actividad.

Y en relacion a lo mencionado, en la actualidad la industria petrolera se ve claramente
reflejada, dado que se podra observar dentro del capitulo que su economia, se encuentra
dentro de la fase de depresion del ciclo economico. Y se reconoce que la industria se halla
en dicha fase, dado que tal como se detallo en el corriente capitulo, las organizaciones
petroleras se encuentran atravesando una verdadera caida de sus economias, caracterizada en
primer lugar por desempleo masivo, ya que dichas empresas no pueden sostener su némina
de empleados y recurren a reducirla con mutuos acuerdos, jubilaciones anticipadas, despidos,
etc.

En segundo lugar, también atraviesa una deflacion, tal como se menciona a lo largo del
trabajo, existe en la industria petrolera a nivel mundial un exceso de oferta del bien el cual
obliga a reducir el valor del mismo.

En tercer lugar, provoco el quiebre de empresas, donde las diferentes empresas presentaron
el Preventivo de Crisis para lograr ajustar sus numeros, de igual forma segun un informe de
la revista (Petroquimica, 2016) una encuesta por Deloitte implementada a mas de 500 firmas,
reveld que el 35% de las mismas arrastran una deuda de mas de 150 millones de ddlares,
encontrandose al borde del quiebre, aunque segun el articulo, el riesgo asecha a empresas
productoras mas que de servicios;

En cuarto lugar, incito al bajo nivel de inversiones, si bien dentro del capitulo se puede
observar que se continda invirtiendo en la industria y la Argentina a la vez también recibe
inversiones extranjeras y locales, hoy las inversiones se redujeron en gran medida gracias al
declive del precio del recurso, el cual genera mucha incertidumbre y dudas para continuar
invirtiendo en proyectos que necesitan de grandes capitales para desarrollarse y hoy los
inversores en dicho contexto, no se encuentran en condiciones de arriesgarse.

Por dltimo, otro punto importante que nos hace reflexionar en que la industria se encuentra
en el ciclo econdémico de depresion, es que existe una baja demanda de consumidores en
relacién a la capacidad de produccién de los bienes en cuestion, situacion que se genera por
la reduccion de consumo de potencias mundiales, tales como Estados Unidos, China, Union
Europea, que por diferentes motivos expuestos a lo largo de la investigacion desaceleraron
su necesidad de importar el recurso.
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En sintesis, la depresion es el punto mas bajo del ciclo, donde la produccidn se encuentra
estancada. Y no queda otra alternativa que las compafiias pertenecientes a la industria
petrolera, deben ajustarse a la nueva realidad del mercado, recortando gastos y eliminando
futuras inversiones.

Ademés de ello, hay que pensar que el conflicto por los bajos precios petroleros
internacionales, no solamente perjudica a la actividad de dicha industria, si no a muchas
actividades que se encuentran relacionadas con la misma, ya que al reducir costos, las
empresas comenzaron a cuidar el bolsillo y esto se ve reflejado en la demanda de diferentes
servicios que proveian otras empresas, y que hoy no son de primera necesidad para las
mismas tales como, salones para capacitaciones, catering para eventos empresariales, regalos
organizacionales, publicidad, promociones, transporte, indumentaria para el personal, café o
alimentos para el desayuno, etc. Es decir, quienes brindaban estos y otros servicios hacia
dichas empresas, también comenzaron a ver una caida en su demanda.

Sin embargo, aunque son muchas las empresas y los trabajadores afectados en este contexto.
Para aquellas organizaciones mas grande y fuertes dentro de la industria, este momento
podria ser la medicina que necesitaban, ya que tendran la oportunidad de utilizar algunos
activos estratégicos ahora mas baratos. Es decir, estas épocas de declive de actividad ofrecen
oportunidades de cambiar la estrategia y abrirse a nuevos desafios.

53



MOVILIDAD INTERNA EN LAS EMPRESAS DE GAS&PETROLEO DE NEUQUEN

-CAPITULO II-

UTILIZACION Y CAUSAS DE VACANTES INTERNAS

UTILIZACION DE LA MOVILIDAD INTERNA

Una vez, que analizamos el contexto actual en el que se encuentran las empresas estudiadas
por la investigacion. El siguiente apartado tiene por finalidad, investigar como las empresas
utilizan la movilidad interna, y si de alguna forma este escenario desfavorable es una de las
causas de utilizacion de la misma.

Si bien, dentro del marco teérico del corriente capitulo, se recorrieron varios conceptos claves
y en términos tedricos de que trata la movilidad interna o reclutamiento interno para diversos
autores. Lo que se veré a continuacion tal como se menciona en el parrafo anterior, es de qué
modo, aplican las empresas, todos estos conceptos ya analizados y profundizados.

Pero, antes de adelantarnos a mencionar las causas por las cuales las organizaciones escogen
esta modalidad de cobertura de vacantes, debemos comprobar si efectivamente las industrias
utilizan la movilidad interna como estrategia de gestion de sus recursos humanos, para
apaciguar el contexto critico de su economia.

Para comprobar ésta realidad, se acudio a la fuente para analizar en detalle la mencionada
situacion. Y se les consulto de forma directa a través de una encuesta, a 37 empleados de
empresas dedicadas al rubro en mencion, quienes trabajan en el sector de Recursos Humanos,
ya que es informacion, que solo dicha area podria brindar. En torno a las respuestas, se arroja
como resultado los siguientes valores:

0% 0%

® Si, en gran medida
Si, solo en algunas vacantes a cubrir

i No se realizan movimientos internos

No sabe/No contesta

Figura 11: Utilizacion de reclutamiento interno en empresas petroleras
Fuente: Elaboracién propia
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Tal como, se observa en la figura 11, los valores nos declaran que un 100% las empresas
consultadas utilizan el reclutamiento interno como estrategia de gestion para la cobertura de
vacantes. Y puntualmente un 68% de ellas utilizan la herramienta en gran medida. Otro dato
no menor que nos arroja el grafico torta, es que todos los consultados se encuentran en tema
y entienden de que se habla cuando se menciona a la movilidad interna como medida que
recurre la organizacion.

Es decir, una vez que se corrobor6 que efectivamente las empresas petroleras utilizan en un
100% el reclutamiento interno como técnica de gestion para la cobertura de vacantes activas.
Nos da el pie para llevar adelante y dar curso a la investigacion.

Entonces bien, una vez constatado esto, podremos evaluar cudl es el porcentaje de utilizacion
de ésta cobertura. Es decir, si bien las empresas utilizan la movilidad interna para la cubrir
sus vacantes activas, es de interés conocer cuan uso le dan a la herramienta en comparacion
con la modalidad de cobertura externa. Y nuevamente acudiremos a los resultados de la
encuesta realizada, la cual nos arrojo los siguientes porcentuales:

0%

H Con seleccion externa
@ Con movilidad interna
u No hay bdsquedas activas

# No sabe/No contesta

Figura 12: Modalidad en que las empresas cubren sus vacantes
Fuente: Elaboracion propia

Tal como se puede observar, la figura nimero 12, nos muestra la modalidad de cobertura de
cada vacante, y como podrd visualizarse, mas de la mitad de éstas, es cubierta con
movimientos internos dentro de la organizacién. Se puede deducir con ésta informacion, que
un 81% de las empresas tienen puestos de trabajo a cubrir dentro de los diferentes sectores
de su organizacion. Pero mas de la mitad de ellos se cubren con recursos internos. Aungue,
existen vacantes que se cubren de forma externa, tal como menciona la poblacién de estudio
que en un 19% las vacantes son cubiertas por personas externas a la organizacion.
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Sin embargo, para poder conocer en profundidad y vivenciar de alguna forma la situacion
que atraviesan las diferentes empresas petroleras. Ya que si bien, tenemos a mano la
informacidn de que la movilidad interna es utilizada en gran medida para cubrir sus vacantes,
¢Por qué motivo cubren las mismas de forma externa? O ¢Por qué cubren sus vacantes con
personal interno de la organizacion? Ante éstos interrogantes a continuacion se exponen
algunas palabras al respecto, de quienes experimentan la movilidad interna como parte de
sus tareas diarias:

Hoy tenemos contadas vacantes externas, que son extremadamente puntuales.
Porque se prioriza al personal interno de la compafiia. Son posiciones que
requieren una especialidad y un seniority que sobrepasa a nuestro personal
interno. (Entrevista - Analista Seleccion Desarrollo y Capacitacién de
Weatherford)

Hoy la empresa tiene la politica de cubrir las vacantes con movilidad interna.
Es decir, una vez que nos llega la vacante a nuestra bandeja para comenzar el
proceso, lo que hacemos es ver la oferta interna que tenemos dentro en los
diferentes negocios de la empresa (...) En la actualidad, tanto los reclutadores,
como los Business Partner, y la gerencia nos encontramos trabajando mucho,
para mejorar e implementar la movilidad interna, dentro de nuestros procesos.
(Entrevista-Analista de Reclutamiento y Seleccion YPF S.A.)

La empresa en la cual estoy, esta concursada, por lo cual es una situacion dificil
para hablar de estos temas. (...) La realidad es que si se vio afectada por la
crisis y que se realizaron movimientos internos para reacomodar la estructura
luego de despidos masivos. (Entrevista- Analista reclutamiento y seleccion
OPS SRL)

No hay busquedas externas, debido al recorte de presupuestos que sufre la
empresa. En el caso de que surja un puesto de trabajo, primero se trata de cubrir
internamente, y en caso de que no haya oferta laboral dentro de la organizacion,
se cubre de forma externa con una consultora. (Entrevista- Analista de RRHH
Pason Systems)

En la actualidad, no tenemos blsquedas activas. Hasta fines del 2015 si, habian
busquedas activas, pero desde la fecha hasta la actualidad, fueron reduciendo
hasta hoy que directamente, no hay busquedas externas. Los puestos que
tenemos se intentan cubrir internamente, de acuerdo a las decisiones de
gerencia. (Entrevista- Analista Ingresos TSB S.A.)
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En TGS, las posiciones vacantes que surgen, son ofrecidas internamente para
poder darle la oportunidad a nuestros empleados de postularse y competir por
el puesto, mas alld de la posicion o nivel jerarquico que estén ocupando al
momento de la postulacién. (Entrevista- Analista Recursos Humanos TGS)

Las escasas vacantes externas que tenemos son por necesidad de la actividad
y conciliaciones con el sindicato, pero desde hace unos meses que no tenemos
un ingreso externo. Las vacantes las cubrimos con la némina activa de
empleados a nivel mundial. (Pasante Recursos Humanos- Schlumberger
Limited)

Un poco, las respuestas de los diferentes representantes de las organizaciones, suplen los
interrogantes planteados. De estos pequefios fragmentos de entrevista, y de los resultados
arrojados por la encuesta, se entiende que si bien las organizaciones alin mantienen puestos
vacantes, ya que la actividad no se encuentra del todo frenada, hoy en dia la mayoria de las
vacantes, se cubren de forma interna.

Por otro lado, las causas de estas razones son varias, aunque seran expresas a lo largo de la
investigacion. Lo que si, se puede dar fe, es que si bien, existen blasquedas de candidatos
externos, éste escenario se da cuando los recursos que mantiene la organizacion no encuadran
con los requisitos para cubrir el puesto, ya que, segun los entrevistados, en su mayoria se sale
a externa con una busqueda, cuando se requiere cubrir una posicion cuyo perfil requiera
elevada experiencia, o despartis, donde los empleados internos no alcanzan a solventar las
expectativas del mismo.

Es decir, tal como se menciona dentro del marco tedrico, se considera al personal interno
cuando éste iguale o hasta supere los requerimientos de las vacantes, equiparando las
condiciones que presentan los candidatos externos.

Para concluir, se puede afirmar asi, que el reclutamiento interno es utilizado en tiempos
donde las organizaciones se encuentran en época de crisis o freno de la actividad econémica,
y es aqui, donde las empresas suelen plantearse distintas soluciones y estrategias, tales como
la reduccion de personal, disminucion de las jornadas laborales, recortes salariales,
negociaciones sindicales, suspensiones de empleados, recortes de presupuestos e inversiones,
entre otras tantas estrategias propias del sector de Recursos Humanos a fin de verificar, si
mejoran las condiciones econémicas de la empresa.
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MOVIMIENTOS MAS UTILIZADOS

Una vez que, se constata de manera fehaciente que la movilidad interna es utilizada para la
cobertura de vacantes por las diferentes organizaciones petroliferas. Se torna necesario
averiguar cuéles son los movimientos internos que se utilizan con mayor frecuencia en la las
diferentes empresas.

Es decir, si los movimientos se realizan de forma vertical u horizontal, que tal como menciona
(Chiavenato, 2001, pag. 221) en el marco tedrico del corriente capitulo. Cuando hablamos de
un movimiento vertical, estamos haciendo mencion a un ascenso y/o promocion del
empleado a una posicidén con una mayor remuneracion, con mayores responsabilidades y a
un nivel jerarquico mas alto dentro del sector donde venia desarrollando sus actividades, u
otra &rea. En contraposicion, los movimientos horizontales se dan cuando se realiza una
transferencia de personal de un sector a otro, o bien en el mismo sector, con las mismas
condiciones laborales que venia percibiendo el trabajador. Y con el objetivo de que el
empleado ocupe las vacantes cuando se presentan, o rotar al personal para que adquiera
mayor experiencia y conozca el trabajo de sus comparieros.

Por dicha razon, se le consulto a los encuestados de acuerdo a los movimientos planteados
por el autor mencionado: ¢Cudles eran los movimientos internos mayormente utilizados
dentro de sus organizaciones? Los mismos, respondieron al planteo mencionado, dando
como resultado los siguientes porcentajes:

0%

M Transferencias

H Promociones

kd Ascensos

M Transferencias verticales

i No sabe/No contesta

Figura 13: Movimientos mas utilizados
Fuente: Elaboracion propia

Estos resultados nos dan el disparador de que las empresas se estan abocando a realizar en su
mayoria transferencias de modalidad horizontal, las cuales en principio se estima que no
representan un crecimiento profesional para el trabajador. Aunque en verdad, estos
movimientos laterales muchas veces generan un indice de desarrollo de habilidades,
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capacidades, adaptabilidad, y capacitacion en los trabajadores. Es decir, le brindan al
empleado la posibilidad de enriquecer su experiencia, dado que pueden trabajar en distintos
sectores de la empresa, conocer los diversos aspectos y objetivos del area e interactuar con
diferentes personas y estilos de gestion, que en definitiva proporcionan un crecimiento
profesional. Aunque no se vean reflejados en la estructura o curriculum del trabajador.

La realidad es que, como se menciona reiteradamente a lo largo del trabajo, las empresas
deben reducir sus costos. Y al no poder bajar la ndmina de empleados que pretenden las
organizaciones, visto que tanto el sindicato como el gobierno, muchas veces presiona y no
permite que las empresas tomen medidas arbitrarias, sin didlogo y negociacion previa. Lo
que refleja la encuesta es que las petroleras en la actualidad, estan reubicando al personal.
¢Cémo? Con movimiento internos.

Para ejemplificar dicho escenario, tomamos como referencia algunos ejemplos de
movimientos horizontales que nos comentaron nuestros entrevistados:

Mas que nada, realizamos transferencias horizontales. Es decir migramos empleados
de negocios con baja ocupacion, hacia las lineas donde se encuentran con mayor carga
de actividad. Que en su mayoria son operadores, técnicos, supervisores, etc. (Entrevista
- Analista Seleccién Desarrollo y Capacitacion de Weatherford)

Hace unos meses, por ejemplo se decidié dar de baja un segmento llamado
Manufactura, y se intent6 re-ubicar al personal con mejor desempefio dentro de la
organizacion, en segmentos donde se encontraban con actividad y econémicamente
estables, que podian solventar los costos y que no tengan exceso de némina de personal.
(Pasante Recursos Humanos- Schlumberger Limited)

Hace poco, se intentdé movilizar a dos personas antes de realizar un acuerdo de cesion
de contrato, de las cuales una aceptd la nueva propuesta y la otra persona, se
desvincul6, ya que no quiso aceptar éste cambio. Quien aceptd la propuesta, venia
desarrollandose en Comodoro Rivadavia donde no habia actividad, y se le propuso
movilizarse a Neuquén. (Entrevista- Analista de RRHH Pason Systems)

Tal como comentan nuestros entrevistados, las empresas efectivamente se encuentran
realizando movimientos internos dentro de su némina de empleados. Con el objetivo de dar
respuesta a las necesidades de trabajo que surgen en otras areas de la organizacién. Es decir,
utilizan el recurso humano de un sector en donde la actividad es escaza y puede correr riesgo
la condicion laboral de estos empleados, para transferirlos a otra linea donde la actividad se
encuentra activa, y con necesidad de trabajo.
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Aunque si bien, se puede afirmar, segun los resultados la mayoria de los movimientos son
horizontales, por el contrario en la encuesta un 27% nos da como efecto que también se
realizan movimientos verticales. Y los entrevistados nos comentan lo siguiente al respecto:

Lo que mayormente se hace en la empresa son movimientos laterales, de un sector a
otro. Aunque también hacemos verticales y promociones. Por ejemplo el sector méas
afectado de la organizacion que fue petroleros privados, donde se encuentran los
Ayudante de transporte. Aquellos que tenian toda la documentacion para manejar
trasportes, y un buen desempefio, se los paso al puesto de Chofer tanto de personal,
como de carga, que es donde se encontraba la demanda de trabajo. (Entrevista-
Analista Recursos Humanos TGS)

Transferencias verticales es muy dificil que se hagan, ya que las lineas difieren mucho
entre ellas. Lo que si realizamos son promociones dentro de la misma linea, por
ejemplo hace no mucho se desvinculo al gerente de una de nuestras product line y se
promovié a la persona que estaba debajo de €l, en el puesto de Coordinador.
(Entrevista- Analista Procesos Soft Halliburton)

Como comparfiia uno de los objetivos que representa la movilidad interna es
proporcionar a los empleados la oportunidad de crecer dentro de la organizacién. Y
cuando tenemos una posicion de tal categoria u experiencia, muchas veces buscamos
a alguien que pueda desarrollarse y que le represente un crecimiento, para poder de
alguna forma, tentar al empleado a que se movilice de su puesto de trabajo. (...)
Aunque puedo decirte que son mas los movimientos internos que representan un
crecimiento, que los laterales, por lo menos de parte de reclutamiento. (Entrevista-
Analista Reclutamiento y Seleccion YPF S.A))

Con la informacion presentada, se puede sacar la conclusién que también son utilizados en
una gran proporcion los movimientos verticales, los cuales generan en los empleados una
movilizacién positiva. Dado que, provocan en ellos, expectativas de crecimiento y desarrollo.
Las cuales generan consecuencias positivas para las empresas, aumentando asi la motivacion
en los empleados, la retencion del personal y la mejora del clima laboral, entre las ventajas
que posee, tener en cuenta al personal interno, al momento de cubrir una vacante de forma
vertical, donde el trabajador crezca y se desarrolle profesionalmente.

En términos generales, las empresas, hoy en dia, brindan la oportunidad de desarrollo a
aquellos empleados que tuvieron un buen desempefio a lo largo de su carrera en la
organizacion. Tanto para que sea promocionado dentro de su sector y pueda seguir
desarrollando sus habilidades y competencias con mayores responsabilidades y exigencias.
Como también, en el caso de los movimientos horizontales, darles la oportunidad a aquellos
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empleados que en su linea no tienen actividad, poder transferirlos a otra donde se esta
trabajando y no poner en riesgo su condicion laboral. Siempre y cuando sea compatible su
perfil con el buscado.

INCREMENTACION DE USO

Un factor que generaba dudas a lo largo del desarrollo de la investigacion, es si la movilidad
interna se acentud en el dltimo tiempo dado al contexto econdmico que atraviesan las
empresas estudiadas. O siempre se le dio uso a la herramienta para cubrir la mayor parte de
las vacantes dentro de las organizaciones. Por ésta razon, para comenzar a profundizar éste
tema se plasma a continuacion los resultados obtenidos de la técnica de investigacion
aplicada, los cuales arrojan las siguientes estadisticas:

® De 1 a 3 afios atras

® Més de 3 afios atras

i Hace mas de 5 afios atras
i Hace mas de 10 afios atras
i No sabe/No contesta

Figura 14: Momento de incremento de utilizacion
Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar el 49% de los encuestados responde que la utilizacion de la
movilidad interna comenz6 a incrementar su uso en los Gltimos 3 afios. Y si éste parametro
lo relacionamos con el momento en que la actividad comenzd a decaer debido al precio
internacional del producto explotado, producido y comercializado por dichas industrias. Nos
da como resultado, que claramente el uso de la movilidad interna comenz6 a enfatizarse con
el avenimiento de la crisis del petrdleo.

Es decir, las diferentes organizaciones petroleras por un lado, para lograr mantener y sostener
sus recursos humanos, y conciliar con los sindicatos, las empresas realizan movimientos
internos dentro de su némina de empleados, hacia donde la actividad les genera mayor
demanda y puestos de trabajo. Y por otro lado, es evidente que dichas empresas deban reducir
sus costos, por lo cual, el ingreso de empleados nuevos significa un costo extra, que las
empresas pueden evitar cubriendo sus vacantes de forma interna. Y a la vez, se evitarian
abonar rubros indemnizatorios, para los empleados que dado a la baja de actividad en sus
sectores, deban ser separados de la organizacion.
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Aunque, no quita que las empresas siempre hayan utilizado a la movilidad interna dentro de
sus estrategias de gestion. Dado que ésta herramienta no solo es utilizada en contextos de
crisis y declive de actividad econémica de las empresas. Si no que también, se utiliza con
frecuencia en periodos de crecimiento econémico organizacional.

Puesto que, en éstos contextos, muchos de los trabajadores més antiguos y/o con
competencias y condiciones, segun las politicas organizacionales, son promocionados o
ascendidos a puestos de mayor jerarquia y responsabilidad cubriendo las necesidades del
mercado. Asi como también son transferidos a otros sectores por la demanda de trabajo que
este Ultimo pueda llegar a exigir.

Es decir, en épocas donde la actividad productiva de la empresa se encuentra en un estado de
crecimiento, se muestra en la empresa un volumen de movimiento interno mayor al que
vemos en una organizacion, en la que la actividad se mantiene estable con el correr del
tiempo. Se puede decir con certeza, que la movilidad interna, también es sumamente utilizada
por organizaciones en épocas donde la economia y la industria de la misma crece. Debido a
que solo se utiliza el reclutamiento externo para cubrir vacantes, ya sean nuevas posiciones
o de reemplazo, donde en éste primer caso sobrepasa a las actividades del equipo. O en el
ultimo caso, siendo necesario para el correcto funcionamiento del sector.

En lineas generales, los movimientos internos dentro de las organizaciones siempre
existieron y se llevaron a cabo, con diversas tecnologias, formas y conocimientos que fueron
dependiendo de cada organizacion.

Es decir, que una persona sea movilizada de sector, 0 que sea promocionada dentro de su
area, son movimiento que en general las empresas siempre realizaron y no se duda de ello.
Sin embargo, lo que sucede actualmente en las empresas petroleras, es que tal como se puede
observar a lo largo del trabajo, se encuentran de alguna forma obligadas a cubrir sus vacantes
de forma interna. Y esto genera otro impacto, a los movimientos internos que
tradicionalmente se realizaban. Para ejemplificar lo que se viene detallando, uno de los
entrevistados, al respecto nos da un buen ejemplo para expresar dicha idea:

Hace poco tuvimos una vacante de Analista de Recursos Humanos que
tranquilamente en otro momento se podria haber cubierto de forma externa, sin
muchas vueltas. (...) Internamente se investigd y se encontré a una persona
que se venia desarrollando en el area de logistica pero que habia finalizado sus
estudios como Lic. En RRHH. Y queria desarrollarse en dicho sector. Se hizo
el movimiento y todos contentos. (Entrevista- Jefe de Recursos Humanos,
Tecpetrol)
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Es decir, muchas veces en el afan de cubrir los puestos vacantes, las organizaciones de
diversas industrias y rubros, cubren este proceso de forma externa. Visto que, no se realizaba
una exhaustiva busqueda interna, o infieren que internamente no se encuentra el recurso. Es
decir, no se le daba prioridad a los candidatos internos, para ciertas posiciones, a no ser que
se tenga identificado el recurso. Y quizés el caso que se menciono recién, no se hubiera dado
si no fuera porque en la actualidad las empresas necesitan cubrir internamente sus posiciones.

CAUSAS DE GENERACION DE VACANTES

Entonces bien, ya constatado que las empresas utilizan la movilidad interna en mas de la
mitad de sus puestos vacantes, ahora podremos entrar de lleno en preguntarnos por un lado,
¢Cuales son las causas de que se generen vacantes dentro de dichas organizaciones? Y por
otro lado, ¢Cudles son las causas por las cuales las empresas utilizan esta metodologia de
cobertura?

Para dar pie al primer cuestionamiento, tal como se menciona en el marco tedrico del presente
capitulo, la causa por la cual se genera una vacante en una empresa, es simple, resulta de la
demanda de capital humano en los diversos sectores de la misma.

Por otro lado, para profundizar dicho concepto, segun (Werther & David, 1991), el origen de
las vacantes se relaciona directamente con 3 factores: externos, internos y por la demanda de
empleados, de la propia organizacion.

En primer lugar, en cuanto a los factores externos, se retoman los textos ya citados de los
autores. Mencionando que los mismos, se encuentran relacionados con los cambios
econdmicos del entorno nacional y/o mundial, cambios tecnolédgicos, nuevas ordenanzas legales,
cambios en el entorno politico, transformaciones sociales, aparicién de nuevas competencias, etc.
De esta forma, en comparacién con el objeto de estudio, podremos observar a lo largo de la
investigacion, que en dichas industrias se present6 un fuerte factor externo. Tal como se
supone, fue la caida mundial del precio del barril del petr6leo a mediados del 2014. Es decir,
se puede afirmar que el desfavorable escenario econdmico petrolero que se desencadena a
nivel mundial, afectd indefectiblemente a las industrias petroleras locales. Y para no ser
redundante, ya que éste tema se hace mencion a lo largo del trabajo. Se puede concluir que
el desfavorable contexto econdémico representa una clara causa por la cual, las empresas
tomaron medidas de reduccion de costos para solventar sus economias, y la movilidad
interna, resulta mayormente econdémica para cubrir los puestos vacantes que surgen dentro
de las organizaciones.

Por otra parte, en cuanto a los factores internos (Werther & David, 1991), nos mencionan

gue son componentes internos de cada organizacion, como podrian ser, cambios
organizativos, en la produccién, adquisicion de nuevas firmas o uniones de empresas,
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cambios en la estructura de la organizacion, mayor o menor demanda de produccion, venta
0 servicios, adquisicion de nuevos productos/operaciones/clientes, etc.

Es decir, los factores internos dentro de las organizaciones provocan a la vez, nuevos puestos
de trabajo. Y para profundizar, ésta Gltima idea, tal como se comenta en el capitulo anterior,
sobre el panorama actual de la industria petrolera, una importante causa que llevd a generar
puestos vacantes dentro de las organizaciones, fue el desenlace que se presentd a fines del
2013, 3 arios ¥z anteriores a la crisis que atraviesa actualmente la industria. Desde entonces,
cuando la Agencia de Informacién Energética de los Estados Unidos anuncié que la
Argentina era el tercer pais con mas recursos hidrocarburiferos no convencionales del mundo
(detrés de EE.UU. y China), todas las miradas apuntaron a este rincon de Neuquén.

Y fue con la alianza YPF-Chevron, con la cual por un lado, la empresa productora nacional,
se uniod para explotar el yacimiento. Y por otra parte, las compafiias de servicios petroleros,
se vieron favorecidas, visto que, aumentaron en gran medida su demanda de produccién, sus
ventas, sus servicios, sus operaciones y su actividad. Con el fin de llevar a cabo la explotacion
de hidrocarburos de forma no convencional, la cual representd el mayor suefio petrolero
argentino, generando expectativas de desarrollo y empleo a largo plazo. Y asi las industrias,
visualizando dicho panorama y encontrandose con una impactante demanda de actividad
petrolera, y un entorno econdmico amigable. En consecuencia, aumento significativamente
su numero de empleados, para dar respuesta a dicha demanda. Tal como se comenté a lo
largo del capitulo anterior.

Desafortunadamente, a fines del afio 2014, los precios del crudo comenzaron a caer, y las
empresas paulatinamente se vieron azotadas por la crisis, encontrandose con una gran
estructura de personal, que se incrementd pocos afios antes y que en la actualidad no pueden
sostener.

Ahora bien, que se haya firmado un acuerdo que representaba una promesa de crecimiento,
desarrollo, y progreso econdmico, no solo para la industria hidrocarburifera, si no para el
pais, por la demanda de empleo, estructuras, y servicios que requeria la inversion. Solo dos
afios antes de que comience a declinar el precio del barril. Suena paradojico, y no se sabe si
ésta situacion fue premeditada, pero la realidad es que hoy obliga a las compaiiias locales a
desarrollar estrategias para solventar sus economias.

Es asi, que se considera el acuerdo YPF-Chevron, como una importante causa de utilizacion
de la herramienta, por el gran aumento de puestos de trabajo que generd en las diferentes
empresas. Puestos que ahora, se deben optimizar. ;Como? Entre las estrategias utilizadas se
encuentra la movilidad interna. Cuya herramienta, tal como se puede observar a lo largo del
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presente capitulo, resulta atractiva para solventar el escenario local convulsionado y en
permanente conflicto, que viven las empresas.

Por ultimo, los autores también hacen mencién a que la demanda de empleados, también
generan puestos vacantes dentro de las diferentes compafiias, los cuales representan las
diferentes variantes de la fuerza de trabajo que padece la empresa, ya sea el fallecimiento de
un empleado, licencia por maternidad o enfermedad, desvinculaciones de empleados, tanto
por jubilacién, renuncia o despido y otras causas que puedan sufrir los empleados con el
correr del tiempo.

Si bien, muchos de éstos factores no se pueden premeditar, tales como las licencias por
maternidad o enfermedad, los fallecimientos, las jubilaciones, renuncias, etc. Los mismos
constituyen un factor no planeado y proveniente de la fuerza laboral.

Sin embargo, existen otros elementos que si son planeados de antemano por las
organizaciones, para reducir la némina de personal que tanto pesa a las mismas. Dentro de
ellas encontramos, por un lado, los despidos con o sin causa, y los mutuos acuerdos, ya
nombradas dentro del primer capitulo de la investigacion. Los cuales significaron fuertes
descensos en la ndmina de empleados, donde los movimientos internos también fueron
necesarios para acomodar las nuevas estructuras.

Por otro lado, las jubilaciones anticipadas, también mencionadas dentro del primer capitulo
de la investigacion, donde aquellas personas que se encontraban en edad de gozar su
jubilacién fueron obligados por el empleador a comenzar los tramites de la misma, y los
jubilados que se encontraban en actividad, también obligados a abandonar sus puestos de
trabajo.

En términos generales, todas éstas medidas por un lado, propias de los mismos trabajadores,
como también de decisiones tomadas por las diferentes empresas significan una importante
causa que deja como resultado posiciones libres. Y muchas de ellas deben ser cubiertas. ¢ De
qué forma? Pues bien, los resultados del trabajo de campo arrojan que mas de la mitad de
las vacantes de las organizaciones son cubiertas con empleados de la misma organizacion, es
decir con movilidad interna.

CAUSAS DE UTILIZACION DE MOVILIDAD INTERNA
Por otra parte, retomando el segundo cuestionamiento mencionado al principio del apartado.

El cual, nos preguntaba las causas por las cuales las empresas utilizan la movilidad interna.
En respuesta a ello, citaremos a (Chiavenato, 2001), quien nos comenta que el reclutamiento
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interno trae aparejado ciertos beneficios que la empresa puede aprovechar a su favor, y son
utilizados como estrategia de gestion de Recursos Humanos.

Dentro de los conceptos provechosos para la organizacién, encontramos que el movimiento
interno resulta mas econémico, mas rapido, posee un mayor indice de validez, seguridad,
motiva a los empleados, y por Gltimo genera un sano espiritu de competencia. Estas ventajas,
nombradas por el autor, fueron consultadas dentro de la encuesta para conocer el motivo
especifico por el cual las empresas utilizan la metodologia.

2%

m Mas econdmico
m Mas rapido
Mayor indice de validez y seguridad

® Motivacion hacia los empleados

= Genera sano espiritu de competencia

Figura 15: Casusas de utilizacion de movilidad interna
Fuente: Elaboracién propia

Con los resultados arrojados por la encuesta, se podria decir que como bien se sabe, las
empresas petroleras se encuentran atravesando una situacion econémica desventajosa, que
obliga a realizar recortes de gastos y optimizacién de recursos. Resultando el reclutamiento
interno, mas econdémico para las mismas. Dicho factor, es un punto fuerte, por el cual el area
de personal elije la movilidad interna, y se ahorra los gastos que implican las busquedas
externas, y sumar una persona mas a la némina de empleados. Dado que, como bien se sabe,
incorporar a un empleado nuevo, implica ciertos costos a cualquier organizacién, como:
gastos de reclutamiento, tales como avisos en diarios, portales y paginas web, costos de
seleccién como examenes psicotécnicos, examenes por competencias, pre-ocupacionales,
etc. Y no solo el costo se centra en el ingreso de los trabajadores, si no también durante toda
la relacion de dependencia, ya que en la misma, ademas de proveerle todas las herramientas
y elementos para su labor. También se abonan diferentes porcentuales como jubilacion, obra
social, cargas sociales, fondo de empleo, asignaciones familiares, plus vacacional, etc.

Otra ventaja importante por la cual las empresas eligen hoy dia esta modalidad de cobertura,
es que resulta un proceso mas veloz. Por un lado, se evita el tiempo que los reclutadores
invierten en generar una busqueda externa, debido a que la implementacion de ésta Gltima,
tiene elevados costos de tiempo de busqueda y atraccion de candidatos idoneos, de relevacion
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de perfiles, de contacto con candidatos desconocidos, de entrevistas de seleccidn, de gestion
de examenes de ingreso, de gestion de documentacion de ingreso, etc.

Es decir, durante el proceso de blsqueda externa los recursos se gastan durante el desarrollo
del mismo. Y la frase popular “el tiempo es oro”, se encuentra muy acertada en ésta
circunstancia, ya que las empresas, en la mayoria de los casos, pagan a sus empleados por su
tiempo, es decir, se abona al empleado una determinada remuneracion a cambio del trabajo
que éste lleve a cabo durante un determinado tiempo, que por ley esta estipulado en 9 horas
diarias.

También, existe una optimizacion de tiempo, en cuanto a la facil adaptacion e induccion de
los empleados internos, ya que conocen las politicas, la cultura, los objetivos y la misidn que
tiene la empresa. Encontrandose con ventaja, con respecto a los nuevos empleados que
adquieren paulatinamente éstos conocimientos.

Se puede concluir asi que el tiempo implica un costo. Costo que la empresa podria reducir al
maximo para solventar sus economias.

Por otro lado, como se puede observar en los resultados de la encuesta, si bien el
reclutamiento resulta mas econémico y mas rapido para las empresas, no son éstas las Gnicas
ventajas que posee la movilidad interna. Aunque si, representan las causas mas importantes
por las cuales las empresas la eligen.

En consecuencia, se pueden aprovechar otros beneficios, ya que por un lado, es una
herramienta que proporciona un mayor indice de validez y seguridad, debido a que se conoce
el desempefio del personal. Y si la organizacion realiz6 un buen trabajo con las evaluaciones
de desempefio, entonces bien tendremos a mano el rendimiento de cada trabajador.

Por otra parte, también se genera motivacién en los empleados internos, que ven las
posibilidades de crecimiento dentro de la organizacion, generando asi un sano espiritu de
competencia interna por progresar en sus puestos laborales. Mejorando asi, la calidad de vida
en los trabajadores. Y promoviendo un buen mensaje hacia los mismos, visto que la empresa
considera al capital humano de la organizacion, dentro de su plantilla de posiciones vacantes.
Ahora bien, se considera importante resaltar esta idea, dado que, al encontrarse la industria
en un escenario de reduccion de personal, y en un hipotético caso las empresas no hicieran
mas que cubrir las busquedas con personal externo. Entonces bien, no se esta dejando un
buen mensaje a los empleados, si por un lado se reduce y por otro lado se suma.
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-CAPITULO lII-
PROCEDIMIENTOS DE MOVILIDAD INTERNA: en medianas empresas
CLASIFICACION DE EMPRESAS

Ahora que nos encontramos al tanto de que trata la movilidad interna, cuales son los
movimientos mas utilizados por ella, las causas y motivos de su implementacion, y cual es
el contexto socio-economico de la industria que lo aplica. Podemos decir que estamos en
condiciones de comenzar a profundizar en los procedimientos y procesos que utilizan las
diferentes organizaciones para aplicar la movilidad interna.

Es asi, que en el corriente capitulo, se abordara la forma en que las empresas, desde el sector
de personal, ejecutan y aplican a la movilidad interna, como estrategia de gestion de sus
recursos humanos.

Sin embargo, una vez recabada la informacion pertinente que se necesitaba para comenzar a
detallar y describir los procedimientos que las industrias utilizaban para aplicar la
metodologia interna. Se observa el primen inconveniente de la investigacion. Ya que, al ver
que las empresas por su dispar cultura, tamafio, modos de gestion y politicas
organizacionales, aplican la herramienta con una modalidad diferente.

Es por ésta razon, que se realizé una clasificacion de empresas para abordar los diferentes
procedimientos en cada una de ellas. Tal como se podra observar en el marco tedrico, las
empresas pueden clasificarse segun: el sector econémico o actividad en la que operan, el
origen del capital, su forma juridica, su tamafio, el &mbito de actuacion, entre las
clasificaciones mas reconocidas. Detallandose en profundidad cada uno de los conceptos.
Aunque, solamente se decidio realizar una clasificacion de acuerdo a su tamafio, y al origen
de sus capitales, en el caso de las grandes empresas.

Sin embargo, dentro de la clasificacion por tamafio, mencionada dentro del marco tedrico del
presente capitulo, encontramos a las: microempresas, pequefias empresas, medianas
empresas y a las grandes empresas. Pero se cree conveniente descartar del objeto de estudio,
a las microempresas petroleras, cuya nomina de empleados no excede a las 10 personas. Y a
las pequefias empresas de hidrocarburos, donde las mismas alcanzan un rango de hasta 50
empleados. Tomando solo como referencia y objeto de andlisis para la presente investigacion
a las empresas medianas, de hasta 250 empleados, y a las grandes organizaciones petroliferas
con un nimero de empleados que excede a los 250 trabajadores.

La razon por la cual, se excluye a las micro y pequefias empresas, es simple, se pretende
limitar el objeto de estudio de la investigacion. Para lograr centrarse en una determinada
poblacion y que el presente trabajo obtenga como resultado enfocarse en un nimero de
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empresas, y se pueda prestar la atencion que éstas requieran. Antes que intentar averiguar y
gestionar demasiados rangos poblacionales, los cuales después no se puedan atender como
es debido.

Es decir, tal como dice el refrdn popular “Quien mucho abarca poco aprieta”. Donde la
intencion del trabajo es apretar, se torna necesario centrarse en las medianas y grandes
empresas, para lograr mejor eficiencia y calidad en los resultados.

Por otro lado, volviendo a la clasificacion de las empresas se cree necesario distinguir las
medianas empresas de las grandes organizaciones. Aunque se cree que éstas, pueden
desarrollarse y convivir dentro de una misma industria, tienen diferencias importantes que
pueden tener un gran efecto en las operaciones diarias, viéndose reflejado dentro de sus
procedimientos, cultura organizacional, politicas empresariales, y hasta en el mismo sector
de Recursos Humanos.

Es por esto, que el procedimiento de reclutamiento y seleccion de cada empresa, se diferencia
de una mediana empresa a una de mayor tamario.

No obstante, cuando hablamos del sector de personal de cada organizacion, y de las tareas y
responsabilidades de quienes llevan a cabo dicha area de una mediana empresa comparada
con una de mayor tamafio, podremos decir, que resulta casi incomparable.

Ya que, por un lado, en las empresas de menor tamafo, los trabajadores de Recursos
Humanos, suelen ser un grupo reducido de trabajadores, y hasta pueden centrarse las tareas
en una sola persona. Donde recaen todas las responsabilidades del sector, como controlar las
personas, los contratos o los despidos, las gratificaciones o castigos, los beneficios, los
sueldos o convenios colectivos de trabajo, los horarios de entrada y salida, las quejas y
reclamos del personal, las conciliaciones con sindicatos, las capacitaciones y formacién de
los empleados, la promocion, y la movilidad interna, entre tantas tareas que pueden estar
centralizada en una sola persona, que también puede exigirse, realice funciones y labores de
otra &rea.

Por otra parte, el panorama en el sector de Recursos Humanos que se vive en una empresa
grande, difiere mucho del mencionado. Ya que, ahora nos referimos a un equipo de personas
que desde su departamento dirigen todos los recursos humanos de una industria determinada,
con mayores recursos, donde las funciones estan distribuidas en diferentes sectores como,
reclutamiento y seleccion, formacién y capacitacion, liquidacion de sueldos, administracion
de personal, compensaciones y beneficios, relaciones sindicales, etc. Y por ello, sus
funciones pueden ser mucho méas amplias, aungue solo se especializan en un solo campo a
fin a su sector.

En resumen, el tamarfio de las organizaciones, impacta directamente en el sector de personal
y en los procedimientos que ésta area lleva a cabo. Es decir, como es el caso del presente
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capitulo, los procesos de reclutamiento y seleccidn que las diferentes empresas ejecutan, son
dispares entre grandes y pequefias empresas. Y es por ésta precisa razon que se realiza una
clasificacion segun el tamarfio de cada una de ellas.

EMPRESAS MEDIANAS

Si bien las medianas empresas poseen una gran capacidad para generar empleos, mantienen
una gran capacidad de adaptacidn con respecto al mercado al reducir o aumentar su oferta
cuando se cree necesario, y son organizaciones donde en general el duefio de la empresa es
el gerente, quien conoce a sus trabajadores y le permite resolver con facilidad diversas
situaciones.

Son empresas que suelen vivir el dia a dia, y muchas veces no logran soportar periodos largos
de crisis en los cuales se ven disminuidas sus ventas. Es decir, se ven afectadas con mayor
facilidad cuando sus entornos econémicos son negativos.

En la actualidad, las empresas petroleras también se vieron afectadas por el contexto
econdmico que vivencia la industria donde se encuentran emergidas. Ya que, de igual forma
sufren los conflictos petroleros, la falta de créditos, las caidas en sus ventas y otras cuestiones
gue también azotan a los medianos emprendimientos. Igualmente, a pesar del negativo
contexto que atraviesan sus economias, estas empresas por su facil flexibilidad de adaptacion
contindan siendo dindmicas en la economia local, aunque atadas a la situacién econémica del
petréleo mundial.

Entonces bien, a continuacion, se hace referencia a comentarios de directivos de: La Camara
Empresarial Industrial Petrolera y Afines (CEIPA), la cual expone que dentro de su némina
de empresas, nuclea alrededor de 60 Pymes en la region. Y el presidente de la entidad,
Marcelo Volonté, comentd los siguiente, en una declaracion de prensa (Editorial Rio Negro
S.A., 2016).

Hay unos 100 puestos de trabajo en riesgo entre las firmas que integran la camara. (...)
Ajustandonos todos podriamos evitarlo y todavia estamos a tiempo, para que no sea tan
grave (...) la abrupta caida del precio internacional del petréleo lleva a este camino, a
pesar de que el barril de Neuquén esta a 65 délares. Las pymes del sector vienen sufriendo
recortes unilaterales de sus contratos desde hace mas de un afio, cuando el crudo empez6
a caer.

En lineas generales, hoy en dia, dichas empresas dedicadas a la industria hidrocarburifera,
deben afrontar una situacién conflictiva, que no es mas ni menos que la crisis petrolera que
se viene desparramando a nivel mundial. Es asi, que entre otras tantas medidas que se
tomaron para apaciguar la crisis, una de las estrategias que manejan las mencionadas
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empresas, es movilizar sus recursos humanos hacia puestos donde las tareas o funciones sean
necesarias para el funcionamiento de la actividad.

PROCEDIMIENTO MOVILIDAD INTERNA

Ahora bien, ya nos encontramos al tanto de la situacion por la cual se encuentran atravesando
las medianas empresas en Neuquén. Que no es muy distinta de la que se viene mencionando
durante toda la investigacion. Y estamos en condiciones de adentrarnos en los procedimientos
y procesos que se utilizan para aplicar la movilidad interna dentro de sus estructuras.

Por otra parte, no se encuentra de mas aclarar, que para movilizar a su personal dentro de la
empresa, podremos afirmar que el capital humano de dichas empresas es bajo. Por lo cual,
tanto el duefio, como el area de personal, generalmente conocen bien a todos sus empleados,
y mantienen con ellos una relacion mucho mas directa y allegada que en las grandes
empresas. Permitiendo asi, entre otras funciones, resolver con facilidad las diferentes
situaciones que se presenten.

Entonces bien, para comenzar a abocarnos al procedimiento que las diferentes empresas de
menor tamafo realizan, se retoman dialogos de las entrevistas que se realizaron a diferentes
referentes de Recursos Humanos que se desarrollan en empresas cuyo tamafio no excede a
los 250 empleados. Con respecto a como se aplica en ellas, la metodologia interna:

Mas que nada, los movimientos dentro de la empresa son decisiones que toma
la gerencia. Por ejemplo el dltimo caso que tuvimos, fueron éstos quienes
tomaron la decision de mover a un empleado. (...) Y el sector de RRHH se
encargd de gestionar el cambio de convenio, comunicarle al empleado sus
nuevas condiciones laborales, funciones, tareas, y todo el papelerio.
(Entrevista- Analista de RRHH, Pason Systems)

En general si, se mueve la gente de un servicio a otro si la actividad lo requiere.
(...) Las particularidades que tienen las empresas familiares como ésta, es que
las decisiones que se toman, las toman los duefios, y muchas veces son
imparciales, es decir, si no les gustan algunas actitudes de algunos empleados
para con la empresa, tenés los dias contados. (Entrevista- Analista Recursos
Humanos, TGS)

La realidad es que si, en la empresa se realizan muchos movimientos internos.

En general es una decision que se toma en conjunto con los directivos de la
empresa, y de ahi Recursos Humanos, interviene realizando toda la gestion con
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el empleado y los jefes de linea. Basicamente desde el sector, solo le damos un
acompafiamiento y asesoramiento al empleado, y se habla mucho con los jefes
de los mismos (...) Pero es el duefio quien toma las decisiones finales, desde
el sector solamente lo asesoramos y acompafiamos en la gestion. (Entrevista-
Encargada de RRHH, Procesos Patagdnicos S.R.L.)

Con lo que se puede observar en el detalle de las entrevistas, hay un factor que rige para todas
las empresas de menor tamafio. Y es, que las decisiones son netamente tomadas por la
gerencia, que en la mayoria de los casos son los propietarios de las mimas. Y aunque éste
ultimo, pueda respaldarse en la informacién y opinion que le proporcionen desde el propio
sector de Recursos Humanos y otras areas de la compafiia. Se cree que las consecuencias de
las decisiones que tome, lo afectaran solamente a él y a su empresa. Esto ocurre, porque las
pérdidas o ganancias de la actividad recaen sobre el duefio de la organizacion. Explicandose
esta situacion claramente en una pregunta, ¢ Quién vela mejor por nuestros intereses mas que
nosotros mismos? Es decir, el éxito o el fracaso de su negocio, se encuentra pendiente de las
decisiones que éste ultimo tome. Donde los gerentes de las diferentes areas de la empresa,
aunque ocupen cargos de alta jerarquia en la compaiiia, no suelen tomar decisiones sin antes
ser consultadas o revisadas, por la cabeza de la organizacion.

Entonces bien, en cuanto a los procedimientos de movilidad interna, en las medianas
empresas, podremos afirmar que suelen ser regidos por decisiones tomadas por los
propietarios de las mismas, aunque la necesidad de cobertura de vacante surja del pedido de
la linea. Dado que suelen ser organizaciones donde todos los empleados son conocidos por
él o los duefios de la organizacion, y cuando se visualiza una necesidad de un puesto dentro
de la misma, es facil identificar si internamente, se encuentra un trabajador idéneo que cubra
las expectativas del perfil, o si existe un empleado con el potencial adecuado para
desarrollarlas. Y el sector de Recursos Humanos, como bien mencionaba una de las
entrevistadas, acompafia en todo el proceso, gestionando y llevando adelante todo el
procedimiento de movilidad interna con los empleados, pudiendo también hacer sugerencias
y mejoras en el mismo, aunque siempre no pecar de ignorancia de que las decisiones son
tomadas por los directivos de la organizacion.

Ahora bien, la cuestion es (Como se realiza el proceso de movilidad interna en las diferentes
empresas de éste tipo? Segln los entrevistados es un proceso un tanto informal, que no se
encuentra formalizado y estipulado, como si lo esta el proceso de ingreso de personal.

De acuerdo con la informacion recabada por representantes de Recursos Humanos de las
mismas. Se realizd una comparacion entre al proceso de reclutamiento y seleccion, que se
menciona en el marco tedrico del presente capitulo, dictado por (Werther & David, 1991)
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con los diferentes comentarios de dichas empresas en mencién a sus procesos de
reclutamiento interno.

Por comenzar, veremos el proceso de reclutamiento interno de las medianas empresas
petroleras:

v"Identificacion de vacante: Es el duefio de la organizacién quien toma la decisién de

cubrir una determinada posicion de trabajo, aunque muchas veces ocurre que las
lineas llevan la necesidad de cobertura a los directivos. La misma puede ser, una
nueva vacante, o una vacante de reemplazo. En el primer caso, generalmente es
debido a la demanda de trabajo que se requiere en el sector donde se necesita cubrir
la posicion. Ya sea, porque se incrementd la actividad, o se asigna un proyecto
especifico.
Por otro lado, en el caso de la vacante por reemplazo de un puesto de trabajo,
normalmente el gerente de la empresa lo solicita porque el empleado que venia
manteniendo dicho puesto, por alguna razén se dio de baja del mismo. Los motivos
pueden ser varios, tales como: renuncias, despidos, mutuos acuerdos, jubilaciones,
licencias, o también puede que se haya transferido o promocionado al empleado
(movimiento interno).

v Requerimientos del puesto: en este punto segun (Werther & David, 1991) se revisan

las necesidades y caracteristicas que debe cubrir el futuro postulante.
En la préctica, en las grandes empresas se realiza el relevamiento de perfil con cada
linea o supervisor que requiere el puesto. En el caso de dichas empresas, es muy
distinto, puesto que si es el mismo duefio quien identifica la necesidad de cobertura,
entonces es éste mismo sujeto quien debe reconocer los requisitos que el candidato
debe tener para el puesto. Aunque, muchas veces los entrevistados nos comentan, que
se indaga vagamente con la linea. Dado que, por lo general no se hace una busqueda
exhaustiva, ya que se suele identificar facilmente al candidato que podria cubrir las
expectativas. Esta seleccion la realiza el sector de Recursos Humanos junto al area
interesada, con la aprobacion del duefio de la empresa, si éste previamente no designa
un empleado para tal vacante.

v" Disponibilidad de recursos internos y externos: en esta etapa se intenta rastrea dentro
de la empresa si existe el recurso humano idoneo para cubrir la posicion. Ya que, las
empresas primero intentan cubrir internamente la vacante.

Vale aclarar que ésta etapa, es sumamente informal, ya que tal como se comenta en
el apartado anterior, los directivos y el sector de Recursos Humanos, conocen a toda
la nébmina de personal, y de acuerdo a sus percepciones y al desempefio de los
empleados, generalmente comentada por los jefes de los mismos, identifican de
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alguna forma si existe dentro de sus recursos, candidatos que puedan aplicar a la
vacante.
Y en caso de que se reconoce que no hay oferta laboral dentro de la organizacion, la
vacante se cubre de forma externa. Que por lo general son casos muy puntuales.

v~ Canal de reclutamiento: en este caso las organizaciones, al tener un control y una
relacion més directa sobre su némina de empleados. Y como las vacantes a cubrir, la
mayoria, son de forma interna y conocen a sus trabajadores, entonces no necesitan un
canal de reclutamiento, mas que las referencias de los jefes de empleados
identificados o del sector de recursos humanos, el cual mantiene una relacion mas
fluida y diaria con los mismos.
Siendo las referencias de los jefes de area, o del sector de RRHH, muy fructifera.
Visto que, muchas veces son los mismos empleados que espontaneamente se acercan
a éstos, para solicitar un cambio de puesto o sector. Y una vez, que surge una vacante,
los trabajadores pueden ser considerados a la hora de presentase a un puesto vacante.
Sin embargo, hay algunas medianas empresas, que se encuentran mas avanzadas en
cuanto al reclutamiento interno y postulan sus vacantes. Colocandolas en boletines
informativos, en areas donde hay flujo constante de personal, como el pasillo, el
sector de RRHH o el mismo comedor, o en sus portales electrénicos, dependiendo de
la posicion buscada. Para que los empleados se sientan participes del proceso y
generen en los mismos un espiritu de sana competencia.
Pero, son contadas las empresas de éste tamarfio, que publican sus vacantes. Dado que
se manejan con un numero reducido de empleados, con los cuales se conocen y
relacionan. Aunque, algunas empresas probaron el método y les funciona, otras
empresas todavia ni lo intentan. Los motivos son variados, pero en general, los
entrevistados mencionan que son decisiones que la gerencia debe tomar. Y se
encuentran “ajenos a ello”. Siendo que podrian desarrollar un proyecto para
presentarle a los directivos y llevar a cabo la metodologia.

Proceso de seleccion interna de personal en medianas empresas:

v~ Recepcion preliminar de solicitudes: tal como se menciona en el parrafo anterior, las
empresas que no postulan sus vacantes y que en general escogen directamente a los
empleados mas idéneos para las posiciones vacantes, esta etapa es pasada por alto.
Aunqgue en caso, de las empresas que postulan sus vacantes, ya sea electronicamente
0 mediante carteles en pasillos. En esta etapa, quedan a la espera de los posibles
candidatos internos que se postulen y acudan al sector de Recursos Humanos. Para
realizar el correspondiente filtro entre los candidatos que aplican o no aplican a la
vacante.
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Prueba de idoneidad: en el presente punto en teoria se aplican diferentes pruebas para
comprobar la idoneidad que posee el candidato con respecto a la posicion. Tales
como, evaluaciones psicologicas, pruebas de conocimiento, pruebas de desempefio,
etc. Pero de las empresas indagadas, la Unica herramienta que utilizan son las
evaluaciones de desempefio. Donde algunas empresas tienen este proceso registrado
afio a afio. Y otras, es mas informal ya que simplemente se les consulta al jefe del
empleado a modo de referencia, para constatar la idoneidad del mismo. Utilizando
como prueba de idoneidad las referencias de los jefes del empleado. Aunque, en
general se conoce el desempefio de cada trabajador.

Entrevista de seleccién: en el caso de las empresas mencionadas, el movimiento
interno es mas que nada una decision gerencial. Estas entrevistas son llevadas a cabo
por los referentes de Recursos Humanos, y/o con el duefio de la organizacion. Y es
en ellas, donde se le realiza la oferta formal al candidato, y se observa si se encuentra
interesado en la misma para ser transferido.

Verificacion de datos y referencias: este punto, ya es llevado a cabo por el N°2, donde
la referencia que se toma del empleado, es su evaluacion de desempefio en la
compafiia.

Examen médico: en ésta etapa, depende mucho si las tareas que va a realizar el
empleado son tareas riesgosas e insalubres, o si la posicion es mas bien de oficina. En
el primer caso, se mecha con el ultimo examen meédico periddico que realizo el
empleado. Y en caso de que la persona no se lo haya realizado en el Gltimo afio, se
gestiona, para comprobar si se encuentra apto para realizar tareas riesgosas. En el
caso de que la posicion no sea una tarea riesgosa, directamente esta etapa es pasada
por alto.

Entrevista con el supervisor: de acuerdo a las empresas indagadas, en ningun
momento la linea tiene una entrevista de seleccién con los candidatos que van a
formar parte de sus equipos. Ya que, las lineas no toman decisiones y su funcion es
cooperar con el correcto funcionamiento de la empresa, aunque si se trabaja en
conjunto, y pueden llegar a dar sugerencias al respecto. Pero tal como se menciona
en el item “entrevista de seleccion”, la misma es llevada a cabo generalmente por
Recursos Humanos, y en muchos casos participa algun directivo y en otros casos la
linea interesada, solo para comenta técnicamente el puesto.

Descripcion realista del puesto: en la misma, generalmente es el duefio de la empresa
quien comunica al candidato la oferta del empleo, donde se especifican las funciones,
responsabilidades, entorno, y demas detalles del puesto a ocupar. Para que éste se
encuentre al tanto de las condiciones laborales, y evalle de acuerdo a sus necesidades
aceptar la propuesta o no.
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v" Decisién de realizar el movimiento: ultima etapa de todo el proceso de movilidad
interna, donde se le comunica tanto al candidato como a la linea la fecha del
movimiento interno. Para comenzar sus funciones.

Para darle un cierre al procedimiento tanto de reclutamiento como de seleccion de las
medianas empresas petroleras. Podremos comentar que tal como se comentaba al principio,
resulta de un proceso un tanto informal, en comparacion al que llevan a cabo las mismas
organizaciones para reclutar y seleccionar candidatos de forma externa. Ya que, muchas
etapas del proceso son pasadas por alto o quizas realizadas de forma parcial y no como parte
de un procedimiento estipulado. Tal como las etapas del relevamiento de perfil o la recepcion
preliminar de solicitudes por ejemplo.

Sin embargo, que los procedimientos de movilidad interna no se encuentran estandarizados
puede que represente a simple vista una problemética. Dado que, muchos pasos son salteados
o cumplidos de forma parcial. Lo cierto, es que las empresas, aseguran que si bien el proceso
no se encuentra estipulado, la movilidad interna es llevada a cabo de forma efectiva. Sin
embargo, se estd trabajando para mejorar los procesos y brindarle mayor formalidad al
reclutamiento interno, e ir puliendo con la experiencia cada paso del proceso.

En lineas generales, la movilidad interna es una decision netamente gerencial, de la cual
Recursos Humanos interviene para actuar como nexo entre el empleado y los directivos,
acompafiando en todo momento a las dos partes. Y teniendo una funcion quizés poli-
funcional, ya que segun los entrevistados, no solo se encargan del proceso de movilidad
interna, sino también de la administracion de personal, las capacitaciones, los reclamos, etc.

PROCEDIMIENTOS DE MOVILIDAD INTERNA: en grandes empresas

Dentro de las empresas de mayor tamafio, es una realidad que en ellas existen mayores
oportunidades de ser promovido y desarrollar una carrera profesional, con probabilidades de
cambiar de puestos e ir creciendo en otras areas. Y hasta ver las posibilidades de trabajar en
otros paises, como es el caso de empresas multinacionales o transnacionales. Puesto que,
estas empresas mantienen grandes estructuras y variados sectores, donde los empleados
pueden ir desarrollandose en diferentes competencias y habilidades.

Aunque, a diferencia de las medianas organizaciones, estas empresas sostienen politicas mas
rigidas, donde las grandes estructuras suelen ser poco flexibles, conservandose en gran
medida los esquemas verticales, con los cuales las relaciones interpersonales suelen
desarrollarse con un cierto protocolo, y conservando cierta distancia entre cargos de baja y
alta jerarquia.
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Y una gran dificultad que se ve en las grandes empresas, es la comunicacion organizacional,
debido a que son muchas las personas y los departamentos que conviven en la organizacion.
Y éstos suelen poner trabas en los diferentes mensajes.

Por otra parte, tal como se comenta en el capitulo anterior, se decidio realizar una
clasificacion de empresas, por un lado segun el tamafio, ya expresa la causa de dicha eleccion.
Y por otro lado, en el caso de las grandes empresas se decidio clasificarlas segun el origen
del capital. Dado que, se cree necesario realizar una distincion de los procedimientos y
estrategias que maneja la empresa YPF S.A., cuyo origen de capital es publico, ya que
resultan incomparables con el resto de las organizaciones.

Pues, YPF segun su pagina web oficial (Ypf.com, 2016) es la mayor empresa Argentina del
Estado, y la 3er empresa petrolera mas grande de Sudamérica, con una gran trayectoria y
nomina de personal que excede al resto de las empresas del sector hidrocarburifero instaladas
en la zona. Ademas de que abarca a todas las ramas de la actividad, desde la exploracion,
desarrollo y extraccion; del transporte, logistica y almacenamiento; hasta la refinacion,
procesamiento y comercializacion. Es decir, es una empresa que abarca todos los sectores
econdémicos que posee la industria petrolera.

Pero por sobre todo, es una empresa nacional, que forma parte de la historia del petroleo de
la Argentina, siendo la organizacion referente y el cliente o socio de la mayor parte de las
empresas hidrocarburiferas asentadas en la zona. Por estas razones, es que se cree
incomparable el proceso de seleccidn entre quien es el cliente y quien le vende un servicio.

GRANDES EMPRESAS: CAPITAL PRIVADO

Hoy en dia, las grandes empresas también se vieron afectadas por el contexto desfavorable
que presenta su industria. Debiendo ajustar sus presupuestos a la nueva realidad. La pregunta
ahora es: ¢La actividad petrolera bajo, o sigue habiendo actividad y operaciones solo que la
empresa necesita recortar gastos y presupuestos debido a la crisis mundial? Una de nuestras
entrevistadas nos comenta al respecto:

Es un poco y un poco, es real que la actividad bajd, aungue también existe un
contexto socio-econdmico que cambio la mirada de la industria. Hoy se exigen
otras cosas, como la calidad y la optimizacién de los procesos y los recursos,
que antes no se exigia en esta industria. Hoy el cliente (YPF), exige y esta mas
estricto con muchos requisitos donde antes se hacia la vista gorda. (Entrevista-
Analista Analista seleccion desarrollo y capacitacion, Weatherford)
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En pocas palabras, se puede afirmar que continla habiendo demanda de actividad
hidrocarburifera, que las empresas se encuentran produciendo y vendiendo sus servicios y
productos al mercado. Pero en la actualidad, gracias a la crisis petrolera que ha afectado en
sus economias, sus estructuras, su personal, sus recursos, y hasta en su cultura y estrategias
organizacionales. Hoy las grandes empresas, comenzaron a tener otra mirada de sus
operaciones y se encuentran trabajando para ajustarse al nuevo panorama.

Es decir, en estos momentos dichas empresas se encuentran arduamente trabajando en
realizar un cambio de paradigma. Visto que, estamos hablando de una industria que afios
atras se encontraba en su maximo apogeo de crecimiento y abundancia. Y hoy dia, la
situacion se invirtio y la produccion petrolera se ve en una situacion de crisis, que quizas con
una buena gestion pueda convertirse en oportunidades, que propongan soluciones para poder
encontrar un beneficio y ensefianza para el futuro de la industria.

PROCEDIMIENTO MOVILIDAD INTERNA

Ahora bien, adentrandonos en el manejo del proceso de reclutamiento interno, de las grandes
industrias que operan dentro de la cuenca Neuquina.

Segun las fuentes indagadas podremos comentar que el proceso de reclutamiento interno,
comparado con el mencionado por (Werther & David, 1991) es el siguiente:

v"Identificacion de vacante: a diferencia de las empresas de menor tamafio, dentro de
las grandes empresas quienes identifican una vacante son las diferentes lineas o
unidades de negocios. Se le presenta al sector de RRHH la solicitud de cobertura de
vacante, y este sector, es quien comienza toda la gestion posterior.

v Requerimientos del puesto: en este punto, el area de personal realiza el relevamiento
de perfil correspondiente con la linea interesada en cubrir la vacante, para estar al
tanto de las necesidades, requisitos y competencias que necesite cubrir el futuro
candidato con respecto al puesto de trabajo vacante. Y proyectar el perfil que se
adecuaria mejor a la posicién solicitada. Este punto es muy importante para todo el
proceso de reclutamiento interno, dado que un buen relevamiento de perfil, garantiza
un proceso de seleccién mejor alineado con la necesidad de la linea.

v" Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: como se puede visualizar a lo
largo de la investigacion, las empresas primeramente buscan dentro de su estructura
de personal, si existe el recurso humano idéneo para cubrir la posicion. Dado que se
prioriza al personal interno.

Aunque en caso de que la vacante requiera un perfil con competencias muy
calificadas y con mucha experiencia dentro de la industria, es decir que requieran un
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seniority?? que no encuadre con los recursos que actualmente posee la organizacion,
entonces bien, en estos casos muy puntuales, se busca el perfil fuera de la
organizacion. Aunque, las empresas nos comentan, que hoy la gerencia le pone
muchas trabas a los ingresos externos, debiéndose aprobar la vacante externa, desde
el jefe de la posicion hasta el presidente de la empresa, cuando antes solamente
requeria aprobacion del gerente de la linea interesada.

v Canal de reclutamiento: segun las diferentes compafiias entrevistadas, el canal de

reclutamiento mayormente utilizado es, el contacto que RH hace con las diferentes
unidades de negocio. Son las diferentes lineas las que refieren a sus colaboradores,
para ser tenidos en cuenta en futuras vacantes. Ya sea, porque se encuentran
excedidos con su némina de personal, o porque su actividad call6 y deben re-ubicar
a su personal. Sin embargo, debido a la cultura, politicas, comunicacion
organizacional y a la misma gerencia de estas grandes empresas, la comunicacion y
las transmisiones difieren de unas empresas a otras.
A saber, otras importantes fuentes de reclutamiento no tan utilizadas como la
mencionada, pero de igual forma empleadas. Son, por un lado, las bases de candidatos
internos, que también refieren un efectivo canal para que los analistas identifiquen
potenciales candidatos. Y por otro lado, el mismo sindicato, quien muchas veces por
negociaciones y conciliaciones, la empresa debe mover internamente o incorporar a
trabajadores a sus lineas. Rara vez, dichas empresas publican sus vacantes internas,
los motivos a dicha respuesta son variados, aunque el principal es que medianamente
tienen identificados a ciertos candidatos que las lineas podrian ceder y utilizarse ese
recursos en otras posiciones. Otras respuestas, son que en general son puestos
técnicos y operativos que muchas veces no acceden al sistema y a computadoras y no
podrian visualizar los avisos. A la vez, son decisiones gue se toman desde gerencia
para no generar falsas expectativas en los empleados, dado que es un tema delicado
y muchas veces se cree que, si se hacen publicos todos los movimientos, se generaria
mayor incertidumbre entre los trabajadores.

Proceso de seleccion interna del candidato en grandes empresas:

v Recepcién preliminar de solicitudes: en dicha etapa de acuerdo a la informacion
recabada en el punto N° 2 del proceso de reclutamiento. Se realiza un filtro de las
diferentes fuentes de reclutamiento. Donde por un lado, se consideran a aquellos
candidatos enviados por las diferentes lineas que aplican con los requisitos y
requerimientos de la posicion, y se desestiman a aquellos que no coinciden con lo

22 Seniority: palabra de origen inglés, cuya traduccion es: profesional desarrollado en un determinado campo
con vasta experiencia y antigliedad en el mismo.
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solicitado por la linea interesada. De igual forma ocurre, cuando se busca dentro de
la base de empleados, realizando un filtro mas minucioso, dado la cantidad de
empleados que en ella se visualizan, y desestimando a aquellos que no apliquen con
el perfil previamente relevado.

Prueba de idoneidad: en este caso, al ser candidatos internos conocidos por la
organizacion, de los cuales anualmente el jefe de cada empelado realiza y deja
constancia del rendimiento que obtuvo cada trabajador. Es asi, como los movimientos
internos se mechan con los registros de las evaluaciones de desempefio. Donde se
identifican los altos potenciales para poder promoverlos y retenerlos en la
organizacion, y a quienes cumplen las expectativas para poder hacer traspasos.
Entrevista de RRHH: en esta etapa el sector de RH le comunica la oferta laboral a los
empleados, y en éstos generalmente se visualiza la predisposicion y actitud que
demuestra el candidato ante la propuesta.

Aunque, debido al contexto de la industria, esta etapa depende de la situacién en la
que se dé la vacante. Ya sea, porque se dio de baja el negocio en el cual se venia
desarrollando, o que la linea donde se encuentra debe reducir personal, y de alguna
forma se intenta reubicar al empleado, o porque desde otro segmento se identifico el
recurso para una vacante, o simplemente porque se visualizé al trabajador con
potencial para cubrir determinado puesto de trabajo. En fin, las condiciones en las
cuales se presta la entrevista son de acuerdo a los factores mencionados. Y el principal
fin de esta etapa, es comentarle la oferta al empleado y ver si éste acepta la propuesta,
para gestionar el movimiento.

Verificacion de datos y referencias: esta etapa se encuentra muy ligada al punto N°2
del presente apartado. Dado que, las referencias que se tienen del empleado son las
evaluaciones de desempefio y la trayectoria trascurrida por la compafiia. Lo que si, se
puede hacer en esta etapa, es profundizar la evaluacion de desempefio con los
diferentes supervisores que haya mantenido el empleado. Para tener un panorama mas
detallado del desempefio del trabajador.

Examen médico: el petrdleo, siendo un rubro que la mayoria de su personal realiza
tareas riesgosas e insalubres, estas empresas tienen al dia los exdmenes médicos
periddicos. Los cuales, pueden revisar con el departamento de medicina laboral si se
encuentran aptos para la tarea propuesta.

Entrevista con el supervisor: este punto es bastante realizado dentro de las empresas
grandes, ya que es el Gltimo eslabén en darle el visto bueno al candidato. En ésta
etapa, la funcion de RH consiste mas que nada en gestionar las entrevistas y en
algunos casos participa de las mismas. Aungue la mayoria manifiesta que no suelen
participar. Las razones son repartidas, aunque la mas nombrada, es que se confia en
la idoneidad de los candidatos que se le presenta a la linea.
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v" Descripcion realista del puesto: se le detalla al candidato elegido por la linea, las
condiciones de empleo, las funciones, responsabilidades, entorno, y demas detalles
del puesto a ocupar. Para que el trabajador se encuentre al tanto de las condiciones
laborales. Aunqgue, este punto se ve mayormente en la etapa N°3. En ésta etapa se
profundiza y re-confirma las condiciones al trabajador.

v Decisién de contratar: Gltima etapa de todo el proceso de seleccion, donde se le
comunica al empleado elegido por la linea, que se decidi6 avanzar con el movimiento
interno, y se procede a realizar toda la documentacion y registros en sistema
correspondiente.

Ahora bien, en caso de que la vacante se cubra de forma externa, las empresas nos mencionan
que por un lado, es el departamento de RH quien realiza toda la gestion de publicacion de la
vacante, utilizando como fuente sus portales organizacionales y la plataforma Linkedin. Ya
que no disponen de presupuestos para contratar a una consultora.

Para ejemplificar mejor lo comentado, se detallan relatos de profesionales de Recursos
Humanos que mencionan sus fuentes de reclutamiento:

En nuestro caso, para buscar potenciales candidatos, ni bien surge la vacante tenemos
la directiva de comunicarnos con ciertas unidades de negocio que se encuentran con
pérdidas econdémicas y con exceso de personal, (...) comentarles la vacante a cubrir
y negociar los candidatos a prestar. (Entrevista- Analista Procesos Soft, Halliburton)

Nuestra manera de buscar internamente a los empleados es, por un lado los Manager
de cada Product line, formulan mensualmente una lista de empleados que pueden
ceder, ya que se encuentran excedidos en la ndmina de empleados, o con baja
actividad. (...)Y por otro lado, tenemos un sistema (People Soft) para postular las
vacantes, de forma tanto interna como externa. Aunque el principal inconveniente
que tenemos, es que la mayoria de las vacantes internas que tenemos son
transferencias de petroleros privados, y no tienen acceso al mismo, ya que son
personas que trabajan en el campo y no utilizan la computadora. Por esto, hoy no
utilizamos este canal. (Entrevista-Analista Analista seleccion  desarrollo vy
capacitacion, Weatherford)

La realidad es que al no poder bajar la ndmina de empleados que pretenderia la
organizacion, debido a que el sindicato y otras cuestiones legales no lo permiten. Lo
que se hace es reubicar al personal en puestos vacantes que surgen. (...) Se busca a
la persona mediante referencias de empleados de los diferentes segmentos, o es el
mismo jefe de la posicion, quien pide a los candidatos que creen que cubren las
expectativas. (Entrevista- Jefe de Recursos Humanos, Tecpetrol)
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En lineas generales, el caso de las grandes empresas privadas, se ve una realidad muy distinta
que en las medianas empresas. Ya que, en éste caso son los referentes de RRHH, los
encargados de realizar el proceso de reclutamiento interno. Y las diferentes unidades de
negocio, cumplen un rol fundamental en todo el proceso. Por un lado, tienen la potestad de
solicitar coberturas de vacantes, elegir a los candidatos que creen iddneos, solicitar
empleados que creen que cumplen las expectativas, etc. Es decir, a diferencia de las medianas
empresas las lineas tienen una participacion activa en todo el proceso de reclutamiento
interno.

Por otra parte, en el caso de las empresas de mayor tamafio, es el propio sector de personal
quien lleva a cabo todo el procedimiento interno, durante el cual toma decisiones,
responsabilidades y se encarga de la gestion y cumplimiento del mismo. Asesorando a las
diferentes lineas y buscando satisfacer la cobertura de sus puestos vacantes.

En semejanza, tal como se menciona en las empresas de menor tamafio, la movilidad interna
es un proceso en el cual las grandes organizaciones, también se encuentran en continuo
aprendizaje, intentando mejorar las diferentes fases del procedimiento, dentro de sus
posibilidades y su marco de accion.

GRANDES EMPRESAS: CAPITAL PUBLICO

Tal como se menciona, en la introduccion del presente capitulo, YPF resulta incomparable
con las empresas mencionadas en el apartado anterior. Dado que, por un lado, segin su
pagina oficial (Ypf.com, 2016), en cuanto al tamafio de la organizacion, el numero de
trabajadores que emplea, supera en todos los niveles a las grandes empresas privadas, ya que
se aproxima a 45.000 personas contratadas directa e indirectamente. Por otro lado, es la
organizacion referente de Argentina y el cliente de la mayor parte de las empresas tratadas
en el punto anterior. Sin mencionar que es una gran empresa Estatal, con mucha trayectoria
en nuestro pais.

Por los puntos mencionados, se considera necesario abordar su proceso de movilidad interna
apartada al resto de las empresas, considerando que no se encuentra ajena al contexto mundial
ya mencionado. A continuacion se expresa un breve anuncio del presidente Miguel Gutiérrez,
y Ricardo Darré, CEO de YPF, en una reunion publica con los sindicatos. (Andrade, 2016),
en cual nos quita de duda que la empresa nacional se encuentra en aprietos al igual que el
resto de las compafiias privadas.

Como es de publico conocimiento, la empresa (YPF S.A.) se encuentra atravesando una
grave crisis que afecta fuertemente las operaciones, las que han disminuido en forma
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significativa por falta de trabajo resultante de la caida de contratos con empresas
productoras.

Visto el panorama, continuaremos a detallar el ultimo procedimiento de movilidad interna,
que corresponde al lider argentino del petréleo, YPF S.A.

PROCEDIMIENTO MOVILIDAD INTERNA

Ahora bien, adentrandonos en el manejo del proceso de reclutamiento interno de la empresa
YPF S.A. podremos comentar que el proceso interno es mucho mas formal que las diferentes
empresas privadas, dado que cada etapa se encuentra pautada por ciertas normas de
procedimientos y acciones, que los reclutadores deben llevar a cabo. Y en la actualidad, tal
como mencionan los entrevistados, su cumplimiento y accionar es revisado semanalmente.

Comencemos a detallar el proceso de reclutamiento interno:

v"Identificacion de vacante: en este punto, es el jefe de la vacante a cubrir, quien se
encarga de gestionar con su referente de administracion de RRHH la carga de
requisicion de puesto. Una vez cargada la solicitud de cobertura de vacante en el
sistema de la empresa (Success Factors). La misma, es aprobada por los jefes de
reclutamiento y enviada a un reclutador para su gestion.

v Requerimientos del puesto: en este punto, el reclutador se retne con el negocio

interesado, para relevar informacion pertinente que se ajuste con los candidatos a
reclutar.
La empresa considera este punto de mucha importancia. Puesto que, al hacer hincapié
en un buen relevamiento, se garantiza que los postulantes internos que posteriormente
se presentan a la linea, condicen con los que se esta buscando. Aunque un
inconveniente que presentan los reclutadores, es que muchas veces l0os negocios no
le dan importancia a éste punto, tomandolo como un paso mas que hay que realizar
para la cobertura de la vacante, y a la hora de la presentacion de candidatos surgen
inconvenientes porque no se adecuan a las pretensiones, que no se habian mencionado
con anterioridad, o donde el reclutador no hizo hincapié. Es por esto, que en el ultimo
tiempo se ah echo énfasis en ésta etapa, mejorando los formularios de relevamiento
y la capacitacion hacia los reclutadores.

v" Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: hoy es politica de la compafiia,
ver la disponibilidad interna que la empresa posee para la cobertura de la vacante,
antes de comenzar cualquier busqueda externa.
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Las causas por los cuales se sale a externa, son varias, y normalmente se deben dar
varios factores en conjunto para poder buscar el recurso fuera de la compafiia.

Por un lado, los negocios tienen la potestad de decidir si ceden o no a sus
colaboradores. Y a la hora de que el reclutador identifica a un potencial postulante,
muchas veces el negocio rechaza la posibilidad de cederlo. Poniéndose énfasis en este
factor como traba al proceso de reclutamiento interno.

Por otro lado, ocurre a menudo que cuando el negocio da el okey para considerar al
candidato en la vacante, ocurren dos problematicas, por un lado el candidato rechaza
la oferta de movilidad. Y por otro lado, la linea interesada en cubrir su vacante,
rechaza los candidatos internos. Y muchas veces desde Reclutamiento también, se
desestiman candidatos porque no condicen con el perfil buscado.

Entonces bien, cuando estos factores se dan en una misma vacante, el reclutador debe
completar ciertos formularios con toda la informacion y justificacion de la busqueda
externa. Y estos reportes son llevados al CEO de la compafiia, quien da su visto bueno
para incorporar a una persona externamente, o bien, se encarga de hablar con la
gerencia que dio la negativa de considerar candidatos para que efectivamente se
cedan. Afos anteriores, los ingresos externos, solo eran aprobados por el gerente de
RH de cada negocio.

Aunque, por otro lado, una de las empresas del grupo, OPESSA, la cual se dedica a
las estaciones de servicio YPF de todo el pais, es la Gnica con autorizacion de ingresar
personal de forma externa.

Canal de reclutamiento: Son varias las fuentes de reclutamiento que utiliza laempresa
para identificar candidatos internos.

Por un lado, se publican las vacantes en el sistema, de forma interna, para que los
empleados interesados puedan postularse a la misma. Aunque, esta fuente si bien es
eficaz y se encuentra abierta a todos los empleados de la organizacion. Uno de los
grandes negocios que posee la compafiia, (Upstream), tiene por politica que no se
publiquen sus busquedas de forma interna, achicando las fuentes de reclutamiento
para aquellas vacantes que se encuentren dentro del negocio.

Otra de las fuentes que se manejan, es la base de candidatos interna, que posee la
organizacion donde los empleados cargan a través del sistema su formacion, su
movilidad dentro del pais, su experiencia fuera de la compafiia y sus intereses de
carrera. Ademas de mecharse esta informacion, con las evaluaciones de desempefio,
la experiencia dentro de la empresa y el actual puesto en el que se desarrollan los
empleados.

Por ultimo, otra de las fuentes utilizadas, son los empleados referidos tanto por los
referentes de RH de cada negocio, como por los jefes de los empleados interesados
en movilizarse. Aunque, ésta fuente sea quizas la menos utilizada, resulta la mas
eficaz para concretar un movimiento.
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Proceso de seleccion interna de candidato en YPF S.A.:

Recepcion preliminar de solicitudes: En éste caso dependiendo de las fuentes
utilizadas se reciben los candidatos que puedan aplicar a las diferentes vacantes
internas.

Por una parte, si la fuente es: la publicacion de la vacante, entonces se recibe mediante
el sistema de la empresa, los candidatos que se postulan, y el reclutador debe realizar
un filtro, de aquellos que aplican con los requisitos de aquellos que no.

Por otra parte, si la fuente utilizada es la base de candidatos, en éste punto se reciben
las respuestas de las diferentes lineas para avanzar o no con los candidatos
identificados.

Y por ultimo, en el caso de los candidatos referidos, se filtra entre ellos, los que
aplican o no aplican en la vacante interna.

Prueba de idoneidad: en este caso, la empresa mecha la idoneidad del empleado, con
los registros de las evaluaciones por desempefio de los trabajadores. Aunque si, puede
haber casos donde la linea necesite corroborar ciertas competencias del empleado, y
el reclutador puede realizar una entrevista por competencias al candidato interno.
Pero son casos muy aislados.

Entrevista de RRHH: una vez que el reclutador tiene los candidatos identificados que
se creen idoneos para la cubertura de la posicion. Entonces éste se contacta mediante
los medios internos de la organizacién, ya sea mail, teléfono interno, o chat
empresarial, para coordinar una entrevista pre-liminar. En la misma, el reclutador
observa las competencias del candidato, la flexibilidad y predisposicion al cambio,
cuales podrian ser los principales inconvenientes de adaptacion al puesto, la
experiencia profesional que adquirio en la industria, y fuera de ella, etc.

En fin, el reclutador observa si el perfil del candidato condice con el pretendido por
la linea, y si el postulante se encuentra interesado en la propuesta interna, que se le
comenta en detalle al postulante.

Verificacion de datos y referencias: esta etapa se encuentra muy ligada al punto N°2
del presente apartado. Dado que, las referencias que se tienen del empleado son las
evaluaciones de desempefio y la trayectoria trascurrida por la compaiiia. Siendo las
mismas muy importantes, para la busqueda de candidatos, ya que lo ideal es
considerar empleados con un nivel de desempefio por encima de las expectativas, y
definitivamente no se pueden considerar candidatos con bajas calificaciones de
desempefio.

Examen médico: éste punto se realiza en conjunto con el departamento de medicina
laboral. Quienes chequean de acuerdo al examen periodico del ultimo afio, si el
empleado se encuentra apto para la tarea a realizar.
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V" Entrevista con el supervisor: una vez que los puntos anteriores se encuentran en
condiciones para avanzar a esta etapa. El reclutador coordina una entrevista entre el
candidato y la linea, en la cual participa para guiar y hacer foco en los puntos clave
que pudo observar en la entrevista pre-liminar. Es en esta etapa, donde el candidato
puede consultar sobre cuestiones técnicas del puesto, y solventar las dudas que tenga
con respecto a las funciones y condiciones de trabajo.

v" Descripcion realista del puesto: en esta etapa el referente de RRHH, o el reclutador,
dependiendo de los requisitos del negocio, le comunica al candidato seleccionado la
propuesta economica formal, siempre en concordancia con su actual remuneracion.

v" Decisién de contratar: Gltima etapa de todo el proceso de seleccion, donde se procede
a realizar toda la documentacion y registros en sistema correspondiente, para
concretar el movimiento interno del empleado seleccionado.

Como se puede observar, tal como se comentd al principio del apartado, el proceso de
movilidad interna en YPF S.A. se encuentra muy estipulado y segmentado en cada etapa.
Cada una de ellas, se encuentra registrada en una cantidad de pasos y dias en los cuales debe
transcurrirse. Para brindarle calidad y optimizacion en los resultados.

Por otro lado, segln los entrevistados, el mismo es llevado a cabo casi de igual forma que un
proceso externo. Aunque, mantienen otro trato y cautela con los candidatos, a diferencia que
las vacantes externas. Para desarrollar mejor la idea, se expone el comentario de uno de
nuestros entrevistados:

La movilidad interna representa un desafio para nosotros los reclutadores (...)
Nuestro proceso es practicamente igual al que realizamos para una vacante
externa. Sin embargo, no es el mismo trato y la misma cautela y cuidado que
tenemos con los candidatos. Se respira un ambiente sensible en toda la
organizacion. (...) hay que manejar cierta cautela y celeridad con los
postulantes que no dejan de ser compafieros o colegas de trabajo. (Entrevista-
Analista Reclutamiento y Seleccion YPF S.A.)

En términos generales, se pueden observar dos puntos fundamentales en dicho comentario,
por una parte que los reclutadores llevan a cabo el proceso con mayor prudencia y conciencia.
Y por otro lado, nuestro entrevistado menciona “Se respira un ambiente sensible”. Esto quiere
decir que la empresa nacional efectivamente se encuentra afectada debido al contexto
mundial. Desenlace que en consecuencia afecta a los trabajadores de la petrolera y por
consecuencia al clima y ambiente de trabajo, que es a lo que hace referencia el representante
de YPF.
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Podremos decir, que el procedimiento de movilidad interna de la gran petrolera Argentina,
representa un claro ejemplo del proceso original que menciona los autores, (Werther &
David, 1991) ya citado en el marco tedrico de dicho apartado. Siendo el area de
Reclutamiento y Seleccion, quien lleva a cargo la movilidad interna, junto con la
colaboracidn y el aporte del resto de las gerencias de Recursos Humanos. Los cuales, acttan
para dar soporte y servicio al cliente interno del sector, en este caso, cada linea que solicita
la cobertura de una vacante.

Hoy por hoy, es una realidad que la movilidad interna, segun la informacion recabada, le
ocupa a cada reclutador la mayor parte de su jornada laboral. Informacion que da la pauta de
que se esta trabajando en ella, y mucho. Aunque al igual que en el caso de las empresas
privadas buscan la mejora continua, para llevar a cabo un proceso limpio y orientado a
resultados.

COMPARACION DE PROCEDIMIENTOS

Habiendo ya repasado los procedimientos de las diferentes organizaciones. Se hara una breve
comparacion entre los procedimientos de las empresas mencionadas. Especificando tanto sus
semejanzas como sus diferencias en cuestion.

Dentro de las semejanzas que se pueden observar, en primer lugar las organizaciones, al
momento de que surge una vacante, se ven obligadas a identificar candidatos dentro de su
ndémina interna de personal. Y en caso, de que internamente no se pueda cubrir la posicion,
deben solicitar la aprobacion para cubrir la vacante externamente, a los niveles mas altos de
la organizacion, tales como el CEO, el presidente o en el caso de las compafiias de menor
tamano, al duefio o gerente de la organizacion.

En segundo lugar, la mayor parte de las empresas encuestadas desde las medianas empresas
hasta las grandes compafiias. Utilizan las evaluaciones de desempefio de los empleados,
como prueba de idoneidad hacia los puestos de trabajo, y como referencia para valerse si los
empleados cumplen las expectativas para ser parte de una movilidad horizontal, o las superan
para ser considerados en un movimiento vertical.

En tercer lugar, uno de los canales que todas las empresas consultadas utilizan son los
candidatos referidos, ya sea por las diferentes unidades de negocio, por el mismo sector de
Recursos Humanos, o por la misma linea que solicita un empleado especifico para su equipo
de trabajo. Dado que, dicho canal les resulta una fuente efectiva para concretar un
movimiento interno.

En cuarto lugar, todas las empresas mechan si los empleados se encuentran aptos de salud
para las tareas a realizar, con los examenes periodicos realizados durante el afio. Dado que,
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en general son empresas cuyos empleados realizan tareas insalubres y anualmente por ley,
deben realizar examenes periddicos a toda su némina de personal.

Por altimo, un dato pequefio pero no menor, es que el departamento de RRHH en todas las
empresas indagadas, es quien acompafa al empleado en todo momento, a transcurrir por
dicho procedimiento, actuando como un referente del mismo. Y es dicho sector quien le
realiza la propuesta u oferta formal del movimiento al empleado.

En contrapartida, las organizaciones presentan numeradas diferencias al momento de aplicar
la movilidad interna en sus procesos de cobertura de vacantes.

En primer lugar, en las grandes empresas las vacantes son identificadas por las lineas o
unidades de negocio, y es con éstas con quien se realiza el relevo de perfil. A diferencia de
las medianas empresas donde la necesidad de cobertura es identificada por el duefio de la
organizacion y el relevo de perfil, suele pasarse por alto dado que se entiende la necesidad y
no debe realizarse.

En segundo lugar, en cuanto a los canales de reclutamiento, si bien el mas nombrado de ellos,
y por el cual, todas las empresas coinciden en que los empleados referidos, constituyen una
fuente efectiva de candidatos internos, tal como se menciona anteriormente. No es la fuente
mas utilizada por las empresas. Por un lado, YPF utiliza mucho la publicacion de sus
vacantes, aunque no se publican todas las vacantes, y se busca dentro de la base de
empleados. Por otra parte, en el caso de las empresas del sector privado, ellas si utilizan
mucho al contacto con las lineas, y los referidos que éstas le puedan brindar. Y en Gltimo
lugar, el canal que mayormente utilizan las empresas medianas, es el criterio del duefio de la
organizacion asesorado por RH y los mandos medios, para movilizar el personal. Es decir,
cada empresa tiene su propio canal de reclutamiento, de acuerdo a cuél de ellos les resulte
efectivo segun las posiciones vacantes que le surjan.

Lo mismo ocurre con la recepcion preliminar de candidatos, la misma difiere dependiendo el
canal de reclutamiento utilizado.

En tercer lugar, en el caso de las grandes empresas de capital privado, en lo que respecta a
las entrevistas con las diferentes lineas, suelen ser muy informales y no consideran necesario
la participacion de RH en las mismas. A diferencia de YPF, donde reclutamiento acompafia
durante todo el proceso al candidato y a la linea interesada. Y en el caso de las medianas
empresas, los representantes de Recursos Humanos se encuentran presente en la mayoria de
las mismas.

Por ultimo, una diferencia importante que se encuentra entre los diferentes procesos de

movilidad interna, es la decision de realizar el movimiento. En el caso de las grandes
empresas tanto publica como privada, la decision de concretar el mismo se encuentra en las
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lineas interesadas, a diferencia de las empresas de menor tamafio que la decision es de los
duefios o la alta gerencia de la empresa.

Una vez que atravesamos los procedimientos de movilidad interna de las diferentes empresas.
Por una parte se observa que cuanto mas grande es la organizacion, mas formal y controlados
tiene sus procedimientos y procesos, para aplicar la movilidad interna. Tal como se pudo
observar entre los procesos citados de cada tipo de empresa.

Por otra parte y para concluir dicho capitulo, se puede decir que si bien existen diferencias y
semejanzas en la implementacion y ejecucion de la metodologia interna, todas las empresas
de alguna manera u otra aplican y hacen uso de la movilidad interna, para cubrir sus vacantes
dentro de la organizacion. Y es el sector de Recursos Humanos, el cual se debe adaptar
constantemente ante las necesidades de la empresa, proponiendo mejoras en los procesos,
aprendiendo de los errores y buscando la forma mas efectiva para aplicar el reclutamiento
interno dentro de la realidad de cada organizacion.
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-CAPITULO IV-

FALENCIAS Y CONSECUENCIAS QUE DESATA LA HERRAMIENTA

Una vez abordada la modalidad de empleo de la metodologia por las diferentes
organizaciones y el sector de Recursos Humanos. Nos encontramos en condiciones de
comenzar a presentar el ultimo capitulo de dicha investigacion. El cual trata por una parte,
las falencias y los desperfectos que presenta la movilidad interna.

Y por otra, las consecuencias que desata la aplicacion de la movilidad interna, en los
empleados. Como éstos viven la realidad de las empresas, y como impacta en ellos la
aplicacion de la metodologia en cuestion.

FALENCIAS MOVILIDAD INTERNA

Para comenzar a detallar el presente apartado, se considera importante investigar las
diferentes problematicas que se encuentran atravesando las industrias petroleras, que suceden
al momento de reclutar o seleccionar un candidato de forma interna. Si bien, muchas de las
falencias seran propias de cada organizacion, dado que tal como se repaso en el capitulo
anterior, no todas las empresas aplican los procedimientos de igual forma. Se busca conocer
cudles son los principales inconvenientes, y si en verdad existe un hilo conductor en todas
las organizaciones.

Para dar comienzo, al desarrollo de la tematica se sefialan los resultados obtenidos mediante
el instrumento cuantitativo aplicado hacia los diferentes representantes de las empresas en
cuestion. Los mismos, se encuentran alineados a los 10 principales problemas que presenta
el proceso de reclutamiento y seleccion, planteados por la Licenciada (Soto, 2005), y
abordados con anterioridad en el marco teérico del presente capitulo. La cual nos comenta que
en las diferentes organizaciones suelen suceder 10 errores muy habituales en los procesos de
reclutamiento y seleccion de personal. Los cuales se plasmaron en la encuesta, y el grafico que
se observa a continuacion nos da como resultado las falencias que consideran los reclutadores
con respecto al reclutamiento interno en sus empresas.
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® Error en la identificacion de necesiades de la

posicion
® No hacer visible la oferta de empleo

H Presiones en tiempo para culminar el
proceso

i Utilizar pocas pruebas de seleccion
i Valorar pocos aspectos en los postulantes

i Pretender todas las cualidades en los
candidatos

4 No comprobar referencias

M Otras

Figura 16: Falencias del reclutamiento interno
Fuente: elaboracion propia

Dentro de los diferentes desperfectos que puedan llegar a tener las organizaciones petroleras,
con respecto a la aplicacion de la metodologia interna, se encuentran repartidos los errores
mas identificados por los representantes de RRHH. Aunque, el que mas resalta de ellos es la
celeridad de tiempo que tienen que manejar para culminar los procesos. Seguido de no hacer
visibles las ofertas de empleo, de forma interna en la empresa. Y por ultimo, otro de los
porcentajes que hace ruido dentro de las falencias mayormente desatadas, es la escasa
utilizacion de pruebas de seleccion que se utilizan internamente en las organizaciones.

Para profundizar las falencias y desperfectos que presentan las diferentes organizaciones a
continuacion se detalla y profundiza cada uno de ellos, para lograr una entera comprension y
segmentar las problematicas de acuerdo al tamafio de las mismas, tal como se realizé en el
capitulo anterior.

MEDIANAS EMPRESAS
Para comenzar a abordar las problematicas de las empresas de menor tamafio, se dara

mencion a aquellas falencias que comentan los diferentes representantes de Recursos
Humanos de dichas empresas indagadas:
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A mi criterio, la principal problematica que tenemos en la organizacion, es que
muchas veces no contamos con el tiempo suficiente para abordar un proceso
limpio y con todos los pasos, como si lo hacemos al momento de las vacantes
que salen fuera. (...) La gerencia ejerce mucha presién, porque necesita al
candidato para ayer, y muchas veces estamos a las corridas para terminar todo.
(Entrevista- Analista de Ingresos, TSB S.A.)

Creo que el principal inconveniente que tiene la empresa para abordar el
reclutamiento interno es que es muy informal. El gerente ve un hueco de
trabajo, y busca a una persona que realice esta tarea, (...) y el empleado muchas
veces termina realizando las dos funciones al mismo tiempo. Y termina siendo
contraproducente para el empleado, y también para nuestro sector que en
definitiva ya no sabemos qué rol cumple cada quien. (Entrevista- Analista de
RRHH, Pason Systems)

Yo creo, que le falta formalidad al proceso, lo manejan mucho los gerentes de
la organizacion, nosotros desde el sector no intervenimos mas que
acompafiando y gestionando toda la documentacion (...) Por otro lado, hoy en
dia como se encuentra la industria, muchas veces a quien lo cambian de puesto
y no le gusta, se va de la empresa. Y no se le da la oportunidad de que se
puedan presentar a los puestos. Simplemente se los mueve a criterio del
gerente. Y de esta forma no estamos reteniendo a nuestro capital humano.
(Entrevista-Analista de Recursos Humanos, TGS)

En decir, se puede afirmar que el proceso de movilidad interna, en las diferentes medianas
empresas petroleras, tal como se comenta en el capitulo anterior, se trata de un proceso mas
bien informal, llevado a cabo en su mayoria por el duefio o gerente de la organizacion. Donde
el sector de Recursos Humanos cumple la funcion de acompafiamiento y coordinacion de las
decisiones tomadas por la gerencia. Y posterior manejo de la administracion de los recursos.
Pero en si, dentro de las principales falencias que se encuentran en estas empresas, es que se
considera al sector de personal como un auxiliar a ella. Dado que la herramienta, es abordada
mayormente por la gerencia. Si bien éste campo no esta representado dentro de los posibles
errores que presentd (Soto, 2005), se considera importante mencionarlo, dado que es un punto
particular de dichas organizaciones.

Ademas de ello, una de las entrevistadas, nos comenta que suelen gozar de poco tiempo para

culminar el proceso, falencia que se encuentra con el mayor porcentaje de resultados. Y se
debe, segun los comentarios a la urgencia que presentan los directivos de cubrir el puesto. En
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consecuencia, desde el sector de personal se goza poco tiempo para cada etapa, y de ésta
forma se comenten errores y distracciones que pueden afectar a un buen proceso.

Por otra parte, se visualiza en los diferentes testimonios, y durante el proceso de movilidad
interna, que en ningun momento los empleados son evaluados por exdmenes psicotécnicos,
de competencias o a fines para poder constatar si el candidato es idoneo para la posicién
vacante. Dado que tal como mencionan los entrevistados, simplemente se mueve al candidato
de acuerdo a decisiones gerenciales, e indagando remotamente en el desempefio anterior del
trabajador. Cuyo porcentaje en la encuesta representa el 11% del total de los campos.
Considerandose otra falencia de aplicacion para la herramienta.

Por ultimo, otra gran problemaética que presentan las empresas de menor tamafio, puestas a
la luz durante la descripcion del procedimiento de movilidad interna, es no identificar
previamente las necesidades y requisitos que se solicitan para el puesto. Ya que, dichas
empresas realizan vagamente un relevamiento de perfil, o en algunas posiciones lo pasan por
alto. Y éste punto, es clave para conocer en detalle y con determinacion las caracteristicas,
habilidades y competencias que necesita completar el futuro candidato. Es decir, partiendo
de la base, al no realizar un relevo de perfil o que el mismo se cumpla de forma imparcial.
Existen muchas posibilidades de que el candidato identificado para la vacante, no sea el méas
idoneo.

PROPUESTAS DE MEJORA

Desde la humilde opinidn, y sin intervenir en las organizaciones, con todo lo que se investigé
e indago en las medianas empresas petroleras, nos encontramos capacitados para detallar
propuestas que mejoren Sus procesos.

En primer lugar, el principal inconveniente que se observa, es la falta de formalidad que tiene
el procedimiento interno. El cual, se sugiere que desde el sector de Recursos Humanos, se
elabore y presente un proyecto hacia los directivos de la organizacion, para estandarizar los
pasos a sequir. Lo importante es que en el mismo se explique la importancia de estipular cada
paso, los cuales deberan encuadrarse y alinearse con las politicas de la organizacion. Y una
vez que el proceso, se encuentre estandarizado se podran reducir asi otras problematicas,
tales como que el sector de Recursos Humanos pueda llevar a cabo el proceso, siempre con
el asesoramiento y las directivas de los propietarios, pero ya no como auxiliar, sino mas bien
como el ejecutor de movilidad interna. Desligando a la gerencia de dichas ocupaciones, y
pudiendo invertir su tiempo en otros asuntos. También, realizar de forma eficiente los relevos
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de perfil de las vacantes, para identificar las necesidades del area y asi buscar al candidato
idoneo.

Por otro lado, a la vez también se podrén estipular los tiempos de cada fase, actuando el sector
de personal con mayor eficiencia, ya que podra dedicarse con tranquilidad y calidad a cada
paso del proceso. Evitando asi, posibles faltas cometidas en el afan de culminar un proceso
de forma acelerada.

Si bien se considera oportuno realizar una planificacion de puestos vacantes, para poder
proyectarse y defenderse con mayores herramientas a la hora de darle curso a la misma. En
el periodo en el que se encuentra la economia petrolera se torna dificil llevar a cabo dicho
proyecto, dado que la industria se encuentra muy ciclica e impredecible. Aunque, si se pueden
anticipar vacantes provenientes de la fuerza de trabajo, tales como licencias por maternidad,
jubilaciones, despidos, etc.

Para sintetizar, podremos indicar, que observado e investigando como actlan las diferentes
empresas de mediano tamafio ante la movilidad interna. Se considera oportuno que puedan
estandarizar sus procedimientos. No se exige pautar todos los pasos, pero si quizas empezar
por aquellos que generen mayores ruidos e inconvenientes a los Analistas de RRHH, para
que a la hora de llevar a cabo la movilidad interna, se realice un trabajo claro pautado y con
la menor cantidad de interferencias posibles.

GRANDES EMPRESAS: CAPITAL PRIVADO

Ahora bien, encontrdndonos con las grandes empresas de capital privado, repasaremos
aquellas falencias que comentan los diferentes representantes de Recursos Humanos de las
diferentes organizaciones indagadas:

Un problema que veo en la empresa es que el proceso de transferencia interna,
es un poco desprolijo. Como los servicios son “On Coid”, y se gana o pierde
una licitacion de una semana a la otra, la actividad puede subir o bajar, y uno
siempre tiene que estar adaptandose. Muchas veces la misma actividad y
demanda no te permite realizar el proceso como corresponde. Y se genera
mucha presién y obligacidn en reducir los tiempos, porgue no se anticipan las
coberturas. (Entrevista- Analista Reclutamiento y Seleccion, OPS)

Con el correr del tiempo se ha mejorado bastante el proceso. Hoy en dia se

realizan cartas de transferencias, donde mencionan las condiciones laborales
para la firma de cada empleado que se transfiere, que antes no se hacian. O
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también, realizdbamos transferencias con periodo de prueba a 3 meses, donde
si a la linea no le agradaba el desempefio del empleado transferido, volvia a su
lugar de origen. Y no funciond, ya que llego a un punto donde no se sabia en
que linea se encontraba cada empleado. (Entrevista- Analista seleccion
desarrollo y capacitacion, Weatherford)

Una de las falencias que tiene la organizacién, es que muchas veces, por el
propio apuro que tienen los segmentos por cubrir sus puestos, debido a la
propia actividad. En muchos casos a los empleados se les informa vagamente
la tarea que va a desarrollar. Y desde las lineas no suelen darle un
entrenamiento previo a sus tareas y funciones, ni informarle cuanto tiempo
deberdn desarrollar la tarea, etc para asi calmar la incertidumbre de los
trabajadores. (Pasante Recursos Humanos- Schlumberger Limited)

Mas que nada, en la empresa el “radio pasillo” es mas rapido que la misma
comunicacion de RH. Igualmente es una problematica a nivel empresa, no solo
ligado a la movilidad. (...) Entonces, esto nos dio la pauta de que las publicaciones
internas no nos funcionaban y comenzamos a buscar a los candidatos con esta
misma modalidad, de comunicarnos y negociar con los diferentes segmentos.
(Entrevista- Jefe de Recursos Humanos, Tecpetrol)

Con estas declaraciones, si bien cada organizacion tiene sus propias falencias y dudas con
respecto al proceso de movilidad interna, la mayor parte de ellas coincide en un punto. Que
a la vez, sucede lo mismo en las empresas de menor tamafio. Pues cuando una linea se
encuentra con actividad y le urge el puesto de trabajo, inmediatamente hay que cubrirlo. La
realidad es que, hoy estas empresas, no pueden realizar una planeacion de sus recursos
humanos, donde estipulan la demanda y provision de empleados a corto y largo plazo. Debido
a que el rubro petrolero es muy ciclico. Y hay momentos donde hay mucho trabajo, mucha
actividad, y se invierte en recursos, visto que se encuentran activos con varios contratos. Y
otros momentos donde la linea finaliza o le suspenden éstos contratos y la actividad se
estanca, como esta ocurriendo en la actualidad. A consecuencia, todo lo que se invirti6 en
personal, ahora se debe optimizar en otras lineas.

En términos generales, hoy los departamentos de Recursos Humanos de las grandes empresas
se encuentran trabajando con reducidos tiempos de cobertura de vacantes debido a la
demanda inmediata que solicitan las diferentes unidades de negocio. El cual representa, la
principal falencia mencionada por los representantes de RRHH en un 27%. Y ésta reduccion
de tiempo, hace que muchas veces no se pueda trabajar en el proceso interno, como realmente
se pretende. Provocando errores y despistes que podrian haberse evitado con una
planificacion y organizacion mas detallada.
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Por otra parte, tal como se menciona en el capitulo anterior dentro del procedimiento de
movilidad interna en dichas empresas. Se detecta una falencia que no es comentada, en este
caso por los entrevistados. Y es que, no todas las organizaciones de éste tipo, suelen publicar
sus vacantes, lo cual hace que la fuente de candidatos se achique y puede que los postulantes
idoneos no estén siendo considerados, dado que no es como el caso de las empresas de menor
tamafio que se conoce la ndmina completa de empleados y la experiencia y desempefio de
cada uno de ellos. Pudiendo cometer asi, otro error marcado por la autora, el cual nos comenta
que de esta forma las grandes empresas pueden encontrarse desestimando posibles
potenciales candidatos.

Por Gltimo, un comentario interesante fue el que nombro el ultimo entrevistado citado, donde
se comenta que la empresa donde trabaja, si bien es una empresa con una gran némina de
empleados, la comunicacion informal muchas veces es inmanejable. Lo cual, los perjudica
al momento de querer llevar a cabo el procedimiento, ya que deben avanzar con un proceso
informal de movilidad interna, para poder abordarla. Con esto se quiere decir, que si bien
existen falencias genéricas en la mayor parte de las organizaciones, por su dispar cultura cada
una de ellas tiene sus problematicas particulares.

En conclusion, las empresas al encontrarse con una nueva realidad de tener que apelar a
cubrir las posiciones de trabajo con movimientos dentro de la propia organizacién. Hoy se
encuentran, buscando la mejor manera para poder aplicarla.

Es decir, tal como comentan los diferentes testimonios resulta un proceso desprolijo. Y por
dicha razon, el area de RRHH se encuentra trabajando para mejorar sus procedimientos.
Podria decirse que es a prueba y error, donde las empresas se encuentran aplicando diversas
estrategias para encontrar la que mas se ajuste a sus estandares y politicas organizacionales.

PROPUESTAS DE MEJORA

Para mejorar la movilidad interna, y que resulte un proceso limpio y ordenado. Lo que
muchas veces sucede en las grandes organizaciones, es que si bien tienen un proceso ya
estandarizado con el cual deben trabajar e implementar para obtener mejores resultados. Los
mismos no son aplicados con rectitud, y por ésta razon que el area de Recursos Humanos
deberia ser més estricta con sus procedimientos. Dado que, muchas veces por el apuro, o la
urgencia que transmiten las lineas por cubrir sus puestos de trabajo. Los responsables de
llevar a cabo estas tareas, se encuentran presionados y apresurados por la parte interesada,
para cubrir sus puestos vacantes.
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Y aqui yace el problema, dado que tal como se comenta en el apartado anterior, en la
actualidad no pueden planifican las necesidades de cobertura, por el momento inestable en el
gue se encuentra su economia. Y a consecuencia, al presionar el area de personal, por cubrir
las posiciones vacantes, se comenten errores o desprolijidades, que muchas veces pueden
costar caro, y podrian evitarse siguiendo correctamente el procedimiento. Sin saltear pasos
ni tiempos, ya que al fin y al cabo no es el departamento de personal quien solo va a tener
inconvenientes, sino también las unidades de negocio y la misma organizacion, si por
ejemplo el candidato escogido no es idoneo para la posicion.

Para ejemplificar dicha idea, se cita el testimonio de un representante de RRHH al abordar la
metodologia:

La semana pasada por ejemplo, tuvimos un inconveniente con una
transferencia interna que hicimos hace un poco mas de un mes. La linea nos
sali6 con que, no lo querian seguir manteniendo en la base. (...) Se reviso la
informacion que se tenia del movimiento, y claro, habian muchas
desprolijidades, por empezar el movimiento se hizo en una semana, fue la linea
quien pidio al empleado, por referencias de un compariero, no se evaluo el
desempefio del empleado, la entrevista con la linea fue de forma parcial, desde
RRHH, como estaba tan claro el movimiento solo se le comento la propuesta
al empleado, no se indag6 en su potencial, ni en sus competencias, ni en nada.
Realizamos un proceso de forma parcial, y nos trajo consecuencias.
(Entrevista- Analista Procesos Soft Halliburton)

En conclusién, se aconsejaria para mejorar los procesos de movimientos internos, que las
empresas tengan en claro los pasos a seguir, los tiempos de cada uno de ellos, la informacién
que pueden manejar, y las prioridades que deben tener, entre otros, para llevar a cabo un
eficaz procedimiento de movilidad interna. Sin que las diferentes unidades de negocio,
interfieran dentro de los procesos. Es decir, desde Recursos Humanos se debe hacer escuela
con las lineas, para que comprendan la importancia de llevar a cabo los procedimientos de
forma completa y eficaz, para encontrar a los candidatos internos mas idéneos para las
vacantes a cubrir.

GRANDES EMPRESAS: CAPITAL PUBLICO

Por ultimo abordaremos aquellas falencias que comentan los diferentes representantes del
sector de Reclutamiento y Seleccién de YPF S.A.
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En ultimo tiempo, se ha mejorado mucho el proceso, y se sigue trabajando en
ello. El principal problema que veo, es que los reclutadores demoran mucho
tiempo en cada etapa, y esto no tiene que ver con que no hagan bien su trabajo
si no, méas bien en la perspectiva y la vision de los negocios. (...) Ya que,
muchas veces generan vacantes donde no hay una extrema necesidad, plantean
requisitos muy elevados en los candidatos, deciden suspender las vacantes
cuando ya se realiz6 todo un proceso, etc. A lo que me refiero, es que todavia
falta concientizar a las lineas de la terrible situacion en la que se encuentra la
industria. Y esto afecta a nuestros procesos. (Entrevista- Jefe Reclutamiento y
Seleccion, YPF S.A)

Personalmente creo, que el proceso se encuentra bastante estipulado, y
tenemos las herramientas para hacerlo, aunque al ser una empresa muy grande
quizés sea un tanto burocratico todo el proceso. Y muchas veces se ponen
trabas (...) Visto que, algunos negocios no permiten la publicacion de la
vacante, no ceden a sus colaboradores para ser considerados en un movimiento
interno, o plantean elevados requisitos para los postulantes, lo cual impacta
directamente en la empresa, ya que tiene que recurrir a contratar gente externa
cuando el recurso esta y no se puede aprovechar. (Entrevista- Analista
Reclutamiento y Seleccion, YPF S.A))

Lo que se reitera dentro de los testimonios, es la conciencia que falta a nivel organizacion
para llevar a cabo de una manera correcta y eficaz la movilidad interna. Al parecer se ha ido
perfeccionando la metodologia, para que quien la aplique tenga todos los recursos para
gestionar un proceso de forma efectiva y practica. Y asi, cumplir con las politicas de
reduccién de gastos de la compafiia.

Sin embargo, no se percibe cooperacion y apoyo entre negocios para con la empresa. Puesto
que, como menciona una de las entrevistadas, muchas veces el proceso no llega a su fin, por
ésta falta de colaboracidn a nivel organizativo.

Encontrada como principales falencias, escasos tiempos para culminar los procesos, falta de
publicacion de vacantes en algunos negocios, desestimar posibles potenciales candidatos y
elevadas pretensiones de las lineas con respecto a los candidatos. A continuacion
detallaremos cada una de las problematicas mencionadas.

Por un lado, segin uno de los testimonios citados, se comenta que los reclutadores demoran
mucho tiempo dentro de sus procesos, lo cual nos da la pauta que se encuentran los tiempos
marcados para cada paso y gestion del mismo, que a diferencia de las empresas de capital
privado, en YPF se trabaja por cumplir los procedimientos de movilidad interna. Y aun asi,
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tienen problemas con los tiempos de cobertura, el cual representa el mayor porcentaje que
las empresas mencionaron como problematica dentro de sus procesos.

En contrapartida, el segundo testimonio, nos comenta que uno de los negocios, tiene por
politica no publicar sus vacantes, que dentro de los resultados obtenidos representa el 16%
de las respuestas de las empresas. Este punto representa una problematica, dado que muchas
veces cierra el abanico de posibilidades, para considerar candidatos que podrian aplicar y
estar interesados en las mismas.

Del mismo modo, otra falencia mencionadas por los reclutadores, es que las lineas se
encuentran pretenciosas con los elevados requisitos que solicitan en los postulantes. Que
quizas, no se encuentre mal en otro contexto de la actividad. Sin embargo, la realidad es que
hoy, la oferta interna es finita, y en muchos casos puede ser superadora, y en otros casos los
candidatos que se localizan posiblemente tengan el potencial, pero no la experiencia. Y las
lineas en base a su ambicién por pretender todas las cualidades en los candidatos, desestiman
muchos de ellos, lo cual representa un problema en los reclutadores. Significando dicha falla
dentro de los resultados de la encuesta en un 9%.

Por ultimo, y para terminar la idea, si por un lado uno de los negocios mas grandes de la
empresa no permite publicar sus vacantes, y por otro lado las lineas se encuentran con
elevadas pretensiones, en efecto la empresa se encuentran desestimando sin darse cuenta, a
posibles candidatos potenciales, para la cobertura de vacantes. Encontrandose este pilar en
un 5% segun nuestras estadisticas.

En términos generales, son diversas las falencias que presenta la movilidad interna en las
diferentes empresas. Si bien, cada empresa se maneja de acuerdo a su cultura, sus propias
politicas, su tamafio, su gerencia y demas factores que influyen en el dia a dia de la
organizacion. Es real, que han ido mejorando y perfeccionando sus procesos. Hoy tienen
errores, que con el correr del tiempo se irdn mejorando y perfeccionando, lo importante es
que las empresas reconozcan la falla, trabajen para superarlas, y no se estanquen con las
trabas que puedan llegar a experimentar.

PROPUESTAS DE MEJORA

Si bien, la gran petrolera Argentina, tiene el proceso de movilidad interna estandarizado,
sigue su curso de acuerdo a lo establecido, realizan seguimientos de cobertura y las diferentes
lineas interesadas en cubrir una vacante se amoldan al proceso. De igual forma, tal como se
observa en el apartado anterior, la empresa presenta problematicas a la hora de abordar sus
procedimientos internos.
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En YPF, existe otra realidad, que no se ha visto en el resto de las empresas citadas. Y
corresponde a que los diferentes negocios aln no toman conciencia en cuanto al desfavorable
contexto econdémico que vive la organizacion. Y por ésta razon, es que exigen elevadas
pretensiones con respecto a los candidatos, algunos negocios ponen trabas a la hora de buscar
candidatos, dado que no permiten que se publiquen sus vacantes, muchas veces entre los
mismos no se ceden los candidatos para ser considerados en el proceso, hasta incluso cuando
son los empleados quienes se postulan a las vacantes, por ende se desestiman postulantes con
buen potencial, que podrian aplicar tranquilamente a las diferentes vacantes. Ante estas
falencias, muchas veces los reclutadores no pueden avanzar con los movimientos internos.
Provocando que la empresa tenga que recurrir a buscar candidatos fuera de la organizacion,
aunque la misma, en la actualidad pone muchas trabas para las busquedas externas. Hoy, el
ultimo aprobador para que la vacante se cubra de forma externa, es el CEO de la empresa
Ricardo Darré. Y para siquiera solicitar su cobertura fuera de la misma. Se requiere hacer
mencién de todo el proceso que el reclutador llevé a cabo para intentar cubrir la misma de
forma interna, mencionar los candidatos que se solicitaron con la experiencia, formacion y
justificacion de solicitud de cada uno, que negocio cedié o no el recurso, de que fuente se
selecciond, hasta que etapa llegd cada candidato, etc. Es decir, para salir con una bisqueda
externa la misma debe estar extremadamente justificada.

En términos generales, con el panorama descripto, podremos decir que si bien la organizacion
tiene un procedimiento de movilidad interna ejemplar, y que la empresa pone obstaculos para
que las vacantes se cubran de forma externa. No son factores que alcancen para que los
movimientos se concreten. Y es una realidad, que muchos de ellos, no se han podido
completar.

Por dicha razon, la propuesta apunta a concientizar a las lineas en que el contexto en el cual
se encuentra la industria hoy percibe una situacion tensa y dificil, en la cual no conviene
forzar nada que pueda agravar o complicar la misma. Es decir, si bien la empresa promociona
la movilidad interna, y desautoriza que ingresen personas externas a ella. La posibilidad de
cubrir la vacante de forma externa existe; la posibilidad de que no ceder los candidatos existe;
y la posibilidad de desestimar candidatos sin justificativos, también existe. Entonces bien,
visualizando éste panorama es l0gico, que no se puedan concretar los movimientos internos,
viendo que todavia las unidades de negocio tienen la potestad de escoger cdmo cubrir sus
vacantes, y contindan tirando de la cuerda.

Entonces bien, ante éste escenario se propone reducir estas posibilidades a las lineas. ;Cémo

hacerlo? Nadie dijo que seréa facil, sera cuestion de que desde la gerencia de Reclutamiento
se proponga el proyecto y se discuta con los directivos, plasmando la problematica que existe
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en el sector, justificando cada item. Y tomando paulatinamente medidas para que toda el area
de Recursos Humanos coopere entre si.

Por ejemplo, algunas medidas que podrian tomarse, se enfocan a que no se dé la opcion de
que se tenga que consultar al negocio la probabilidad de considerar a sus recursos, y que sea
el referente de RRHH quien considere y negocie con la linea, en funcion de la actividad, de
la optimizacion de su capital humano y de la politica de cooperacion para ceder el recurso, o
que éstos puedan no ceder, solo a un nimero reducido de empleados, y/o presentar otros
candidatos para que sean considerados; que no exista posibilidad para salir a externa con una
posicién, salvo extremada necesidad, y la obligacion de que las lineas ante una terna de
postulantes internos que se les presente, deba escoger al que considera con mayor idoneidad
para el puesto. Y que no ocurra que se desestimen potenciales candidatos, sin justificadas
razones. Aunque, son muchas las medidas que se podrian tomar y proponer para que todo el
sector de Recursos Humanos trabaje en conjunto, quizas éstas se enfoquen mas a que se logre
concretar que las vacantes se cubran de forma interna.

Para finalizar, si bien se plantea una propuesta muy amplia, que va quizas mas alla del area
de Reclutamiento y Seleccion, apuntando a decisiones y estratégias que se deben plantear a
nivel gerencia, para que puedan llevarse a cabo. Se considera necesario hacer un cambio de
paradigma, y entrar en razon que el buen funcionamiento de la misma lo construyen todos, y
todos deben cooperar y aportar el grano de arena para revertir y apaciguar el negativo
contexto econdémico que se vive actualmente la organizacion.

SATISFACCION DE EMPLEADOS

Para comenzar a abordar el impacto, que la herramienta interna provoca en los diferentes
empleados. Primeramente, aproximaremos la tematica, desde un punto clave y fundamental
en las organizaciones, la satisfaccién laboral. Factor que deberia al entender de nombrados y
reconocidos autores, ser una de las principales prioridades organizativas. Puesto que, segun
(Robbins, 1998) citado en nuestro marco teorico, la satisfaccion en el trabajo, es la actitud
que el trabajador toma frente a los diferentes factores y situaciones que se le van presentando
a lo largo de su jornada laboral. Y si la misma resulta positiva, entonces bien, tendremos por
consecuencia un empleado satisfecho que le agrada su trabajo y como tal, se infiere que lo
realizara con dedicacién y entusiasmo.

Ahora bien, la cuestion es ¢Cuan satisfechos se encuentran los empleados cuando son

identificados para participar de una movilidad dentro de la organizacion? Para dar respuesta
al presente cuestionamiento, primeramente se acudio a diferentes sectores de Recursos
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Humanos, area con la cual los trabajadores mantienen un contacto directo y son observados
a lo largo de todo el proceso de movilidad interna. Dando como resultado al interrogante, los
siguientes porcentuales:

® Suelen estar satisfechos con las
propuestas

# No suelen estar satisfechos con las
propuestas

i Solo algunos estan satifechos

& No sabe/No contesta

Figura 17: Satisfaccion de empleados
Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar dentro de los resultados obtenidos mas de la mitad de los
encuestados, respondio que efectivamente, en la mayor parte de los casos los empleados se
encuentran satisfechos con su participacion dentro de una movilidad interna.

Ahora bien, para profundizar la tematica, se hace hincapié, en ¢Por qué los empleados se
encuentran mayormente satisfechos con las propuestas? Y los resultados del instrumento
cualitativo nos arrojaron los siguientes comentarios:

En general, son propuestas superadoras, y la mayoria esta a gusto. Aungue hay
varios casos donde les hemos ofrecido propuestas a empleados y no las
aceptaron. A la larga, esto te frena al que viene creciendo y queriendo
desarrollarse atrds, porque no tiene el puesto vacante. (Entrevista-Jefe de
Recursos Humanos-Tecpetrol)

Tenes de todo, han habido casos, donde tenes personas que realizaban tareas
mas administrativas en la base, y se les ha ofrecido una posicion de campo,
donde econdémicamente perciben mayores remuneraciones, y se encuentran
satisfechos con sus puestos. Y otros casos, donde ha sido netamente mantener
la condicion de empleo. (...) Entonces hay personas que Sse encuentran
satisfechas y otras que no. Pero éstos Ultimos son los menos, ya que la gente
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entiende la situacién por la que estd atravesando la industria. (Entrevista-
Analista Procesos Soft, Halliburton)

La mayoria de los empleados se encuentran satisfechos ya que se les realizan
buenas ofertas, como por ejemplo como te mencionaba los traspasos de
ayudantes a choferes, son movimientos verticales donde se les aumenta la
categoria y el sueldo. Ademaés de la experiencia que le puede proporcionar el
cambio. Viéndolo como una oportunidad laboral. (Entrevista-Analista de
Ingresos TSB S.A.)

Como te comenté hay personas que aceptan la movilidad y se encuentran
satisfechas con la propuesta, ya que mantienen la empleabilidad. Y otras
personas que no, y no demuestran interés por desarrollarse en otras areas y en
general suelen retirarse de la compafia. (Entrevista- Analista de RRHH,
Pason)

En concreto, en la actualidad las diferentes empresas petroleras a aquellos empleados que a
lo largo de su carrera han tenido un buen desempefio, y son considerados valiosos y/o con
potencial de crecimiento, la empresa intenta retenerlos dentro de la misma. Y darles la
oportunidad de desarrollo en otras lineas o sectores. Es decir, que si una persona gue tuvo
buen desempefio durante toda su carrera en la organizacién y en su linea no hay buen flujo
de actividad. Como estrategia de gestion, el sector de Recursos Humanos, o el mismo duefio
de la organizacion, optan por los movimientos internos de los empleados hacia otras unidades
de negocio, donde se esta trabajando y hay flujo de trabajo. Para asi, no poner en riesgo su
condicion laboral. Siempre y cuando sea compatible su perfil con el buscado, y la persona se
encuentre de acuerdo con la oferta propuesta.

Es decir, algunos empleados toman el movimiento interno como una oportunidad para poder
seguir creciendo y desarrollandose en la empresa. Y otros, no lo ven como un cambio positivo
dentro de su vida profesional, que termina impactando tanto en el funcionamiento de la
empresa como en el mismo empleado. Y, en éste Ultimo caso estamos hablando del 22% de
los empleados, que el area de personal infiere que no se encuentran satisfechos con las
propuestas.

Segun, (Herzberg, 1968), citado dentro del marco tedrico, nos explica su teoria de los dos
factores. La cual, nos propone hacer hincapié en la falta de satisfaccion en los empleados, y
una vez cubierta ésta problematica entonces bien, motivarlos.

Es decir, en primer lugar, debemos poner énfasis en los factores que se encuentran al alcance
de las organizaciones, tales como sueldo y beneficios, politica empresarial, supervision, etc.
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Para evitar la insatisfaccion en los trabajadores, con la ausencia o precariedad de cobertura
que éstos causan. Aunque si bien éstos, causan insatisfaccion, su cobertura no quita que los
empleados se encuentren motivados, 0 quizas si pero en un corto plazo.

Entonces bien, ahora debemos motivar a los trabajadores. Que segun el autor, para motivarlos
hay que alentarlos y reconocerlos de tal manera que se sientan parte y a gusto con la
organizacion. Dentro de los factores motivacionales con los cuales se puede trabajar son:
logros, independencia laboral, responsabilidad, promociones, reconocimientos, etc.

En concreto, debemos considerar a éstos dos factores por separados, dependiendo si la
empresa quiere hacer hincapié en la satisfaccion o la falta de satisfaccion de sus empleados.

Para finalizar, podremos decir que la satisfaccion de las personas, para con ésta metodologia,
se encuentra muy repartida, y ligada a las condiciones en las que se presente dicho
movimiento interno, y a la predisposicion y flexibilidad que mantenga el empleado con
respecto a ésta. Encontrandose muy a la vista el desempefio de las personas en épocas de
crisis. Visto que es una realidad, que hoy las empresas, apuestan por los empleados que tienen
animo de desarrollarse y son considerados con alto potencial de crecimiento.

Una vez abordada la perspectiva por parte de los referentes de RRHH de las diferentes
empresas, ahora bien, se considera necesario abordar la problematica de quienes viven la
movilidad interna en primera persona. Los trabajadores:

La planta de manufactura se disolvié y desde RRHH me propusieron hacer un
traspaso a otra linea (...), hoy me siento muy contento, es un desafio nuevo,
sigo aprendiendo, y el dia de mafiana me va a servir, si quiero buscar otra cosa.
Pero sigo trabajando y es lo que importa (...). (Entrevista- Tornero,
Weatherford)

El proyecto por el cual me encuentro trabajando en la empresa (...) culmina su
contrato en 2 meses, y mi sector de disuelve. Desde RH me propusieron una
posicion vacante en la Refineria de Plaza Huincul como Analista de Medio
Ambiente. Es la Gnica opcion que me brinda la empresa, si bien es tentadora y
relacionada con mi profesion, tengo una familia en Neuquen y continto
analizando la propuesta (...) (Entrevista- Analista de Higiene Seguridad y
Medio Ambiente, YPF)

Sin ir mas lejos, dentro de la empresa me movieron en varias posiciones, de
acuerdo a las necesidades que habia en cada sector. Siempre lo vi como
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oportunidades de crecimiento, para aprender cosas nuevas, y me abrio puertas
a hacer un poco de cada cosa. (Entrevista- Analista de RRHH, TGS)

Mi caso de movilidad interna fue muy fructifero, a causa de que se realiz6 un
acuerdo por jubilacién del Coordinador de Compras, me propusieron venir a
Neuquén a cubrir éste puesto, realmente implicaba todo un cambio para mi.
Més que nada porque me tuve que trasladar a ésta ciudad, con lo que ello
implica (...) Profesionalmente lo siento muy enriquecedor. (Entrevista-
Coordinador de compras, YPF)

Se intentaron plasmar diferentes casos de algunos testimonios de trabajadores que brindaron
su experiencia, en la cual fueron participes de una movilidad interna dentro de su
organizacion.

Si bien, tal como se puede observar todos los casos tienen particularidades y factores
diferentes en los cuales se da la movilidad, las empresas dan la pauta que priorizan a su
personal interno, intentan retenerlo y conservar su condicion de empleo, aunque muchas
veces no sea la mejor opcion para las necesidades que atraviesa el empleado.

Es decir, que para algunas personas es una oportunidad de desarrollo y crecimiento, que hoy
se priorice el capital interno, y se intente buscar internamente la posicion. Ya que, en otros
momentos de la industria, donde surgia un puesto de trabajo ya sea reemplazo o nueva
posicion, se salia directamente a externa, y no habia frenos en éstas cuestiones. Aunque, Si
es una realidad que no todas las propuestas internas son superadoras a las condiciones y
responsabilidades que viene percibiendo el empleado, y no todas las propuestas se dan en las
mismas condiciones.

Para ejemplificar lo dicho, el caso del testimonio del Tornero, su situacion era decisiva, su
linea habia cerrado y se encontraba con dos opciones, movilizarse a otro negocio cuyo puesto
era similar pero se encontraba en actividad, o abandonar la empresa. Situacion muy diferente
al Gltimo testimonio del Coordinador de compras cuya propuesta fue enriquecedora y
vertical, solo que debia reubicarse de ciudad.

Sin embargo, las empresas dejan en claro que muchas veces, la opcion de permanecer en la
misma se encuentra vigente, y esta en el empleado tomar la decision de adaptarse a las nuevas
condiciones o abandonar la compaiiia.

Para concluir, podremos decir que muchas veces pensamos que el crecimiento profesional es
solo en sentido vertical. Y realmente la movilidad interna es una oportunidad que tanto los
trabajadores como la misma organizacion debe saber aprovechar y valorar. Dado que brinda
la posibilidad de enriquecer la experiencia de los empleados al trabajar en diferentes sectores
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de la compaiiia, conocer los diversos aspectos y objetivos de cada negocio e interactuar con
diferentes personas y estilos de gestion. Lo cual, implica un crecimiento profesional, y habla
de la flexibilidad y adaptabilidad del trabajador.

CONSECUENCIAS EN EMPLEADOS

Si bien, se ha repasado la actitud que mantienen los empleados con respecto a los
movimientos internos que se realizan en las diferentes petroleras. El objetivo del presente
apartado es experimentar las consecuencias y el impacto que provoca la aplicacién de la
metodologia, y como mejorar éstas cuestiones.

Segun las fuentes indagadas, la situacion y el contexto adverso que viene atravesando la
industria, no es una situacion agradable para las empresas, y para las personas que conviven
dentro de ellas. Ya que, cuando los empleados son invitados a participar de un movimiento
interno, muchas veces estos desconocen los motivos por los cuales se les presenta la oferta,
y porque son seleccionados para tal propuesta. Generdndose en ellos un estado de
incertidumbre y ansiedad del provenir, creyéndose en la mayoria de los casos, que esta en
juego su condicidén laboral. Observandose ésta ultima idea, la principal consecuencia que
experimentan los empleados en materia de movilidad interna.

Sin embargo, esta demas decir, que en tiempos de crisis, es cuando menos la empresa motiva
y alienta a su personal, por el recorte de presupuestos que presenta. Y es entendible que el
clima de las organizaciones se ven afectadas por los recortes de presupuestos, ajustes de
salarios, reubicacion de personal, bajadas de lineas, despidos masivos, entre otros. Aungque,
si una empresa se preocupa por la satisfaccion de sus empleados y por la calidad de vida
laboral que se respira en las organizaciones. Mas aun debe hacerlo en éstos periodos de
declive. Resulta necesario que en estos momentos de alta incertidumbre y ansiedad de los
trabajadores, desde la gerencia en conjunto con el departamento de Recursos Humanos se
torne indispensable reforzar los vinculos, para acompafiar al empleado, y hacer foco en el
clima laboral, el cual no debe descuidarse.

Una alternativa que nos presentan los autores (Werther & David, 1991), repasada en el marco
teorico. Es reforzar la calidad de vida laboral en los empleados.

Son varias las medidas que desde Recursos Humanos se pueden prever y tomar para mejorar
la calidad de vida organizacional. Ya que, contribuyen al correcto funcionamiento de la
empresa, aumentando asi la confianza de los trabajadores y mejorando sus producciones y
rendimiento, dentro de la organizacion.
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Dentro de éstas medidas, segun los autores debemos por un lado, aumentar la participacion
de los empleados y por otro, reconocerlos por sus méritos, desempefio y otros factores que
hayan contribuido al buen funcionamiento de la empresa.

Incitando a los empleados, a tener un papel méas activo dentro de las empresas. Realizando
acciones, tales como invitarlos a participar de decisiones, proyectos, y otras actividades. Y
gestionando programas de reconocimiento hacia los trabajadores, donde logren adquirir
mayores niveles de responsabilidad y compromiso para con la organizacion.

Aunque dichas medidas inviertan tiempo, dinero y recursos, son una fuente para mejorar la
calidad de vida de los trabajadores en la empresa. Lo cierto es que, motivar y mantener una
buena calidad de vida laboral, debe mantenerse en el tiempo, por mas contraste desfavorable
que presente la industria. Ya que, en algin momento la crisis va a llegar a su fin.

CONSECUENCIAS EN LAS ORGANIZACIONES

Del mismo modo, como se abordaron las consecuencias que la movilidad interna provoca a
los empleados, también se considera importante abordar las consecuencias que la misma,
podria producir en las diferentes organizaciones que la aplican.

Por dicha razon, se le consulto a la poblacién de estudio sobre cuales creian que podrian ser
las desventajas de la utilizacion de la metodologia dentro del ambito de aplicacion. Segln los
escritos de (Chiavenato, 2001), ya mencionado dentro del marco tedrico del corriente
apartado. Arrojando como resultado los siguientes nimeros:

H Falta de potencial de desarrollo
M Generan conflictos e intereses

i Principio de Peter

Figura 18 Desventajas de la utilizacidn de la movilidad interna
Fuente: elaboracion propia

Dentro de los resultados arrojados por los encuestados, los mismos se observan bastante
parejos, inclinandose dentro de las respuestas, hacia la falta de potencial de desarrollo en los
empleados internos. Lo cual nos quiere decir, que la principal desventaja que encuentra el
sector de RRHH con respecto a la utilizacidn de la metodologia es que las empresas de alguna
forma requieren que sus empleados no solo tengan el potencial para desarrollarse si no
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también la flexibilidad para llevarlo a cabo. Y en caso, de que la empresa no acomparie a sus
empleados para capacitarlos y desarrollar los potenciales mencionados, se encuentra
cometiendo el error de frustrarlos y llevarlos a ocupar puestos donde no son héabiles ni
competentes. Provocando tension, desinterés y apatia en los mismos, generando asi un mal
clima laboral, dentro del sector.

Por consiguiente, la segunda desventaja mencionada con un 33% de respuestas es el Principio
de Peter, concepto creado por (Peter & Hull, 1969), el cual nos demuestra que la empresa
corre el riesgo de ascender o promocionar a sus empleados a niveles donde el mismo, puede
no ser competente, afectando directamente el rendimiento del trabajador, del equipo de
trabajo, y en consecuencia en la productividad de la empresa.

Y en referencia a los resultados obtenidos, dicho concepto apunta mas que nada hacia
aquellos movimientos verticales. Donde en el afan de que estas empresas pretendan cubrir
sus puestos laborales con personal interno, se ve reflejado que muchas veces promocionan o
ascienden a empleados que generalmente tienen un buen desempefio dentro de la
organizacion. Pero en la practica se ve que no se encuentran capacitados para las mismas, y
suelen estancarse y fracasar.

Por altimo, en menor porcentaje los encuestados respondieron que resulta una desventaja que
el proceso de reclutamiento interno genere conflictos e intereses dentro de la organizacion.
Dado que se esta ofreciendo oportunidades de movilizacion dentro de la empresa, y muchas
veces se genera una mala predisposicion y actitud por parte de los empleados hacia dichos
cambios. Aungue también, podria verse visto desde el punto de vista de los trabajadores que
no son considerados en los movimientos verticales, al igual que sus comparieros. Provocando
en ellos desinterés y apatia hacia sus actividades.

En lineas generales, son desventajas que segun el autor, trae aparejado el movimiento interno.
Y son las mismas empresas, Yy principalmente el sector de Recursos Humanos, quienes deben
tenerlas presentes y evaluarlas en funcion de los movimientos internos que deban realizar.
Dado que podrian convertirse en una consecuencia para la organizacion.

Por otra parte, segun (Corral, 2007) tal como se menciona dentro del marco teérico del
apartado, una mala seleccion de candidato, puede traer como consecuencia una baja
productividad de sus empleados, mayores costos y gastos a la organizacion, un alto nivel de
rotacion y finalmente un mal clima laboral. Que en definitiva produzca que la organizacion
no alcance sus objetivos, dado que el candidato identificado puede que no sea el indicado
para sobrellevar la posicion que ocupa en la actualidad. Y es el sector de Recursos Humanos,
el cual debe trabajar y tener presente estos factores, dado que el capital humano es la clave
del éxito de toda organizacion.
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CONCLUSIONES

Para dar comienzo a las conclusiones diagnosticas se retoma la pregunta de investigacion
planteada en la introduccion del trabajo: ¢Las Empresas de Gas & Petroleo de la Cuenca
Neuquina utilizan la movilidad interna? De ser asi, ¢Cual es la funcion que cumple esta
herramienta, de qué manera se lleva a cabo, y porque comenzé a utilizarse con mayor
frecuencia en los ultimos afios?

En respuesta al interrogante planteado, por un lado se comprob6 que efectivamente las
empresas de dicha industria utilizan la movilidad interna para cubrir sus vacantes. Se afirmar
lo dicho, por la respuesta de 37 representantes del sector de Recursos Humanos de empresas
dedicadas al Oil & Gas.

Por otro lado, la funcién que cumple el reclutamiento interno en las diferentes empresas
petroleras, tal como se refleja en la investigacién, condice con lo aludido por los autores
(Werther & David, 1991) dado que se trata de un proceso cuyo fin, es identificar candidatos
para cubrir las vacantes que surgen en los distintos sectores de una organizacion.

En cuanto, a la modalidad en que se lleva a cabo el proceso de reclutamiento interno,
indudablemente la informacidn se obtuvo de las técnicas de investigacion propuestas, donde
se ahond¢ satisfactoriamente en el proceso de movilidad interna con diferentes representantes
de Recursos Humanos de empresas petroleras.

Para finalizar, tal como se esperaba, la movilidad interna comenzé a enfatizar su uso, con el
avenimiento de la crisis del petroleo, segun los resultados descriptos en el trabajo de campo.
Dado que las empresas, por un lado, en el afan de mantener y sostener sus recursos humanos,
y conciliar con los sindicatos, las mismas realizan movimientos internos dentro de su némina
de empleados, hacia donde la actividad les genera mayor demanda.

Por otra parte, a lo largo de la investigacion, se presentaron principalmente dos
inconvenientes. En primer lugar, uno de ellos fue la recopilacién de informacion. Ya que, el
grupo de estudio, representaba un reducido nimero de profesionales del sector de Recursos
Humanos que trabajen actualmente en empresas dedicadas a la actividad petrolera. Resuelto
dicho inconveniente, con reiterados mensajes y llamados hacia los representantes, solicitando
su colaboracion tanto con la informacidn que puedan aportar a la investigacion, como con las
referencias de colegas que trabajen en el rubro.

Sin embargo, una vez recabada la informacion pertinente que se necesitaba para comenzar a
detallar y describir los procedimientos que las industrias utilizaban para aplicar la
metodologia internamente. Se observa el segundo inconveniente de la investigacion, Ya que,
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al ver que las empresas por su dispar cultura, tamafio, modos de gestion y politicas
organizacionales, aplican la herramienta con una modalidad diferente. Finalmente, se
resolvio dicha cuestion realizando una clasificacion de empresas para abordar los diferentes
procedimientos en cada una de ellas.

A continuacién, se exponen las diferentes conclusiones por cada objetivo especifico
planteado en el corriente trabajo de investigacion.

En primer lugar, se planted relevar el contexto actual de la industria petrolera, donde se
amplia el conocimiento sobre el panorama econdémico que transitan a nivel mundial las
empresas del grupo de estudio. Y un importante resultado, fue que por un lado se constato
que la mencionada crisis afectd a dichas empresas. Y por otro lado se puede decir, que dentro
de las medidas que tomaron las organizaciones con respecto a los puestos de trabajo, la
movilidad interna es una de ellas. Dicho esto, resulta evidente que deban reducir sus costos,
y la mencionada herramienta presenta una alternativa atractiva para las mismas. A la vez,
estas épocas de declive de actividad, ofrecen a las corporaciones oportunidades de cambiar
la estrategia y abrirse a nuevos desafios.

En segundo lugar, hablaremos sobre la utilizacién de la herramienta y las causas por las
cuales se generan vacantes internas en dichas empresas. Donde por la informacion relevada
a través de la encuesta y las diferentes entrevistas del corriente trabajo, se llega a la
conclusién de que efectivamente el total de las empresas indagadas, hacen uso de dicha
metodologia interna. Siendo las transferencias, el movimiento mas utilizado por las mismas,
cuyo objetivo es de dar respuesta a las necesidades de trabajo que surgen en otras areas de la
organizacion.

Otro importante resultado alcanzado, fue que dentro de las causas por las cuales se hace uso
de la movilidad interna, la misma resulta mas econémica. Y en la actualidad, las empresas,
no pueden sobrecargarse de recursos. Al contrario, hacen un esfuerzo para poder mantener
el trabajo de sus empleados y en muchos casos el desfavorable contexto econdémico, obliga
a que las empresas no puedan retener a su capital humano, en el cual tanto invirtio en
capacitacién y desarrollo.

Y en cuanto, a las causas de generacion de vacantes internas, dentro del capitulo se lleg6 a la
conclusion de que surgen, primeramente por el desfavorable contexto econdmico (factor
externo), por la alianza YPF-Chevron (factor interno) y por ultimo, por la variante de la
fuerza de trabajo.

En tercer lugar, en cuanto a los procedimientos de movilidad interna que utilizan las
diferentes empresas petroleras, se pudo indagar satisfactoriamente en ellos. Y se llega a la
conclusion, de que si bien existen semejanzas y discrepancias en la implementacion y
ejecucion de la metodologia dentro de las diferentes empresas, de alguna manera u otra, todas
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éstas aplican y hacen uso de la movilidad interna. Y es el sector de Recursos Humanos, el
cual se debe adaptar ante las necesidades de la empresa, proponiendo mejoras en los
procesos, aprendiendo de los errores y buscando la forma mas efectiva para aplicar el
reclutamiento interno dentro de la realidad de cada organizacion.

Por ultimo, se analizardn las consecuencias que desata el uso de la metodologia, y las
diferentes falencias que presentan las empresas en su aplicacion. Donde, si bien cada una
presenta sus particularidades y desperfectos, se llega a la conclusion que la falencia mas
nombrada por los encuestados, es que existen presiones y se goza poco tiempo para culminar
el proceso interno. Y de ésta forma se comenten errores y distracciones que podrian evitarse
con una planificacion del mismo.

Sin embargo, es real que han ido mejorando sus procesos, y hoy tienen errores, que con el
correr del tiempo se iran perfeccionando. Lo importante, es que las empresas reconozcan la
falla, trabajen para superarlas, y no se estanquen con las trabas que puedan llegar a
experimentar. Las cuales, pueden desencadenar consecuencias tanto para los empleados
como para las mismas organizaciones. En el primero de los casos, si bien, las empresas dan
la pauta de que priorizan a su personal interno, intentando conservar su condicion de empleo,
muchas veces puede que no sea la mejor opcion para las necesidades que atraviesa el
empleado. Y en efecto, se genera en ellos un estado de incertidumbre y ansiedad del provenir.
Sin embargo, también la misma empresa puede sufrir consecuencias, en caso de que los
empleados movilizados no sean los adecuados para el sector propuesto, provocando que la
organizacion no alcance sus objetivos.

Para ir finalizando, se considera importante retomar el objetivo general del trabajo:
“Investigar las caracteristicas de la utilizacion de la movilidad interna, como estrategia de
gestion de Recursos Humanos en empresas petroleras de Neuquén”. A partir del cual, se
despliega un recorrido fundado en la informacion indagada sobre movilidad interna. A través,
de la percepcidn e informacién brindada por profesionales del area de Recursos Humanos,
de las diferentes empresas petroleras, ubicadas dentro de la cuenca neuquina.

En conclusion se podrd mencionar que el objetivo planteado, se logré satisfactoriamente.
Dado que a lo largo de la investigacion se profundizé que las compaiiias pertenecientes a la
industria petrolifera, encuentran en descenso sus economias tal como se mencionan en
diversos articulos periodisticos ya citados a lo largo del trabajo tales como: (Escandar, 2015);
(Daizc & Monlezln, 2016), los cuales informan que debido al bajo precio del barril petrolero,
las empresas deben ajustarse a la nueva realidad del mercado internacional, aplicando nuevas
estrategias de Recursos Humanos, para lograr atenuar las consecuencias que desata la
mencionada crisis. Tales como, reducir inversiones, recortar gastos, desestimar proyectos,
ajustar presupuestos, bajar puestos de trabajo, movilizar personal etc. Como se puede
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observar, entre las diferentes estrategias implementadas por dicha area, se encuentra la
movilidad interna como herramienta que da respuesta a las urgencias y necesidades de las
diferentes unidades de negocios, para cubrir los puestos vacantes, sin generar mayores gastos
a la organizacion.

Para cerrar, se puede decir que a partir de la puesta en marcha de la investigacion, se recorrié
un camino en el cual, surgieron dudas, certezas, inconvenientes y aciertos. Los cuales, hoy
Ilevan a concluir, que se trata de un trabajo que aporta al debate de futuras investigaciones,
y propone e incita a otros investigadores a ampliar el campo de la movilidad interna. Puesto
que de la misma, surgen los siguientes interrogantes:

v ¢Qué beneficio obtendrian las organizaciones, al implementar las propuestas de
mejora, con respecto a sus procesos de reclutamiento interno?

v ¢De qué modo seguird implementandose la movilidad interna en las empresas
petroleras, una vez que culmine la crisis econémica?

V" ¢Cuén rentable resulta la movilidad interna para las empresas petroleras, si la misma
no logra aplicarse correctamente?

En conclusion, se podra afirmar que en tiempos de crisis, la gestién de Recursos Humanos
se transforma en un reto. Ya que, son periodos de constante cambio e incertidumbre, en el
cual, se deben optimizan gastos, recursos y presupuestos. Donde, el departamento de
personal, cumple un rol clave, de referencia y acompariamiento hacia los empleados y la vez,
debe velar por los intereses de la organizacion.
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ANEXOS

Anexo A. Tabulacion encuesta

En algunos casos es posible seleccionar mas de una respuesta correcta.
1. Indique por favor su: Nombre- Puesto-Empresa (No es obligatorio)

—

2. ¢Cuantos empleados aproximadamente tiene la empresa en la cual trabaja?

Menos de 100 empleados 5
Entre 100 y 1000 empleados 15
Entre 1000 y 3.000 empleados 12
Entre 3.000 y 5.000 empleados 3
Entre 5.000 y 10.000 empleados 0
Mas de 10.000 empleados 2

TOTAL 37

3. ¢Su empresa se vio afectada por la crisis mundial del petrdleo en los ultimos afios?

Si 33
No 4
No sabe/no contesta 0

TOTAL 37

4. ; Qué medidas se toman o tomaron con respecto a los puestos de trabajo?

Bajar puestos de trabajo (despidos, jubilaciones,

mutuos acuerdos, etc.) 27

Re-ubicar al personal en otros puestos (Movilidad

interna) 24

Bajar los salarios 0

Reducir la jornada Laboral 8

No se tomaron medidas 3
TOTAL 62

5. ¢Utilizan en su empresa la Movilidad o Reclutamiento interno para cubrir puestos
vacantes?

Si, en gran medida 25
Si, solo en algunas vacantes a cubrir 12
No se realizan movimientos internos 0
No sabe/No contesta 0

TOTAL 37
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6. ¢En la actualidad como cubre su empresa la mayoria de sus vacantes activas?

Con seleccién externa 10
Con movilidad interna 27
No hay busquedas activas 16
No sabe/No contesta 0

TOTAL 53

7. ¢La movilidad interna se enfoca solo en la zona donde se encuentra, o también se
contempla a nivel pais?

Nacional 15
Zonal 17
No sabe/No contesta 5

TOTAL 37

8. ¢Desde qué momento se comenz6 a poner énfasis en la movilidad interna para cubrir
vacantes en su empresa?

De 1 a 3 afios atras 18
Mas de 3 afios atras 3
Hace mas de 5 afios atras 6
Hace mas de 10 afios atras 6
No sabe/No contesta 4

TOTAL 37

10. ¢En términos generales, cuan satisfechos se encuentran los empleados cuando son
invitados a participar de un proceso de movilidad interna?

Suelen estar satisfechos con las propuestas 22
No suelen estar satisfechos con las propuestas 6
Solo algunos estan satisfechos 7
No sabe/No contesta 2

TOTAL 37

11. ¢Estos pueden solicitar una movilidad interna?

Si, la mayor parte de las vacantes 12
Solo en algunos casos 16
No suelen poder solicitarla 9
No sabe/No contesta 0

TOTAL 37

12. ¢ Cuales son los movimientos internos que mayormente realizan?

‘ En su mayoria verticales ‘ 7
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En su mayoria horizontales 30
No sabe/No contesta 0
TOTAL 37

13. ¢Las lineas o unidades de negocio suelen oponerse a ceder a sus empleados?

Se oponen en la mayoria de los casos 3
Suelen oponerse a ceder a sus empleados 4
Se oponen solo en algunos casos 9
Casi nunca se oponen 13
Se encuentran obligados a ceder 3
No sabe/No contesta 5

TOTAL 37

14. ;Por qué cree que se utiliza la movilidad interna en su organizacion?

Mds econdmico 24

Mas rapido 15

Mayor indice de validez y seguridad 3

Motivacién hacia los empleados

Genera sano espiritu de competencia 1
TOTAL 49

15. ¢ Qué falencias nota en su organizacion con respecto al proceso de reclutamiento interno?
Error en la identificacion de necesidades de la

posiciéon 3

No hacer visible la oferta de empleo 9

No se hacen filtros adecuados de empleados 3

Presiones en tiempo para culminar el proceso 15

Utilizar pocas pruebas de seleccién 6

Valorar pocos aspectos en los postulantes 2

Pretender todas las cualidades en los candidatos 5

Desestimar a posibles candidatos potenciales 3

No comprobar referencias 4

Otras 5
TOTAL 52

16. ¢ Cual crees que podria ser una desventaja al momento de tomar candidatos internos?

Falta de potencial de desarrollo 16

Generan conflictos e intereses 9

Principio de Peter 12
TOTAL 37

Anexo B. Mensaje enviado a poblacion de estudio
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EEn
O Recruitment Manager at Tecpetrol

-

Mi nombre es lara, me encuentro realizando mi tesis para la Lic. en
RRHH, me comunico para solicitar de su colaboracion con una breve
encuesta, ya que el tema que escogi es la: "Movilidad/Reclutamiento
Interno en las empresas de la industria del Petroleo&Gas de Neuquen
debido a la reciente crisis de petrolso”

Como es un tema muy especifico v de actualidad del cual no se
encuentra mucha informacion,solo puedo basarme en la informacion
que me puedan brindar las diferentes empresas petroleras. Es por
250, que le pido unos minutos de su tiempo para responder una
breve encussta. Ingresando en este link:
http://app2.evalandgo.com/s/?
id=JTk1biUSNnEIOUQIQUE=&a=JTklayUSNmglOUMIQUE)=

(en caso de que no pueda visualizar la encuesta on-line, puedo
enviarla adjunta en formato word)

Muchas gracias su tiempo!!
Saludos,
lara.-

Anexo C. Ventajas y desventajas de la Movilidad interna

-Es mas econémico

-Es mas rapido

-Presenta mayor indice de validez y seguridad

-Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados
-Aprovecha las inversiones de la empresa en capacitacion
de personal

-Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el
personal

-La empresa no se enriquece de nuevos talentos, y nuevas
visiones

-Puede generar rivalidades entre los empleados,
desfavoreciendo el clima laboral.

-Limitacién de candidatos

-Se corre riesgo de frustrar a los empleados, cuando la
movilidad no es de su agrado.

-Puede conducir a la situacion denominada "principio de
Peter
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ANEXO D. Noticias periodisticas de empresas Neuquinas

YPF perdi6 $ 30.256 millones en el trimestre
La devaluacion y la revaluacion de activos fueron la causa

Figura 19. YPF perdio $30.256 millones en el trimestre
Fuente: (La Nacion, 2016)

Despidos en la industria petrolera: enviaron una primera tanda
de 600 telegramas

La crisis petrolera continta profundizandose en la Patagonia. En Neuguén, la Camara
Empresaria, Industrial, Petrolera y Afines (CEIPA) anuncio el despido de 1200 operarios...
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Figura 20. Despidos en la industria petrolera
Fuente: (Andrade, 2016)

‘ e z
1 ) | : . R
Subsidios a petroleras suman mas de u$s 6.000 millones

La foto es emblematica. Si continda el precio del crudo en el mercado internacional en los
actuales niveles a lo largo de todo este afio y el gobierno ...

RIONEGRO.COM.AR

Figura 21.Subsidios a petroleras suman mas de U$S 6000 millones
Fuente: (Editorial Rio Negro S.A., 2016)

Anexo E. Desgrave entrevistas

Empresa: Pason Systems Clasificacion: Mediana empresa
Entrevistado/a: Analista de RRHH Fecha de entrevista: 07/03/2017

Pregunta: ¢Qué medidas se toman o tomaron en la empresa con respecto a los puestos de
trabajo, debido a la crisis petrolera?

Respuesta: Se redujeron costos y gastos que tenia la empresa, como algunos beneficios que
otorgaba la empresa, por ejemplo regalos de fin de afio, la compra de vestimenta para
administrativos, regalos empresariales, y todo lo extra que no fuera obligatorio por convenio,
no se realiza en la actualidad.

P: ¢Cual es el item que mas intenta utilizar la empresa para apaciguar la crisis?
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R: La reduccién de gastos.

P: ¢Utilizan en su empresa la Movilidad o Reclutamiento interno para cubrir puestos
vacantes?

R: Si, hacemos movimientos internos dentro de la empresa. Hace poco, se intenté movilizar
a dos personas antes de realizar un acuerdo de cesion de contrato, de las cuales una acepto la
nueva propuesta y la otra persona, se desvinculo, ya que no quiso aceptar éste cambio. Quien
acepto la propuesta, venia desarrollandose en Comodoro Rivadavia donde no habia actividad,
y se le propuso movilizarse a Neuquén.

P: Te voy mencionando las etapas de un proceso de reclutamiento estandar ¢Me podrias
comentar que etapa se cumple, cual no, cual se cumple parcialmente y como se aborda la
misma?

R: Respuesta de cada item: -Identificacion de una vacante: Mas que nada, los movimientos
dentro de la empresa son decisiones que toma la gerencia. Por ejemplo el ultimo caso que
tuvimos, fueron éstos quienes tomaron la decision de mover a un empleado. Y el sector de
RRHH se encargd de gestionar el cambio de convenio, comunicarle al empleado sus nuevas
condiciones laborales, funciones, tareas, y todo el papelerio.

-Requerimientos del puesto: No, no solemos juntarnos con la linea, como te dije el duefio
identifica la necesidad, y por lo tanto el perfil de los candidatos.

-Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: No hay bdsquedas externas, debido
al recorte de presupuestos que sufre la industria petrolera. En el caso de que surja un puesto
de trabajo, primero se trata de cubrir internamente, y en caso de que no haya oferta laboral
dentro de la organizacién, se cubre de forma externa con una consultora.

-Canal de reclutamiento: A veces publicamos las vacantes, para quien quiera postularse, pero
la mayoria de las veces se identifica el recurso, somos una empresa chica y nos conocemos
mucho.

-Recepcidn preliminar de solicitudes: en caso de que publiquemos la vacante aguardamos los
perfiles, pero muchas veces como te comenté, ya se tiene al empleado identificado, por lo
tanto esta etapa del proceso no se realiza.

-Prueba de idoneidad: No solemos hacer pruebas de idoneidad, mas que nada vemos el
desempefio del trabajador, segln lo que nos comentan sus jefes y desde RRHH le damos un
seguimiento a cada trabajador. Pero se sabe quién trabaja bien y quién no.

-Entrevista de seleccion: No podria llamarse de seleccion ya que no hay una terna que
concursa, pero si tenemos una entrevista con el candidato a movilizar y le comentamos la
situacion.

-Verificacion de datos y referencias: como te mencioné antes, se conoce el desempefio de
todos.

-Examen médico: si es una posicion que es bajo riesgo tenemos el periodico al dia, ahora si
es una posicion administrativa por ejemplo, éste punto, lo pasamos por alto realmente. Mas
que el preocupacional no tenemos de quienes no tienen una funcion de riesgo.
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-Entrevista con Supervisor: Se trabaja en conjunto con las lineas, son decisiones que bajan
desde el gerente es por esto que la linea simplemente acompafia. Y algunas veces participa
en la entrevista que te comentaba anteriormente.

-Descripcion realista puesto: Este punto lo comentamos en la entrevista con la gerencia.
-Decisién de contratar: Como te dije, esto lo ve la gerencia de la empresa, y desde RRHH
armamos todo el papelerio para dejar asentado todo.

P: ¢La movilidad interna se enfoca solo en la zona donde se encuentra, o también se
contempla a nivel pais?

R: A nivel Pais.

P: Desde qué momento se comenzO a poner éenfasis en la movilidad interna para cubrir
vacantes en su empresa? Tiene que ver con la crisis a nivel mundial del petroleo?

R: Desde principios del 2015, y si esta relacionada con la crisis mundial.

P: En términos generales, cuan satisfechos se encuentran los empleados cuando son invitados
a participar de un proceso de movilidad interna?

R: Como te comenté hay personas que aceptan la movilidad y se encuentran satisfechas con
la propuesta, ya que mantienen la empleabilidad. Y otras personas que no, no demuestran
interés por desarrollarse en otras areas y en general suelen retirarse de la compafiia.

P: ¢Que falencias crees que tiene la empresa con respecto a la movilidad interna?

R: Creo que el principal inconveniente que tiene la empresa para abordar el reclutamiento
interno es que es muy informal. El gerente ve un hueco de trabajo, y busca a una persona que
realice esta tarea. Y el empleado muchas veces termina realizando las dos funciones al mismo
tiempo. Y termina siendo contraproducente para el empleado y para nuestro sector que en
definitiva ya no sabemos qué rol cumple cada quien.

Empresa: TGS Clasificacion: Mediana empresa
Entrevistado/a: Analista de RRHH Fecha de entrevista: 09/03/2017

P: ¢Su empresa se vio afectada por la crisis mundial del petroleo en los Gltimos afios?

R: Si, se vio afectada.

P: ¢ Qué medidas se toman o tomaron con respecto a los puestos de trabajo?

R: Se han hecho mutuos acuerdos mas que despidos. Este afio fue duro, en lo que va del 2017,
hubieron mas bajas que en todo el 2016.

P: ¢Cudl es el item que maés intenta utilizar la empresa para apaciguar la crisis?

R: Bajas de personal, y reduccion de gastos.

P: ¢Utilizan en su empresa la Movilidad o Reclutamiento interno para cubrir puestos
vacantes?

R: En TGS, las posiciones vacantes que surgen, son ofrecidas internamente para poder darle
la oportunidad a nuestros empleados de postularse y competir por el puesto, més alla de la
posicion o nivel jerarquico que estén ocupando al momento de la postulacion. En respuesta

123



MOVILIDAD INTERNA EN LAS EMPRESAS DE GAS&PETROLEO DE NEUQUEN

a tu consulta en general si, se mueve la gente de un servicio a otro si la actividad lo requiere.
Las particularidades que tienen las empresas familiares como ésta, es que las decisiones que
se toman, las toman los duefios, y muchas veces son imparciales, es decir, si no les gustan
algunas actitudes de algunos empleados para con la empresa, tenes los dias contados.

P: Te voy mencionando las etapas de un proceso de reclutamiento estandar ¢Me podrias
comentar que etapa se cumple, cual no, cual se cumple parcialmente y como se aborda la
misma?

R: -Identificacion de una vacante: el duefio generalmente visualiza los puestos de trabajo que
se deben cubrir.

-Requerimientos del puesto: no, no se hace.

-Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: en la actualidad estamos cubriendo
las posiciones de esta forma que me comentas, con personal de la compafiia.

-Canal de reclutamiento: en general los jefes nos piden a ciertos empleados, o el mismo duefio
los identifica, como todavia es una empresa chica, conocemos a la némina. En general, si se
mueve la gente de un servicio a otro si la actividad lo requiere, ej. Un chofer de hidro-grua
puede moverse a chofer de quimicos si la actividad en este Gltimo servicio la requiere. Se
suelen hacer movimientos horizontales, muy rara vez verticales. A quien lo cambian de
puesto y no le gusta, se va de la empresa, se presume que no tiene la camiseta puesta. La
empresa avala y premia a quien da todo por la misma.

-Recepcion de perfiles: No solemos publicar la vacante por lo que no recibimos candidatos,
si puede pasar que venga un empleado a querer realizar un movimiento y en caso de que se
identifique una posicién o en un futuro surja una con el perfil del empleado en todo caso se
avanza.

-Prueba de idoneidad: No, no le volvemos a hacer el psicotécnico, solo verificamos su
evaluacion de desempefio en sistema, si la persona cumplié con las expectativas,
minimamente, en su Gltima evaluacion.

-Entrevista de seleccion: No hacemos una entrevista de seleccion, porque el candidato que
hace el cambio ya esté identificado.

-Verificacion de datos y referencias: Este punto, me parece que es igual al de prueba de
idoneidad, o por lo menos en la empresa lo tratamos de igual forma. Ya en una vacante
externa, si verificamos las referencias, pero internamente ya conocemos al recurso.
-Examen médico: aca hacemos mucho foco. Porque la mayoria de los movimientos son de
petroleros privados, y las tareas son de riesgo, entonces vemos en su examen periodico si hay
algun problema en que realice la nueva tarea.

-Entrevista con Supervisor: Los jefes no intervienen. Desde RH junto con el duefio, solemos
tener una entrevista para comentarle la propuesta, y ver si el empleado acepta o no. Pero
depende los casos, hay veces donde el empleado es la Unica opcion que podemos ofrecerle
en la compafiia, y en otros casos simplemente una propuesta de cambio.
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-Descripcion realista puesto: esta informacién lo vemos en el punto de arriba cuando nos
reunimos con el empleado.

-Decision de contratar: siempre la Ultima decision esta en la alta gerencia, desde RH
aguardamos su ok, para continuar y avanzar en el proceso.

P: ¢Qué clase de movimientos realizan con mayor frecuencia?

R: Lo que mayormente se hace en la empresa son movimientos laterales, de un sector a otro.
Aunque también hacemos verticales y promociones. Por ejemplo el sector més afectado de
la organizacion que fue petroleros privados, donde se encuentran los Ayudante de transporte.
Aquellos que tenian toda la documentacion para manejar trasportes, y un buen desempefio,
se los paso al puesto de Chofer tanto de personal, como de carga, que es donde se encontraba
la demanda de trabajo

P: En términos generales, ;Cuan satisfechos se encuentran los empleados cuando son
invitados a participar de un proceso de movilidad interna?

R: Hay personas que aceptan el cambio, y otras que no, se encuentra repartida la satisfaccion,
las que no se encuentran satisfechas se van de la compafiia. Sin ir mas lejos, me movieron en
varias posiciones, de acuerdo a las necesidades que tiene la empresa en cada sector. Yo
siempre lo vi como oportunidades, de crecer y aprender cosas nuevas. Y le me abrid puertas
a hacer un poco de cada cosa.

P: ¢Que falencias crees que tiene la empresa con respecto a la movilidad interna?

R: Yo creo, que le falta formalidad al proceso, o manejan mucho los gerentes de la
organizacion, nosotros desde el sector no intervenimos méas que acompafiando y gestionando
toda la documentacion. Por otro lado, hoy en dia como se encuentra la industria, muchas
veces a quien lo cambian de puesto y no le gusta, se va de la empresa. Y no se le da la
oportunidad de que se puedan presentar a los puestos. Simplemente se los mueve a criterio
del gerente. Y de esta forma no estamos reteniendo a nuestro capital humano.

Empresa: OPS Clasificacion: Grande Empresa privada
Entrevistado/a: Analista reclutamiento y seleccién Fecha de entrevista: 11/03/2017

P: ¢ Su empresa se vio afectada por la crisis mundial del petréleo en los ultimos afios?

R: Si, quiero comentarle que la empresa en la cual estoy esta concursada por lo cual es una
situacion dificil para hablar de estos temas. La realidad es que si se vio afectada por la crisis
P ¢Utilizan la movilidad interna para cubrir sus posiciones vacantes?

R: Si, se realizaron movimientos internos para reacomodar la estructura luego de despidos
masivos, es por ello que hoy no dedico tiempo a reclutamiento y seleccién ya que me
encuentro trabajando en administracion de personal.

P: ¢Existe en la empresa un sector especifico de Reclutamiento, que traten estos temas?

No, simplemente hay un sector pequefio de Recursos Humanos, en su momento hubo un
sector dedicado a ingresos y movimientos internos, pero desde hace un afio y medio
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aproximadamente que no hay ingresos por la crisis. EI duefio de la empresa disolvio este
sector por este motivo. Solamente la gente que ingresa a la empresa es porgue el sindicato lo
exige a cambio de otras negociaciones.

P: ¢Cual es el item que maés intenta utilizar la empresa para apaciguar la crisis?

R: Reducciones en gastos y en personal también.

P: Te voy mencionando las etapas de un proceso de reclutamiento estandar ¢Me podrias
comentar que etapa se cumple, cual no, cual se cumple parcialmente y como se aborda la
misma?

R: -Identificacion de una vacante: La necesidad la gestiona cada linea. Cuando es interna, no
se carga una vacante como en el caso de externa. Simplemente nos llega la necesidad.
-Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: hoy buscamos dentro de la compafiia,
como te mencioneé, estamos en un proceso de reacomodamiento de estructura.

-Canal de reclutamiento: buscamos mediante la base de empleados, o bien dependiendo la
posicion las publicamos, pero muy pocas veces realmente.

-Prueba de idoneidad: se ficha mediante evaluacion de desempefio. Deben ser un B o un C.
Es decir, estar dentro del parametro de cumplimiento.

-Entrevista de seleccidon: no hacemos entrevistas de seleccion, porque tenemos los datos de
los candidatos, su desempefio y toda la informacion. En todo caso nos contactamos, para
comentarle la propuesta.

-Verificacion de datos y referencias: Evaluaciones de desempefio.

-Examen médico: medicina laboral se encarga de ello, pero entiendo que si no tenemos
advertencias con empleados que realizan el periddico. Esta okey y se avanza. Si vemos los
casos donde el periddico tiene dudas se charla con este sector.

-Entrevista con Supervisor: Algunas lineas nos piden entrevistar a los candidatos
previamente, pero en general. Se le comenta desde RRHH la posicion.

-Descripcion realista puesto: le comentamos la propuesta al empleado, y la situacion
particular que subsista al motivo del cambio.

-Decision de contratar: se aprueba la decision, a traves de un correo con el ok, de las dos
lineas interesadas.

P: ¢Que falencias crees que tiene la empresa con respecto a la movilidad interna?

R: Un problema que veo en la empresa es que el proceso de transferencia interna, es un poco
desprolijo. Como los servicios son “On Coid”, y se gana o pierde una licitacién de una
semana a la otra, la actividad puede subir o bajar, y uno siempre tiene que estar adaptandose.
Muchas veces la misma actividad y demanda no te permite realizar el proceso como
corresponde. Y se genera mucha presion y obligacién en reducir los tiempos, porque no se
anticipan las coberturas.

Empresa: Weatherford Clasificacion: Grande Empresa privada
Entrevistado/a: Analista seleccion desarrollo y capacitacion Fecha: 12/03/2017
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P: ¢ Crees que la actividad bajo, o sigue habiendo actividad y operaciones solo que la empresa
necesita cortar gastos y presupuestos?

P: Es un poco y un poco, es real que la actividad bajo, aunque también existe un contexto
socio-economico que cambio la mirada de la industria. Hoy se exigen otras cosas, como la
calidad y la optimizacion de los procesos y los recursos, que antes no se exigia en esta
industria. Hoy el cliente (YPF), exige y esta mas estricto con muchos requisitos donde antes
se hacia la vista gorda.

P: ¢Utilizan en su empresa la Movilidad o Reclutamiento interno para cubrir puestos
vacantes? Me podrias comentar ;Coémo se manejan los movimientos en la empresa, 0 como
se manejo el ultimo movimiento?

R: Si, lo que hacemos es un reclutamiento interno, que en la empresa lo llamamos
transferencias internas. Nuestro proceso es bastante informal, ya que existe un sistema para
postular vacantes que se pueden postular tanto interna como externamente, aunque el
principal problema es que la mayoria de las vacantes que tenemos son de petroleros privados,
y no tienen acceso al mismo, porque son personas que trabajan en el campo y no utilizan la
computadora.

P: Te voy mencionando las etapas de un proceso de reclutamiento estandar ;Me podrias
comentar que etapa se cumple, cual no, cual se cumple parcialmente y como se aborda la
misma?

R: -ldentificacion de una vacante: Surgen vacantes de acuerdo a las necesidades de las lineas,
y nos llega el petitorio.

-Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: Hoy las vacantes las cubrimos
internamente, una vez que nos llega la vacante se visualiza la disponibilidad de recursos en
las demaés product line, se ve si la persona cumple con los requisitos de la posicion, la linea
interesada lo entrevista y llegado al caso, se hace la transferencia.

-Requerimientos del puesto: si, vemos con la linea las necesidades de cobertura que tienen,
y también en algunos casos, los bajamos a la realidad. Hoy tenemos que cubrir el puesto
internamente y las lineas “ponen la vara muy alta”, es decir, sabemos que ese recurso no lo
podremos encontrar internamente, por esto que nos reunimos y le comentamos la situacion y
lo que podremos llegar a encontrar. Aunque muchas veces otras lineas, con las cuales ya
trabajamos seguido entienden la situacion y es mas llevadero todo el proceso.

-Canal de reclutamiento: Nuestra manera de buscar internamente a los empleados es, por un
lado los Manager de cada Product line, formulan mensualmente una lista de empleados que
pueden ceder, ya que se encuentran excedidos en la némina de empleados, o con baja
actividad. Y por otro lado, tenemos un sistema (People Soft) para postular las vacantes, de
forma tanto interna como externamente. Aunque el principal inconveniente que tenemos, es
que la mayoria de las vacantes internas que tenemos son transferencias de petroleros
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privados, y no tienen acceso al mismo, ya que son personas que trabajan en el campo y no
utilizan la computadora. Por esto, hoy no utilizamos este canal.

Por otro lado, los delegados sindicales, también constituyen un canal de reclutamiento.
Porgue son quienes presionan por que empleados pueden cambiar o transferir y cuéles no.
Debido al titulo categoria y demas conceptos de cada convenio.

-Recepcion de perfiles: Como te comentaba, las lineas nos refieren candidatos y aguardamos
éstos, para poder hacer la seleccion.

-Prueba de idoneidad: No les volvemos a hacer el psico, si a eso te réferis. Lo que si, se
mecha con las evaluaciones de desempefio, utilizamos la Gltima evaluacion de desempefio de
los empleados. Ya que hay empleados que tienen un buen desempefio dentro de la compaiiia,
es decir, tienen una buena conducta, no tienen sanciones disciplinarias, tiene ganas de crecer
y seguir desarrollandose en la organizaciéon. Y ademas la manera actitudinal, de como se
muestra la persona, la actitud que tiene y su predisposicion hacia el trabajo y la empresa, son
cosas que desde RRHH vemos y consideramos. Y si son personas que poseen estos requisitos,
y las lineas no los aceptan ya que no cumplen con las expectativas de la posicion. Desde
recursos humanos se trata de reubicar en otro lugar.

-Entrevista de seleccion: Siempre interviene una persona de RH, mas que nada para
acompaiiar al empleado por una cuestion de que genera incertidumbre, de “porque yo, porque
no es otra persona”, desde el lado de RH se realiza todo el proceso de reclutamiento y
seleccién y desde el lado del empleado se acomparia. En este punto RH le hace una propuesta
a los empleados comentandole la vacante en caso de aceptar, en caso de que la linea lo
solicite, se concede una entrevista ya que, tienen la ultima palabra. Otras veces solo con la
presentacion de los registros de cada empleado se realizan los movimientos.

-Verificacion de datos y referencias: No, esto ya te digo lo vemos dentro de la Gltima
evaluacion de desemperio en sistema. Fuera de la compafiia no buscamos referencias, ya que
se entiende gue se hizo en el momento que ingresé el empleado.

-Examen médico: Se mecha con el periddico, si en este examen el empleado tiene algln tipo
de problema, medicina laboral tiene la obligacion de alertarnos, porque se entiende que
estamos en un periodo de reubicacion y movimiento, en caso de que no se avise, se da por
sentado que esté apto para las tareas a ejecutar.

-Entrevista con Supervisor: Como te mencioné en la pregunta anterior, algunas lineas
entrevistan a los candidatos y deciden con cual avanzan para cubrir sus posiciones. En este
punto no interviene RH.

-Descripcion realista puesto: Si, esto lo hacemos desde un principio con el empleado.
-Decisidn de contratar: es decision de la linea de hacer el movimiento o no.

P: Antiguamente en la empresa las vacantes, ¢1ro se intentaban de cubrir de forma interna, y
luego pasaban a externa, o al haber demanda de trabajo se salia directamente a externa?

R: Hoy tenemos vacantes externas extremadamente puntuales, ya que se prioriza al personal
interno. Aunque las bdsquedas externas son muy calificadas mas que nada de petroleros
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jerarquicos, con mucha experiencia dentro de la industria, es decir que requieran un seniority
que no encuadre con los recursos que actualmente posee la organizacion, ya que los mismos
no tienen los requisitos para cubrir el puesto en cuestion.

P: ¢Se realizan trasferencias verticales, promociones, 0 solamente transferencias
horizontales?

R: Més que nada, realizamos transferencias horizontales. Es decir migramos empleados de
negocios con baja ocupacion, hacia las lineas donde se encuentran con mayor carga de
actividad. Que en su mayoria son operadores, técnicos, supervisores, etc. Transferencias
verticales es muy dificil ya que las lineas difieren mucho entre si, y deberia comenzar desde
0 en su nueva posicion, lo que si realizamos son promociones dentro de la misma linea. Se
le da la oportunidad a nuestro personal interno. Aunque hay casos que las posiciones
necesitan un despartis y un seniority que si el personal interno no lo cubre, se sale a externa
con éstas vacantes. Pero como te mencione son casos puntuales.

P: ¢Los empleados pueden solicitar una movilidad interna?

R: Si, se pueden postular a las vacantes, aunque no se publican como mencioné
anteriormente. Lo que hacen los empleados, es comunicarse con sus jefes que se encuentran
dispuestos a realizar una transferencia. Y cada supervisor le da el okey de transferencia o no,
y en el primer caso avisa al sector de RH para ser tenido en cuenta en futuras vacantes.

P: ¢ Tratan de mantener las condiciones de trabajo, ya sea categoria, jerarquia, nivel salarial,
del empleado al hacer una movilidad interna? ;O se reducen?

R: En las promociones se le ajustan los salarios acorde a las responsabilidades y funciones
del puesto. En el caso de las transferencias horizontales, se le mantienen los mismos
conceptos. Ya que por ley no podemos reducirle el salario basico, lo que si el paquete de
variables no se puede asegurar, porque justamente es una variable, como lo es la zona, las
horas taxis, las viandas, los francos trabajados etc.

P: ¢Cual crees que es una falencia que tiene la organizacion con respecto al proceso de
movilidad interna? Y en que se puede mejorar.

R: Con el correr del tiempo se ha mejorado bastante el proceso. Hoy en dia se realizan cartas
de transferencias, donde mencionan las condiciones laborales para la firma de cada empleado
que se transfiere, que antes no se hacian. O también, realizdbamos transferencias con periodo
de prueba a 3 meses, donde si a la linea no le agradaba el desempefio del empleado
transferido, volvia a su lugar de origen. Y no funciono, ya que llego a un punto donde no se
sabia en qué linea se encontraba cada empleado.

Aungue, el proceso de transferencia interna es un poco desprolijo, porque como los servicios
son on coid, y se gana o pierde una licitacion de una semana a la otra, la actividad puede
subir o bajar, y uno siempre tiene que estar adaptandose. Y muchas veces la misma actividad
y demanda no te permite realizar el proceso como corresponde. Ya que hay muchas veces
que los candidatos se piden de un dia para otro y hay que estar a las corridas.
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P: ¢Cual crees que es el aspecto positivo de los movimientos internos dentro de una
organizacion?

R: Darle la oportunidad de desarrollo en otras lineas, a las personas que tuvieron un buen
desempefio en la organizacion. Es decir, que si una persona que tuvo buen desempefio durante
toda su carrera en la organizacion y en su linea no tienen actividad, podes transferirlo a otra
donde se esta trabajando y no poner en riesgo su condicion laboral. Siempre y cuando sea
compatible su perfil con el buscado.

Empresa: TSB Clasificacion: Mediana Empresa
Entrevistado/a: Analista Ingresos Fecha: 15/03/2017

P: ¢Su empresa se vio afectada por la crisis mundial del petr6leo en los Gltimos afios?

R: Si, si se vio afectada.

P: ¢ Qué medidas se toman o tomaron con respecto a los puestos de trabajo?

R: La crisis, no ha afectado en gran medida en cuanto a reducir los puestos de trabajo, ya que
no se ha habido grandes cantidades de despidos, o “acuerdos”. Pero si la empresa se vio
afectada en cuando a los ingresos. Y se tomd la medida de re-ubicar a la gente.

P: ¢Cudl es el item que mas intenta utilizar la empresa para apaciguar la crisis?

R: Reduccion de gastos.

P: ¢Utilizan en su empresa la Movilidad o Reclutamiento interno para cubrir puestos
vacantes? Me podrias comentar ;Como se manejan los movimientos en la empresa, 0 como
se manejé el Gltimo movimiento?

R: Si se utiliza la re-ubicacion de empleados en la empresa Por €j. el sector méas afectado por
la organizacion fue petroleros, que la mayoria cumple el puesto de ayudante de transporte, y
aquellos gue tenian toda la documentacion para manejar trasportes, se los pasé al puesto de
Chofer tanto de personal, como de carga, que es donde se encontraba la demanda de trabajo.
P: ¢De qué manera aplican el Reclutamiento Interno?

R: Primero se busca que el empleado cumpla con los requisitos del puesto. En el caso que te
comentaba, carnet, exdmenes psicofisicos y periddicos actualizados. Por dltimo, se
comprueba la experiencia con los supervisores de cada trabajador.

Se postulan los candidatos voluntariamente a las vacantes, se le consulta a los jefes directos,
quienes dan el okey, de avanzar o no con tal candidato. (y se comprueba la experiencia de
los mismos e idoneidad con el puesto). Es decir, el movimiento se acuerda con la gerencia y
cada supervisor. Y es la gerencia quien decide que tal puesto necesita cubrirse, no es decisién
de las diferentes unidades de negocio.

P: ¢Cbémo se maneja el trato con las diferentes lineas, para coordinar una movilidad interna?
R: En este caso, las lineas tienen la funcion de colaborar y no de tomar decisiones, ya que las
decisiones las toma la gerencia. Aunque es con la linea con quien se realiza la gestion de
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relevamiento de perfil, requisitos de puesto, recomendacion de empleados etc. Pero la
decision de traspaso es de la gerencia.

P: Antiguamente en la empresa las vacantes, 1ro se intentaban de cubrir de forma interna, y
luego pasaban a externa, o al haber debanda de trabajo se salia directamente a externa?

R: En la actualidad, no tenemos busquedas activas, hasta fines del 2015 si habian bldsquedas
activas, pero desde el 2015 hasta la actualidad, fueron reduciendo hasta hoy que no hay
busquedas activas. Se intenta cubrir internamente las posiciones, de acuerdo a las decisiones
de gerencia.

P: ¢Desde qué momento se comenzo a poner enfasis en la movilidad interna para cubrir
vacantes en su empresa? ¢ Tiene que ver con la crisis a nivel mundial del petréleo?

R: Desde finales del 2015, si esta relacionada con la crisis mundial.

P: En términos generales, ;Cuan satisfechos se encuentran los empleados cuando son
invitados a participar de un proceso de movilidad interna?

R: La mayoria de los empleados se encuentran satisfechos ya que se les realizan buenas
ofertas, como por ejemplo como te mencionaba los traspasos de ayudantes a choferes, son
movimientos verticales donde se les aumenta la categoria y el sueldo. Ademéas de la
experiencia que le puede proporcionar el cambio. Viéndolo como una oportunidad laboral.
Aunque hay trabajadores que rechazan las ofertas y se los sigue manteniendo en su puesto de
trabajo.

P: ¢Estos pueden solicitar una movilidad interna?

R: Si, como mencione se van postulando a las diferentes vacantes que se publican.

P: ¢ Tratan de mantener las condiciones de trabajo, ya sea categoria, jerarquia, nivel salarial,
del empleado al hacer una movilidad interna? O se reducen.

R: En los casos de vacantes horizontales, donde el empleado no cambia la categoria, ni el
convenio, se mantiene igual. En casos donde, el empleado cambia alguno de los conceptos
mencionados, si su sueldo se ajusta, pero son casos particulares. Y hay veces donde los
traspasos son temporales a un tiempo determinado, y no se le toca el sueldo al empleado.

P: ¢Cbémo se realizan los movimientos internos?

R: Méas que nada es una decision gerencial, fueron estos quienes toman la decision se
comunican con la linea, y luego RH se encargd de gestionar el cambio de convenio y toda la
documentacion

P: ¢Las lineas o unidades de negocio suelen oponerse a ceder a sus empleados?

R: Se trabaja en conjunto, y las lineas cooperan mas que nada.

P: ¢Que falencias crees que tiene la empresa con respecto a la movilidad interna?

R: A mi criterio, la principal problematica que tenemos en la organizacion, es que muchas
veces no contamos con el tiempo suficiente para abordar un proceso limpio y con todos los
pasos, como si lo hacemos al momento de las vacantes que salen fuera. La gerencia ejerce
mucha presion, porque necesita al candidato para ayer, y muchas veces estamos a las corridas
para terminar todo.
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Empresa: TecPetrol Clasificacion: Grande Empresa privada
Entrevistado/a: Jefe de Recursos Humanos Fecha: 15/03/2017

P: ¢ Su empresa se vio afectada por la crisis mundial del petréleo en los ultimos afios?

R: Con la realidad de hoy, debido a la crisis petrolera, si la empresa se vio afectada por el
bajo precio del petréleo.

P: ¢Qué medidas se toman o tomaron con respecto a los puestos de trabajo?

R: Reducir personal, por jubilacion, o mal desempefio. Y re-ubicaciones de personal.

P: ¢Siempre se utilizé la movilidad interna? O mas bien comenzo a utilizarse con la crisis.
R: Si, siempre se utiliz6 la movilidad dentro de la organizacién. El rubro petrolero es muy
ciclico. Hay momentos donde hay mucho trabajo y mucho movimiento de personal que entra
a laempresa. Y en otros donde la actividad se estanca como en la actualidad. Y tenemos que
recurrir a re-ubicar al personal.

P: ¢Utilizan en su empresa la Movilidad o Reclutamiento interno para cubrir puestos
vacantes? Me podrias comentar ;Como se manejan los movimientos en la empresa, 0 como
se manejo el ultimo movimiento?

R: Por ejemplo, hace poco tuvimos una vacante de Analista de Recursos Humanos que
tranquilamente en otro momento se podria haber cubierto de forma externa, sin muchas
vueltas. Internamente se investigd y se encontrd a una persona gue se venia desarrollando en
el area de logistica pero que habia finalizado sus estudios como Lic. En RRHH. Y queria
desarrollarse en dicho sector. Se hizo el movimiento y todos contentos.

P: Te voy mencionando las etapas de un proceso de reclutamiento estandar ¢Me podrias
comentar que etapa se cumple, cual no, cual se cumple parcialmente y como se aborda la
misma?

R: -Identificacion de una vacante: El jefe de la posicidn identifica la necesidad y se charla
entre la linea. A RH nos llega la requisicion.

-Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: En principio se busca internamente
si existe el recurso dentro de la compafiia, y en caso de que no, se sale a externa. La realidad
es que al no poder bajar la némina de empleados que pretenderia la organizacién, debido a
que el sindicato y otras cuestiones legales no lo permiten. Lo que se hace es reubicar al
personal en puestos vacantes que surgen, movilizando empleados de un sector a otro. Por ej.
el altimo movimiento que se realizo, fue que se necesitaba un supervisor de mantenimiento
en Neuguén, se trajo una persona con los requisitos, la experiencia y la formacion de
Comodoro Rivadavia. En algunos casos, asignan a las personas temporalmente a
determinados puestos y cuando cumplen las expectativas del sector, se quedan fijos en el
puesto gque vinieron a cubrir internamente o vuelve a su puesto anterior.
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Estos traslados, si son a diferentes locaciones, se realizan a fines o principios de afios, ya que
se tiene en cuenta que el empleado tiene que movilizarse, cambiar de colegio a sus hijos, etc.
Y si el mismo es al exterior se realiza a mitad de afio.

-Canal de reclutamiento: Se busca a la persona mediante referencias de empleados de los
diferentes segmentos, o es el mismo jefe de la posicion, quien pide a los candidatos que creen
que cubren las expectativas.

-Prueba de idoneidad: Se mecha con las evaluaciones de desempefio, donde se identifican los
altos potenciales para poder promoverlos y a quienes cumplen las expectativas para poder
hacer traspasos. Es decir se mecha a la movilidad con las evaluaciones de desempefio. A
Mitad de afo, se realizan las evaluaciones de desempefio y se retnen los diferentes jefes de
areas para comentar el desempefio de sus colaboradores, para ser tenidos en cuenta en
posibles vacantes.

-Entrevista de seleccion: anteriormente publicdbamos las vacantes, RRHH hacia un filtro y
se comunicaba con el candidato para comentarle de que se trataba la posicion, le realizaba la
propuesta, y este finalmente aceptaba o no la misma. Aunque el “radio pasillo” era mas rapido
que la misma comunicacion de RH y cuando se contacta al candidato, ya éste estaba enterado
de que ibamos a comunicarnos y toda la propuesta, dado que anterior a esto chequeadbamos
con su jefe la disponibilidad de ceder el mismo.

Ya te digo, mas que nada, en la empresa el “radio pasillo” es mas rapido que la misma
comunicacion de RH. Igualmente es una problematica a nivel empresa, no solo ligado a la
movilidad. Esto es méas bien una costumbre de la misma organizacion que las noticias y
novedades se enteran antes que la comunicacién oficial. Entonces, esto nos dio la pauta de
que las publicaciones internas no nos funcionaban y comenzamos a buscar a los candidatos
con esta misma modalidad, de comunicarnos y negociar con los diferentes segmentos. Y hoy,
realmente funciona mejor. Es cuestién de ir probando. Hemos cambiado muchas partes del
proceso, porgue también estamos en un continuo aprendizaje.

-Verificacion de datos y referencias: No verificamos los datos de sus antiguos trabajos, como
te dije se mecha con la evaluacion de desempefio que la persona haya tenido a lo largo de su
trayectoria.

-Examen médico: esto lo ve medicina laboral, se chequea con el periédico, si no lo tiene al
dia, lo tiene que realizar, pero este tema ya te digo, no lo maneja RH sino Medicina Laboral.
-Entrevista con Supervisor: Rara vez el supervisor tiene una entrevista con la persona, pero
si lo piden no hay problema la gestionamos. Hasta el momento solo un caso de estos tuvimos.
-Descripcion realista puesto: como te mencioné anteriormente, RH le hace la propuesta
formal cuando le comunica el movimiento a la persona. Este tiene la potestad de aceptar o
no. Siempre y cuando solo se trate de un movimiento y no de una re-ubicacion porque por
ejemplo si la linea desaparece, en ese caso definitivamente o se mueven o se retira de la
empresa.

-Decision de contratar: cuando el empleado acepta la propuesta, se hace el movimiento.
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P: Antiguamente en la empresa las vacantes, ¢1ro se intentaban de cubrir de forma interna, y
luego pasaban a externa, o al haber demanda de trabajo se salia directamente a externa?

R: Hoy con la crisis, se intenta buscar internamente la posicién, en otros momentos, donde
surgia un puesto de trabajo ya sea reemplazo o nuevo, se salia directamente a externa, no
habian frenos en éstas cuestiones. Para algunas personas, es una oportunidad para poder
crecer en la empresa.

P: ¢La movilidad interna se enfoca solo en la zona donde se encuentra, o también se
contempla a nivel pais?

R: A nivel pais.

P: En términos generales, cuan satisfechos se encuentran los empleados cuando son invitados
a participar de un proceso de movilidad interna?

R: En general, son propuestas superadoras, y en caso de que no acepten no se los desvincula
por éste motivo. Hay casos de varios empleados que se les han ofrecido propuestas y no
aceptaron. Aunque a la larga, esto te frena al que viene atrds creciendo y queriendo
desarrollarse, porque no tiene el puesto vacante. Algunas secuelas quedan.

P: ¢Estos pueden solicitar una movilidad interna?

R: No, los empleados no se pueden postular a las vacantes, debido a que no se publican. Las
fuentes que se manejan, se hablan entre las lineas, que candidatos son idéneos, para que los
recomienden. Es decir, las busquedas hoy son mediante referencias.

P: ¢Qué falencia consideras en cuando a movilidad interna en tu organizacién?

R: La empresa trata de mantener a empleados considerados altos potenciales, aunque en
épocas de crisis es cuando menos la empresa puede motivarlo y alentarlo, pudiendo
desprenderse de éstos recursos. Ya que no existen puestos que podrian cubrir, en estos casos
lamentablemente, te desprendes de aquello en lo que invertiste tanto en capacitacion y el
desarrollo de éstos empleados. Entonces de esta forma queda muy a la vista el desempefio de
las personas en casos de crisis. Aungue, creo que es un problema de contexto, a no tener a la
crisis que te impacte como empresa, que impacte globalmente en todas las lineas, te arrastra
a que la empresa no pueda retener al capital humano en el cual tanto invertio, ya que la
organizacion no se puede recargar de recursos.

Empresa: Schlumberger Clasificacion: Grande Empresa privada
Entrevistado/a: Pasante Recursos Humanos Fecha: 15/03/2017

P: ¢Cudl es el item que mas intenta utilizar la empresa para apaciguar la crisis?

R: Reducir personal, gastos, presupuestos para ciertos programas, por ejemplo las
capacitaciones se vieron reducidas, los beneficios. Aunque el que mas pesa a los empleados
es la reduccion de personal. La empresa, usa la crisis para desvincular gente que siempre les
generd conflicto. En principio intentan desvincular a estas personas.
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P: ¢Utilizan en su empresa la Movilidad o Reclutamiento interno para cubrir puestos
vacantes?

R: La movilidad interna 0 modalidad de prestado como le llamamos acé, siempre se realizé
y practico en la empresa, no comenzd a implementarse por la crisis, pero si realmente se
incremento la intensidad de uso a partir de ella.

P: ¢ Tienen vacantes externas?

R: Las escasas vacantes externas que tenemos son por necesidad de la actividad y
conciliaciones con el sindicato, pero desde hace unos meses que no tenemos un ingreso
externo. Las vacantes las cubrimos con la ndmina activa de empleados a nivel mundial.

P: Haré mencidn de las etapas de un proceso de reclutamiento estandar ¢, Me podrias comentar
que etapa se cumple, cual no, cual se cumple parcialmente y como se aborda la misma?

R: -Identificacién de una vacante: El segmento solicita la cobertura, y a partir de la
aprobacién de gerencia tanto del negocio como a nivel pais, se carga y gestiona en RRHH.
-Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: De forma externa a no ser que sea
una posicién muy especificay se necesite un desarrollo que supere los recursos de la empresa,
no ingresa gente, o salvo por necesidad de la actividad, y por conciliaciones con el sindicato.
Si no, estamos utilizando los movimientos internos o la modalidad de prestado, como le
decimos, en Schlumberger.

-Requerimientos del puesto: nos juntamos con el segmento a charlar las condiciones y el
perfil que estan buscando.

-Canal de reclutamiento: buscamos en la base de empleados a nivel mundial, para ver la
posibilidad de que algun empleado aplique con los requisitos, y si se encuentran calificados
para tal. Generalmente utilizamos la modalidad de prestado, esto significa que la persona
viene a trabaja por ej. De Venezuela a la Argentina por un tiempo determinado, se cumple el
mismo Yy la persona se vuelve a su trabajo de origen. Esta modalidad se utiliza para no tener
que cubrir posiciones con personal externo. Y de esta forma, sale a cuenta ya que, solo
cumplen un ciclo y no se le cambian su remuneracion, mas que otorgarle un plus y vivienda.
-Prueba de idoneidad: en la modalidad de prestado no hacemos nuevamente el psicotécnico
ni demas pruebas de idoneidad, simplemente chequeamos su desempefio en el sistema, para
ver si condice con los requisitos del perfil. Ahora cuando reubicamos definitivamente a un
empleado, nuevamente se les realizan todos los exdmenes de ingreso como examenes
médicos, psicotécnicos, etc., para constatar si el empleado es apto para trabajar en dicho
sector.

-Entrevista de seleccion: Generalmente nos reunimos con la persona, le comentamos las
condiciones, la propuesta, la situacion. También esto es importante, porque muchas veces
son casos donde a los empleados no les queda otra opcion, por ejemplo hace unos meses se
decidié dar de baja un segmento llamado Manufactura, y se intentd reubicar a todo el personal
con mejor desempefio dentro de la organizacion, en segmentos donde se encontraban con
actividad y economicamente estables, que podian solventar los costos y que no tengan exceso
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de nomina de personal, como tienen varios segmentos. Por otro lado, otra empresa del grupo
Swaco, a la cual se le corté el contrato con YPF y Pan American Energy, y venia a pérdida.
Lo que se hizo fue armar una linea llamada “Pool”, que es una linea de operadores, que
prestan servicios y trabajan para las lineas que tienen actividad. De esta forma, se mantiene
su empleo. Y cada vez que surjan contratos y trabajos no deben tomar nuevo personal, sino
que pueden utilizar el recurso de “Pool”, la cual se solventa como una unidad de staff, es
decir con la financiacion de las demés lineas a las cuales le presta servicios.

-Verificacion de datos y referencias: no, no chequeamos referencias anteriores, mas que su
desempefio en la compafiia.

-Examen médico: como te comenté en caso de que se reubique a la persona se le realiza en
este caso un examen pre-ocupacional, en concepto de periodico. En caso de prestado, no se
realiza ninguin examen.

-Entrevista con Supervisor: en algunas oportunidades la linea entrevista a los candidatos,
normalmente les enviamos la informacion del candidato, como el CV, la trayectoria y el
desempefio dentro de la compafiia, y con ello basta.

-Descripcion realista puesto: Ya en la entrevista de seleccion se le informa las condiciones y
la realidad del puesto. La propuesta se realiza directamente al empleado, que normalmente
acepta.

-Decision de contratar: el segmento tiene la decision final, de hacer el movimiento del
empleado identificado.

P: Me comentaste que las lineas deben ceder a sus recursos, ¢Tienen inconvenientes con
cederlos?

R: No, las lineas suelen ceder a sus empleados, ya que, posiblemente en algin momento
necesite de la colaboracion de otra linea. Y por esta razon es que la idea es que haya una
cooperacion entre segmentos. Ya que, tienen muchos recursos, y la empresa no necesita
tomar mas personal del que tiene, al contrario. ES por esto, que si surge una nueva vacante
intentan cubrirla con movilidad interna, antes de tomar a un nuevo empleado. Pero hay veces
que no se pueden ceder a los empleados, ya que estan implicados en algun proyecto u
operacion.

P: ¢Estos pueden solicitar una movilidad interna?

R: No, normalmente los empleados no pueden acceder a las vacantes. Para que se produzca
una movilidad, es el sector de recursos humanos el que debe identificar y contactar al
empleado. Lo que puede pasar es que cada empleado que quiera movilizarse de sector o linea,
debe hablar con su jefe para que éste haga de intermediario con el depto. de RH y comentarle
a éste que dicho empleado se quiere mover para que lo tengan en cuenta en alguna posicion
acorde a su perfil. Aunque accedemos a los cambios, en caso de que el trabajador que quiera
movilizarse es identificado como key people, porque se considera de alto valor para la
organizacion. Aunque también, es el mismo empleado el que se acerca al encargado de RH
y le comenta la posibilidad de reubicarse en otro sector. Pero esta decision, depende del
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gerente de linea quien determina el cambio. Y si sus tareas son acordes a las que se necesita
en determinada vacante de movilidad. Entones aprueban este cambio, si su puesto no coincide
con los que se encuentran vacantes, no se hace el cambio por una cuestion de que tiene un
costo adicional a la organizacion de entrenamiento y tiempo, hasta que el nuevo empleado
aprenda todas las tareas de su nuevo puesto.

P: ¢ Tratan de mantener las condiciones de trabajo, ya sea categoria, jerarquia, nivel salarial,
del empleado al hacer una movilidad interna? O se reducen.

R: No se les suelen cambiar las remuneraciones, debido a que las personas se encuentran en
modalidad prestada, entonces, como son periodos cortos de tiempo, el empleado prestado
viene a la linea, trabaja en el proyecto por el cual lo han traido, cumple un periodo de tiempo
y vuelve a su anterior empleo. En el caso de los operadores pasa casi lo mismo. Por ej. La
empresa realizo un contrato con YPF para avanzar en un proyecto. Y utilizan operadores de
la linea Pool que te comenté, estos operadores vienen en modalidad de prestado, trabajan el
tiempo por el cual se los contratd y vuelven a su linea.

P: ¢Que falencias crees que tiene la empresa con respecto a la movilidad interna?

R: Una de las falencias que tiene la organizacion, es que muchas veces, por el propio apuro
que tienen los segmentos por cubrir sus puestos, debido a la propia actividad. En muchos
casos a los empleados se les informa vagamente la tarea que va a desarrollar. Y desde las
lineas no suelen darle un entrenamiento previo a sus tareas y funciones, ni informarle cuanto
tiempo deberan desarrollar la tarea, etc para asi calmar la incertidumbre de los trabajadores.
Cuando deberia haber un entrenamiento previo minimo, como presentar a los compafieros
de trabajo, comentarle las tareas que realizara, cual es el objetivo de su funcion y del
segmento, cuanto tiempo deberan desarrollar la tarea, para asi calmar la incertidumbre de los
mismaos.

Empresa: YPF SA. Clasificacion: Grande Empresa publica
Entrevistado/a: Jefe de Reclutamiento y seleccion Fecha: 23/03/2017

P: ¢La empresa se vio afectada por la crisis del petréleo a nivel mundial? ;En qué aspectos
de tu sector, o de la misma empresa lo notas?

R: Si, claramente se vio afectada. Y en varios aspectos lo noto en cuando a nuestro sector a
partir del 2015 se comenzo a implementar la movilidad interna para cubrir las vacantes quizas
con menos rigurosidad que hoy, pero no se estaba al tanto en aquella época del despliegue de
la crisis. Hoy se nos plantea que todos los procesos deban cubrirse con movilidad. Y en
cuanto a la empresa en si, hace tiempo que viene reduciendo sus gastos, desde la fiesta de fin
de afio que no se hizo, hasta el pedido de libreria, para que veas que en todos los puntos hubo
recortes.

P: ¢Cual crees que es una falencia que tiene la organizacion con respecto al proceso de
movilidad interna? Y en que se puede mejorar.
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R: En dltimo tiempo, se ha mejorado mucho el proceso, y se sigue trabajando en ello. El
principal problema que veo, es que los reclutadores demoran mucho tiempo en cada etapa, y
esto no tiene que ver con que no hagan bien su trabajo si no, mas bien en la perspectiva y la
vision de los negocios que ain no entran en razon en la situacion en la que se encuentra la
organizacion. Ya que, muchas veces generan vacantes donde no hay una extrema necesidad,
plantean requisitos muy elevados en los candidatos, deciden suspender las vacantes cuando
ya se realiz6 todo un proceso, etc. A lo que me refiero, es que todavia falta concientizar a las
lineas de la terrible situacion en la que se encuentra la industria. Y esto afecta a nuestros
procesos.

P: ¢Cudl es el impacto que generan estas movilizaciones internas en los empleados, en el
sector de RRHH y en la empresa?

R: En los empleados genera mucha incertidumbre, ya que muchas veces se cree que esta en
juego la condicion laboral de la persona. Hay una atmosfera de miedo e incertidumbre entre
los empleados y yo creo que es por perder el empleo. Con la situacion y el contexto que se
vive, no es una situacién agradable para todo el personal. Pero se trata en la mayor medida
posible, realizar un proceso prolijo para acompariar al empleado.

P: En términos generales, ;Cuan satisfechos se encuentran los empleados cuando son
invitados a participar de un proceso de movilidad interna?

R: Yo creo que la mayoria esta satisfecho, porque en general tienen la opcion de elegir, es
decir, no se mueve una persona que no lo quiere hacer. Pero siempre depende la situacion en
la cual se plantea el movimiento, quienes aceptan entiendo que estan satisfechos, ya que por
un lado mantienen su trabajo, y en general son propuestas superadoras.

Empresa: YPF SA. Clasificacion: Grande Empresa publica
Entrevistado/a: Analista Reclutamiento y Seleccion Fecha: 24/03/2017

P: ¢Qué es la movilidad interna para YPF?

R: Lamovilidad interna representa un desafio para nosotros los reclutadores. Nuestro proceso
es practicamente igual al que realizamos para una vacante externa. Sin embargo, no es el
mismo trato y la misma cautela y cuidado que tenemos con los candidatos. Se respira un
ambiente sensible en toda la organizacion. Hay que manejar cierta cautela y celeridad con
los postulantes que no dejan de ser comparieros o colegas de trabajo.

P: Estos movimientos internos ¢Suelen ser horizontales 0 mas bien verticales?

R: Como compafiia uno de los objetivos que representa la movilidad interna es proporcionar
a los empleados la oportunidad de crecer dentro de la organizacion. Y cuando tenemos una
posicién de tal categoria u experiencia, muchas veces buscamos a alguien que pueda
desarrollarse y que le represente un crecimiento, para poder de alguna forma, tentar al
empleado, a que se movilice de su puesto de trabajo. Puedo decirte que son mas los
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movimientos internos que representan un crecimiento, que los laterales, por lo menos de parte
de reclutamiento.

P: Te voy mencionando las etapas de un proceso de reclutamiento estandar ;Me podrias
comentar que etapa se cumple, cual no, cual se cumple parcialmente y como se aborda la
misma?

R: -ldentificacion de una vacante: es la linea quien identifica una necesidad y envia la
solicitud con sus debidas aprobaciones a su referente de RRHH. A reclutamiento nos llega la
vacante para darle gestion.

-Disponibilidad interna y externa de recursos humanos: Hoy la empresa tiene la politica de
cubrir las vacantes con movilidad interna. Es decir, una vez que nos llega la vacante a nuestra
bandeja para comenzar el proceso, lo que hacemos es ver la oferta interna que tenemos dentro
en los diferentes negocios de la empresa. En la actualidad, tanto los reclutadores, como los
Business Partner ( referentes de RRHH de cada negocio), y la gerencia nos encontramos
trabajando mucho, para mejorar e implementar la movilidad interna, dentro de nuestros
procesos. Ahora, en caso de que no se encuentren recursos o que el recurso que se presente
no esté abalado por la linea, se pide salir a externa con la misma. Y en algunos casos ésta
requisicion se aprueba y en otros no. Los aprueba primero el Gerente de Recursos Humanos
del negocio y luego el CEO de YPF.

-Requerimientos del puesto: Una vez que nos llega la vacante a nuestra bandeja lo primero
que hacemos es llamar por teléfono, para ver si podremos juntarnos a relevar el perfil con
quien va a ser el jefe de la posicién, o por teléfono. Muchas veces se manejan vacantes de
otras provincias, o simplemente el jefe se encuentran en el yacimiento o en otras ciudades.
Para mi, si me preguntas lo mejor es juntarse personalmente, pero a veces no se puede.
-Canal de reclutamiento: Tenemos varios canales, por un lado una base de empleados, donde
son ellos mismos que cargan su perfil, sus intereses, si tienen movilidad hacia otras ciudades,
etc, y también se cruza con informacion propia de la empresa como la posicion, la categoria,
los estudios que tiene la persona, y por su puesto el promedio de las evaluaciones de
desempefio a lo largo de la trayectoria del empleado. Por otro lado, otra fuente muy efectiva
son los referidos, tanto desde la misma linea que pide empleados para trabajar en sus equipos,
como los mismos referentes de RH que al pedir candidatos muchas veces nos refieren otros
perfiles que se pueden ceder. También postulamos las vacantes, aunque uno de los negocios
tiene por politica no publicarlas, que es el que mayormente tenemos en la zona el Upstream.
Y nos corta un poco las piernas, porque nos dificulta la busqueda, ademés de que los
empleados no ven las diferentes oportunidades que tenemos.

Recepcidn preliminar de solicitudes: en caso de que publiquemos la vacante, nos llegan los
perfiles y vamos filtrando de acuerdo a la necesidad relevada. Y en caso de que apliquen, les
consultamos a su referente de RH la posibilidad de ceder al empleado. En caso de que
busquemos en la base, aguardamos la aprobacion de la linea, dado que consultamos al
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referente de RH y éstos consultan con la linea la posibilidad de ceder a los empleados.
Aguardamos sus respuestas.

-Prueba de idoneidad: no se vuelve a hacer los examenes psicotécnicos a no ser que sea un
movimiento vertical en la estructura, que la linea lo solicite. Si no para el proceso en si, no
se vuelve a realizar el psico. En los periddicos si se releva un breve informe, pero no viene
al caso de reclutamiento.

-Entrevista de seleccion: una vez que el referente de RH consulta con el negocio y nos da el
okey para avanzar. Nos contactamos con el candidato y le comentamos la propuesta,
generalmente telefénicamente, y en caso de que parcialmente le interese coordinamos una
entrevista para relevar su interés y competencias y si en verdad se ajusta a la necesidad.
-Verificacion de datos y referencias: no pedimos referencias a sus jefes actuales. Tenemos la
info de las evaluaciones de desempefio, y para que aplique a un movimiento minimamente el
empleado debe ser un “alternativo” es decir que el promedio de sus evaluaciones le dé que
cumpla con las expectativas. Pero nos enfocamos en que sean prioridad 1 2 o 3, es decir
quienes estan renqueados en que exceden las expectativas.

-Examen médico: si es un cambio de negocio o empresa del grupo, por ejemplo pasa de YPF
SA. a AESA se gestiona un examen médico. Ahora si es dentro del negocio no volvemos a
realizarlo, se entiende que esta apto con el preocu.

-Entrevista con Supervisor: Si, una vez que pasa la entrevista con reclutamiento se le presenta
a la linea el perfil y un informe con informacion que se relevo dentro de la entrevista de
seleccion y en base a eso la linea decide si le interesa entrevistar al candidato.

-Descripcion realista puesto: Cuando la linea da el okey para avanzar con un determinado
candidato, se informa a el referente de RH del negocio interesado en la vacante, quien
formula la propuesta econdmica con las nuevas condiciones laborales y se comunica con el
empleado para realizarle la propuesta, si este acepta, solo resta gestionar toda la
documentacion.

-Decision de contratar: por un lado la decision la tiene la linea de escoger con que candidato
avanzar y por otro lado la decision de realizar el cambio es del empleado.

P: ¢Han habido casos donde el candidato no tiene otra opcion y deba movilizarse de sector?
O en general tienen la opcién de realizar un movimiento.

R: Si, ha habido varios casos de estos que me comentas. Por cuestiones de la operacion, el
empleado debe moverse de su puesto, pero no son cuestiones que atafien a Reclutamiento,
son mas bien decisiones del propio negocio, no manejamos estos movimientos, porque suelen
ser internos de los negocios. Lo que si, muchas veces cuando hay bajadas de linea y deben
reducir personal en algunos sectores como nos paso hace poco con perforacion, el referentes
de RH de perfo nos envi6 perfiles a considerar dentro de nuestras vacantes, antes de que se
tome una medida dréastica. Algunos por su experiencia en otras empresas 0 en YPF aplicaban
a algunas vacantes y otros no.
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P: ¢Cual crees que es una falencia que tiene la organizacion con respecto al proceso de
movilidad interna? ;Y en qué se puede mejorar?

R: Personalmente creo, que el proceso se encuentra bastante estipulado, y tenemos las
herramientas para hacerlo. El principal inconveniente que vengo viendo hace tiempo es que
los negocios no ceden a sus candidatos, poniendo trabas en el proceso y a la misma empresa
que obliga a contratar gente externa cuando el recurso esta y no se puede aprovechar.

Empresa: Halliburton Clasificacion: Grande Empresa privada
Entrevistado/a: Analista Procesos Soft Fecha: 25/03/2017

P: ¢Qué movimientos suelen hacer méas en la organizacion, transferencias verticales,
horizontales, promociones, ascensos?

R: Transferencias verticales es muy dificil que se hagan, ya que las lineas difieren mucho
entre ellas. Lo que si realizamos son promociones dentro de la misma linea, por ejemplo hace
no mucho se desvinculo al gerente de una de nuestras lineas y se promovio a la persona que
estaba debajo de él, en el puesto de Coordinador.

P: ¢Se desvincula a la gente, porque hay que reducir personal? O existe un motivo.

R: No suele existir un motivo especifico, en algunos casos por falta de documentacion por
ejemplo a los Choferes que le falta el carnet de conducir, o los operadores que no cuiden los
instrumentos de trabajo, 0 en caso de accidentes se analiza el motivo y la situacion, y en
muchos casos se los da de baja. Hoy a estas personas se las despide, cuando antes en algunos
casos simplemente se las sancionaba. Y en respuesta a tu pregunta, si hay que reducir
personal.

P: ¢Cémo manejan los movimientos internos dentro de la compafiia?

R: En nuestro caso, para buscar potenciales candidatos, ni bien surge la vacante tenemos la
directiva de comunicarnos con ciertas unidades de negocio gque se encuentran con pérdidas
econdmicas y con exceso de personal, comentarles la vacante a cubrir y negociar los
candidatos a prestar.

P: ¢ Tienen inconvenientes para llevar a cabo los movimientos internos? Si es asi, ¢, Me podrias
comentar a grandes rasgos cuales son los principales?

R: La semana pasada por ejemplo, tuvimos un inconveniente con una transferencia interna
que hicimos hace un poco mas de un mes. La linea nos salié con que, no lo querian seguir
manteniendo en la base. Se reviso la informacion que se tenia del movimiento, y claro, habian
muchas desprolijidades, por empezar el movimiento se hizo en una semana, fue la linea quien
pidié al empleado, por referencias de un compafiero, no se evalué el desempefio del
empleado, la entrevista con la linea fue de forma parcial, desde RRHH, como estaba tan claro
el movimiento solo se le comentd la propuesta al empleado, no se indagé en su potencial, ni
en sus competencias, ni en nada. Realizamos un proceso de forma parcial, y nos trajo
consecuencias.
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Por otro lado, mas que nada en los empleados que se encuentran bajo el convenio de
petroleros privados, las transferencias se encuentran sujetas al sindicato, que intervienen,
pasando a ser un 3er actor, teniendo que negociar con éste ente. Digamos que no lo podemos
dejar de lado en las decisiones. Se le debe dar un espacio para que actué y se sienta parte.
Esto sucede més que nada con las transferencias horizontales, en cuanto a las promociones y
a las transferencias del personal de petroleros jerarquicos, no sucede lo mismo y el proceso
es mucho mas simple y llevadero.

P: En términos generales, ¢;Cuan satisfechos se encuentran los empleados cuando son
invitados a participar de un proceso de movilidad interna?

R: Tenes de todo, ha habido casos, donde tenés personas que realizaban tareas mas
administrativas en la base, y se le ha ofrecido una posicion de campo, donde econémicamente
perciben mayores remuneraciones, y se encuentran satisfechos con sus puestos. Y otros
casos, donde ha sido netamente mantener la condicion de empleo. Y lo que intentamos
transmitir es que se hace un esfuerzo para poder mantener el trabajo de los empleados, en la
organizacion. Entonces hay personas que se encuentran satisfechas y otras que no. Pero éstos
ultimos no son los muchos, ya que la gente entiende la situacion por la que esté atravesando
la industria, y prefieren mantener su condicién de empleo.

Empresa: Procesos Patagonicos SRL. Clasificacion: Mediana Empresa
Entrevistado/a: Encargada de RH Fecha: 28/03/2017

P: ¢Su empresa se vio afectada con la reciente crisis petrolera? En caso de que sea afirmativo,
¢En que aspectos de la organizacion nota que se vio afectada?

R: Si, la verdad es que se vio muy afectada. En varios aspectos de la organizacion, hasta te
diria en el clima laboral. Primero con recortes de presupuestos, después con recortes de
personal, ahora esta mas calmado este tema, pero continuamos bajando la estructura, la
empresa no la puede mantener.

P: ¢ Se realizan movimientos internos dentro de la organizacion?

R: Si, en la empresa se realizan muchos movimientos internos. En general es una decision
que se toma en conjunto con los directivos de la empresa, y de ahi Recursos Humanos,
interviene realizando toda la gestién con el empleado y los jefes de linea. Basicamente desde
el sector, solo le damos un acompariamiento y asesoramiento al empleado, y se habla mucho
con los jefes de los mismos. Pero es el duefio quien toma las decisiones finales, desde el
sector solamente lo asesoramos y acompafiamos en la gestion.

P: ¢Porque crees gue hoy se hacen movimientos internos para cubrir los puestos vacantes?
R: Basicamente, porque como te mencioneé la empresa no soporta la gran estructura, entonces
cuando hay demanda de trabajo en un determinado sector se hacen movimientos para cubrir
esta demanda con recursos de otro sector que se encuentre mas liviano de actividad.

P: ¢Como se realizan los movimientos internos?

R: Es el duefio de la empresa quien da la directiva de que debe cubrirse tal o cual posicion.
Reconoce que recurso puede aplicar nos contactamos con éste, le comentamos el movimiento
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y demaés. Luego se le informa al sector del movimiento y se realiza la correspondiente
documentacidon y se asienta en las planillas y legado del empleado.

P: ¢No les realizan examenes psicotécnicos, médicos o alguna prueba de idoneidad?

R: No, porque se entiende que el empleado tiene un buen desempefio, en general quienes
realizan los movimientos es porque se pretende retener a este personal, si no se procede con
un acuerdo entre partes.

P: Las lineas o unidades de negocio suelen oponerse a ceder a sus empleados?

R: No, porque las lineas cooperan, las decisiones las toma gerencia. Los sectores solo
acomparian y deben acatar también lo que dicen los duefios de la compaifiia.

P: ¢Los empleados pueden solicitar una movilidad interna?

R: Si, se puede solicitar un cambio de sector o puesto a cada jefe, hay una comunicacion muy
directa, no hay una jerarquia muy estructurada. Pero de aca a que se pueda llegar al cambio,
es otra cuestion, aunque se puede plantear. Y ver en un futuro la posibilidad. En general hay
buena comunicacion en la empresa.

P: ¢ Tratan de mantener las condiciones de trabajo, ya sea categoria, jerarquia, nivel salarial,
del empleado al hacer una movilidad interna? O se reducen.

R: Se mantienen las condiciones laborales, solo que en algunos casos se puede llegar a
cambiar el convenio, si pasa de la administracion a la operacion, por ejemplo, pero en general
no se hacen modificaciones muy grandes a nivel salarial.

Empresa: Weatherford Entrevistado: Tornero Fecha de entrevista: 09/03/2017

P: ¢Consideras que la empresa se vio afectada con la reciente crisis petrolera? ¢En qué
aspectos notas que afecto?

R: Si, mucho. Por empezar la planta de manufactura, donde me encontraba trabajando el afio
pasado, tuvo que cerrar sus puestas porque no era rentable, no competiamos con los valores
del mundo, y la empresa la liquidd. Después en muchas cosas, el gimnasio por ejemplo antes
abonabamos un 10% de la cuota, ahora solo nos reconocen un 10%, la yerba, antes nos daban
todos los meses un pack para el mate, ahora nada, no se en muchas cosas. Hasta en los mismos
compafieros de trabajo, hay miedo de perder el empleo y eso se ve, se siente, pero nos
olvidamos hasta que echan a uno. Es asi.

P: ¢Participaste de algin movimiento dentro de la propia organizacion?

R: Si, hace varios afios que laburo en Weatherford, y desde que ingresé me habran movido 2
veces. Una hace muchos afios, dentro de la planta que empecé en un torno chico. Y haré un
afio que la planta se disolvi6 y desde RRHH me propusieron hacer un traspaso a otra linea.
Ahora estoy en el Machine Shop como tornero.

P: ¢Te sentis satisfecho con el dltimo cambio que me comentas? ;Por qué aceptaste la
propuesta?
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R: Acepté, porque no me quedaba otra la verdad, la planta se vendia y era pasar al Machine
0 acordar, y la verdad tengo una familia y no puedo quedarme sin trabajo. En su momento,
fue triste, porque pasé muchos afios en la Planta los compafieros, se extrafian ain. Pero
entendi que también me servia como experiencia. Hoy me siento muy contento, es un desafio
nuevo, sigo aprendiendo, y el dia de mafiana me va a servir, si quiero buscar otra cosa. Pero
sigo trabajando y es lo que importa. Por eso estoy agradecido con la empresa de darme otra
oportunidad, a mi y a otros compafieros que también estan en lo mismo.

P: ¢Por qué crees que la organizacion hizo el movimiento? ¢ Se evita gastos de esta forma?
R: Yo creo que me movieron, porque hago bien mi trabajo. Soy responsable y me gusta lo
que hago y eso creo que el resto de las personas lo ven. Y con lo otro que me preguntas, si,
se evitan gastos, porque me tendrian que haber indemnizado. Y aca donde estoy ahora hay
laburo, o por lo menos hasta ahora hay actividad, y este trabajo alguien lo tenia que hacer.

Empresa: YPF SA Entrevistada: Analista de Medio Ambiente
Fecha de entrevista: 17/03/2017

P: ¢Consideras que la empresa se vio afectada con la reciente crisis petrolera? ¢En qué
aspectos notas que la afectd?

R: Si, si, hoy claramente esta afectada la empresa. Sin irnos mas lejos, me estoy por quedar
sin trabajo, es una situacion dificil porque se sabe que no solo YPF esta asi, tengo colegas
que estan en otras petroleras y realmente la situacion no es muy distinta, al contrario te diria.
P: ¢Participaste de algin movimiento dentro de la propia organizacion?

R: Si, ingresé en la empresa como analista de RRHH en CABA, en la torre, porque consegui
a través de un colega, ingresar a la empresa, soy Licenciada en Saneamiento Ambiental nada
que ver, pero se dio asi. Y ni bien, salidé una posicidn en el area que queria desarrollarme,
gracias a mi ex jefe de RH, me transfirieron. Y hace 6 afios que estoy como analista de Medio
Ambiente en Neuquén. Aungue el proyecto por el cual me encuentro trabajando en la
empresa culmina su contrato en 2 meses, y mi sector de disuelve. Ya lo comunicaron a todos.
Y ahora desde RH me propusieron una posicion vacante en la Refineria de Plaza Huincul
como Analista de Medio Ambiente. Es la Unica opcidn que me brinda la empresa, si bien es
tentadora y relacionada con mi profesién, tengo una familia en Neuquén y continlo
analizando la propuesta. Porque ya me desarraigué una vez, ahora estoy viendo la posibilidad
de conservar mi empleo o buscar otra cosa.

P: ¢ Te sentis satisfecho con el altimo cambio que te propusieron? ;Por qué dudas en aceptar
la propuesta?

R: No realmente, no me encuentro satisfecha, Huincul es una ciudad que no conozco, que si
bien no queda lejos de Neuquén tengo que mudarme con mi marido, y mi hijo, y ya rehicimos
nuestra vida aca. Por eso que estoy viendo las posibilidades que hay fuera de la empresa, y
que posibilidades tengo con esta nueva propuesta, basicamente.

144



MOVILIDAD INTERNA EN LAS EMPRESAS DE GAS&PETROLEO DE NEUQUEN

P: ¢Por qué crees que la organizacion te propone el movimiento? ¢Se evita gastos de esta
forma?

R: Si totalmente se evita dinero. Porque el puesto de Huincul es de una chica que se fue de
la empresa y por lo que me comentan lo tienen que cubrir porque se les viene un paro de
planta, es interesante la propuesta, el trabajo todo, mi problema es moverme nuevamente, y
lo que ello conlleva, ya que lo hice una vez. Aunque, hoy mi realidad es muy distinta a la de
aquel momento.

Empresa: YPF SA Entrevistado: Coordinador Compras
Fecha de entrevista: 18/03/2017

P: ¢Consideras que la empresa se vio afectada con la reciente crisis petrolera? ¢En qué
aspectos notas que la afect¢?

R: Si, claramente, se vio afectada, desde que el precio del petréleo comenzé a bajar y bajar
la empresa puso una alerta, si bien en el dia a dia no se nota, porque quizas ahora no estamos
en una época donde llamen mucho a la gente a acordar se ve. En la empresa no se habla otra
cosa de lo que era antes, de los regalos que te hacian a fin de afio, de las innumerables
actividades que se realizaban, los viaticos, capacitaciones, nada. Hoy se ve que la empresa
estd con un fuerte ajuste. Y me parece bien que lo haga, porque como quien dice el horno no
esta para bollos.

P: ¢Participaste de algin movimiento dentro de la propia organizacion?

No hasta el momento, ingresé en un programa de Jovenes profesionales en el 2008 para el
area comercial, y si bien me fueron rotando por diferentes sectores mientras duré el mismo,
permaneci siempre dentro de la gerencia de Supply Chain, como comprador. Hasta hoy que
me ofrecieron venirme aca a Neuquén con una mejor posicién pero en la misma area.

P: ¢ Te sentis satisfecho con el altimo cambio que te propusieron? ¢Por qué dudas en aceptar
la propuesta?

R: Y realmente si, mi caso de movilidad interna fue muy fructifero, a causa de que se realizd
un acuerdo por jubilacién del Coordinador de Compras, me propusieron venir a Neugquén a
cubrir éste puesto, realmente implicaba todo un cambio para mi. Més que nada porque me
tuve que trasladar a ésta ciudad, con lo que ello implica no, a mi pesar se extrafia la familia,
pero profesionalmente lo siento muy enriquecedor. Y por eso acepté la propuesta. El dia de
mafana quien sabe, vuelvo a CABA.

P: ¢Por qué crees que la organizacion te propone el movimiento? ¢Se evita gastos de esta
forma?

R: Yo creo que soy bueno en lo que hago, es un sector que me apasiona, y eso lo ven mis
jefes el gerente de la linea y es un paso mas en mi carrera. En la facultad nunca crei que iba
a desarrollarme en Compras y menos en el Sur, pero la vida te propone estas cosas.
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Y en cuanto al gasto, no estoy seguro, porque tranquilamente podrian por un lado
promocionar a alguien de acd, y se ahorrarian el CAT (viatico de vivienda) por ejemplo,
aunque si, siempre con personal de la empresa. En ese punto, si se evitan un gasto, es muy
de compras lo que voy a decir pero habria que hacer los presupuestos y licitar por la mejor
opcion, claro esta que contratar alguien externo es mucho menos rentable.

Empresa: TSB  Entrevistado: Administrativo contable  Fecha de entrevista: 19/03/2017

P: ¢Consideras que la empresa se vio afectada con la reciente crisis petrolera? ¢En qué
aspectos notas que la afectd?

R: Si la verdad que si, en gran parte la empresa fue afectada por la crisis, mas lo notamos
estos ultimos 2 afios.

P: ¢ Participaste de alguin movimiento dentro de la propia organizacion?

R: Hace unos meses que me rotaron de posicion, ingresé a la compafiia en el 2013 como
analista de cuentas a pagar, y bueno el duefio de la empresa, junto al que era mi jefe me
propusieron, pasarme de sector, ahora estoy en el sector de finanzas como administrador
contable. Si bien, el area no difiere mucho, la verdad es que las tareas y la responsabilidad
si, cambiaron mucho. Personalmente me gusta mas lo que hago ahora, es mas enriquecedor
y aplica mas con lo que estudié.

P: ¢Te sentis satisfecho con el Ultimo cambio que te propusieron? ¢Por qué aceptaste la
propuesta?

Si, como te comentaba me llama mas la atenciédn el sector donde me encuentro ahora, porque
veo mas posibilidades de desarrollo y crecimiento. Y la propuesta vino del duefio de la
empresa, con eso no hay muchas vueltas, la verdad es que me propusieron algo mejor y no
tenia dudas para aceptarlo, pero otros compafieros estan en sectores donde realmente no les
gusta mucho, pero bueno tienen laburo y quizas hoy priorizan la estabilidad.

P: ¢Por qué crees que la organizacion te propone el movimiento? ¢Se evita gastos de esta
forma?

Creo que mi ex jefe me vendio, por decirlo de alguna forma, tenemos muy buena relacion y
sabia que hacia tiempo venia haciendo lo mismo y queria un cambio de aire. Tengo entendido
que habra hablado con el Gerente y me propusieron esto. Y en cuanto al costo que se ahorra,
creeria que si, no me lo puse a pensar realmente, pero si, la empresa hoy no esta como para
incorporar gente, ni aca ni en ningun lado, esta complicada la cosa.

Empresa: Weatherford Entrevistada: Ingeniera Fecha de entrevista: 20/03/2017

P: ¢Consideras que la empresa se vio afectada con la reciente crisis petrolera? ¢En qué
aspectos notas que la afectd?
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R: Si, desde el 2015 méas 0 menos que se siente la crisis, en la empresa en la que estoy ahora
y en la mayoria de las petroleras. Mi novio esta en Halliburton y esta igual o peor te diria.
También depende mucho el sector en el cual te encuentres, es muy relativo. Pero globalmente
si la empresa la verdad fue afectada por la baja del petrolero.

P: ¢Participaste de algun movimiento dentro de la propia organizacion?

Hace un afio si si, estaba en Fractura como ingeniera de campo, y en Abril mas o menos del
afio pasado, me propusieron trabajar en la base, pero a Direccional, donde estoy hasta hoy.
Porque bueno, en ese entonces Fractura habia bajado varios equipos, no estdbamos yendo al
campo, y en algin momento iba a haber un quiebre. Por fortuna, me propusieron un
movimiento interno como le Ilamas. Si bien al principio, por como se dio el movimiento lo
que ello traia, porque perdia los adicionales del campo, las viandas extras y demas conceptos
gue sumaban en mi sueldo. Hoy rescato que vuelvo todos los dias a dormir a mi casa, veo
mas seguido a mi novio, y es otro estilo de vida. Priorizo otras cosas.

P: ¢Te sentis satisfecho con el Gltimo cambio que te propusieron? ;Por qué aceptaste la
propuesta?

Si, como te comentaba, hoy priorizo otras cosas, mi funcion hoy esta buena, en lo que va del
afio le pude dar un giro, ir tomando mas responsabilidades, y la verdad que hay un buen clima
de trabajo. La propuesta la acepté para probar en un principio como te comentaba, no me
atraia del todo, pero quise darle una oportunidad. Y hoy estoy comoda.

P: ¢Por qué crees que la organizacion te propone el movimiento? ¢Se evita gastos de esta
forma?

Bueno, como te mencioné Fractura se encontraba con pocos contratos y poca actividad en el
momento en que me propusieron el movimiento, era sabido que o movian al personal o
acordaban, incluso varios de los chicos decidieron acordar. Y si de alguna forma se evitaron
gastos, porque la posicion que hoy cubro era de una persona que se habia jubilado y quizas
mover a alguien de una linea que no tiene actividad a la posicion que estoy hoy, que
necesitaban a alguien, si suena rentable.
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